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Resumo:

O estudo tem como propdsito descrever o processo de reposicionamento das marcas de
cerveja Heineken e Skol através dos pressupostos tedricos do modelo de adaptacdo
estratégica de Hrebiniak e Joyce (1985) e da teoria institucional. Foram analisadas duas
acOes de marketing mal sucedidas nas quais as organizacGes sofreram consequéncias em
suas marcas. A partir de entdo houve um reposicionamento, no qual as duas marcas
passaram a dar apoio as causas sociais contemporaneas. Os resultados indicam que a
relevancia do determinismo ambiental, derivada de novas exigéncias dos consumidores
guanto a ética no marketing, reduzindo as possibilidades de escolha estratégica das
organizagdes e condicionou a necessidade de adotar o novo posicionamento. Constatou-
se também a homogeneidade, ocasionada pela semelhanca de reacdes por parte das
marcas, e que esta relacionada ao conceito de isomorfismo.
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1 INTRODUGAO

A competitividade, as incertezas e a complexidade que caracterizam o atual
ambiente mercadol6gico induzem uma propensao a mudancas e adaptagdes estratégicas
por parte das empresas - 0 que se torna essencial a sobrevivéncia organizacional
(SAUSEN, 2012). Estratégias que funcionaram no passado, hoje tornam-se inadequadas
e devem ser alternadas por determinagdes ambientais, isto é, transformacdes no panorama
politico, econdmico, cultural, tecnoldgico, demogréfico e ecoldgico (HALL, 2004).

A abertura de novos canais de comunicacdo permitiu um maior dialogo entre 0s
individuos ao longo dos anos, incluindo discussdes que trazem a tona questdes éticas e de

valores sociais, entre elas, a diversidade étnica, religiosa, de género e pluralidade de
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corpos. Considerando que as organizacgdes sofrem toda a carga de padrdes morais das
coletividades, com as quais interagem, adotam e celebram (SROUR, 1994), estas acabam
também interferindo nas concepcdes morais, gerando um processo de dupla influéncia na
qual os costumes e a maneira de agir da sociedade evoluem também gerando reflexos no
marketing das organizagdes.

Um setor impactado por tal padrées nos ultimos anos foi o cervejeiro, que
historicamente utilizou acdes de marketing sexistas e com subestimacdo das mulheres.
Diante da crescente conscientizacdo dos consumidores a estas causas sociais nos ultimos
anos — gerou-se um conjunto de boicotes e denuncias, sendo que algumas marcas de
cerveja foram pressionadas a mudar seu posicionamento, modificando antigas
abordagens, adotando uma perspectiva politicamente mais adequada as percepcdes
contemporaneas da sociedade em suas acdes de marketing (LESSA, 2017). Sendo assim,
0 objetivo do presente estudo é analisar o processo de mudanca e adaptacéo estratégica
das marcas de cerveja Heineken e Skol, utilizando-se 0 modelo de Hrebiniak e Joyce
(1985) sob os pressupostos tedricos do modelo institucional, além de promover uma
reflexdo sobre a importancia do reposicionamento de marcas no setor cervejeiro para a
competitividade.

Siqueira e Hellin (2018), propuseram reflexdes acerca das respostas dissonantes
dos consumidores frente as estratégias publicitarias que incorrem em situacdes de falta
de transparéncia ou incoeréncia discursiva, constituindo um efeito enganoso. Na visao de
Lessa (2017), cerveja é uma das principais categorias simbdlicas em relacdo a
objetificacdo e esteredtipo de género. Portanto, a pesquisa justifica-se por trazer uma
reflexdo diferente a uma tematica que tem sido fruto de anos de debates e criticas na

sociedade, sendo uma perspectiva que envolve comportamento do consumidor e a ética.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Etica e responsabilidade social corporativa na marca e posicionamento

Com o propdsito de nortear a discussao sobre responsabilidade social corporativa,
busca-se destacar a ética nos propdsitos organizacionais. Griesse (2003) menciona que a
preocupacao com a ética empresarial tem ganhado importancia a partir da década de 1980,
provocando transformagdes no comportamento das empresas. Chaui (2000), destaca que
a ética esta relacionada as caracteristicas pessoais que determinam as virtudes e vicios
que o individuo é capaz de praticar, refere ao senso moral e a consciéncia ética individual.

Abarca costumes, normas e comportamentos baseados em uma moral a ser seguida,
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constituindo o comportamento ndo ético, podendo variar dependendo do conjunto de
principios morais utilizados como base para o julgamento (CREYER; ROSS JR,1997).

A organizacéo ¢é envolvida pelo debate ético por ser composta por atores sociais,
proporcionando assim um microambiente social interno que repercute nas interpelagoes
com outras entidades, como 6rgéos publicos e a sociedade como um todo. A moral, como
objeto de estudo da ética, é formulada por ideologias oriundas de fatores sociais, estando
presente nas organizacdes, fazendo com que 0s consumidores aumentem suas
expectativas a respeito da atuacdo das organizac6es. Porter e Kramer (2006) destacam o
habito de cobranca que governos, ativistas e meios de comunicacdo adquiriram em
relacdo a responsabilidade das empresas pelas consequéncias sociais das suas atividades.

Valls (1996, p. 13) afirma que “[...] ndo sdo apenas 0s costumes que variam, mas
também os valores que os acompanham, as proprias normas concretas, 0s proprios ideais,
a propria sabedoria, de um povo a outro”. Portanto, as organizagdes precisam estar atentas
ndo somente a suas responsabilidades econémicas e legais, mas também as suas
responsabilidades éticas, morais e sociais (ASHLEY, 2002), e ter a capacidade de
perceber como estes elementos modificam-se socialmente.

As empresas, ao assumirem uma perspectiva global amplificaram seu poder e
influéncia e sdo cada vez mais desafiadas a aplicar principios éticos e a responsabilizar-
se por atos relacionados direta ou indiretamente com os problemas da sociedade
(GRIESSE, 2003). Na visdo de Ashley (2002, p. 6), a responsabilidade social pode ser
entendida como “[...] 0 compromisso que uma organizacdo deve ter com a sociedade,
expresso por meio de atos e atitudes que a afetem positivamente, de modo amplo, ou a
alguma comunidade, de modo especifico”. A organizagdo demonstra sua
responsabilidade ao adotar comportamentos convergente as convic¢bes morais da
sociedade, levando a comprometerem-se com programas sociais considerados relevantes
aos consumidores.

Porter e Kramer (2006) mencionam quatro argumentos que justificam uma pratica
de responsabilidade por parte das empresas que séo: (1) dever moral, visto que a empresa
com o dever se “agir de modo certo”, honrando valores éticos; (2) sustentabilidade,
satisfazendo as necessidades do presente sem comprometer as necessidades das geragoes
futuras; (3) licenca para operar — autorizagdo dos governos, comunidades e/ou partes
interessadas; e (4) reputagdo, justificando a imagem da empresa. Adicionalmente 0s

autores indicam, para a pratica da responsabilidade social corporativa, (1) uma
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identificacdo de pontos de interseccdo entre empresa e sociedade, (2) definicdo de
questdes sociais a abordar — relacionadas a area de atuacdo da organizacéo, e (3) a criacdo
de uma pauta social empresarial que busque oportunidades de promover simultaneamente
beneficios sociais e econdmicos. Aliar estas praticas fomentaria o surgimento de uma
responsabilidade social empresarial estratégica voltada a competitividade, cujo beneficio
alcangaria tanto a sociedade quanto organizacao.

Perez (2004, p. 10) denomina marca como sendo uma “[...] conexdo simbolica e
afetiva estabelecida entre uma organizacdo, sua oferta material, intangivel e aspiracional
e as pessoas as quais se destina”. Na mesma linha, tanto Wheeler (2008) como Aaker
(2015), tedricos com contribuicdes relevantes em pesquisas que envolvem gestdo de
marca, relacionam-nas a promessas ao consumidor. Marca € a grande ideia e as
expectativas que residem na mente de cada consumidor a respeito de um produto, de um
servigo ou de uma empresa (WHEELER, 2008).

Com a atual intensidade de concorréncia no mercado, a forma como se trabalha a
gestdo da marca repercute em toda estratégia de negdcios onde as marcas passam de uma
funcdo tatica e reativa para estratégica e visionaria (AAKER, 2015). Baseando-se neste
aspecto, o conceito de posicionamento refere-se a atividade de posicionar uma marca ou
produto na mente do potencial consumidor, na atual sociedade supercomunicativa (RIES;
TROUT, 2009), permitindo assim, uma compara¢do com as marcas rivais (HEALEY,
2009). Assim, posicionamento de marca € um guia de comunicacdo que expressa 0 que
sera comunicado a qual publico-alvo e com qual l6gica, enfatizando os elementos de visao
de marca que serdo atraentes e que agora tém credibilidade e cuja concretizacdo é realista
(AAKER, 2015).

Considerando o pressuposto de Upshaw (1999, p. 121) de que o “[..]
posicionamento é um processo de persuasdo continua, para encorajar o cliente a pensar
de uma determinada maneira, e ndo uma acdo unilateral do profissional de marketing
[...]”, pode-se dizer que eventuais mudancas no posicionamento podem se tornar
necessarias. Isto ocorre quando as atitudes do consumidor mudam, a tecnologia torna o0s
produtos atuais obsoletos e estes se desviam da percepcao cultivada pelos consumidores
(TROUT; RIVKIN, 1996). Keller (2013) associa a abordagem do reposicionamento com
a revitalizagdo das marcas. Isto €, quando um posicionamento ndo é mais vidvel, uma
reinvencdo € necessaria para se obter uma reviravolta bem-sucedida, mesmo que isto

envolva um retorno as raizes das marcas para recapturar as fontes perdidas de patriménio.
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A abordagem de Telles (2004) propde quatro tipos de reposicionamento: (1)
reativo, quando a causa sdo as mudancas ambientais, (2) corretivo, quando os resultados
obtidos com um determinado posicionamento ndo foram os esperados; (3) propositivo,
quando ocorre a decisdo de explorar um posicionamento mais rentavel ou inovador; e (4)
adaptativo, quando a decisdo envolve alteragbes no composto promocional decorrentes
da ineficiéncia da comunicacdo em relacdo a atributos ndo associados aquela marca.

Sob a o6tica de Telles (2004), o desafio do reposicionamento aos gestores de marca
encontra-se no alto grau de incerteza e no significativo custo da operacéo, independente
do porte da empresa. O reposicionamento € mais fécil na teoria do que na pratica, pois as
vezes € um processo brutal ao qual busca-se mudar as percepcbes das pessoas, 0 que é
muito dificil (RIES; TROUT, 2000).

2.2 Mudanca organizacional e adaptacdo estratégica

Diante do dinamismo do mercado e das incertezas que ocorrem no ambiente
mercadologico é necessaria uma capacidade organizacional para a mudanca. Pettigrew
(1987) argumenta que a pesquisa sobre mudanca deve levar em conta a perspectiva de
que o contetdo da mudanca influéncia no contexto e o0 processo da mesma. O contetdo
(“o que mudou?”) envolve a mudanca em seu carater, podendo ela ser radical,
incremental, tecnoldgica ou centrada em mudanca de papéis. No que se refere ao contexto
(“por que mudou?”), este pode ser interno, como a estrutura, cultura e politicas
estabelecidas na organizacdo internamente, ou externo, sendo este o contexto nacional
econdmico, politico e social. Ja o processo (“como mudou?”) refere-se as acdes, reacdes
e interacOes das varias partes interessadas quando elas negociam a proposta para a
mudanca (PETTIGREW, 1992).

Hrebiniak e Joyce (1985) desenvolvem uma visdo interativa do processo de
adaptacdo das organizacGes. Sua abordagem segue a légica dos sistemas abertos das
organizaces, 0s quais tendem alcangar o estagio de equilibrio dindAmico com seu meio
ambiente através da troca de materiais, dados e energia. De acordo com os autores, a
escolha estratégica e o determinismo ambiental sdo varidveis independentes nas
organizacg0es, contrariando os estudos anteriores, que sugeriam mutualidade entre os dois
aspectos. Estas variaveis podem ser separadas nos extremos em um continuum, a fim de
desenvolver uma tipologia de adaptacdo organizacional, resultando assim em quatro

tipos: (1) selecdo natural, em que ha pouca escolha e muita adaptacdo ao ambiente; (2)
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foco ou diferenciagdo, com muita escolha, muito determinismo ambiental e adaptacéo
com restri¢des internas; escolha estratégica, com muita escolha e adaptacdo pelo design;
e escolha ndo diferenciada, com aumento de escolha e de adaptacéo pela casualidade. A
interacdo entre as duas varidveis, representada na Figura 1, deve ser estudada para

explicar o comportamento organizacional.

Figura 1 — Relacdo entre escolha estratégica e determinismo ambiental
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Fonte: Hrebiniak e Joyce (1985)

A tipologia da adaptacdo sob as abordagens determinista e voluntarista justificam,
portanto, algumas escolas de pensamento contemporaneas na administracdo, como 0s
modelos da ecologia populacional (HANNAN; FREEMAN, 1977) e institucional
(DIMAGGIO; POWELL, 1983), sob a perspectiva determinista, e os modelos da
dependéncia de recursos (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983), da contingéncia
(LAWRENCE; LORSCH, 1967; DONALDSON, 1985) sob a 6tica voluntarista.

2.3 Modelo Institucional
A incerteza do ambiente pode desencadear um comportamento mais

homogeneizada das organizages que, por ndo identificarem um caminho com maior
clareza, acabam adotando estratégias e estruturas semelhantes a outras em um mesmo
segmento. Linhas de acdo anteriormente definidas e racionalizadas na sociedade na
tentativa de obter legitimidade sdo adotadas pelas organizacbes (MEYER; ROWAN,
1977), e este conjunto de regras que as organizacfes seguem resultam no que Rowan
(1982) e DiMaggio e Powell (1983) denominam como isomorfismo, que pode assumir

uma perspectiva coercitiva, normativa ou mimética.
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O isomorfismo coercitivo esta relacionado as forcas coercitivas do ambiente,
como as regulamentacGes oficiais e as expectativas culturais, que induzem as
organizagbes a padronizagdo (HALL, 2004). Um exemplo sdo as regulacOes
governamentais que impde padrdes minimos de higiene aos restaurantes ou
supermercados.

O isomorfismo normativo € decorrente da profissionalizagdo que atribui um
conjunto de normas e procedimentos correspondentes a ocupagdes ou atividades
especificas (CARVALHO; VIEIRA; GOULART, 2005) - o treinamento profissional, o
crescimento e a elaboracdo de redes profissionais no interior das organizagdes levam a
uma homogeneizacdo de ideias (HALL, 2004). Isto é, na medida em que a equipe de
trabalho torna-se mais profissionalizada, os pensamentos tornam-se mais semelhantes.

O terceiro mecanismo de mudanca, isomorfismo mimético, é caracterizado pela
implementacdo de modelos testados e bem-sucedidos em organizagdes similares
(CARVALHO; VIEIRA; GOULART, 2005) em decorréncia das incertezas que as
organizagcOes se deparam nas diversas situacdes (HALL, 2004). Rossetto e Rossetto
(2005) argumentam que a incerteza é um poderoso fator que encoraja as organizacdes a
imitacdo. Portanto, as empresas buscam respostas para 0s seus receios imitando outras
organizac@es que ja lidaram com uma situacao similar.

Em sintese, esta abordagem busca explicar que as organizagdes mudam nédo de
forma racional (HALL, 2004), mas conforme surgem pressdes externas e internas de
modo em que suas praticas de assemelham as das outras organiza¢cdes do mesmo setor,
conforme o tempo passa. Apesar de a perspectiva institucional ndo separar o que €
institucionalizado e o que ndo €, o que implica tratar o surgimento de ideias e praticas
como dependentes apenas pela institucionalizacdo (HALL, 2004), ela proporciona

importantes contribuicdes para a gestdo das organizagoes.

3 METODOLOGIA
A escolha das marcas de cerveja Heineken e Skol justifica-se por: (1) possuirem

grande relevancia no mercado em ambito nacional; (2) historicamente terem utilizado o
machismo em suas campanhas ou negligenciado alguma causa social; e (3) terem
repensado e modificado seu posicionamento, adotando assim, uma postura ética com
diversas acdes de marketing diante dos temas atuais. A pesquisa é caracterizada como
qualitativa, buscando o aprofundamento por analise, familiaridade, convivéncia e
comunicagdo (DEMO, 2008).
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O estudo também é exploratério — proporcionando maiores detalhes sobre
determinado tema (ANDRADE, 1999), além de maior familiaridade com o problema,
visando torna-lo mais explicito e descritivo, identificando e obtendo informacg6es sobre
as caracteristicas de um determinado problema em questdo (COLLIS; HUSSEY, 2005).
O artigo abarca dois estudos de caso, sendo um estudo multicascos, que implica na
reunido de informacdes detalhadas sobre cada unidade de anélise, tendo em vista obter
um conhecimento aprofundado (COLLIS; HUSSEY, 2005).

O estudo realizou, primeiramente, uma pesquisa bibliografica com referéncias de
autores extraidas de livros que abordam assuntos relacionados com o tema. Na sequéncia
foram analisados dados secundarios coletados em meios digitais, como sites, blogs, redes
sociais e plataformas de video online, caracterizando-se como analise documental. A
analise da mudanca de posicionamento das marcas é apresentada de forma cronologica,
no periodo que corresponde a 2010-2017. Para verificar o grau de determinismo
ambiental e a capacidade de escolha estratégica, utilizou-se 0 modelo de adaptacdo
estratégica de Hrebiniak e Joyce (1985). Por fim, utilizou-se os pressupostos da teoria

institucional com o intuito de justificar a mudanca ocorrida nas duas marcas.

4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS
4.1 Historico do marketing e reposicionamento da Heineken
Com mais de 140 anos de histéria, a Heineken € uma cerveja com origem e sede

em Amsterda que atua em 192 paises, com uma estatistica de vendas que remete a 25
milhGes de cerveja por dia (HEINEKEN, 2018). Entre seus patrocinios mais relevantes
estdo a Liga dos Campedes UEFA, Copa Heineken de Rugby, da Copa Libertadores da
América (através da marca Amstel), e a Formula 1. A Heineken esta no Brasil desde 2010,
quando adquiriu 0 Grupo FEMSA. Em 2017 adquiriu a Brasil Kirin, tornando-se assim a
segunda maior cervejaria do pais, com uma participaco de quase 19% no mercado®.

De acordo com Daniela Cachich, vice-presidente de marketing da Heineken no
Brasil, a empresa nunca cogitou criar comerciais que visam chamar a atencao pelo corpo

das mulheres’. A intencio da organizagdo em explorar os géneros, no caso dos comerciais

¢ Disponivel em: <https://epocanegocios.globo.com/Empresa/noticia/2017/02/heineken-compra-kirin-e-
se-torna-segunda-maior-cervejaria-do-brasil.htmI>. Acesso em: 9 mar. 2018.

" Disponivel em: <http://propmark.com.br/anunciantes/nao-precisa-explorar-a-mulher-para-vender-
cerveja>. Acesso em: 9 mar. 2018.
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publicitérios, é de gerar descontracdo e bom humor com situagdes cotidianas vividas por
casais.

Esta esséncia pode ser percebida no comercial “Walk in Closet”, veiculado em
2008. O video, tem como contexto uma festa de inauguragdo do novo apartamento de um
casal. Na sequéncia, a esposa mostra as suas amigas 0 seu novo closet, com inimeras
roupas e sapatos, 0 que causa emocdo e euforia as suas amigas. No entanto, elas também
ouvem gritos de euforia dos homens no quarto ao lado, em que o0 marido esta apresentando
seu novo closet totalmente refrigerado, com iniimeras cervejas Heineken®.

A adaptacdo estratégica no marketing da Heineken foi analisada a partir da a¢do
de marketing “1° Heineken Shoe Sale™®, langada em 2014, que causou polémica na
sociedade e sofreu criticas por parte dos consumidores, que a rotularam como machista.
Nesta acdo, a Heineken, em parceria com a loja de sapatos Shoestock, promoveria uma
grande liquidac&o de sapatos femininos com descontos de até 50%, no mesmo horario da
final da Liga dos Campedes UEFA, possibilitando que seus maridos assistissem 0 jogo
com seus amigos sem a presenca de suas esposas. Com intencéao de refletir bom humor,
a argumentagdo ¢ descrita na propaganda: “vocg, feliz com seus amigos, sua mulher, feliz
com vocé”. Portanto, a mensagem da campanha pressupde, sutilmente, que as esposas —
desinteressadas por futebol - atrapalham seus maridos em datas de jogos de futebol
importantes para eles.

Sem utilizar nenhuma imagem feminina, diferente das tradicionais campanhas
cervejeiras que exploram o corpo das mulheres, a Heineken foi alvo de criticas nas redes
sociais — 0 que acabou repercutindo na midia jornalistica. No proprio video, veiculado no
YouTube, pablico acusou a marca de machista nos comentarios, mencionando, inclusive,
boicotes. No Twitter, foram propagadas hashtags como #HeinekenShoeFail e
#SemHeineken.

Diante da imagem afetada, a Heineken langcou, em 2016, a campanha “The
Cliché”, cujo objetivo era combater o machismo no futebol, com um discurso de
igualdade de géneros. No video da campanha, trés casais estdo em um restaurante uma
semana antes da final da Liga dos Campefes UEFA. Ao abrirem os cardapios, os homens
recebem um convite tentador: "Quer ficar livre para assistir a final da Liga dos Campedes

UEFA numa festa da Heineken? Dé para sua mulher um fim de semana neste spa". Eles

8 Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=KLV-WtkGD_s>. Acesso em: 9 mar. 2018.
® Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=3AeZePIKAXxg>. Acesso em: 9 mar. 2018.
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presenteiam suas mulheres, que ficam contentes. Esse reposicionamento da marca, indica o
isomorfismo coercitivo, que esta relacionado as forgas coercitivas do ambiente, como as
expectativas culturais, que induzem as organizacGes novos padrdes (HALL, 2004).

O video da agdo viralizou. No canal da cerveja no YouTube, ele possui 3,6 milhGes
de visualizacGes. J& na fanpage da Heineken no Facebook, a primeira rede social em que
ele foi lancado, atingiu-se 4 milhdes de visualizagdes em 18 horas!® (G1, 2016).
Atualmente este numero ultrapassa 17 milhdes. O resultado da acdo pode ser constatado
nos inumeros elogios dos usudrios, principalmente do pablico feminino — “algumas
cervejas ficam no velho discurso do Vem Verdo (referindo-se a marca concorrente, que
gerou polémica com uma campanha sexista na mesma época), ja vocés tratam as mulheres
com igualdade”, menciona uma usudria da rede nos comentarios.

Em 2017, uma outra a¢do da Heineken surpreendeu os consumidores: a campanha
“The Green Drivers” — desta vez, incentivando a responsabilidade dos consumidores ao
ndo dirigirem apos ingerirem bebidas alcodlicas. Diversos jovens que apreciam Férmula
1 foram convidados para um happy hour. Durante a descontracdo, o garcom do bar
oferece um balde de Heineken com uma promocao: se a cerveja ndo estivesse gelada, 0s
consumidores ndo pagariam. Os jovens que ndo aceitaram participar da promocgao por
estarem dirigindo foram recompensados. Vendados, eles foram levados até o autédromo
de Interlagos para uma inusitada volta na pista, na qual o motorista era Jackie Stewart,
ex-piloto e tricampedo da Férmula 1 e foram premiados com ingressos para assistir o
Grande Prémio do Brasil.

De acordo com a diretora da marca, a campanha The Green Drivers, “incentiva a
atitude correta de quem nunca bebe ao dirigir e traz a mensagem chancelada por alguém
que sempre lutou pela seguranca nas pistas, Sir Jackie Stewart”. Nos comentarios, muitos

internautas apoiaram tanto a acdo da Heineken, quanto a atitude de ndo beber e dirigir.

4.2 Histoérico do marketing e reposicionamento da Skol
A Skol surgiu na Europa em meados dos anos 1960 com a unido de quatro grandes

cervejarias - Allied Breweries (Reino Unido), Labatt (Canada), Pripps-bryggerierna
(Suécia) e Unibra (Bélgica) - com o intuito atingir o mercado global, iniciando-se assim
a Skol International (MUNDO DAS MARCAS, 2006). No Brasil, a marca iniciou suas

10 Disponivel em: < https://www.facebook.com/heinekenbrasil/videos/1613795232268547/>. Acesso em:
12 mar. 2018.
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atividades em 1967. Desde 1999 a Skol faz parte da Companhia de Bebidas das Américas
(AmBev).

Em seu passado historico, a Skol fez parte do grupo de marcas de cervejas que
atribuiram em suas ac¢Oes de marketing muita hiperssexualizacao e objetificacdo da figura
feminina para atrair o publico masculino idealizado. Isto é exemplificado em um
comercial televisivo veiculado em 1998, com duragdo de um minuto, cujo titulo se chama
“Bunda Quadrada”!!. Nele, um homem compra uma cerveja de outra marca e, ao
consumi-la, comeca a enxergar as coisas em forma quadrada — com destaque as partes
intimas das mulheres.

O estopim para as criticas com o uso destas abordagens aconteceu em 2015, com
o langamento da campanha de carnaval “Viva Redondo”. Portanto, a analise da adaptagdo
estratégica no marketing da Skol no presente estudo serd feita a partir deste
acontecimento. Nesta campanha, a Skol desenvolveu um conjunto de painéis veiculados
em abrigos de Onibus com mensagens como “Esqueci 0 ndo em casa” e “Topo antes de
saber a pergunta”. Na época, a AmBev afirmou que a campanha tinha como mote “a
aceitacdo dos convites da vida e aproveitar os bons momentos”'?, porém o publico, em
especial grupos feministas, a interpretaram como irresponsavel, acusando de fazer apologia ao
estupro.

Em protesto, uma usuaria do Facebook postou a foto de um painel da campanha, que
trazia a mensagem “Esqueci 0 ndo em casa”, o qual a mulher e uma amiga acrescentam “e
trouxe o nunca” escrito em fita isolante. No texto da foto, ela justifica que o carnaval ¢ uma
época na qual os indices de casos de estupros no Brasil crescem e o discurso campanha da
Skol induz a perda de controle. A repercussdo da mensagem da internauta gerou mais de 4,7
mil compartilhamentos entre os usuarios na rede social, 0 que resultou na retirada da campanha
na midia e na sua substituicdo por uma outra campanha que incentiva o respeito no carnaval.

Diante da reputacdo marcada por polémicas, a Skol promoveu uma mudanca no
dia 8 de margo de 2017. Através da acdo “Skol Reposter”, a organizacdo determinou e
tornou publico o reposicionamento, passando a adotar uma postura a favor da igualdade
de géneros e da desconstrucdo do estereétipo da mulher retratada como objeto sexual.

Com o slogan “Redondo ¢ sair do seu passado”, a marca convidou seis ilustradoras para

11 Disponivel em: < http://www.fnazca.com.br/index.php/1998/12/27/bunda-quadrada/>. Acesso em: 12
mar. 2018.

12 Disponivel em: < http://gl.globo.com/economia/midia-e-marketing/noticia/2015/02/acusada-de-
apologia-ao-estupro-skol-ira-trocar-frases-de-campanha.html>. Acesso em: 9 mar. 2018.
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recriarem os antigos posteres sob um novo olhar. Tal acdo vai de encontro ao previsto
pela Teoria institucional, quanto ao isomorfismo coercitivo o qual esta relacionado as
forcas coercitivas do ambiente, como as expectativas culturais, que induzem as
organizacOes a padronizagdo (HALL, 2004).

Além deste caso, a Skol criou outra acdo, em 2017, que reforca o seu
reposicionamento conectado a valores sociais contemporaneos. Em defesa da diversidade
étnico-racial no Brasil, a linha de embalagens “Skolors” apresentou uma edi¢éo especial
de latas da cerveja com cores em tonalidades semelhantes as das peles dos brasileiros. O
objetivo da acéo foi explorar a beleza da diversidade em todos os sentidos — “Brindar as
nossas diferencas. Ndo importa sua pele, ndo importa a cor da lata, a esséncia é Unica e é
de todos” (SITE DA SKOLORS).

4.3 Andlise da adaptacdo estratégica

Conforme mencionado, a analise da tipologia de adaptacdo estratégica nas duas
marcas de cerveja, a partir do modelo proposto por Hrebiniak e Joyce (1985) é dividida
em dois periodos. O primeiro, denominado pré-reposicionamento, corresponde ao
posicionamento anterior as polémicas acOes “1° Heineken Shoe Sale” e “Viva Redondo”,
nos anos 2014 e 2015 respectivamente, o qual ndo havia ocorrido ainda 0 movimento
macico de criticas por parte dos consumidores. Neste periodo, a inclusdo da
responsabilidade social e valores éticos ndo eram determinantes para o sucesso da marca
e ainda ndo havia sido adotados por alguma marca no Brasil. Portanto, é caracterizado
como diferenciacdo, pois tanto a escolha estratégica de optar por qualquer tipo de
posicionamento, com pouca ou nenhuma preocupac¢do com causas sociais e esteredtipos
nas campanhas, quanto o determinismo ambiental.

Através do fortalecimento do determinismo ambiental presente no primeiro
periodo, influenciado pela opinido publica, com consumidores mais exigentes em relagédo
as causas sociais, ocorrem os dois eventos repudiados pelos internautas. O segundo
periodo decorre a partir da necessidade de mudanca estratégica no marketing, em que as
marcas de cerveja precisaram abandonar as antigas abordagens em suas propagandas -
onde ha desigualdade de género e sexismo — para adotar responsabilidade social
corporativa. Por conseguinte, como a mudanca de posicionamento foi ocasionada por

uma mudanca ambiental, houve um reposicionamento reativo.
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O ndmero de opgdes estratégicas adotados no passado para estas campanhas
reduziu, e a partir deste momento, além de se preocuparem com as normas impostas pelos
orgdos, hd uma necessidade de reinvencdo na forma de marketing, abandonando as
abordagens tradicionais. Para este segundo fator, a adogdo de um posicionamento de
apoio as causas sociais, principalmente de igualdade de géneros, pode ser fator
determinante para o sucesso nas marcas de cerveja - foi a solu¢do encontrada nos dois
casos do presente estudo. Esse periodo pode ser classificado como sele¢édo natural, pois o
determinismo ambiental sobrepde-se as escolhas estratégicas — negligenciar as crescentes
lutas e manifestacbes do publico pelas causas sociais pode resultar em boicotes e
denuncias, como no caso da Skol, e as imagens das marcas podem ser consideradas
antiéticas pelos consumidores.

Considerando que, em dois anos, a Heineken e a Skol sofreram consequéncias
semelhantes por ignorarem transformagdes sociais, passaram a adotar um posicionamento
com responsabilidade social e recriaram a forma de praticar marketing, o isomorfismo
pdde ser constatado e justificado nas duas situacBes. A primeira esta relacionada com a
forca das expectativas culturais, que levaram estas duas organizacGes a padronizacao
(HALL, 2004) no que se refere ao abandono dos tradicionais temas e imagens de suas
campanhas publicitérias, surgindo assim o isomorfismo coercitivo. A segunda situagao
envolve a implementacdo da mesma solucdo - reposicionamento adotando
responsabilidade social corporativa - para melhorar a imagem da marca diante da
inseguranga condicionada pela dimensdo dos acontecimentos, ocorrendo assim o0

isomorfismo mimeético.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A analise do estudo expde uma situacdo em que o reposicionamento foi necessario
para a sobrevivéncia de duas marcas do mesmo setor. Foi importante observar que o
processo de isomorfismo detectado também é refletido no fato de que as marcas Heineken
e Skol ndo apenas buscaram corrigir as estratégias do passado, mas também passaram
adotar posturas diferentes em outras situacdes que sao alvos de debates na sociedade.

O conteudo de uma agédo de marketing, sendo ela um comercial televisivo, midia
impressa ou midia digital que funcionou em determinado periodo histérico pode nao fazer
sentido em outro, sendo possivel, inclusive, ser considerado imoral. Esta situacéo vai ao

encontro com a afirmacdo de Gongalves (2006), de que a publicidade é feita para uma
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época e uma certa sociedade e carregando uma carga semantica e estética que so faz
sentido naquele contexto. Sandmann (1997) tambéem ressalta que a propaganda manifesta
a maneira de uma sociedade ver o mundo em determinado espacgo na histéria. Como o
marketing € desenvolvido para satisfazer a necessidade dos consumidores, estes nunca
estdo errados e podem determinar por quais leis e regras o mercado deve jogar
(SAMPAIQ, 2002).

Este estudo buscou contribuir com as pesquisas relativas as ciéncias sociais,
especialmente o elo entre as areas de administracdo, marketing e ética, pois demonstra
claramente que questdes éticas na sociedade condicionam o uso do marketing e interferem

nas mudancas estratégicas das organizagoes.
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