1. Apés ler o texto a seguir, faga uma pesquisa sobre o tema, abrangendo também o chamado
“consumo para a alta renda” (oposto ao tema abordado). Recomendacdes de fontes para realizacdo da
pesquisa:

a) Revista HSM Management;

b) site www.intermanegers.com.br (site da HSM Management);
¢) Revista Exame (Editora Abril);

d) Revista Seu Sucesso (Editora Europa);

e) Jornal Gazeta Mercantil; e

f) sites, livros e peridédicos diversos.

A pesquisa devera ser apresentada como anexo da matriz final de resultados (vide informacdes
especificas postadas no féorum da atividade).

Como toda pesquisa, a fonte devera ser informada, considerando Autor, Obra/Periddico, local e data.
Em caso de pesquisa realizada pela web, informar o site e copiar o endere¢co que aparece no browser
(a data esta, em geral, neste campo).

N&o serdo aceitas pesquisas sem as devidas apresentacdes de referéncias.

O objetivo é discutir temas atuais, relacionados ao marketing de segmentos especificos, que surjam na
midia para viabilizar o estudo de caso.

As analises poderédo ser realizadas no ambiente de féorum (férum especifico da atividade).

2. ApOs a discussdo, a ser realizada por todos os integrantes, o grupo devera apresentar a sintese das
atividades, dentro da data prevista, a partir da matriz modelo postada em férum para a atividade.

O resultado final do trabalho deverd ser apresentado em arquivo Word, salvo com informacgdes
especificas de cada grupo, enviado pelo Lider do Grupo dentro do prazo estabelecido para a entrega
dos trabalhos.

InformacBes adicionais sobre a forma de postagem dos trabalhos poderdo ser obtidas no férum
especifico da atividade.

N&o serdo aceitos trabalhos postados fora da data-limite estabelecida para a entrega das atividades.
O férum estara aberto para toda e qualquer discussao a respeito do tema proposto — participe!!

Bom trabalho a todos!
Rossana Pavanelli

O DISCRETO CHARME DA BAIXA RENDA

Com inovagao e tecnologia, as grandes empresas apostam num mercado que consome 372 bilhdes de
reais por ano

Por Nelson Blecher e Sérgio Teixeira Jr.

Pobre, BAIXA RENDA, EMERGENTE, classe CD, povao, mercado popular. Sdo palavras e
expressdes que, cada vez mais presentes nas rodas de executivos, quebram a cabeca de consultores, geram
trabalho para os institutos de pesquisa, lotam seminarios e inspiram teses académicas, aqui e 1a fora. Por que,
de uma hora para a outra, os holofotes do mundo corporativo se voltaram para os 4 bilhdes de habitantes do
planeta que sobrevivem com uma renda per capita em torno de 1 500 dolares anuais? E simples: ha um pote
de ouro a espera das empresas que aprenderem a construir modelos de negdcios voltados para a base da
piramide de renda. Quem diz isso é o consultor C.K. Prahalad, indiano radicado nos Estados Unidos, uma
referéncia quando o assunto € estratéegias para mercados emergentes. Professor de administracdo na


http://www.intermanegers.com.br/

Universidade Michigan, os argumentos de Prahalad poderiam sustentar uma surpreendente teoria: nunca os
ricos dependeram tanto dos pobres.

Até o final dos anos 80, cerca de 75% das vendas dos fabricantes de bens de consumo provinham dos
consumidores ricos e da classe média dos paises desenvolvidos. J& na década passada, com os sinais de
saturacdo desses mercados piscando nas matrizes, a geografia das corporacGes passou a se deslocar para 0s
mercados emergentes. Com uma populacdo somada de 2,6 bilhdes de pessoas, 0s cinco principais
emergentes (China, Brasil, India, México e Indonésia) subiram ao podio das vendas de refrigeradores,
televisores e uma série de itens rotineiros. E nesses paises que gigantes como Colgate, Coca-Cola, Gillette,
Nestlé e Unilever obtém um terco ou mais de suas receitas globais. Num levantamento recente, a consultoria
McKinsey constatou que cerca de 40% das vendas mundiais de itens de mercearia e de vestuario - acima dos
200 bilhdes de ddlares anuais - provém dos 2,5 bilhdes de consumidores de baixa renda. “Com infra-
estrutura, executivos talentosos e a concentracdo de baixa renda em areas urbanas, o Brasil podera ser um
laboratorio para o mundo”, disse Prahalad a EXAME. Nao € preciso ser nenhum guru indiano para avaliar o
potencial de consumo da baixa renda no Brasil. As faixas C, D e E ( veja quadro ) representam 31 milhdes
de lares - nada menos que 72 de cada 100 domicilios urbanos. Juntos, os pobres brasileiros tém capacidade
de compra de 372,5 bilhdes de reais, 0 equivalente a 42% do consumo nacional, que neste ano deve chegar a
887 bilhdes de reais, de acordo com proje¢des da consultoria paulista Target Marketing. Essa dinheirama é
muito mais do que dispdem isoladamente a classe A (212,8 bilhdes de reais) e a classe B (301,5 bilhdes).

NAO E O QUE PARECE

Durante muito tempo as empresas brasileiras olharam para a faixa de baixa renda como uma grande
massa homogénea. Estavam enganadas. Conheca trés mitos sobre o comportamento dos consumidores das
classes C e D que foram derrubados por pesquisas realizadas por empresas e consultorias.

AS MARCAS FICAM EM
SEGUNDO PLANO

Nem sempre. Especialmente nos
produtos ligados ao bem -estar da
familia, como alimentacdo e
higiene, as marcas mais caras
estdo sempre presentes nos lares
de baixa renda. “A familia é um
valor fundamental para a maioria
dos consumidores desse
segmento”, diz Francis Liu, da
consultaria Booz Allen.

NAO HA POTENCIAL DE
COMPRA NOS MERCADOS
DE BAIXA RENDA

Os consumidores de baixa renda
tém flexibilidade no orcamento
mensal - pequena, mas tém.
“Muitas vezes uma familia com
renda mensal de 4000 reais gasta
com escola e plano de saude.
Sobra pouco para consumir”, diz
Haroldo Torres, da consultoria
Datapopular. “Talvez uma familia
cuja renda mensal seja de 2000

A COMUNICACAO PRECISA
VENDER SONHOS

As pesquisas mostram que 0
consumidor de classe C muitas
vezes esta satisfeito e tem orgulho
de sua vida. “As consumidoras de
baixa renda tém uma percepcao a
respeito de si proprias muito
diferente da dos profissionais de
marketing das empresas”, diz
Nelsom Marangoni, do Ibope. “Né&o
adianta apenas vender sonhos. E
preciso entender que muitas

mulheres estdo satisfeitas com sua
vida atual”, diz Marangoni.

reais com menos gastos fixos
possa ser mais atraente.”

N&o por acaso, é no rico mercado dos pobres que esta a oportunidade de crescimento vislumbrada por
muitas das maiores corpora¢fes mundiais. Seus executivos ndo mais questionam o potencial de consumo do
contingente mais pobre - mas sim como chegar até eles de forma mais eficiente e rentvel. Nessa maratona. a
anglo-holandesa Unilever saiu na frente. “Em dez anos nossas 30 unidades nos paises emergentes deverdo
responder por mais da metade da operagdo mundial”, disse a EXAME, em 1999, o executivo irlandés Niall
Fitzgerald, chairman do ramo inglés da Unilever. O reldgio estd correndo. “Nossa meta € duplicar a receita
para 500 milhdes de dolares na América Latina até 2005”, afirma o executivo Laércio Cardoso, diretor do
centro de baixa renda da Unilever.

Segundo o estudo da McKinsey, s6 no ano passado os 20 maiores fabricantes mundiais de bens de
consumo investiram acima de 10 bilhdes de dolares com o objetivo de aumentar sua fatia nos mercados da
América Latina. Asia e Africa. Sucede que essa ndo é uma empreitada sem riscos. Ao contrario. Ao analisar
as experiéncias de penetracdo na baixa renda protagonizadas por 17 fabricantes de bens de consumo em seis
paises - entre eles Brasil, China e india -, 0 estudo constatou que 66% das acdes resultaram em fracasso. Por
qué? A maioria das que fracassaram tentou comecar do zero, com operacdes proprias. Em contrapartida, as
que se deram bem tinham queimado etapas, adquirindo um concorrente ja estabelecido com marcas voltadas




para a baixa renda. Mas atencdo: por si s6 isso ndo garante o sucesso. Integrar e remodelar a nova aquisicao
sem preservar as caracteristicas originais pode ser fatal. E maior a chance de sucesso se a empresa comprada
continuar sendo operada de forma independente. nos mesmos moldes que a fizeram tdo bem - sucedida a
ponto de despertar o interesse do comprador.

Esse é um pressuposto estratégico que vale para qualquer setor - de bens de consumo a servicos. Foi o
que ocorreu, por exemplo, com o Unibanco, terceiro maior banco privado do pais, quando constatou que,
para fazer frente ao processo de consolidagdo do setor bancario, precisava ganhar musculatura e ampliar a
base de clientes. “Ao percebemos que 0 nome do jogo era escala e que seria inescapavel mergulhar no
universo de clientes de renda mais baixa, a pergunta relevante passou a ser ‘como?’”, diz Joaquim Francisco
de Castro Neto, presidente do Unibanco.

Segundo ele, seria inviavel, até pelo porte fisico das agéncias, fazer a clientela de alta renda dividir
espaco com o publico popular. Os estudos também indicavam que, de cada 100 clientes na faixa COE, 39
tomam empréstimos e geram lucro. O restante esta dividido entre poupadores e correntistas que nada
investem e se limitam a fazer transacdes. Diante disso, 0 Unibanco ndo quis se arriscar. Optou por uma
aquisicdo. Em dezembro de 2000, comprou a financeira Fininvest, que ha quatro décadas trabalhava com o
publico menos abonado. Sdo hoje mais de 3 milhdes de clientes ativos e 110 lojas, 52 delas inauguradas no
ano passado. “Quem tentar improvisar nesse mercada vai pagar um preco. alto de aprendizado”, diz Castro
Neto.

FEITA SOB MEDIDA

Como a Multibrés projetou, com a ajuda co publico-alvo —
as consumidoras da classe C = seu novo modelo econdmico de lavadora
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Estratégias como a do Unibanco ndo sdo a regra. A McKinsey constatou que a pratica mais comum é a
intervencdo da empresa compradora impondo valores e mudangas nas marcas e nos produtos recém-
adquiridos. O resultado é quase sempre desastroso: 0s pre¢os inflam afugentando os consumidores e a marca
perde vitalidade. “A chave é focar reducdo de custos, eficiéncia operacional e simplicidade, mais do que
retormulagéo de produtos e esforgos de marketing”, diz o consultor Nicola Calicchio, coordenador do estudo
da McKinsey. Tome o exemplo da pernambucana Pilar, centenéria fabricante de biscoitos e massas fundada
pela familia Turton. Vendida em 1996 para a Aeischman Royal, a Pilar foi para o portifélio da americana



Nabisco, que se tornara a nova dona da Aeischman. Em seguida, foi a vez de a Nabisco ser incorporada pela
Kraft Foods. Nesse percurso tortuoso, nenhum dos erros possiveis mencionados pela McKinsey em seu
estudo deixou de ser cometido. A marca perdeu o foco. Seus antigos biscoitos recheados e amanteigados ao
gosto dos nordestinos desapareceram. Os fortes lagos que a empresa mantinha com o pequeno varejo - que
responde por mais da metade das vendas na regido - estremeceram por causa da linha dura nas negociacgdes
de prazos imposta pelo pessoal da Kraft Foods. O desfecho, cinco anos depois, parecia previsivel: a
participacdo no mercado de biscoitos da marca despencou de 16% para 7%. Foi quando a Kraft Foods pos a
Pilar a venda. Adivinhe quem foi o comprador? O empresario Leonardo Turton, um dos antigos herdeiros,
acompanhado de um sécio local.

O TRUNFO DA ESCALA

Para ter sucesso na base da piramide, de acordo com Prahalad, as grandes corporacdes globais terdo de
reinventar a cadeia logistica e seus processos comerciais. Também terdo de reavaliar suas relagbes de custos
e de precos e alcangar niveis mais elevados de eficiéncia. No entanto, o que talvez seja a maior vantagem de
uma empresa global é a escala. Altos volumes contribuem para diluir custos de desenvolvimento de novos
produtos e fortalecem o poder de negociacdo com fornecedores. Na condicdo de segunda subsidiaria do
grupo em volumes comercializados — foram 500 milh6es de unidades no ano passado -, a filial brasileira da
Avon tira partido obtendo condic¢Bes vantajosas na aquisicdo de matérias-primas negociadas mundialmente,
0 que permite a reducdo do preco final dos produtos. De acordo com Eneida Bini, presidente da Avon, foi
assim que produtos sofisticados como o creme antiidade Renew tornaram-se acessiveis também as clientes
das classes CD. Vendido atualmente ao preco promocional de 29,90 reais, 0 pote do Renew custava meio
salario minimo quando foi lancado, em 1998 (ou seja, 120 reais em dinheiro de hoje).
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Com 50 anos de Brasil, a subsidiaria esta transferindo seu know-how em distribuicéo e vendas diretas
para 0s outros mercados emergentes nos quais a corporagio esta se expandindo, como india e Leste Europeu
(ja se tornou benchmark na industria de cosméticos a operacgdo para viabilizar os 13 milhdes de entregas de
encomendas feitas por seu exército de 800 000 revendedoras, num pais com a dimensdo do Brasil.
“Chegamos aonde o correio ndo chega”, diz Eneida).

O compartilhamento das melhores préaticas e do conhecimento gerado é outra vantagem das empresas
globais na batalha pelos pobres. O grupo americano Whirlpool, fabricante de eletrodomésticos e controlador
da Multibras - dona das marcas Brastemp e Consul -, elegeu a subsidiaria brasileira como seu centro mundial
de tecnologia de lavadoras. Nascem na unidade de Rio Claro, no interior paulista, alguns dos projetos
internacionais do grupo destinados ao promissor mercado dos pobres. “Investimos de 40 a 50 milhdes de
reais em desenvolvimento de novos produtos a cada ano”, diz Ronaldo Pinto flor, gerente de marketing da



Multibrés. O préximo lancamento da Multibras é uma lavadora automatica, batizada de ldeale/Consul. A
novidade, que sera posicionada como o modelo automatico mais barato do mercado, sera lancada em
outubro. Desenvolvido pela equipe brasileira, serd produzido e comercializado simultaneamente pelas
subsidiarias da Whirlpool na China e na india.

No Brasil, 0 momento do langamento néo poderia ter sido mais oportuno. Coincidiu com a liberacéo,
pelo governo, de uma linha de crédito de emergéncia, em vigor até o final do ano, para a compra de
eletrodomésticos com taxas de juro de apenas 2,53% ao més. Com isso, é provavel que a ldeale, concebida
para os cerca de 12 milhdes de lares da classe C, alcance também parcelas da D. “Sera um best-seller”,
afirma Emerson do Valle, diretor de marketing da Multibras, sem revelar a projecdo de vendas. Na linha
branca, o termo “best-seller” costuma designar as novidades capazes de vender de 200 000 a 300 000
unidades anuais.

COMO NASCE UM PRODUTO

O caso da Ideale ilustra bem como deve ser a concepcao, a gestacdo e o nascimento de um produto
destinado ao segmento popular. Os executivos da Multibras vinham observando, desde 1997, um
crescimento exponencial das vendas anuais de lavadoras semi-automaticas, os chamados tanquinhos, que no
ano passado devem ter dobrado em relagdo ao 1,2 milhdo de unidades de automaticas. A lavadora é um dos
eletrodomésticos com maior potencial de venda: apenas 47% dos lares da classe C (renda familiar de quatro
a dez salarios minimos mensais), o publico visado pela Multibras, possuem uma lavadora. Sdo em menor
proporcao ainda (36%) os dotados de automaticas. Seguida pelo celular, a lavadora é o equipamento mais
cobicado dessa faixa de renda, segundo uma pesquisa nacional do Ibope. Estudos de mercado indicavam que
havia espaco de preco a ser preenchido entre as semi-automaticas (que custam de 100 a 380 reais) e as
automaticas (de 900 a 1 400 reais). Com base nisso, a Multibras partiu para o desenho de um equipamento
sob medida para o pablico-alvo. O que motivaria uma dona-de-casa que ja possui um tanquinho a migrar
para um modelo automatico? O movimento de centrifugacdo. Sem isso, a roupa tem de ser torcida & mao e
demora para secar.

Em visitas aos domicilios dos consumidores, 0s executivos da Multibras, acompanhados de
pesquisadores, puderam observar habitos das potenciais compradoras do modelo popular. O contato direto
evita a repeticdo de erros do passado, quando empresas pouco familiarizadas com as expectativas da
populacdo mais pobre degradavam o produto eliminando aleatoriamente funcdes dos equipamentos,
preocupados apenas em reduzir custos. Nas empresas modernas, isso hoje é inimaginavel. O aco e outros
insumos utilizados na Ideale tém a mesma especificacdo dos demais modelos da Consul. A inovacéo €
condig&o essencial para baratear os produtos sem comprometer a marca com perda de qualidade. No caso da
Ideale isso se traduziu em solucGes de engenharia no sistema de motor e transmissdo. Pode parecer um
contra-senso, porém é mais facil criar um produto econdmico do que adapta-lo. “Por isso, come¢amos do
zero”, afirma Micael Zirondi, gerente de desenvolvimento da Multibras. Praticamente todas as funcdes,
assim como os componentes, foram barateadas. O carro sistema de freio foi substituido por , um econémico
e eficiente dispositivo entre as molas que tambeém possibilita uma parada segura. Em vez de inox, o cesto é
feito de plastico, assim como a tampa. Essas medidas representam economia de até 80% nos custos. Nenhum
acessorio ou funcédo valorizados pelas consumidoras da classe C foi eliminado. O filtro de fiapos ficou a
mostra, do jeitinho que elas gostam. Para atender o héabito de maior frequéncia na lavagem de roupa, a
maquina tera capacidade reduzida de carga - cerca de 4 quilos, ante 6 ou até 8 das demais automaticas. A
tampa € transparente, permitindo a visualizacdo da operagdo. Os botdes manuais descrevem as fungdes, em
vez de sinaliza-las com simbolos de dificil compreensdo. Mil maquinas foram despachadas para as casas dos
consumidores e até a véspera do lancamento estavam sendo feitos ajustes com base em seus relatos.
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Sob encomenda da Editora Abril, que publica EXAME,
0 Ibope fez uma pesquisa nacional para determinar
os habitos das consumidoras de baixa renda.

Uma das principais conclusdes do estudo foi a
identificacdo de cinco tipos de consumidora.*
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Foi também com tecnologia que uma face menos conhecida do McDonald’s se revelou. Pouca gente
talvez saiba, mas o fato é que a rede, mais conhecida por seus hamburgueres, transformou-se na maior
sorveteria popular do pais. Eram 177 quiosques vendendo sorvetes em 1997. Hoje sdo 603, e a previsdo é
inaugurar mais 35 até o fim deste ano. Tendo como concorrentes marcas de vendas por impulso, como a
Kibon, além de redes fragmentadas que se valem do sistema congelado de distribuicdo - muito caro - o
McDonald’s ganhou terreno quando passou a utilizar bolsas a vacuo para acondicionar uma pasta com
estabilizante que garante a matéria-prima um ciclo de 21 dias de vida util. E tempo suficiente para
transportar os bags dos fornecedores para os centros de distribuicdo e dali para os quiosques, onde 0 sorvete
é processado por um equipamento semelhante as maquinas italianas que faziam sucesso nos anos 70.



E isso que possibilita a rede vender seu sorvete em trés sabores basicos por pouco mais de 1 real e
ainda ganhar dinheiro com as coberturas opcionais. As vendas de sorvetes em quiosques representaram
13,5% do faturamento de 1,6 bilhdo de reais no ano passado. “Os quiosques funcionam como um cartdo de
visita para atrair o publico da classe CD”, diz Marcel Fleischmann, presidente do McDonald’s do Brasil. A
introducdo de descontos em horarios especiais tem atraido o publico da classe D, de hébitos bastante
restritivos no que diz respeito a refei¢des fora de casa.

O CIRCULO DA INOVACAO

Por vezes, a inovagdo usada para conquistar o publico de baixa renda ndo depende somente de
iniciativas internas da empresa. E preciso rever - e até redesenhar - a cadeia de producdo que envolve
diferentes setores para ser competitivo e rentdvel no segmento de baixa renda. Esse é um dos maiores
desafios do setor de telefonia celular. “Os mercados emergentes sdo a chave para o crescimento em todo o
mundo, e o Brasil é um dos paises mais importantes nessa estratégia”, disse Jorma Ollia, presidente mundial
da finlandesa Nokia, em recente visita ao pais.

Hé& atualmente 1,2 bilh&o de telefones moveis em operagdo em todo o0 mundo. As estimativas da Nokia
apontam para 2 bilhdes de usuarios em 2008. Desses 800 milhdes de novos clientes, 80% virdo de mercados
emergentes. Os fabricantes dependem das operadoras para chegar a esses consumidores. A mensagem das
empresas de telefonia é clara: é preciso criar aparelhos mais baratos. Duas semanas antes da passagem de
Ollia pelo pais, a Nokia anunciara dois novos produtos: uma rede capaz de otimizar o trafego de voz e
servigos simples de dados (o que implica menores custos de implementacdo e manutencdo) e uma nova linha
de aparelhos bésicos. “E uma mostra do foco da empresa no consumidor de baixa renda. Recentemente
criamos até mesmo uma diretoria para se dedicar ao segmento”, disse a EXAME Yrjé Neuvo, diretor de
tecnologia e responsavel pelo desenvolvimento de novos aparelhos Nokia. “A questdo fundamental para esse
cliente é o custo total da telefonia movel. E por isso que criamos uma rede que permite as operadoras
oferecer 0 servigo a um custo mais baixo.”

A Claro, companhia do grupo mexicano America Moviles, que recentemente adquiriu a operacao da
BCP em S&o Paulo, trabalha com um teto bastante rigoroso: 60 dolares. Esse é 0 custo maximo que a
empresa pode investir na captacao de clientes de baixa renda, que ddo preferéncia aos servicos pré-pagos de
telefonia. O limite de investimento inclui subsidio do aparelho, custos de distribuicdo e marketing. Néo é
muito, como reconhece Carlos Henrique Moreira, presidente da Claro. ‘Mas, se ndo for dessa maneira, ndo
temos como recuperar 0 investimento na vida util do telefone”, diz Moreira. “Se houvesse um telefone
realmente barato, na faixa de 50 reais, dobrariamos nossa base de clientes rapidamente.” Hoje, os modelos
mais baratos custam entre 200 e 300 reais. Para o consultor Ingo Weiland. da Roland Berger, os aparelhos
custam caro por causa de itens como o visor, que segundo ele ndo sdo fundamentais para a operacao. “Isso
mostra a grande distancia entre os interesses das operadoras e 0s dos fabricantes”, afirma Weiland.

Uma vez superada a questdo da porta de entrada do consumidor na rede telefénica, os lucros poderédo
aparecer rapidamente. De acordo com a média do mercado nacional, 0s usuérios de pds-pagos representam
cerca de 30% dos clientes de uma operadora — e, no caso da Claro, 60% dos custos, segundo Moreira. A
rentabilidade de 1 minuto pré-pago é maior que a de 1 poOs-pago, de acordo com Moreira. “Recebo o
pagamento adiantado, ndo tenho de lidar com o complexo sistema de cobranca e ndo corro o risco de
inadimpléncia”, afirma ele. Grandes volumes sdo a chave nessa modalidade de neg6cio. Em setembro, o
numero de linhas mdveis em operacdo no Brasil ultrapassou o de linhas fixas: sdo 40 milhdes de pessoas
conectadas as redes celulares, contra 39 milhdes de terminais fixos. Ao que tudo indica, o crescimento deve
continuar.

MAESTRO DO CREDITO
Os trugues do homem que comanda a maquina de crediario da Casas Bahia

O crédito produz maravilhas no Brasil dos pobres. Pergunte ao executivo Celso Amancio, de 52
anos, diretor da Casas Bahia. “Crediario é nossa galinha dos ovos de ouro”, diz Amancio. De cada 100
reais gastos em compras nas mais de 300 lojas da rede, 87 sdo feitos a prestacdo. Eis o que intriga o
mercado: como € possivel conceder financiamento a tanta gente que ndo porta documentos nem
comprova a renda e, ainda assim, manter baixo o indice de inadimpléncia, atualmente na média de
8%? A cada més a Casas Bahia fecha 800 000 contratos. Pelo menos metade dos clientes esté na faixa
da informalidade. Sd0 camelds, pedreiros, empregadas domésticas. E aqui que entra a expertise de




Amancio e sua equipe de 900 analistas - trés por loja. A missdo deles é avaliar o crédito de novos
clientes. Cadastrados, seu comportamento passa a ser monitorado por computadores em trés
classificacOes de risco. A conjugacdo de zelo com o fator humano e publicidade intensiva, aliada a
sofisticadas ferramentas da tecnologia da informacdo, é a formula que possibilitou & Casas Bahia
massificar as vendas a ponto de se transformar em benchmark internacional quando o tema é baixa
renda. A rede, fundada pelo empresdrio Samuel Klein, serda um dos 12 casos bem-sucedidos de
negadcios analisados em um livro ainda inédito de autoria do consultor C.K. Prahalad, com o titulo
provisorio “InovacBes na Base da Piramide”. “Klein comegou com a idéia de servir os pobres”, diz
Prahalad. “Estava a frente dos outros.” Sem nunca ter pisado numa faculdade de economia ou
finangas, Améancio, musico de formacéao, é hoje uma espécie de maestro do crédito. A cada segunda-
feira, ele prepara novos analistas em seminarios. Nessas sessdes, 0s numeros ficam de fora. O que ele
ensina? Tudo o que aprendeu com Klein em 27 anos de Casas Bahia. Os truques da expresséo
corporal. Como fazer perguntas sem ferir o cliente. Como flagrar um vigarista. Ponderar se a
mercadoria “veste” no cliente. De cada 100 créditos recusados, 29 sdo porque o cliente queria comprar
acima do que podia. “E dificil explicar” , diz Amancio. “Crédito é cheiro e ouvido aberto.”

O CUSTO DIRIGE O PRECO

Téao importante quanto acertar a mdo no produto € fixar um preco adequado aos consumidores. “Todo
produto deveria ser concebido com um grupo de consumidores, tendo em mente o preco que eles querem
pagar”, afirma o americano Philip Kotler, académico e consultor de marketing. “E o que se chama de custo
dirigido pelo preco, em vez de preco dirigido pelo custo.” Para fixar o preco final da lavadora Ideale, a
Multibras ouviu uma amostra de 450 consumidoras. Num ambiente que reproduz um ponto-de-venda, com
produtos da marca e de concorrentes, elas foram convidadas a “fazer compras”. Suas avaliacBes da
adequacao do produto e os respectivos precos serviram de base para chegar ao valor: ao redor de 700 reais.
Um sistema de televendas deve eliminar os intermediarios e padronizar o preco no comércio das pequenas
cidades do interior do pais.

Também preocupada com o agio em seus produtos, a Unilever esta disseminando um novo modelo de
gestdo de vendas para os mercados mais remotos, como na Regido Nordeste. Antigos atacadistas foram
convertidos em distribuidores especializados. Com fun¢des ampliadas, eles passaram a ser remunerados nao
apenas pelas vendas e pelo transporte. Também sdo responsaveis por montar e administrar, no ponto-de-
venda, as se¢des de higiene e beleza e os estoques dos comerciantes. Sua missdo é transformar as prateleiras
cadticas de bodegas e minimercados em gbondolas atraentes. “Cobrimos com 180 vendedores os 600
quilémetros até Cariri, no sul do Ceara”, diz Alexandre Sleiman, diretor da DAG, distribuidora com sede em
Fortaleza. Para ndo comprometer o reduzido capital dos clientes, em vez de empurrar caixas fechadas os
produtos sdo fracionados e vendidos até por unidade.

Um recente estudo elaborado pela consultoria Booz Allen para a Coca-Cola evidenciou a importancia
do pequeno varejo para os consumidores emergentes: eles preferem fazer compras perto de casa, valorizam
as relacbes pessoais e o crédito informal oferecido pelo comerciante. Tal como indica a maioria das
pesquisas, predomina a opg¢do por marcas lideres. Mas, no momento da compra, se 0 preco da marca estiver
alto, o cliente aguarda uma promog¢do ou opta por outra mais barata. A mistura entre marcas premium e
talibas acorre tanto em alimentacédo e bebidas quanto em limpeza. “Compro sabdo Omo, margarina Quali e
arroz Tio Jodo”, diz a manicure paulistana Meire dos Santos Caetano, confirmando algumas das marcas do
“coracdo” das donas-de-casa da classe C detectadas num levantamento da Unilever. E se o dinheiro estiver
curto? “Bom. ai eu compro o Omo pequeno”, diz Meire. Segundo Cardoso, diretor do centro de baixa renda
da Unilever, um dos problemas enfrentados hoje pela empresa é assegurar que essas versdes menores
cheguem a despensa de consumidoras como Meire a pre¢o acessivel. Quase 70% dos consumidores de Omo
pertencem a classes C, D e E. A diferenca fica por conta do consumo per capita: 4,9 quilos anuais, em
média. contra 7,8 quilos da classe AB.

O FATOR HUMANO

Qualquer empresa que se aventure no mercado da baixa renda ndo pode deixar de incluir entre suas
preocupacdes o fator humano. “E dificil encontrar gerentes talentosos que queiram trabalhar com a base da
piramide”, afirma Prahalad. Egressos, na grande maioria de lares abastados ou de classe média, muitos
executivos acumulam milhagem internacional e diplomas de MBAs cursados em centros de exceléncia no
exterior. Mas, no dia-a-dia. ignoram as aspira¢cdes dos consumidores de baixa renda que podem ser decisivas
para selar o sucesso de um produto. Ter um contato mais pessoal, como fez a Multibras, ajuda a elucidar
detalhes controversos que, por vezes, passam despercebidos nas pesquisas.



Foi assim que a Unilever descobriu que padrdes como o critério Brasil - que enquadra a popula¢éo em
classes (de A a E) com base na renda. no numero de eletrodomesticos na casa e na escolaridade do chefe de
familia - ndo trazem informacdo suficiente para orientar os lancamentos de produtos focados em determinada
classe social. Pesquisadores da Escola Superior de Propaganda e Marketing do Rio de Janeiro também
constataram que a diversidade de perfil do publico pesquisado era muito mais ampla e rica do que as
tradicionais classificacGes sugerem. Aspectos inéditos e curiosos, como a influéncia da religido no consumo,
surgiram no trabalho realizado pela Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM): enquanto 0s
catélicos dao prioridade a compra de aparelho de TV e de som, os evangélicos elegem a maquina de lavar
para liberar as mulheres das tarefas domésticas para o culto.

Em busca de uma visdo mais nitida dos consumidores emergentes, a Unilever contratou a Fundacéo
Getulio Vargas para conduzir um trabalho sob a supervisdo do antropdlogo Roberto da Mana. Com uma
metodologia inovadora, os proprios entrevistados, confrontados com 85 afirmacdes, passaram a se auto-
identificar com comportamentos enunciados de pobre, rico ou classe média. O levantamento permitiu
segmentar os lares da classe CD em perfis mais detalhados, levando-se em conta, por exemplo, as diferengas
de comportamento ditadas pelo tipo de renda, fixa ou néo.

Também a operadora de cartbes MasterCard encomendou a consultoria Roland Berger um
levantamento sobre o comportamento do consumidor de baixa renda. Uma das conclusdes: apenas 0,5% do
consumo das classes C, D e E foi realizado com cartdes de crédito ou débito no ano passado. Maior
divulgacdo das vantagens do uso dos recursos dos cartdes poderia fazer triplicar os gastos dos clientes da
baixa renda no curto prazo. Segundo Cristina Paslar, diretora de marketing da MasterCard, o estudo detectou
falhas no relacionamento com esse segmento. A campanha publicitaria. pouco realista, ndo estava atingindo
a baixa renda.

Agora, a MasterCard esta firmando uma parceria com instituicbes como a Fininvest - o brago popular
do Unibanco - e a Caixa Econémica Federal para o desenvolvimento de novos produtos. “Os cartbes que
temos no Brasil ainda seguem o modelo do mercado americano”, diz Cristina. Segundo ela, € preciso
oferecer servigos agregados mais relevantes e compativeis com o perfil do cliente. A sugestdo de um
programa de milhagem rodoviéria, similar ao de companhias aéreas, poderia ser atraente para incentivar o
uso de cartoes.

Tudo isso mostra que ainda persiste uma visao elitista no mundo corporativo a respeito do andar de
baixo. Habituadas por décadas a servir a por¢do Bélgica do Brasil, muitas empresas s6 encaram o lado India
do pais, ou seja, o universo de valores da baixa renda, quando ja estdo no limite das pressées competitivas.
Gigantes do setor dos medicamentos de venda livre, os chamados OTC, s6 depois de perder terreno para as
marcas populares de pequenos laboratorios reavaliaram seus preconceitos e suas hesitacbes em associar a
imagem corporativa a midias populares, como fizeram sempre 0s nanicos. Até dois anos atras, a Schering-
Plough, dona do Copertone e do Coristina. ainda mantinha seus investimentos publicitarios em espacos
nobres. Foi entdo que se rendeu a evidéncia de que s6 conseguiria fazer as vendas crescer anunciando para
grandes audiéncias. “Ja haviamos tentado de tudo, de descontos agressivos nos pontos-de-venda a reforgcos
na propaganda convencional”, diz Sandro Cimatti, diretor de marketing da Schering-Plough. “Mas a solugéo
que realmente funcionou foi falar diretamente com a classe C.” A maior parcela da verba anual de 4 milhdes
de reais foi investida em programas como os de Raul Gil e Ratinho. “Como o apresentador explica o
beneficio de maneira bem mastigada. as pessoas prestam atencdo”, diz Cimatti. Também passaram a ser
veiculadas mensagens em emissoras de radio, énibus e outdoors. J& no ano passado as vendas de Coristina
aumentaram 13% . Em junho, a marca, cinquentenaria, alcancou a lideranca em vendas pela primeira vez.
Entre seus concorrentes estdo o Apracur e o Benegripe, do laboratério Dorsay, que por anos reinou absoluto
no mercado popular.

GANHAR O MUNDO

A bagagem acumulada de experiéncias na base da piramide pode representar um importante diferencial
competitivo para as empresas brasileiras. Outros paises emergentes - como China, India e RUssia -, embora
mais pobres e em diferentes estados de desenvolvimento, sdo oportunidades imensas para as empresas
capazes de inovar. Quem se movimentar agora tera grandes chances de lucrar com a nova etapa da
globalizac&o que se prenuncia: vender produtos e servigos feitos sob medida para uma massa planetaria de
consumidores. O projeto da nova lavadora da Whirlpool, desenvolvido no Brasil, vai incorporar na China e
na India o jeitinho local. “Melhor do que ninguém, podemos abrir novas portas para a exportacio”, diz
Marcelo Rodrigues, diretor de tecnologia da Multibras. “S6 precisamos aprender o que 0s americanos fazem
bem: valorizar e investir em pesquisa e desenvolvimento.”



O mesmo paradigma vale para outros setores, como o automobilistico. “A corrida ndo é para saber
quem vai fabricar, mas sim quem vai desenvolver”, afirma o consultor Corrado Cappelano, da A. T.
Keamey. Em comparacdo a outros paises emergentes, o Brasil tem uma tradicdo enorme e pode tirar
vantagens disso - caso, € claro, o setor se recupere e tenha recursos para desenvolver novos modelos. A Fiat
recentemente inaugurou um centro de desenvolvimento em Betim. Com exce¢do da matriz, na Itlia, a
subsidiaria brasileira é a Unica capaz de conceber um automével da prancheta a linha de producdo. “Nossa
prioridade sdo os consumidores da América Latina, mas € claro que os modelos podem ser expor — tados”,
diz Appio Aguiari, diretor de engenharia da Fiat no Brasil.

Fonte: Revista EXAME/1° de Outubro de 2003 (Reportagem de Capa).



