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RESUMO

A grande quantidade de novos produtos langados pelas empresas como
condigdo para serem competitivas pode desencadear a ocorréncia de caniba-
lismos. Este artigo tem por objetivo apresentar os resultados de um estudo
de multiplos casos realizado na industria alimenticia brasileira, que buscou
conhecer as conseqiiéncias e as praticas em relacdo a essa pratica. Verificou-
se que a pressdo dos consumidores e da concorréncia sio fatores que estimu-
lam sua ocorréncia; a politica de marcas e de novos produtos contribuem para
sua ocorréncia; e as atividades relativas ao composto de marketing podem ser
utilizadas para administra-lo.

PALAVRAS-CHAVE

Canibalismo; Novos produtos; Industria alimenticia.

ABSTRACT

The great number of new products launched by companies in order to be
competitive can lead to cannibalism. This paper aims at presenting the results
of a research related to the consequences and to the practices of cannibalism
within eleven Brazilian food industry. The research illustrate the following
results: customers and competition are factors that stimulate the occurrence
of cannibalism; brands and new products policies contribute to occurrence of
cannibalism; and the marketing mix components can be used to handle the
cannibalism.
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INTRODUCAO

Entre as estratégias empresariais de organiza¢des competitivas pode-se
destacar o continuo desenvolvimento e lancamento de novos produtos, o que
ocorre tanto pela necessidade de substitui¢io de um produto que ja nio pro-
porciona beneficios importantes a seu publico-alvo e a empresa, como pela
necessidade de estender ou de criar novas linhas de produtos e marcas em
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raz3o da percepc¢do de uma oportunidade de mercado que possibilite majorar
os resultados.

No Brasil, segundo a empresa de consultoria Indicator’, em 1995 foram
langados cerca de 5,4 mil novos produtos, o dobro em relacio a 1991, sendo que
metade desses eram produtos alimenticios.

Nio obstante a importincia da introduc¢do de novos produtos no mercado,
essa pratica pode proporcionar as empresas rendimentos decrescentes, fato
denominado pela literatura de marketing de canibalismo.

Os autores Kotler (1998:389-390), Semenik e Bamossy (1996:271), Ries e
Trout (1997:81), Boone e Kurtz (1998:273) e Wind (1982:317), entre outros, aler-
tam sobre os riscos de canibalismos que podem ocorrer quando do lancamento
de novos produtos. Embora esses autores acreditem que o canibalismo seja uma
disfungado que pode desviar as empresas do alcance de seus objetivos, sendo, por-
tanto, considerado um problema que deve ser controlado, pouco abordam suas
causas, conseqiiéncias ou suas relacdes com variaveis de marketing.

Em vista da pouca discussdo acerca do canibalismo em marketing e de sua
relevincia para o meio empresarial, haja vista as restri¢des e as possibilidades
dele decorrentes, este trabalho apresenta a teoria relativa ao assunto e os resulta-
dos de um estudo de multiplos casos realizado na indastria alimenticia brasilei-
ra, que buscou conhecer principalmente sua gestio e suas conseqiiéncias.

REFERENCIAL TEORICO
ESTRATEGIA DE MARKETING E NOVOS PRODUTOS?

Entre as preocupagdes das empresas em proporcionarem satisfagdo superior
a seus clientes e consumidores estd a constante adapta¢do e inovac¢do em seus
produtos. Para Pessemier (1982:14-15), a capacidade da empresa em atender o
consumidor e assim gerar resultados positivos depende de como ela gere a ino-
vacio e o processo de desenvolvimento de novos produtos.

S3o iniimeras as razdes que motivam as empresas a desenvolver e lancar
novos produtos, entre as quais:

« diluir o risco por diversos produtos (no depender s6 de um ou poucos pro-
dutos);

- garantir a permanéncia da empresa no mercado, substituindo produtos ja
defasados por novos;

Dados informados por solicitagdo do pesquisador pelo site <www.indicator.com.br>, em marco de 1999.
Os autores agradecem a importante contribuicdo do Prof. Dr. Dilson Gabriel dos Santos para a elabora¢do
desta parte.
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. fazer a empresa crescer com a adi¢o de novos produtos;

- melhorar os resultados da empresa pela utiliza¢io das capacidades ociosas
de producio, comercializa¢do ou administracio, obtendo sinergias;

- obter vantagem competitiva com novos produtos tecnologicamente mais
avangados;

- estar em dia com o desenvolvimento tecnolégico do setor, ndo deixando
oportunidades para que outros inovem.

Se, por um lado, lancar novos produtos é essencial para o crescimento e o
desenvolvimento das empresas, por outro, tem-se caracterizado como atividade
de elevado risco. De acordo com Wind, Mahajan e Bayless, citados por Urban
(1993:3-4), um estudo conduzido pelo Marketing Science Institute de Cambrid-
ge apontou que 25% das vendas das empresas pesquisadas provinham de produ-
tos lancados nos trés anos anteriores, o que ilustra a importincia de introduzir
novos produtos. Porém, grande parcela dos novos produtos fracassa pelas mais
diversas razdes. Clancy e Shulman, citados por Kotler (1998:276), afirmam que,
no segmento de bens de consumo embalados, a taxa de insucesso é estimada em
cerca de 80%, o que representa perdas significativas para as organizacoes, tanto
de recursos financeiros investidos como de tempo e problemas com a imagem
da empresa no mercado.

No entanto, ressalte-se que essa taxa de insucesso nio é constante e pode
variar segundo o setor de atuagdo da empresa, o tipo de novo produto que esta
sendo langado e os cuidados que a empresa teve em seu lancamento.

O que é um novo produto?

Apesar das diversas classificacdes possiveis para caracterizar um novo pro-
duto, pode-se dizer que existem um conceito amplo e um restrito, conforme Akel
Sobrinho e Schmidt expdem (1985:85):

[...] o conceito mais amplo é o de que novo produto seja qualquer tipo de
inovag¢do ou aprimoramento no composto de produtos da empresa; o conceito
mais restrito e especifico é o de que novo produto seja apenas aquele inédito,
totalmente novo e original.

Da forma mais ampla, como é habitualmente considerado pela literatura de
marketing, um novo produto pode assumir um dos seguintes tipos, dependendo
da novidade da inovacao para a empresa e para o mercado (CRAWFORD, 1997:
9; KOTLER, 1998:275):
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- Simples melhorias e/ou revisdes em produtos ou linhas de produtos ja exis-
tentes, incluindo acdes para reducoes de custos. Enquadram-se nesta catego-
ria: melhoria do desempenho de produtos existentes; alteracdes em produtos
que elevam a percepc¢do de valor entre os clientes/consumidores; altera¢des
em produtos que reduzam custos, mantendo o mesmo desempenho.

- Reposicionamentos no mercado. Compreendem os produtos existentes que
passam a ser oferecidos para outros mercados ou segmentos de mercados.

- Novos produtos ou novas linhas de produtos para a empresa, mas ja existentes
no mercado. Abrangem novos produtos que venham a completar a linha de
produtos da empresa, como novos sabores, novo tamanho de embalagem etc.

- Novos produtos ou novas linhas nio existentes no mercado, mas ja existen-
tes em outros. Incluem novos produtos nio existentes no mercado de atua-
¢ao da empresa, mas que ja existem em outros mercados.

«  Produtos ou linhas de produtos totalmente novos no mundo. Trata-se de
produtos efetivamente novos para o mundo, ou seja, sao idéias originais que
sdo transformadas em produtos pela primeira vez.

O CANIBALISMO ENTRE PRODUTOS

Segundo Boone e Kurtz (1998:273), a canibalizagdo ocorre quando um novo
produto se apodera das vendas de um ou mais produtos da mesma linha. Hesket,
citado por Kerin et al. (1978:26), afirma que a canibaliza¢do de produtos pode
ser definida como “o processo pelo qual um novo produto ganha uma parte das
suas vendas pelo desvio destas de um produto ja existente”. Uma outra definicao,
bastante similar as anteriores, é a apresentada por Traylor (1986:70), para quem
o “canibalismo ocorre quando as vendas de um dos produtos de uma empresa
reduz as vendas de outro produto dela mesma”.

Ha, segundo Traylor (1986:70), duas formas de enxergar o canibalismo: com
visdo orientada para o produto, que ocorre quando uma empresa oferece dois ou
mais itens semelhantes em termos técnicos, e com visdo orientada para o mer-
cado, que ocorre quando dois ou mais itens de uma mesma empresa concorrem
em um mesmo segmento de mercado. A segunda forma parece mais consistente,
pois, pela primeira, como exemplo, os refrigerantes Coca-Cola e Sprite — ambos
produzidos pela empresa Coca-Cola — podem ser considerados produtos significa-
tivamente diferentes, pois o segundo tem como base uma fruta (limao) e o primei-
ro uma composicao denominada cola. Porém, como estdo no segmento de refrige-
rantes, considera-se que existe a possibilidade de ocorréncia de canibalismo.

Pode-se observar o canibalismo em suas diferentes formas de ocorréncia
nos quatro desenhos apresentados a seguir. Ressalte-se que, para uma adequada
compreensdo dos Desenhos 1, 2, 3 e 4, deve-se entender por produto concorrente o
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somatorio dos produtos de empresas concorrentes e por produto antigo os produ-
tos que compdem o portfolio da empresa que estd introduzindo o novo produto.
Os circulos representam as vendas dos produtos (sem escala de valores, de forma
apenas a ilustrar as idéias descritas), e as intersecg¢des entre produto concorrente
e produto antigo devem ser entendidas como parte do mercado de atuagdo flu-
tuante para ambos, ou seja, sofre maior influéncia de atividades promocionais,
atingindo principalmente os consumidores que possuem pouca fidelidade em
relacdo a determinada marca (TRAYLOR, 1986:71).

O desenho 1 apresenta um novo produto introduzido pela empresa que cani-
balizou o produto antigo na mesma propor¢do em que aumentaram as vendas
do novo produto. E a forma mais devastadora de canibalismo, pois nio h4 acrés-
cimos nas vendas, porém pode ser tolerado se o novo produto for mais rentavel
que o antigo — que podera vir a ser substituido, posteriormente.

DESENHO 1

CANIBALIZACAO PROPORCIONAL

PRODUTO

PRODUTO ANTIGO

CONCORRENTE

PRODUTO
NOVO

Fonte: Traylor (1986:72).

No desenho 2, pode-se visualizar um canibalismo com menor intensidade
que o apresentado no Desenho 1, pois o produto novo canibalizou parte do pro-
duto antigo (podendo ocorrer em maior ou menor grau) e criou uma expansio
no mercado de atuacio da empresa.

DESENHO 2

CANIBALIZACAO COM EXPANSAO DO MERCADO

PRODUTO
CONCORRENTE

PRODUTO

PRODUTO
ANTIGO NOVO

Fonte: Traylor (1986:72).
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Uma terceira possibilidade de canibalismo, apresentada no desenho 3, é
sua ocorréncia em parte do produto antigo, parte do produto concorrente (de
outra empresa) e, além disso, criar uma expansio no mercado de atuacdo. E uma
situacdo de maior risco que a anterior, tendo-se em vista que o novo produto
pode sofrer, inclusive, um contra-ataque da concorréncia, ja que ela estd sendo
atingida.

DESENHO

CANIBALIZACAO COM EXPANSAO DO MERCADO E
ATAQUE AOS CONCORRENTES

PRODUTO PRODUTO

CONCORRENTE || ANTIGO

PRODUTO
NOVO

Fonte: Traylor (1986:72).

Uma quarta possibilidade que se percebe a partir do entendimento dos
esquemas anteriores é apresentado no desenho 4, no qual pode-se visualizar um
canibalismo que age sobre a empresa dona do novo produto e sobre a concor-
réncia, sem haver expansdo do mercado consumidor, apresentando-se, portanto,
como uma situagdo de maior risco que a anterior, uma vez que a empresa nio
pode contar com a expansdo do mercado para subsidiar seu projeto.

DESENHO 4

CANIBALIZACAO AGRESSIVA COM
ATAQUE A CONCORRENCIA

PRODUTO PRODUTO

CONCORRENTE ANTIGO

Fonte: Intersec¢do proposta pelos autores.
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Levando em consideracio a discussdo anterior, nota-se que a Unica variavel
sensivel a ocorréncia de canibalismo € a receita das vendas. Todavia ha necessi-
dade de incluir outros fatores, além das vendas, no conceito de canibalismo, pois
atualmente outras variaveis de resultados de marketing sao, também, em maior
ou menor grau importantes. Assim, definimos canibalismo como uma apropria-
¢do que um novo produto faz, de parte ou do todo da receita das vendas, do volu-
me das vendas (quantidade), da participacdo relativa no mercado de atuacio, dos
lucros, dos espacos destinado pelos canais de distribuicdo, e/ou da fidelidade dos
consumidores, que normalmente ocorrem a um produto ja existente, da mesma
empresa.

Esse conceito, mais amplo e completo, busca contribuir para que as organi-
zagoes realizem agdes para uma adequada gestdo do canibalismo, pois leva em
conta as principais varidveis de resultado do processo de marketing.

De maneira mais concisa, pode-se entender que o canibalismo diz respeito a
transferéncia de resultados de marketing entre produtos de uma mesma empresa.

Causas do canibalismo

Kerin et al. (1978:26) nos recorda que as vendas de um novo produto sio
provenientes de uma ou mais das seguintes fontes: novos consumidores, con-
sumidores de produtos similares de empresas concorrentes e consumidores de
produtos similares da propria empresa. Esta tltima fonte é a que desencadeia a
ocorréncia de canibalismo.

Ainda segundo o mesmo autor, “a origem teérica do canibalismo de produto
pode ter sido tracada pela teoria da elasticidade cruzada da demanda” (KERIN et
al., 1978:25-26). A elasticidade cruzada da demanda ¢ uma medida da sensibilida-
de da demanda de um produto a varia¢des no preco de outro produto, dada pela
relagdo entre a variacdo da quantidade demandada de um bem e a variagao per-
centual no preco de outro bem, permanecendo constantes todos os outros fato-
res que exercem influéncia sobre eles (VASCONCELLOS e OLIVEIRA, 1990).
Assim, percebe-se que quanto mais dois produtos tendem a ser considerados
substitutos perfeitos, ou seja, quanto mais aproxima-se de ser constante a taxa
marginal de substitui¢do® de um pelo outro, maior é a probabilidade de ocorréncia
de canibalismo, quando esses produtos pertencem a uma mesma empresa.

De acordo com Copulsky (1976:105), “canibalismo resulta de uma identifica-
¢do muito intima entre um novo produto e produtos mais antigos e mercados ja

3 A taxa marginal de substituicio é uma medida que determina a quantidade da mercadoria da qual um con-
sumidor estaria disposto a desistir para obter uma quantidade maior de unidades de outro produto. Quando
essa é constante, significa que um consumidor esta disposto a desistir de determinada quantidade de um
produto em detrimento da mesma quantidade de outro produto (VASCONCELLOS e OLIVEIRA, 19906).

©
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estabelecidos da empresa”. Ou seja, a relacao entre o canibalismo e a segmenta-
¢do parece estreitar 3 medida que aumenta a intensidade de sua utiliza¢do, pois
as similaridades entre produtos tendem a aumentar. Também partilham dessa
idéia Winter (1979:103) e Traylor (1986:70), que afirmam que a segmentagdo
de determinado mercado pode ser tanto agregativa como desagregativa — o que
pode ocorrer quando se atende muitos segmentos, pois esses podem ter grande
similaridade quanto ao composto de marketing, dificultando a diferenciagdo e
criando confusdo para os consumidores, aumentando-se, assim, a probabilidade
de ocorréncia de canibalismo.
Hooley e Saunders (1996:237) explicam que:

tanto a segmentacdo quanto o posicionamento sio meios de aumentar a nitidez
de um quadro que mostra como os clientes podem ser agrupados em um merca-
do e como estes clientes agrupam os produtos e servicos oferecidos.

Percebe-se, assim, que, para efeitos do canibalismo, o posicionamento deve
ser utilizado em conjunto com a segmentagdo, pois, definido o segmento de
mercado em que se pretende atuar, deve-se encontrar um espaco, em relacdo
aos concorrentes e a outros produtos da propria empresa, para o novo produto
ocupar, diminuindo-se, com isso, a probabilidade de sua ocorréncia.

Em decorréncia, pode-se entender que a politica de produtos e de marcas
contribui significativamente para a ocorréncia ou n3o de canibalismo, pois suas
decisdes devem ser consoantes a similaridade entre os produtos trabalhados pela
empresa e/ou a posicao pretendida no mercado.

Kerin et al. (1978:27) observaram a existéncia de ocorréncias bastante
comuns nas organizagdes, que podem causar canibalismos sem beneficios.
Note-se que essas ocorréncias sio, normalmente, ligadas as decisdes dos gesto-
res das empresas, entre as quais o mesmo autor cita:

«  pressdo para o desenvolvimento de novos produtos;

. preocupacio em desenvolver uma linha de produtos muito ampla, com o
objetivo de dominar a participacdo de mercado de determinada categoria de
produto;

- posicionamento inadequado de novos produtos;

- excessiva segmenta¢do do mercado, podendo resultar em segmentos que
tenham demanda por atributos de produto muito semelhantes;

- esforco promocional agressivo voltado para o novo produto e descuido com
os antigos.

O que se pode observar de comum nessas diferentes praticas é que todas elas
sdo geradas pelo ambiente interno das empresas. Ou seja, embora possa haver
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pressdes de seu ambiente externo, é o ambiente interno que determina quais
estratégias devem ser formuladas e postas em pratica, podendo haver, portanto,
controle por parte da empresa.

ADMINISTRANDO O CANIBALISMO

Segundo Kerin et al. (1978:30), é possivel identificar o potencial canibalis-
mo ainda no estagio de desenvolvimento do novo produto, desde que ele seja
examinado pela abordagem de seu uso final. Ou seja, quanto mais o uso final do
novo produto ou beneficio oferecido se parecer com o de outros produtos de uma
mesma empresa, tanto maior serd a possibilidade de ocorréncia do canibalismo.
Porém o mesmo autor considera que a melhor forma de avaliar a possivel ocor-
réncia de canibalismo é realizando testes de mercado, pois dessa forma pode-se,
ainda, avaliar a relagdo do novo produto com os demais de outras empresas, o
comportamento do consumidor em relagdo a ele e a possibilidade de expansio
ou nao do mercado (KERIN et al., 1978:31).

A principal estratégia para evitar a ocorréncia do canibalismo é apresentar
produtos a segmentos de mercados bem definidos, com posicionamentos ade-
quados (TRAYLOR, 1986:73; COPULSKY, 1976:105).

Ressalte-se que, ndo obstante o canibalismo ser apresentado comumente por
diversos autores de marketing como um problema, uma disfuncio que deve ser
evitada, Kerin et al. (1978:27) e Traylor (1986:70-71) afirmam que em algumas
situa¢des o canibalismo pode vir a ser necessario, podendo inclusive ser utilizado
como um instrumento gerencial de marketing. As situa¢des sao apresentadas a
seguir (TRAYLOR:70-71):

« Aumentar o valor de mercado da empresa. Com um composto de produto
maior, consegue-se maior estabilidade no fluxo de caixa em virtude de a
empresa nio ficar tio dependente de um tnico segmento de mercado ou
produto. Assim, havendo diminui¢do dos riscos da empresa, seu valor de
mercado se eleva.

- Estimular os administradores. O canibalismo pode ser necessirio em
empresas que tém gerentes de produtos relativamente auténomos, pois
aumenta a concorréncia interna — o que deve contribuir positivamente para
a organiza¢do como um todo.

« Mudar alinha de produto. O canibalismo pode ser utilizado como ferramen-
ta para possibilitar a introdug¢do de um novo produto num mesmo segmento
de mercado ja trabalhado por uma empresa, visando o aumento de sua par-
ticipagdo de mercado pela substitui¢io de produtos obsoletos, defasados ou
que ndo vém proporcionando os resultados esperados/planejados.
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« Aumentar o lucro. Embora as empresas possam preferir que nao haja cani-
balismo, esse pode ser aceitavel se elevar o lucro da organizagdo. Isso pode
ser conseguido se o novo produto nio traz com prejuizo para a empresa,
tendo em vista sua receita e custo total, podendo-se, inclusive, ter uma situa-
¢do conforme apresentada no Desenho 2.

- Marketing competitivo. Uma outra situacdo em que o canibalismo pode
ser tolerado ocorre quando existem objetivos de combater ou atacar concor-
rentes, pois, com o lancamento de novos produtos, as organiza¢des podem
obter mais espa¢o nos pontos-de-venda, ocupando aquele que poderia ser
destinado a uma empresa concorrente.

Para efeitos deste trabalho, denominou-se canibalismo planejado ou intencio-
nal quando ele faz parte de uma estratégia organizacional, e canibalismo casual
quando ele ocorre de maneira nao planejada.

Ressalte-se que quando ocorrer o canibalismo casual, ou mesmo quando
uma empresa decidir por se utilizar do canibalismo como um instrumento
gerencial de marketing, as perdas nos lucros dos produtos antigos da empresa
devem ser consideradas como custos dos novos produtos (KERIN et al., 19778:28-
29). Além disso, para aferir os reais beneficios obtidos com os novos produtos, é
necessario que também outras variaveis de resultado de marketing sejam levadas
em conta, conforme ja descrito.

METODOLOGIA DE PESQUISA
OJETIVOS

Em vista do fato de nio terem sido encontrados estudos empiricos relativos
ao canibalismo em marketing, a pesquisa realizada teve por objetivo principal
verificar a consonédncia entre a pratica e a teoria apresentada a seu respeito. Para
tanto, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

- verificar as condi¢des de mercado e da concorréncia, quando da ocorréncia
de canibalismo;

- verificar as politicas de marcas e de novos produtos, quando da ocorréncia de
canibalismo;

- averiguar os impactos da ocorréncia de canibalismo;

- conhecer procedimentos passiveis de uso com vistas a evitar, controlar ou
estimular o canibalismo.
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TIPO DE PESQUISA

Apesar de ndo terem sido encontrados estudos recentes e empiricos sobre o
assunto em questdo, os objetivos propostos e a finalidade do presente artigo indi-
caram como mais apropriada uma pesquisa do tipo descritiva, que foi realizada
por meio do estudo de casos multiplos (VERGARA, 1998:45; YIN, 2001:33).

Ressalte-se que, muito embora o estudo de caso seja comumente apresen-
tado como um método de pesquisa especifico para estudos exploratérios, Yin
(2001:23) esclarece que estudos descritivos e causais também podem ser reali-
zados por meio dessa técnica. Para esse autor, isso é possivel porque a forma de
coleta de dados deve adaptar-se aos objetivos e as especificidades de cada estudo.
Acrescenta, ainda, que, quando utilizado o método do estudo de caso, o objetivo
do pesquisador é realizar generaliza¢do analitica e n3o estatistica.

A realizacdo de um estudo de multiplos casos deveu-se a majoragdo das pos-
sibilidades analiticas e ao fato de que “as provas resultantes de casos multiplos
sdo consideradas mais convincentes, e o estudo global é visto, por conseguinte,
como sendo mais robusto” (YIN, 2001:68).

DEFINICAO DO SETOR, DOS CASOS E DO PUBLICO-ALVO
PESQUISADO

O setor escolhido para a realizacdo da pesquisa foi o alimenticio, representa-
do por industrias de grande porte. Essa decisdo se deveu a seu dinamismo no que
tange ao lancamento de novos produtos, conforme apresentado na introdugio
deste artigo, e em razdo da percepgdo dos pesquisadores de que a ocorréncia de
canibalismo é um fato constante nesse setor.

Levando em conta as limita¢des dos pesquisadores e o propésito da pesquisa,
definiu-se que apenas grandes industrias alimenticias com sede administrativa
na Regido Metropolitana de S3o Paulo seriam pesquisadas. Assim, foram sele-
cionadas 19 empresas por meio do ordenamento publicado pela revista Exame
edicdo especial Maiores e Melhores de 1999, dentre as quais 11 foram pesquisa-
das. Os motivos que impossibilitaram a coleta de dados nas demais empresas
selecionadas foram:

- recusa da empresa/da pessoa em conceder a entrevista;

- dificuldades de marcar a entrevista no espaco de tempo preestabelecido para
a realiza¢do da pesquisa de campo, em virtude dos compromissos da pessoa
a ser entrevistada.

Definiu-se como publico-alvo da pesquisa os responsaveis por atividades de
marketing de cada uma das empresas selecionadas.
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Dessa forma, para a defini¢do dos casos estudados utilizou-se amostragem
ndo probabilistica, tanto do tipo intencional como do tipo por conveniéncia
(MATTAR, 1998:268; 272).

FORMA DE ANALISE DOS CASOS

Somente apoés a andlise é que os resultados do trabalho podem ser comuni-
cados, pois todas as possibilidades de entendimento acerca do que foi estudado
devem ter sido exaustivamente consideradas.

Segundo Yin (2001:131), quando se utiliza a técnica de estudo de caso, “a anélise
dos dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas ou, do contré-
rio, recombinar as evidéncias tendo em vista proposic¢oes iniciais de um estudo”.

Em razio de ndo terem sido definidas hipéteses, realizou-se uma analise
descritiva-interpretativa dos casos, em um primeiro momento de forma indivi-
dualizada e, posteriormente, de forma agrupada, a fim de comunicar melhor os
resultados encontrados.

A anilise realizada buscou continuamente correspondéncia com a teoria
apresentada, para que pudesse reforcar ou questionar informacdes obtidas por
meio da revis3o da literatura sobre o assunto em questdo, haja vista a nao con-
cepcio de hipoteses tedricas que buscassem antever respostas ao problema de
pesquisa exposto (YIN, 2001:134).

CONTEUDO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Composto de questdes abertas e semi-abertas, o instrumento possuia duas
partes: a primeira direcionada a caracteriza¢do da empresa, e a segunda a apre-
sentacdo de um caso de ocorréncia de canibalismo quando do lancamento de um
novo produto.

Também na segunda parte, questionou-se sobre como o mercado se apre-
sentava quando do lancamento do novo produto (crescente, estavel ou decrescen-
te), sobre a lucratividade do novo produto em rela¢do ao antigo (maior, igual ou
menor), sobre a atuacdo da concorréncia (outras empresas) em relagdo ao novo
produto da empresa (alta, média ou baixa) e sobre a politica de marca (extensao
de marca ou nova marca) e de novo produto adotada (extensao de linha ou nova
linha). Questionou-se, ainda, sobre os impactos nas varidveis de resultado de
marketing apresentadas no conceito de canibalismo proposto (o qual lhes foi
apresentado), bem como os procedimentos que foram ou poderiam ter sido uti-
lizados para geri-lo.
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OPERACIONALIZAGCAO DA PESQUISA

As empresas que compuseram a populacdo foram convidadas uma a uma a
participar do estudo, por meio de cartas e telefonemas as pessoas que deveriam
ser entrevistadas.

A pesquisa foi realizada com a aplicagdo de um questionario estruturado em
entrevistas pessoais, as quais foram gravadas, com a concessdo da pessoa entre-
vistada, com o objetivo de reduzir o tempo das entrevistas e aproveitar melhor as
informagdes fornecidas.

Foram entrevistados 11 profissionais responsaveis por atividades de marke-
ting das empresas pesquisadas, sendo um de cada empresa. Para que a segunda
parte do instrumento fosse contemplada, solicitou-se a cada um dos entrevista-
dos que citassem dois produtos: um ja existente e um recente lancamento que o
canibalizara. A escolha do caso a ser relatado ficou a critério dos entrevistados,
com a condicdo de que fosse recente (menos de dois anos) e tivesse causado
impacto significativo nos resultados de marketing, considerando o conceito de
canibalismo proposto neste trabalho.

Nio foram analisados documentos das empresas pesquisadas, mas foi soli-
citado a cada um dos profissionais entrevistados que considerassem fatos reais
para a construcdo das respostas, buscando minimizar uma das fraquezas da
utilizacdo da entrevista pessoal como fonte do método estudo de caso, a tenden-
ciosidade (YIN, 2001:114).

As entrevistas foram realizadas pelo primeiro autor do presente trabalho.

APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS DA PESQUISA

Em razdo da grande quantidade de casos pesquisados, tendo-se em vista a
natureza e a proposta do estudo, e a técnica de pesquisa utilizada, optou-se por
apresentar os resultados de maneira agrupada, conforme serd observado. No
entanto, como forma de minimizar as perdas de informacdes relevantes, deu-
se destaque aquelas consideradas como mais contributivas para os objetivos do
presente trabalho.

Dos 11 casos de canibalismo pesquisados, oito n3o tinham intenc¢io de que
o novo produto canibalizasse algum produto antigo, configurando-se canibalis-
mos casuais. Assim, nos casos pesquisados, o canibalismo foi menos utilizado
como uma ferramenta de marketing em relac3o a sua ocorréncia casual.
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PERFIL DAS EMPRESAS PESQUISADAS E CARGOS DOS
ENTREVISTADOS

Como forma de apresentar as empresas pesquisadas foi elaborado um breve
perfil, apresentado no Quadro 1, uma vez que lhes foi assegurado anonimato.
Também por esse motivo, elas sio identificadas por nimeros que vdo de 1 a 11.

QUADRO I

PERFIL DAS EMPRESAS PESQUISADAS E
CARGOS DOS ENTREVISTADOS

Empresa Controle Principal(is) Faturamento Ne de Cargo do
Ne acionario segmento(s) (1998, em milhdes de R$) funcionarios entrevistado
. Gerente
Brasileiro Ol tai 6
I rasileiro Oleos vegetais 157 7 administrativo
Brasilei Panificaca Gerente de
2 rasileiro  Panificagdo ] 1.521
g 3437 5 produtos
Brasilei Lat 6 Gerente de
rasileiro ateos o, 2. .
: 2 . marketing
Norte- Temperos e Gerente de
4 . 511 2.138 .
americano caldos marketing
Norte- Chocolate e Gerente de
5 . fei 720,8 4.194 :
americano  confeitos categoria
Gerente d
6 Brasileiro Lacteos 175,8 635 erente ce
produtos
Lacteos,
Sui h ac Tots 8 Gerente de
uico chocolate e 310, I1.91
7 5 . 33504 2 produtos
biscoito
Lateos, i
8 Norte- : ezs b(f(eireals 6 Coordenadora
e bebidas g 2 .
americano ., . O o2 de marketing
isotonicas
Diretor d
9 Brasileiro  Panifica¢do 1.046,4 2.977 (I;ii:;o ¢
Norte- . Analista di
10 or. ¢ Salgadinhos 383 4.000 nasta ce
americano marketing
F A Lacteos e o oo Gerente de
11 rancés .
biscoito 47 33 mercado
Total 8.138,1 34.035

Fonte: Revista Exame (1999) e empresas pesquisadas.
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SITUACAO DO MERCADO E INTENSIDADE DA
CONCORRENCIA

A fim de conhecer o cendrio quando da ocorréncia de canibalismo, pergun-
tou-se sobre a situa¢io de mercado e sobre a intensidade da concorréncia na
ocasido do fato. Os resultados estio expostos nos Quadros 2 e 3.

QUADRO 2

SITUACAO DO MERCADO

Variavel Situagdo Freqiiéncia
Crescente 8
Mercado Estavel 2
Decrescente I

Quando do lancamento dos novos produtos, seus respectivos mercados
eram crescentes para oito dos 11 casos pesquisados, estavel para dois e decres-
cente para um. Observa-se que, assim, quando determinado mercado estd em
crescimento, as empresas se sentiram mais estimuladas a lancar novos produtos,
tendo em vista a possibilidade de majorar seus ganhos com menores investimen-
tos, j4 que havia menor necessidade de desenvolver ou estimular fortemente o
mercado.

QUADRO

INTENSIDADE DA CONCORRENCIA

Variavel Situagao Freqiiéncia
Alta 7
Concorréncia Média I
Baixa 3

Em trés dos 11 casos, os concorrentes ndo langaram produtos similares, em
sete deles a concorréncia ja possuia produtos similares e, em um deles, a concor-
réncia demorou a lancar um produto similar.

Tal constatacdo pode indicar que, em virtude da pressdo dos concorrentes
e do mercado ter se apresentado crescente na maioria dos casos, tanto os novos
como os antigos produtos nao tiveram a sustenta¢do necessaria das atividades de
marketing, ou os novos nao foram adequadamente desenvolvidos (deixando, por
exemplo, de contemplar fases importantes do processo de desenvolvimento de
novos produtos).
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TIPOS DE NOVOS PRODUTOS E POLITICAS DE MARCAS

A fim de verificar possiveis contribui¢des das politicas de produto e de marca
para a ocorréncia de canibalismo, perguntou-se quais foram as utilizadas nos
casos relatados.

No Quadro 4 sdo apresentadas as freqiiéncias observadas.

QUADRO 4

COMPARACAO ENTRE AS POLITICAS DE PRODUTO E
DE MARCA ADOTADAS

Politica de novos produtos e marcas Freqiiéncia

Extensdo de linha com mesma marca

Extensdo de linha com marca diferente 4

Extensdo de marca a nova linha

Nova linha com marca diferente -

Pode-se perceber, ao analisar o Quadro 4, que os resultados sdo condizentes
com o estado da arte, pois em nove dos 11 casos de canibalismo relatados, o novo
produto era uma extensao de linha, ou seja, tinha um relacionamento muito pro-
ximo com o antigo em termos de semelhanca. Os produtos novos e antigos apre-
sentavam a mesma marca em sete dos 11 casos. A extensdo da marca em linhas
ja trabalhadas lidera as estratégias adotadas com cinco dos 11 casos, enquanto
apenas dois dos 11 casos foram extensdes de marca para categorias diferentes.

Embora se possa acreditar que a politica de marca por si s6 nio seja um fator
determinante da ocorréncia de canibalismo, por ser muitas vezes decorrente do
relacionamento entre os produtos que estio sendo trabalhados, ha necessidade
de estudar especificamente o assunto, pois a marca é uma variavel de marketing
passivel de utiliza¢do para contribuir nos processos de segmentagdo e posiciona-
mento de produtos. Assim, produtos com marca, preco e outros atributos dife-
rentes podem vir a minimizar ou evitar a ocorréncia de canibalismo, ainda que
pertencentes a uma mesma linha.

IMPACTOS DA OCORRENCIA DE CANIBALISMO E
ATITUDES TOMADAS

Considerando-se as variaveis contidas no conceito de canibalismo proposto,
buscou-se averiguar o impacto do canibalismo sobre cada uma delas, conforme
apresentado a seguir.
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A descricio e a anilise das implicacdes dos canibalismos relatados foi rea-
lizada de maneira subdividida: casos de canibalismo casual e casos de caniba-
lismo intencional. Essa subdivisdo busca facilitar a compreensio dos impactos
ocorridos, uma vez que as estratégias utilizadas pelas empresas nas diferentes
situacdes possuiam objetivos distintos.

Canibalismo casual

Das oito empresas que apresentaram casos de canibalismo casual, sete
tiveram queda no faturamento do produto antigo. Em seis dessas sete, a queda
no faturamento foi menos que proporcional ao crescimento do faturamento do
novo produto e, em uma delas, a queda foi proporcional.

Houve queda no volume das vendas do produto antigo em seis dos oito
casos, sendo que em todos eles a queda foi menos que proporcional ao cresci-
mento do volume das vendas do produto novo.

Houve queda na participacao de mercado do produto existente em seis dos
oito casos de ocorréncia de canibalismo casual. Dentre esses seis casos, a queda
foi menos que proporcional ao crescimento da participagdo do novo produto e,
em uma delas, a queda foi proporcional, apresentando uma substitui¢do equiva-
lente.

O lucro obtido pelo produto antigo apresentou queda em quatro dentre as
oito empresas, e uma delas n3o pdde responder a questdo. Para trés dentre essas
quatro, a queda foi menos que proporcional ao crescimento do lucro do novo
produto, e para uma delas, foi mais que proporcional.

Em rela¢do ao espago destinado pelos pontos-de-venda para os produtos
novos e antigos, para cinco das oito empresas, houve diminui¢do para o produto
antigo ap6s a introdugdo do novo. Para todas elas, a diminuic3o foi menos que
proporcional ao crescimento do espaco destinado ao novo produto. Ou seja, o
espaco total destinado aos dois produtos (novo e antigo) foi maior que o espago
que era destinado apenas ao produto antigo.

Das oito empresas, sete verificaram queda na fidelidade dos consumidores
em relacdo ao produto antigo, sendo que dessas, seis afirmaram que a queda
foi menos que proporcional ao crescimento em rela¢do ao novo produto, e uma
afirmou que a queda foi mais que proporcional. Nota-se que houve aumento real
de consumidores para a maioria das empresas pesquisadas, com apenas uma
excec¢do, que perdeu consumidores.

No Quadro 5 sdo apresentadas as informacdes supracitadas de maneira
agrupada, a fim de permitir melhor visualizacao.
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QUADRO

QUANTIDADE DE EMPRESAS E IMPACTOS SOFRIDOS
EM RELACAO AS VARIAVEIS QUESTIONADAS

Queda na variavel Proporcionalidade Freqiiéncia
Menos que proporcional 6
Faturamento Similar I

Mais que proporcional -

Menos que proporcional 6

Volume de vendas Similar =

Mais que proporcional -

Menos que proporcional 5

Participa¢do de mercado Similar I

Mais que proporcional -

Menos que proporcional 3
Lucro Similar -
Mais que proporcional I
Menos que proporcional 5
Espaco no ponto-de-venda Similar -

Mais que proporcional -

Menos que proporcional 6
Fidelidade dos consumidores Similar -
Mais que proporcional I

Das oito empresas que relataram casos de canibalismo casual, seis nio
realizaram qualquer procedimento especifico quando de sua ocorréncia, e duas
reforcaram as a¢bes promocionais sobre os produtos antigos.

As duas empresas que tomaram providéncias para corrigir o curso dos novos
produtos obtiveram éxito com o reforco de a¢cdes promocionais sobre os produtos
antigos — o que indica a necessidade de as empresas ndo deixarem os produtos
antigos sem apoio de tais a¢des, caso nao queiram substitui-lo, pois tal medida se
apresentou como atividade eficaz. Porém se faz necessario ressaltar que as a¢des
promocionais, embora de fundamental importincia ao longo de toda a vida de
um produto, podem, apds a fase da introducio, servir para aumentar momen-
taneamente as vendas, podendo a empresa ficar obrigada a realiza-las continua-
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mente se quiser manté-las em um patamar superior ao existente antes de suas
utilizacdes. Assim, as a¢des promocionais devem ser combinadas com outras
atividades com a finalidade de proporcionar ganhos reais e mais duradouros.

Em todos os casos, as empresas esperavam que o produto antigo fosse cani-
balizado pelo novo. Em quatro verificou-se que o canibalismo ocorreu confor-
me o previsto, em duas ocorreu de forma mais intensa do que o previsto, e em
uma menos intensa do que o previsto (uma empresa nio respondeu a questio).
Assim, pode-se notar que o canibalismo é um evento conhecido e considerado
em termos de percep¢io quando do lancamento de um novo produto. Porém,
como se averiguou até entdo, sua utilizagdo como ferramenta de marketing ou
seu planejamento é bastante restrito.

O canibalismo pouco intenso sofrido pela grande maioria das empresas
pesquisadas em relagdo as diversas varidveis levadas em conta indica que, apesar
de sua ocorréncia, houve mais ganhos do que perdas. Porém ha que se recordar
que seus recursos nao foram otimizados, pois, por menos intenso que seja um
processo de canibaliza¢do, ha desagregacio de resultados dos produtos antigos.
Assim, parece mais adequado levar o canibalismo em considera¢do quando do
planejamento e desenvolvimento de novos produtos, realizando-se a¢des que o
minimizem e, preferencialmente, que o evitem, caso ele ndo seja um objetivo
especifico a ser alcancado.

Canibalismo intencional

Sao apresentados a seguir os trés casos de canibalismo intencional relatados
por trés das 11 empresas pesquisadas.
Nos trés casos houve, em relagio ao produto antigo:

- queda no faturamento menos que proporcional ao crescimento do fatura-
mento do novo produto;

- queda no volume das vendas menos que proporcional ao crescimento do
volume das vendas do novo produto;

- queda na participa¢io menos que proporcional ao crescimento da participa-
¢do do novo produto.

Apenas uma empresa apresentou queda no lucro obtido com o produto
antigo, o que se deu com intensidade menos que proporcional ao crescimento
do lucro do novo produto. Duas das empresas tiveram os espacos destinados
pelos pontos-de-venda aos produtos antigos diminuidos em razao do langamen-
to do novo produto, sendo que em um dos casos essa diminuicao foi menos que
proporcional e no outro proporcional ao aumento do espago destinado ao novo
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produto. E duas das empresas verificaram queda da fidelidade dos consumidores
em relagdo ao produto antigo, sendo que em um dos casos essa queda foi menos
que proporcional e no outro proporcional ao aumento de fidelidade em relagdo
aos novos produtos.

Nos trés casos, os novos produtos eram mais lucrativos que os canibalizados.
Assim, para as trés empresas, o canibalismo deveria agregar valor a organizacao
como um todo, sendo que em uma delas havia a intenco de substituicio do pro-
duto antigo, n3o tendo obtido éxito no prazo estimado.

Para duas das trés empresas o canibalismo ocorreu com menor intensidade
que a prevista e para uma conforme a prevista.

Nio se notaram, portanto, diferencas significativas entre os niveis de caniba-
lismos ocorridos nos casos em que havia e em que nio havia intenc¢do de que ele
ocorresse, até porque nio foram realizadas ac¢des de marketing especificas para
estimular a ocorréncia de canibalismo nos casos em que havia essa intencao.

Em vista das informacdes apresentadas, o planejamento do processo de cani-
baliza¢do coloca-se como desafio as empresas e ao meio académico, uma vez que
sua inobservancia pode dificultar procedimentos e a realizag3o de outros planos
e o alcance dos objetivos que as organiza¢des possuem.

SUGESTOES PARA O CONTROLE DO CANIBALISMO

Independentemente das acdes efetivamente realizadas para o controle do
canibalismo, perguntou-se sobre possiveis praticas que poderiam contribuir
para sua gestao, de acordo com a experiéncia e percep¢ao dos entrevistados.

As sugestdes realizadas pelas 11 empresas pesquisadas como medidas para
controlar ou evitar a ocorréncia de canibalismo podem ser observadas no Qua-
dro 6. Os 11 profissionais pesquisados ofereceram, no total, 23 sugestoes.

QUADRO 6

SUGESTOES DAS EMPRESAS PESQUISADAS
PARA O CONTROLE DO CANIBALISMO

Sugestao Freqiiéncia
Realizar modifica¢des nos atributos do produto novo ou antigo 1
Diferenciar a distribuicao 4
Diversificar mais o preco dos produtos novo e antigo 7
Retirar o produto novo ou o antigo de linha 2

Realizar a¢des promocionais para o produto antigo

O
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Nota-se que a estratégia que as empresas pesquisadas mais acreditam que
possa contribuir para o controle do canibalismo é a promogdo dos produtos anti-
gos — aqueles que estivessem sendo ou apresentassem alta probabilidade de ser
canibalizados.

Ressalte-se que todas as empresas pesquisadas disseram acompanhar o
processo por meio dos relatdrios gerenciais sobre os quais tomam decisdes, que
contém dados sobre as vendas (em valor monetéario e volume) de grupo ou itens
de produto, participacdo relativa de mercado — de produtos da empresa e da con-
corréncia —, lucro e lucratividade. E uma entre as 11 empresas costumava coletar
continuamente a opinido dos vendedores acerca do que ocorria no mercado — o
que parece uma estratégia bastante significativa, pois, enquanto os relatérios
gerenciais apresentam dados e informacdes estaticas e referentes ao passado, a
equipe de vendas estd em continuo contato com o mercado, podendo, inclusive,
captar dados que, normalmente, n3o integram tais relatérios, como atributos
de produtos de outras empresas e a forma e o local de exposi¢do deles e de seus
proprios produtos.

Nota-se que as sugestdes apresentadas s3o consistentes com o estado da arte,
muito embora, conforme observado, poucas a¢des sejam efetivamente realizadas,
o que se coloca como uma incognita a ser solucionada em futuros estudos.

CONCLUSOES, LIMITACOES E
RECOMENDAGOES

CONCLUSOES

O desenvolvimento e lancamento de novos produtos sdo condicdes essen-
ciais as empresas que pretendem se destacar em seus mercados e sobreviver ao
longo do tempo. Porém uma questdo importante a ser considerada para a otimi-
zagdo dos recursos empregados nessa estratégia é o canibalismo.

O canibalismo pode tanto ser uma disfunc¢do, que desagrega valor quando
ocorre de maneira casual, como uma estratégia de marketing, que pode ser utili-
zada para elevar os resultados da empresa e/ou substituir produtos ja existentes,
a medida que permite minimizar o impacto que pode ser causado pela repenti-
na descontinuacdo de produtos, ou ainda promover a concorréncia interna nas
organizacoes.

Os casos pesquisados e apresentados neste trabalho retrataram predomi-
nantemente o canibalismo como um fato desagregador de valor nas empresas
pesquisadas, porém seu uso como estratégia de marketing foi observado. As
preocupagdes amenas em relagdo a sua ocorréncia devem-se ao fato de que essa
desagregacio de valor foi, em geral, menos que proporcional ao valor agregado
pelo novo produto a empresa.
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Em termos comparativos entre os casos de canibalismo casual e os de cani-
balismo intencional acerca das variaveis de resultado de marketing (faturamen-
to, lucro, volume, pontos-de-venda e fidelidade dos consumidores), nao foram
verificadas diferencas significativas.

Embora o canibalismo seja um fato conhecido pelas empresas pesquisadas e
formas para controla-lo consonantes com o estado da arte tenham sido sugeridas
pelos entrevistados, pouco se fez nesse sentido, segundo os resultados apresen-
tados. Isso pode se dever tanto as pressdes do mercado e da concorréncia como
ao n3o dimensionamento das perdas ocasionadas pelo canibalismo, encobertas
pelos ganhos em termos gerais.

Tanto a semelhanga entre os produtos, aferida por meio do tipo de novo produ-
to e da politica de marca adotada, como as pressdes sofridas por parte dos consumi-
dores e da concorréncia apresentaram-se como potencializadoras do canibalismo,
uma vez que na grande maioria dos casos o mercado era crescente — e, portanto,
era oportuno introduzir novos produtos — e a concorréncia considerada alta.

Com o objetivo de otimizar os recursos empregados pelas organizacdes no
que tange ao processo de marketing, especialmente ao lancamento de novos
produtos, entende-se que ele e as demais estratégias formuladas devem procurar
evitar a canibalizac¢do de produtos antigos, a nao ser que esse processo tenha sido
cuidadosamente planejado — com metas de intensidade e tempo, e com claras
acdes para alcanga-la.

LIMITACOES E RECOMENDAGCOES

Em razdo da natureza do estudo ndo foi possivel generalizar os resultados
encontrados. Assim, recomenda-se a realizacio de outros trabalhos acerca do
canibalismo entre produtos, nos mais diversos setores de atividade econdmica,
tanto por se ter verificado a falta de gestdo proativa do processo como pela peque-
na quantidade de estudos especificos existente acerca do assunto. Ressalte-se
que apenas os trabalhos de Copulsky (1976), Kerin et al. (1978) e Traylor (1986)
abordaram especificamente o assunto canibalismo entre produtos, muito embora
tenham sido verificados os principais periédicos académico-cientificos brasilei-
ros (Revista de Administracdo/USP, Revista de Administracdo de Empresas/FGV e
Revista de Administragdo Contempordnea/Anpad) e diversos periodicos estrangei-
ros acessiveis pelo sistema ProQuest Direct.

Outra limitacdo diz respeito ao método utilizado para a realizagdo dos estu-
dos de caso: entrevista pessoal. Embora tenha sido possivel coletar percepcoes e
experiéncias, os fatos relatados podem ter sido viesados, sendo, portanto, pru-
dente a utilizag3o de fontes documentais nos proximos trabalhos que versarem
sobre o assunto, a fim de aumentarem a confiabilidade.
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Recomenda-se, por fim, a realiza¢io de estudos especificos que abordem os
niveis suportaveis de canibalismo em diversas situacdes reais de mercado, bem
como o planejamento de um processo de canibalizac3o.
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