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1 INTRODUCAO

O interesse no mercado dos paises em desenvolvimento tem aumentado de maneira
significativa nos ultimos anos. Empresas nacionais e multinacionais verificam o potencial de
mercado advindo do aumento da renda das classes sociais menos favorecidas que compdem
em grande parte a populacdo das economias emergentes. O crescimento econdémico mundial
verificado nos ultimos anos parece ser o propulsor para o aumento consideravel da renda das
classes sociais menos providas de recursos que se propaga pela transferéncia de renda por
parte de programas sociais ou pelo desenvolvimento da economia popular. Por outro lado,
verifica-se a quase saturacao dos mercados desenvolvidos e o aumento da concorréncia, o que
tem pressionado as empresas a olhar para a base da pirdmide econémica como uma

oportunidade de crescimento nos negdcios.

Neste contexto, as empresas despertam para oferecer op¢des de consumo para esta populagdo
que comeca a ter um excedente econdomico que permite um consumo além da simples
sobrevivéncia. Este mercado anteriormente atendido por empresas menores, empresas locais
ou por excedente de producdo de baixa qualidade, comeca a despertar um interesse
determinado das empresas, que, de forma geral, desenvolvem estratégias especificas para
atender as necessidades destes consumidores de classes sociais mais baixas, avidos por

produtos adequados a sua realidade.

Em um primeiro momento, as empresas comegaram a adaptar seus produtos desenvolvidos
para as classes sociais mais abastadas para este novo mercado. Reduzindo funcionalidades,
reduzindo opcionais, reduzindo custos de vendas, de distribuicdo, de producio e de
atendimento pods-venda, as empresas foram posicionando seus produtos e atendendo
parcialmente as novas demandas. No entanto, a concorréncia em alguns setores dos mercados
populares, fez despertar a necessidade de um olhar cuidadoso para as necessidades especificas
desta populacao mais desprovida dos recursos financeiros. Para tanto, as empresas buscaram
desenvolver produtos genuinamente populares, desde sua concepgdo até a sua manutencao.
Entender as necessidades especificas desta populagdo surge como uma vantagem competitiva,

indo além das possibilidades que uma estratégia adaptativa poderia proporcionar.
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Alguns autores orientaram suas pesquisas para entender as caracteristicas distintivas dos
consumidores de baixa renda e propor estratégias de mercado e praticas administrativas para

novos modelos de negdcios para este mercado emergente.

Prahalad e Lieberthal (1998) denominaram de “imperialismo corporativo” a postura de
empresas multinacionais que enxergavam esses mercados como aglomerados de
consumidores avidos por mercadorias e servigos modernos. Elas ndo se preocupavam em
adequar seus produtos as condi¢des particulares de cada mercado e utilizavam estratégias

empregadas no mundo desenvolvido, o que ndo se mostrou necessariamente eficaz.

Em outro texto correlato, Prahalad e Hammond (2002) apontam que apesar de 65% da
populacdo mundial ganhar menos que dois mil ddlares por ano (cerca de quatro bilhdes de
pessoas), esse mercado ainda ndo ¢ amplamente atendido pelas multinacionais. Essas
empresas assumem que as pessoas de baixa renda ndo possuem recursos para consumir. Outra
razdo para intimidar as multinacionais € a freqiiente falta de infra-estrutura existente nessas
regides além de questdes institucionais, flutuacdo do cambio etc. Segundo Khanna et al.
(2005), as corporagdes americanas tem tido melhor desempenho dentro Estados Unidos do
que em paises emergentes desde 1990. Por conta disto, muitos executivos tém receio de

investir nesses mercados e preferem investir em paises desenvolvidos.

Buscando um novo olhar para este mercado popular, Prahalad (2005) argumenta que nao
basta compreender que existe a possibilidade de se explorar esse mercado emergente. O ideal
¢ que ao invés de esperar que os menos favorecidos se transformem em consumidores, através
do aumento de renda, as empresas deveriam buscar meios para criar esses Nnovos
consumidores, ampliando assim os limites do mercado. O autor argumenta que as empresas
podem ajudar a criar uma transformagio social na base da pirimide econdmica. E preciso
vincular os objetivos das empresas e os objetivos da sociedade de maneira geral. O autor
entende que atender este enorme contingente humano vai demandar inovagdo em tecnologia,
produtos, servigos e modelos de negodcios. Para isto, as grandes empresas devem trabalhar de
maneira colaborativa com a sociedade civil e governos locais. Aponta também quatro fontes
distintas de oportunidades para uma grande empresa:

* Alguns mercados na base da piramide sdo grandes e atrativos por si sO;

» Muitas inovagdes locais podem ser levadas para outros mercados de baixa renda,

criando assim oportunidade global;
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= Algumas inovacgdes dos mercados da base da pirdmide vao poder ser aplicadas nos
mercados desenvolvidos;
» Licdes do mercado da base da piramide podem influenciar as praticas de gestdo das

empresas globais.

Em um livro emblematico, A Riqueza na Base da Pirdmide, Prahalad apresenta alguns casos
representativos desta maneira de pensar e agir. Pode-se citar o exemplo da empresa mexicana
Cemex que desenvolveu uma solugdo criativa para o barateamento da habitagcdo popular.
Entre os casos analisados pelo autor, encontra-se a experiéncia da Unilever que desenvolveu

projetos pioneiros na area de alimentagao e higiene na India.

As empresas multinacionais estdo despertando gradativamente para este mercado também
aqui no Brasil. Cerca de 85 % da populacdo total do Brasil ganham até dez salarios minimos,
R$ 3.000 mensais. Este contingente humano detém 47 % da renda disponivel no pais,
gastando cerca de R$ 500 bilhdes por ano (LUZ e CANCADO, 2005). Os numeros sao
grandes e representam o poder de compra desse mercado. Nos dois tltimos anos, mais de 20
milhdes de brasileiros migraram das classes D ¢ E para a classe C, capacitando-se assim para

a aquisicao de novos produtos e servigos (DUAILIBI e BORSATO, 2008).

Outros indicios que apontam para o desenvolvimento do mercado de produtos populares
verificam-se nas revistas de negocios, publicagdes empresarias, noticiario, jornais e
publicacdes gerais. As revistas de negdcios brasileiras tém publicado reportagens sobre
grandes empresas e o esfor¢o que as mesmas tém feito para entender melhor o consumidor e
tentar ampliar o acesso de seus produtos para essa populacdo mais carente. Por exemplo: o
Banco do Brasil acaba de criar uma diretoria voltada para as classes C e D, Diretoria da
Menor Renda (FONTOURA, 2008). Na regido da grande Sao Paulo esta prevista a
inauguragdo de dois shoppings inteiramente voltados para as classes C e D. Entre as lojas,
pelo menos 40% devem ser de empresas regionais, mas nomes de marcas conhecidas também
estardo presentes. Estes dois exemplos mostram como este mercado tem chamado a atencgao
também de investidores imobiliarios (VIEIRA e QUINTAO, 2008). Na Unilever, foi criada a
Divisao de Baixa Renda para a América Latina. A empresa mantém equipes de pesquisa junto
a consumidoras para melhor entende-las. As classes C, D e E correspondem a 45% das vendas

da empresa, cujo faturamento em 2003 foi de R$ 8 bilhdes (TEICH, 2004).
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Embora o tema esteja sendo debatido na imprensa atualmente, existe pouca literatura
académica discutindo este assunto. No ambito internacional, C. K. Prahalad ¢ um dos
pioneiros. Em sua produg¢do mais recente, Prahalad (2005) aponta doze principios para
inovacdo para o mercado na base da piramide economica. Apesar disto, muito do que foi
produzido refere-se a estudos de casos de experiéncias internacionais (India e China) de
sucesso. A literatura internacional sobre desenvolvimento de produtos esta fortemente focada
em produtos que atendem a mercados afluentes onde agregar valor e tecnologia, diferenciar e

langar novos produtos rapidamente sao requisitos fundamentais.

Nao podendo deixar de registrar o esfor¢o das multinacionais para atender este mercado, sao
as médias e pequenas empresas nacionais que suprem a demanda desta populacdo menos
favorecida. Através do entendimento das necessidades e¢ o desenvolvimento de solugdes
regionais e customizadas, as empresas locais estdo a frente nesta disputa, disponibilizando
produtos populares no mercado. Esta pesquisa conceitua produto popular como aquele que
atende prioritariamente os consumidores de menor renda. Seus principais atributos estdo
relacionados a qualidade durante todo seu ciclo de vida, preco baixo e condi¢cdes comerciais

que facilitem e viabilizem a sua aquisi¢do pelo publico alvo.

E assim apds a configura¢do deste cenario emergente e atrativo para os negdcios, emana o
interesse de pesquisa em Administracdo. O tema central reside em certa dualidade, que se
presta a delinear as principais questoes e os principais objetivos deste estudo. Apesar de este
mercado ser sensivel a prego, isto ndo ¢ o suficiente. E necessaria a presenca de outros
atributos especificos para que o produto tenha sucesso. Mas quais serdo estes atributos? Como
fazer para alcanga-los? Reduzir custos parece ser uma das respostas, mas como fazé-lo sem
reduzir funcionalidades indispensaveis? Se for vencida esta etapa, como distribuir o produto
de forma que fique acessivel? Considerando-se o caso brasileiro € o nivel de desemprego da
populagdo, como gerir o desenvolvimento de produtos de forma que os mesmos sejam
acessiveis e atraentes ao mercado de baixa renda? Quais as principais diferengas nas
estratégias funcionais no desenvolvimento de produtos populares em relagdo aos produtos
direcionados preferencialmente as classes A e B? A tecnologia e o ambiente influenciam as
empresas no desenvolvimento de produtos populares? A realidade retratada por C.K.Prahalad
em relagdo as inovagdes em paises como a India pode ser comparada com a brasileira? Os

principios de inovagdo definidos por C. K. Prahalad sdo validos também para o Brasil? Como
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a dinamica da inovacao ajuda a entender as diferentes estratégias funcionais adotadas pelas

empresas?

Estas questdes constituem a motivacdo para a claboragdo deste trabalho de pesquisa.
Aparentemente ¢ necessaria uma visao integrada de varias areas de conhecimento e decisao
para o desenvolvimento de um produto popular. Para tanto, identificar ¢ compreender as
diversas estratégias utilizadas pelas empresas podera auxiliar na percep¢do do que precisa ser
feito de diferente na gestdo do desenvolvimento de produtos para atender o mercado de baixa

renda.

1.1 Objetivos

Dadas as inquietagdes intelectuais e os desafios mercadoldgicos abordados no item
introdutorio, desenha-se de forma natural o objetivo principal desta pesquisa, que em muito
estimula a autora no seu desenvolvimento académico, e que ¢ detalhado em objetivos
especificos propostos nos itens abaixo. No capitulo sobre procedimentos metodologicos, os
objetivos especificos sao abordados em maior profundidade e as técnicas para alcanga-los sdo

apresentadas.

O objetivo principal desta pesquisa € propor uma sistematizagdo das estratégias funcionais
envolvidas no desenvolvimento de produtos populares. Para alcangar o objetivo principal sdo
apresentados trés objetivos especificos que atendidos permitiram a sua construcdo. Seguem os

objetivos especificos:

» Identificar e validar os atributos e as caracteristicas considerados importantes na

decisdao de compra de produtos populares;

= Identificar e validar as areas organizacionais de maior envolvimento no processo de

desenvolvimento de um produto popular;

» Identificar as estratégias de desenvolvimento de um produto popular.



14

1.2 Justificativa

O tema desta pesquisa, produtos populares, guarda a sua importancia na medida em que se
verifica a dimensdo unica deste imenso mercado de pessoas ainda desprovidas de produtos e
servicos basicos que as estas a sociedade moderna impde um padrao minimo de civilidade,
mas ao mesmo tempo, paradoxalmente, ndo lhes era oferecida a possibilidade para alcangé-

los.

Uma visdo mercadologica nos leva a relatar a importancia que este mercado tem para as
empresas que alcancaram alguns de seus limites de atuacdo nos mercados de mais elevada
renda. Mercados de alta e média renda, mais pujantes nos paises desenvolvidos, continuam
economicamente atrativos e importantes para o desenvolvimento da vanguarda tecnologica,
mas ndo conseguem mais sozinhos sustentar o modelo economico excludente das classes
menos favorecidas. Além disso, o aumento da renda das classes menos favorecidas propicia
uma oportunidade de novos negocios para as empresas que encontram nos paises emergentes
um demanda reprimida consideravel, d&vida por acesso a uma gama de produtos e servigos que

atendam as suas necessidades especificas.

Na medida do desenvolvimento desta pesquisa, pretendeu-se contribuir com a identificagdo
das caracteristicas consideradas importantes na decisdo de compra de produtos populares, por
meio de pesquisa quantitativa, com representatividade estatistica, elaborada na cidade de Sao
Paulo. Também com a inten¢do de atender ao objetivo principal da pesquisa, desenvolveu-se
um estudo qualitativo para identificar as 4reas organizacionais de maior envolvimento no
processo de desenvolvimento de um produto popular e as estratégias de desenvolvimento de
um produto popular. De posse destas duas pesquisas, foi possivel delinear uma sistematizacao
das estratégias funcionais envolvidas no desenvolvimento de produtos, que se entende como a

contribui¢cdo mais significativa deste trabalho.

Como relatado na introdugdo deste texto, o tema, produtos populares, ainda guarda sua
posi¢dao na fronteira do conhecimento administrativo. O estudo ainda que basilar sobre as
estratégias das empresas para atender os mercados de baixa renda fornece uma perspectiva
impar quando casos nacionais desenvolvidos pela autora com os casos internacionais
apresentados por C.K.Prahalad. Em parte, a originalidade do trabalho também se pode

creditar a sistematizacdo das estratégias funcionais envolvidas no desenvolvimento de
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produtos populares que orienta os esfor¢os organizacionais na proposicdo de produtos

adequados as demandas da populagdo de baixa renda.

1.3 Organizacao deste trabalho

Esta tese estd estruturada em oito capitulos. O capitulo inicial apresenta o problema de
pesquisa, especificando o objetivo geral e os especificos desta pesquisa. Para que o (a) leitor
(a) entenda a motivagdo e originalidade do trabalho, foi apresentada a justificativa da pesquisa

bem como as principais contribuigdes da mesma.

No segundo capitulo ¢ apresentada a revisdo da literatura relativa as éareas de decisdo
envolvidas no processo de desenvolvimento de produtos populares. E ressaltado o papel da

estratégia corporativa ¢ do alinhamento necessario com as estratégias funcionais.

O terceiro capitulo ¢ a espinha dorsal do trabalho, pois ¢ nele que estdo apresentadas em
detalhes as trés fases desta pesquisa, descrevendo o processo de obtencdo de dados,
tratamento e analise dos resultados. A primeira fase ¢ composta por uma analise exploratoria
baseada nas entrevistas com gestores da Latina e com as constatagdes realizadas a partir dos
casos realizados na disciplina 5919 do curso de pos-graduagcao da FEA/USP; a segunda fase
compreende uma pesquisa descritiva feita a partir de levantamento de dados com
consumidores das classes C, D e E. A terceira ¢ ultima fase da pesquisa ¢ um estudo de
multiplos casos: casos nacionais desenvolvidos pela autora com cinco empresas fabricantes de
tanquinhos e televisores de 14 polegadas e casos internacionais apresentados pelo pesquisador

C.K. Prahalad no seu livro A Riqueza na Base da Piramide.

O quarto, quinto e sexto capitulos estao dedicados a apresentagdao dos dados das trés fases da
pesquisa. A primeira e a segunda fase da pesquisa estdo detalhadas no quarto capitulo. A
terceira fase que compreende o estudo dos casos nacionais desenvolvidos pela autora e os
casos internacionais de C. K. Prahalad estdo apresentados respectivamente no quinto e sexto

capitulos.
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No sétimo capitulo, a autora elabora uma andlise comparativa dos casos nacionais e
internacionais. As conclusdes, consideragdes finais e a contribuicdo desta pesquisa
encontram-se no oitavo capitulo. Como sempre ficam inquietagdes ao término de um trabalho,

nesse mesmo capitulo sdo apresentadas sugestdes para proximos estudos.
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2 REVISAO TEORICA

Este capitulo tem como finalidade apresentar o arcabougo tedrico que embasou esta pesquisa.
Os dois primeiros topicos abordam a conceituacdo de produto popular e os objetivos
fundamentais que ele precisa atender. Na seqiiéncia, relaciona-se a estratégia competitiva de
uma empresa com a sua decisdo de atender ao mercado de baixa renda. A partir de alguns
autores, serao apresentados principios de inovacdo que as empresas adotam para atingir este
mercado. Como o tema central desta pesquisa € a gestdo do desenvolvimento de produtos, sao
apontadas as areas de decis@o relacionadas com o desenvolvimento de produtos populares:
arquitetura do produto, arquitetura do processo produtivo, cadeia de suprimentos e marketing.
Estas quatro areas de decisdo contribuem para o desenvolvimento de produtos e o alcance da
estratégia das empresas que pretendem atender o mercado popular. O ultimo item deste

capitulo faz uma consolidagdo dos principais pontos que sustentam esta pesquisa.

2.1 Conceituacio de produto popular

Segundo Kotler (2000, p. 416), um produto ¢ algo que pode ser oferecido a um mercado para
satisfazer uma necessidade ou desejo. Um produto pode ter até cinco niveis, sendo que cada
nivel agrega mais valor para o cliente. Estes niveis sdo:

= Beneficio central: o servigo ou beneficio fundamental que o cliente estd comprando;

* Produto basico: ¢ a transformacao do beneficio em um produto;

* Produto esperado: ¢ o conjunto de atributos e condigdes que os compradores

normalmente esperam ao compra-lo;
* Produto ampliado: ¢ aquilo que excede as expectativas do cliente;
* Produto potencial: abrange todos os aumentos e transformag¢des a que o produto deve

ser submetido no futuro.

Vale lembrar que a cada ampliagdo de valor se agrega também custo ao produto. Deve-se,
portanto, avaliar corretamente se os clientes pagardo por estas agregagdes de valor. No caso
de produtos populares, a competicdo entre as empresas ocorre geralmente no nivel de produto

esperado, isto ¢, no atendimento das necessidades que os clientes esperam ver atendidas.
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Segundo  Giovinazzo (2003), produtos populares s3o “Bens  posicionados,
predominantemente, para as classes de renda C, D e E cujo efeito-renda ¢ negativo, ou seja,
um acréscimo na renda devera ocasionar uma substituicdo deste bem, ou desta marca popular,
por um bem ou marca nao-popular. Produtos populares sdo aqueles posicionados para atender
aos mercados, predominantemente, das classes C, D e E, o que ndao impede que,

eventualmente, sejam consumidos por consumidores das classes A e B.”.

Zancul et al. (2004) expande este conceito uma vez que considera as situacdes onde se parte
do ndo consumo para o consumo, isto ¢, em relacdo a definicdo anterior que fala em
substituicdo de uma marca ou bem por uma marca ou bem ndo popular. Os autores
conceituam entdo: “produto ou servigo popular sdo aqueles mais baratos de sua categoria, que

ampliam o acesso para consumidores com menor poder aquisitivo”.

Sobral, Assis e Farias Neto (2005) discutem que uma das caracteristicas de um produto
popular ¢ o atendimento das classes sociais de baixa renda. Desta forma, excluem do conceito
0 “carro popular” que apesar de ser o mais barato da categoria, estd longe do alcance da
camada mais pobre da populagdo. Desta forma, os autores argumentam que o conceito de
produto popular:

» Deve estar relacionado prioritariamente a atender aos consumidores das classes de menor
renda (renda familiar inferior a dez salarios minimos ou pertencentes as classes C, D ou E,
no caso da populagdo brasileira). Porém, pode-se identificar situagdes que consumidores
mais abastados venham a se interessar em adquirir esse produto.

* Preco baixo e qualidade sdo requisitos fundamentais para este mercado, portanto, o
produto popular ndo precisa ser necessariamente o mais barato de sua categoria. Deve
oferecer condigdes (crédito, pontos de venda, atendimento as necessidades do

consumidor) que facilitem e viabilizem a sua aquisi¢ao pelo publico-alvo.

Pode-se considerar, entdo, que existem dois olhares para se conceituar um produto popular: a)
o mais barato de uma categoria de produto ou servico; b) aquele que atende as classes sociais
de mais baixa renda: C, D e E. Para Nascimento, Yu e Sobral (2005) o produto popular possui
também atributos relacionados com o ciclo de vida dos produtos, isto ¢, atender as demandas
das camadas mais carentes da populagdo durante todo o ciclo de vida dos produtos. Os autores
indicam alguns destes atributos: a) confiabilidade — taxa de falhas, material utilizado no

produto; b) utilizacdo facil e conveniente, simplicidade dos controles; c¢) facilidade de
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manuteng¢ao; d) facilidade e requisitos para a instalacao, suporte para instalagcdo; e) tempo de

entrega, facilidade de acesso.

Para efeito deste estudo, produto popular é aquele que atende prioritariamente os
consumidores de menor renda. Seus principais atributos estdo relacionados a qualidade
durante todo seu ciclo de vida, atendimento das necessidades dos clientes, preco baixo e

condi¢des comerciais que facilitem e viabilizem a sua aquisi¢do pelo publico alvo.

2.2 Os objetivos fundamentais para atender mercado de baixa renda

Tomar boas decisdes ¢ fundamental para o sucesso do projeto, desenvolvimento e
implementagdo de um novo produto ou servigo. Muitas vezes, no entanto, o time de projeto
ndo especifica claramente seus objetivos e como conseqiiéncia podem falhar no seu objetivo
implicito. Keeney (1999) aponta trés razdes para que isto acontega: a) muita gente utiliza
pouco tempo e esforco na especificacdo dos objetivos; b) defini-los bem ndo ¢ uma tarefa facil
e nem todos o fazem da maneira correta; c¢) os tomadores de decisdo muitas vezes possuem
um foco muito estreito e a lista de objetivos ¢ muito limitada. O autor propde uma seqiiéncia
de passos a serem seguidos para se identificar os objetivos fundamentais a serem atingidos em
um processo decisorio. Distingue objetivo fundamental de um objetivo intermediario, que
representa uma situa¢do tempordria na busca do objetivo fundamental. Clemen e Reilly
(2001) discutem a nogao de objetivos intermediarios, que nao sdo importantes por si s6, mas

auxiliam direta ou indiretamente no alcance dos objetivos fundamentais.

Em relagdo a produtos populares, Nascimento, Yu e Sobral (2005) salientam a importancia de
alguns de seus atributos principais: confiabilidade, utilizagdo facil e conveniente, simplicidade
dos controles, facilidade de manutengao, facilidade e requisitos para a instalacao, suporte para

instalacdo, tempo de entrega, facilidade de acesso.

Analisando-se alguns estudos de casos (ver mais detalhes no capitulo 3), foram identificados
alguns exemplos relacionados a objetivos fundamentais de um produto popular. Iniciando

com o objetivo qualidade, pode-se citar:
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= Avon identifica a robustez da embalagem como um atributo necessario de um produto
popular;

= Refrigerante Convengao utiliza tampas plasticas com vedantes para manter a qualidade do
produto que ¢ submetido ao transporte de longa distancia;

» Tintas Coral identifica que uma tinta econdmica (nomenclatura utilizada pela empresa)
deve oferecer uma boa cobertura seca e secagem rapida;

* A empresa Latina (fabricante de eletrodomésticos) oferece dois anos de garantia para seus
produtos, mostrando assim a durabilidade e confiabilidade do produto;

» A lavadora Ideale da Consul apresenta robustez para enfrentar ambientes mais hostis.

= Para atender as necessidades do cliente as empresas diferenciam seus produtos:

* Para atender a demanda regional do Nordeste do Brasil, Refrigerantes Convengao oferece
ao mercado produtos mais adocicados;

* Ainda em relacdio ao mercado nordestino, Tintas Coral oferece ao mercado tintas
econdmicas de facil aplicabilidade e coloragdo diferenciada (em relacdo ao mercado
sul/sudeste do Brasil);

* Em fun¢do da moda e tendéncias, a Avon preocupa-se com a atualizagdo constante de seus
produtos.

= Ao invés de utilizar sinais graficos (de dificil compreensdo para a camada de mais baixa
renda) na lavadora Ideale, a Consul passou a descrever as fungdes. Outro exemplo ¢ a
capacidade (4 kg) da nova maquina de lavar, caracteristica que atende a necessidade da
consumidora de lavar cargas menores e com maior freqiiéncia.

= A empresa L’Oréal desenvolveu uma tintura de cabelo especialmente para atender a
mulher brasileira (Garnier Nutrisse Rubi);

* Em func¢do da industria de brinquedos estar muito relacionada a her6is infantis (do
cinema, televisdo ou quadrinhos), muitas vezes é necessario que sejam feitas adaptagdes
nos brinquedos para manter as caracteristicas dos super-herdis e atender a realidade socio-

econOmica brasileira.

Além da questdo prego, € necessario que as empresas tenham que tornar seus produtos

acessiveis ao mercado popular:

* Avon possui mais de um milhdo de revendedoras. A empresa teve uma iniciativa de
disponibilizar seus produtos na Internet para suas revendedoras, mas a abrangéncia da

Internet ainda nao ¢ adequada;
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» Tintas Coral comercializa tintas econdmicas em lojas de tintas e/ou materiais de
construcdo na periferia das grandes cidades;

= Latina possui uma rede de assisténcia técnica com 900 pontos de atendimento. Além
disto, comegou a utilizar televendas que atendem a mais de 500 clientes de pequeno porte;

= Scala ndo comercializa seus produtos com as grandes redes varejistas em fun¢ao do poder
de barganha que as mesmas possuem. Recentemente fechou um contrato com a rede de
Supermercados d’Avo.

* A Siemens comercializa o equipamento de Raios-X de baixo custo através de uma linha

de financiamento FINAME.

A partir da literatura e dos casos estudados, foram, portanto identificados os seguintes

objetivos fundamentais a serem atingidos por um produto popular:

» Ter qualidade: confiabilidade, durabilidade, eficiéncia.

= Atender as necessidades do cliente: facilidade de uso, atendimento, adequacdo aos
costumes locais.

= Ser acessivel: acesso, prego, crédito.

2.3 Estratégia

A estratégia corporativa ¢ a que orienta o caminho da organizagdo, pois determina os recursos
serdo alocados nos diversos negdcios da corporagdo. Assim sendo, limita o campo de atuacao
das empresas do grupo (BRUNER, 1999). A formulacdo da estratégia corporativa ¢ de
incumbéncia da alta administragdo que orienta e conduz a corporacdo em seu ambiente

econdmico, social, politico, tecnoldgico e legal (GRANT, 1998, p. 19).

As estratégias de negocios sdo orientagdes qualitativas para as empresas competirem nos
mercados. As estratégias de negocios também sdo denominadas estratégias competitivas, pois
para a empresa alcangar sucesso no ambiente de negocios, ela deverd desenvolver vantagem
competitiva com relagdo aos concorrentes. A formulacao das estratégias de negocios deve ser
baseada nas orientagdes das estratégias corporativas. Cada unidade de negocio deve formula-

las e implementé-las (GRANT, 1998, p. 19).
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Em um nivel hierarquico subordinado as estratégias competitivas, encontram-se as estratégias
funcionais que devem orientar as a¢des das diversas funcdes da organizacdo. Vinculadas com
as estratégias competitivas, as estratégias funcionais devem propor atividades das diversas
areas funcionais, marketing, produgdo, finangas, tecnologia, recursos humanos, pesquisa e
desenvolvimento, para que a empresa conquiste suas vantagens competitivas. As estratégias
funcionais sdo notadamente mais detalhadas, possuem um horizonte temporal reduzido, pois
devem descrever, comunicar e propiciar as metas de curto prazo, traducdo dos objetivos
propostos pelas estratégias de negoécios que devem ser implementados (STONER;

FREEMAN, 1995).

As estratégias funcionais de marketing promovem a definicdo dos produtos que atendam as
necessidades dos clientes, baseando-se nas decisdes de produto, preco, praca € promogao
(KOTLER, 2000). A estratégia funcional de pesquisa e desenvolvimento busca a inova¢do em
produtos e em processos de producdo. Desenvolvimento de tecnologias para oferecer novos
produtos e servigos para os clientes (STONER; FREEMAN, 1995). A estratégia funcional de

producado propde agdes para a redugdo de custos e a eficiéncia dos processos produtivos

Estratégia
Corporativa
I |
Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Negocio A Negocio B Negocio C

Estratégia de
Marketing

Estratégia de
Financas

Estratégia de
RH

Estratégia de
Produgao

Estratégia de
P&D

Iustraciio 1 - Estratégia corporativa e as estratégias funcionais

O conceito das estratégias genéricas de Michael E. Porter ¢ bastante utilizado para classificar

as estratégias competitivas. As estratégias genéricas sao:
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» Lideranca em custo: organizagdes precisam ser operacional e estruturalmente mais

enxutas que os concorrentes e estar capitalizadas para suportar longos periodos de baixa

lucratividade.

» Diferenciacdo: organizacdes dispdem de bens e servigos com caracteristicas superiores ou

mais atraentes, para que os clientes os percebam como um valor maior do que as

alternativas do mercado.

= Enfoque: em baixo custo ou na diferenciagdo — consiste em concentrar a atengdo da

empresa em uma parcela restrita do mercado (nicho) que ela tenha condi¢des de atender

melhor e/ou com pregos mais baixos do que a concorréncia.

Porter (1983) argumenta que a estratégia tecnologica ¢ uma ferramenta poderosa para

alcangar cada uma destas estratégias, mas cada uma requer uma estratégia diferente. As

decisdes estratégicas sobre tecnologia de produtos e processos podem servir tanto para

propositos de diferenciagdo ou de custo. O Quadro 1 mostra a ligagdo entre as mudancas

tecnoldgicas de produto e de processo com as estratégias genéricas.

Quadro 1 - Politicas tecnologicas e estratégias genéricas

Estratégias Genéricas

Custo

Diferenciacao

Custo —Segmentacao

Diferenciacao-
Segmentacao

Politicas Tecnoldgicas

Mudanga Tecnologia | Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento Projeto do produto
do Produto produto para reduzir | produto para | produto para projetar | para atender
custo através | melhorar qualidade |0  suficiente para | exatamente 0s
reducdo de | do produto, features, | atender os requisitos | requisitos de uma
materiais, facilitando | entrega ou custos de | do segmento. aplicagdo para o
a manufatura, | troca. negocio especifico.
simplificando
requisitos logisticos
etc.
Mudanga na | Melhoria na curva | Desenvolvimento do | Desenvolvimento Desenvolvimento do
tecnologia do | de aprendizado. processo para | processo para | processo para
processo Desenvolvimento do | suportar maiores | balancear produgdo e | balancear a produgdo
processo para | tolerancias,  maior |os  sistemas de|e os sistemas de
melhorar economias | controle de | entrega para atender | entrega para atender
de escala. qualidade, requisitos do|os requisitos do
programagdo  mais | segmento com o | segmento com O
confiavel, resposta | objetivo de reduzir | objetivo de melhorar
mais rapida para as | custos. o desempenho.
ordens e  outras
dimensdes para
melhorar a
habilidade do
desempenho.

Fonte: 1 - Porter (1983, p. 1-33)
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No caso dos produtos populares pode-se caracterizar que a estratégia de custo com foco
segmentado ¢ a que mais se aproxima das estratégias utilizadas pelas empresas que atuam no
mercado de baixa renda. Porter sugere que o desenvolvimento do produto tente atender aos
requisitos necessarios e suficientes para o mercado alvo. Em relagdo a tecnologia de processo,
propde balancear as necessidades de produgdo e entrega dos produtos, mostrando assim a

importincia da cadeia de suprimentos.

Em relacdo as estratégias a serem adotadas pelas empresas multinacionais quando avaliam a
entrada em mercados emergentes, Khanna et. al. (2005, p.3) recomendam que as empresas
evitem analisar os mercados emergentes através de indices compostos fornecidos por diversos
orgdos internacionais. Estes indices compostos podem mascarar importantes lacunas
institucionais existentes em determinado Pais e deixar transparecer que paises com situagdes
muito distintas se assemelhem em fungdo destes indices. Sugerem que cada Pais seja avaliado
individualmente a partir da analise do contexto: sistema politico e social, abertura do

mercado, mercado de produtos, mercado de trabalho e mercado de capitais.

Feita a analise do contexto, Khanna et. al. (2005, p.11) sugerem que seja avaliada a adogao de

uma de trés alternativas:

» Adaptar sua estratégia, isto €, adaptar seu modelo de negdcios de acordo com o pais
avaliado. Um exemplo citado pelos autores foi a atuagdo da empresa Dell na China. Para
atender as especificidades do mercado (cidaddos ndo tinham o hébito de comprar
computadores pela Internet), ela passou a adotar fax e telefones para viabilizar as vendas.
Além disto, no inicio a variedade de equipamentos disponivel para compra era muito
pequena. A partir do momento que a cadeia de fornecimento se tornou mais eficiente,
pode ampliar o leque de opgdes para o mercado.

* Mudar o contexto, isto ¢, trabalhar para alterar o contexto no qual pretendem atuar.
Quando o primeiro canal de TV a satélite entrou em operagio na Asia, o mercado indiano
foi modificado de varias formas. Além da quebra do monopolio do governo na
transmissao de TV, a utilizagdo desta midia para propaganda tornou-se uma alternativa
relevante para o langamento de novos produtos e servigos na India.

* Ficar longe, isto ¢, ndo entrar em determinados mercados. Pode ndo ser factivel ou
economicamente atraente explorar o mercado no pais emergente devido as lacunas

institucionais existentes no Pais.
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24 Principios de Inovacio para produtos populares

Uma inovagdo pode ser um produto novo, um novo processo produtivo, uso de uma matéria
prima nova ou uma nova forma de organizagdo. Inovacdo para Schumpeter (1955) ¢
representada pela atividade de transformacao de um elemento ja inventado em um elemento

comercialmente util, aceito em um sistema social.

No ensaio sobre estratégias de inovagdo para produtos populares Nascimento ¢ Yu (2003)

identificam as seguintes estratégias:

* Baixo custo unitdrio e para a producdo em grande escala; tirar 0 maximo proveito das
escalas e eficiéncias de produ¢do para reduzir custos unitarios;

» Distribuigao fisica deve ser de baixo custo e ter agilidade na entrega;

= Pontos de distribuigdo preferidos sao as pequenas lojas de varejo;

* Procuram evitar as grandes redes de varejo principalmente por causa do grande poder de
negociagao destas;

» Condigdes de compra (preco acessivel, pequenas prestacdes, sem garantias) sao o0s
critérios mais importantes;

= E vital atentar para a preferéncia e a necessidade deste publico;

» (Capacidade de captar as alteracdes de preferéncias populares e conseguir desenvolver e

langar rapidamente produtos que atendem a demanda ¢ essencial.

Zancul et. al (2004), no estudo sobre reducdo de custos para produtos populares, apresenta

algumas outras iniciativas para este mercado:

= Entendimento claro do consumidor de baixa renda;

» Emprego de tecnologias e de processos comprovados — empresa nao faz pesquisa e
desenvolvimento avancado;

» Atuacdo como seguidor rapido (fast follower);

= Utilizagdo intensiva do conceito de plataformas e de produtos derivados;

=  Foco em baixo custo de desenvolvimento;

* Inovagdes em processos com foco em reducdes de custos.
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Em sua recente obra, Prahalad (2005) elenca doze principios de inovagdo para os mercados

populares (“bottom of pyramid”):

l.
2.

o N

11.
12.

Foco no desempenho de preco dos produtos e servigos.

Inovagdo requer solugdes hibridas, isto €, combinar tecnologia com infra-estrutura.
Solugdes devem ser passiveis de serem exportadas para outros mercados/paises com
pequenas adaptagoes.

Desenvolvimento sustentavel: deve haver foco na conservagao de recursos: eliminar,
reduzir e reciclar.

Desenvolvimento de produtos deve iniciar a partir de um profundo entendimento das
funcionalidades requeridas pelo mercado.

As inovagdes em processo para que se adaptem a infra-estrutura.

Desespecializagdo do trabalho.

Trabalhar na educagdo dos clientes € um processo chave.

Produtos devem funcionar em ambientes hostis.

Atencdo com as interfaces, considerando-se a heterogeneidade de linguas, culturas, niveis
devem ser levados em consideragao pela equipe de projeto.

Distribui¢do: o importante ¢ acessar o cliente.

Desenvolvimento de uma plataforma. Desta forma, novas funcionalidades podem ser

facilmente incorporadas.

Em seu artigo sobre os mercados emergentes, Hamm (2004) analisa o crescimento das vendas

nos paises em desenvolvimento e argumenta que as empresas precisam repensar seus produtos

e a maneira de fazer negocios. O autor aponta alguns itens a serem levados em consideragao:

Design: os produtos precisam ser simples e mais duravesis;

As organizagdes precisam inovar para atender as peculiaridades dos mercados
emergentes;

Existe uma forte pressao sobre os precos (pague como puder);

Novos modelos de negocios;

Novos desafios precisam ser enfrentados pelas atuais empresas lideres.
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241 Gestao do desenvolvimento de produtos

O desenvolvimento de novos produtos ¢ um processo complexo, que pode ser decomposto em
etapas para facilidade de andlise e para possibilitar o desenvolvimento eficaz. Essas etapas sdo
apresentadas normalmente de forma seqiiencial, sendo possivel navegar entre as fases, sendo

que muitas delas acontecem simultaneamente.

Clark & Wheelwright (1993) definiram as fases tipicas do desenvolvimento de produto como:

* Desenvolvimento de conceito: arquitetura de produto, modelo conceitual, mercado-alvo;

= Planejamento de produto: constru¢do de modelo, teste em pequena escala, investimento;

*» Engenharia de produto/processo: especificagdo  detalhada de produto e
ferramentas/equipamento;

* Producdo piloto/inicializacdo de producdo comercial: volume de producdo, inicializacao

da fabrica (ou linha de produ¢do), aumentos de volume até a meta comercial.

As decisoes relativas ao desenvolvimento e oferta de novos produtos sao fundamentais para a
estratégia de uma empresa e interferem em muitas outras fungdes dentro da organizagdo. Uma
estratégia de produto integra as questdes relativas aos produtos com a dindmica do mercado,
com o ciclo de vida, com as capacidades da empresa ¢ com o fluxo de caixa. A gestdo do
desenvolvimento de produto pode determinar ndo apenas o sucesso do produto, mas também

o futuro da empresa.

2.5 Areas de decisdo no desenvolvimento de produtos

As organizacdes fazem diferentes escolhas e utilizam diferentes métodos no desenvolvimento
de produtos. No entanto, todas tomam decisdes sobre um conjunto de questdes como:
conceito de produto, arquitetura, configuragdes, procedimentos de compra e distribuigdo etc.
(KRISHNAN e ULRICH, 2001). Algumas decisdes sao tomadas no contexto de um unico
projeto, outras estdo relacionadas com o contexto organizacional e com o planejamento do

desenvolvimento dos projetos.
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Krishnan e Ulrich (2001) agrupam em cinco areas de decisdes relativas a um projeto de

desenvolvimento de produto:

» Desenvolvimento do conceito: estas decisdes definem ndo somente as especificagdes do
produto e a configuragdo basica do produto, mas também as ofertas do produto estendido
como os servigos referentes ao ciclo de vida e as necessidades pds-venda. Algumas
questdes que devem ser tratadas por esta area sdo: Quais sdo os valores alvo dos atributos
do produto, incluindo preco? Qual € o conceito central do produto? Qual € a arquitetura do
produto? Quais variantes do produto serdo oferecidas? Quais componentes vao ser
compartilhados entre as variantes do produto? Qual serd a forma fisica ¢ o projeto
industrial do produto?

* Projeto da cadeia de suprimentos: a cadeia de suprimentos engloba os fluxos de materiais
de recebimento e de saida, bem como o suprimento de informacgdo e servigos. Algumas
das principais questdes desta area sdo: Quais componentes serdo projetados e quais serdo
adquiridos? Quem ira projetar os componentes? Quem ird produzir os componentes €
montar os produtos? Qual a configuragdo fisica da cadeia de suprimentos? Qual tipo de
processo sera usado para montar o produto? Quem ira desenvolver e fornecer a tecnologia
de processo e equipamentos?

* Projeto do produto: compreende a fase do projeto detalhado, com a especificagao de
parametros de projeto, a determinagdo de relagdo de precedéncias em uma montagem e o
projeto detalhado de seus componentes. Estdo incluidos aqui também a selecdo de
materiais € o processo produtivo.

= Teste de desempenho e validacdo: Qual o plano de prototipagem? Quais tecnologias
deveriam ser utilizadas para a prototipagem?

» Langamento do produto e producdo de partida: Qual ¢ o plano para teste do mercado e

langamento? Qual ¢ o plano de producao para a partida?

Estas cinco areas de decisdo podem ser assim agrupadas:

* Produto: desenvolvimento do conceito; projeto do produto; teste de desempenho e
validagdo; langamento de produto.

= (Cadeia de Suprimentos: projeto da cadeia de suprimentos.

* Processo: escolha de tecnologia; plano de produgao.

Fine (1999) propde que a engenharia simultdnea (produto e processo) utilizada no

desenvolvimento de produtos seja expandida para trés dimensdes, isto €, passe a incluir um
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terceiro eixo: o projeto da cadeia de suprimentos. Quando o projeto da cadeia nao ¢ levado em
consideracdo, as organizagdes podem enfrentar problemas no inicio da fabricacdo, no apoio

logistico, no controle de qualidade e nos custos de producao.

Heizer e Render (2004) apontam dez areas de decisdo na gestdo da produgdo/operagao de uma
organizagdo. Eles argumentam que as decisdes relativas a estas produzem impactos na
estratégia da firma e sua produtividade. As areas de decisdo sdo as seguintes:

* Projeto do produto e servigo

= Gestdo da qualidade

= Estratégia do processo

= Projeto do layout fisico

* Recursos humanos

* Programacgio da produgdo

=  Manutencao

» Localizacdo

» QGestdo da cadeia de suprimentos

= Gestao de estoques

Para manter o alinhamento com os outros autores, as areas de decisdo acima listadas podem

ser agrupadas da seguinte forma:

* Produto: Projeto do produto e servigo

= Processo: Gestao da qualidade; Estratégia do processo; Projeto do layout fisico; Recursos
humanos; Programag¢ao da producao; Manuteng¢ao.

» (Cadeia de suprimentos: Localizacdo; Gestdo da cadeia de suprimentos; Gestdo de

estoques.

Clark e Wheelwright (1993) apontam o planejamento e estratégia de produto/mercado como
um item essencial para o desenvolvimento de produtos. Esta estratégia aponta para questoes
como:

» Quais produtos serdo oferecidos (quantidade e variedade da linha de produto)?

* Quem serdo os clientes alvo (os limites do segmento de mercado a ser atendido)?

= Como os clientes poderdao adquirir o produto (que canais de distribuicao serdo atendidos)?
» Por que os clientes irdo preferir estes produtos ao invés dos concorrentes (quais os

atributos distintivos e valor a ser oferecido)?
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Desta forma, fica claro que além da engenharia simultinea tridimensional (produto, processo
e cadeia de suprimentos) proposta por Fine, existe uma outra area de decisdo importante no

desenvolvimento de produtos: o planejamento ¢ a estratégia de marketing/produto.

A partir dos objetivos fundamentais (ter qualidade, atender as necessidades dos clientes, ser
acessivel) que um produto popular precisa atingir, pode-se inferir que esta area de decisdo ird
contribuir para que estes objetivos sejam alcangados. Por exemplo, nas questdes relativas ao
acesso aos produtos e nas caracteristicas distintivas (prego, crédito, acesso) que levam o

cliente ao consumo.

Propde-se, entdo, que sejam estudadas estas quatro grandes areas de decisdo na gestdo do
desenvolvimento de produtos populares: produto, processo, cadeia de suprimentos,

planejamento e estratégia de marketing/produto.

251 A importancia da arquitetura do produto

Ulrich (1995) define arquitetura do produto como o esquema pelo qual a fun¢ao do produto ¢é
alocada aos seus componentes fisicos. Mais especificamente, a arquitetura do produto
engloba:

* O arranjo dos elementos funcionais ou requisitos funcionais;

* O mapeamento entre os elementos funcionais e os componentes fisicos;

= A especificacdo das interfaces entre os componentes fisicos que interagem.

O mesmo autor elabora a seguinte tipologia de arquitetura de produto:

» Arquitetura modular: inclui um mapeamento um a um entre os elementos funcionais e os
componentes fisicos do produto e especifica as interfaces entre os componentes.

* Arquitetura integral: inclui um mapeamento complexo entre os elementos funcionais e os

componentes fisicos e/ou interfaces integradas entre os componentes.

Shibata, Yano ¢ Kodama (2005) expandem o conceito de arquitetura de produto de Ulrich

introduzindo uma faixa de “abertura” para as especificacdes, isto €, o quanto as especificagdes
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sdo abertas dentro da empresa ou compartilhadas dentro da industria como um todo. Os
autores propdem entdo a seguinte classificacao:

* Arquitetura integral: pressupde a existéncia de interfaces complexas e ndo padronizadas;

*  Arquitetura modular: especificagdes padronizadas e conhecidas no ambito da empresa;

= Arquitetura modular aberta: especificacdoes padronizadas e amplamente conhecidas na

industria.

Segundo Reinertsen (1997), a arquitetura do produto ¢ um dos elementos chaves no processo
de desenvolvimento de produto. Ela pode ser otimizada para atender objetivos especificos:
reduzir despesas de desenvolvimento, custo do produto, desempenho e tempo de

desenvolvimento.

Focando em produtos de baixo custo, Reinertsen (1997) sugere trés passos:

1. Ligar fortemente os subsistemas dentro do projeto: reduzir as margens das interfaces.
Pode-se inclusive escolher reduzir a modularidade do produto se o custo da mesma for
muito alto;

2. Especificar os subsistemas que minimizam custos: integracdo forte entre produto e
processo, o que demanda o envolvimento da area de manufatura nos estagios iniciais do
processo. Estes profissionais da manufatura podem ser engenheiros da empresa ou
mesmo fornecedores, que assumem papel preponderante no projeto.

3. Procurar economias de escala para os componentes chave: esta tarefa geralmente ¢
executada fora do time do projeto por profissionais que tenham a visao dos demais
produtos e processos da organizagio. E importante que as decisdes de adogdo de

componentes ou materiais ja utilizados pela empresa ocorram ja no inicio do projeto.

De maneira andloga a arquitetura, na fase de especificacdo do produto, Reinertsen (1997)
considera que dependendo também do objetivo a ser alcancado a especificacdo pode ser
otimizada para este fim. Quando o foco ¢ baixo custo unitario, Reinertsen propde que os
engenheiros de manufatura e fornecedores trabalhem em conjunto com os profissionais de
marketing na criacdo da especificacdo. Custo baixo também demanda uma cuidadosa

segmentacdo do mercado e um profundo entendimento das necessidades criticas dos clientes.



32

Muitas vezes se define as funcionalidades chave e as demais sdo analisadas pela equipe a
partir de uma analise de custo/beneficio. Cada nova funcionalidade adicionada também

adicionara custo e isto deve ser encarado como um desafio pela equipe toda.

Clark e Fujimoto (1991) apresentam o conceito de integridade do produto que ressalta a
importancia do perfeito entendimento das necessidades do cliente: A integridade interna esta
relacionada com a consisténcia entre funcionalidades do produto e sua estrutura.
Organizacionalmente ¢ alcancada através de coordenagdo multifuncional dentro da empresa e
com os fornecedores. A integridade externa exprime a consisténcia entre desempenho do
produto e as expectativas dos clientes. Para um produto ter sucesso, ¢ necessario que ele

possua tanto integridade interna como externa.

Ulrich (1995) apresenta ainda um conceito sobre variedade do produto: ¢ a diversidade de
produtos que um sistema de producao fornece ao mercado. A variedade do produto tornou-se
um elemento importante para a competitividade da manufatura. A habilidade de uma firma
produzir variedade economicamente ¢ freqlientemente chamada de flexibilidade. Ulrich
argumenta que muito da habilidade de um sistema de produgdo para criar variedade reside nao
na flexibilidade dos equipamentos na fabrica, mas na arquitetura do produto. O Quadro 2
mostra o relacionamento entre a arquitetura do produto e a flexibilidade do processo de

produgdo de componentes.

Quadro 2 - Arquitetura do produto versus Flexibilidade de produc¢io dos componentes

Arquitetura do produto Flexibilidade do processo de produgdo de componentes

Baixa Alta

Modular e Variedade alcancada através de | e Pode-se fabricar a partir de
montagem combinatoria de | componentes como também
relativamente  poucos tipos de | montagem contra pedido;
componentes; e Pode escolher em carregar

e Pode-se efetuar montagem para | estoques para minimizar lead time
pedidos a partir dos estoques; do pedido;

e Lead Time do pedido ¢ minimo | @

por conta do processo final de

Variedade infinita ¢ possivel
quando componentes sdo fabricados

montagem. contra um pedido.
Integral e Alta  variedade ndo ¢|e Variedade pode ser alcancada
economicamente viavel, vai|sem altos custos de estoque

requerer custos fixos altos (p. ex:
ferramenta), custos altos de setup,
Lead time do pedido longo e/ou
altos custos de estoque.

fabricando-se componentes contra
um pedido.

e Lead time de pedidos minimos
por tempo de fabricagdo dos
componentes e tempo da montagem
final.

e Variedade infinita é possivel.

Fonte: 2 Ulrich (1995, p.430)
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A partir dos casos disponiveis na literatura, podem ser enumerados alguns exemplos para

ilustrar a importancia da concep¢ao do produto para o mercado de produtos populares:

= A empresa Latina possui solu¢des concebidas exclusivamente para o mercado de baixa
renda o que garante integridade ao seu produto (Clark e Fujimoto, 1991).

» As fragrancias (destinadas ao mercado de baixa renda) da Avon tém baixa concentracao
de perfume, utilizam frascos plasticos ao invés de vidro e embalagens comuns de
mercado. A empresa ndo pode descuidar, no entanto, da flexibilidade necessaria para
acompanhar a moda e as tendéncias. Para alcancgar esta flexibilidade é necessario atentar
para o processo produtivo além do proprio produto (Ulrich, 1995).

= Para manter o custo baixo, Tintas Coral foca sua aten¢do nas matérias primas e
embalagem das tintas econdmicas. Para isto, utiliza menor quantidade de minerais mais
nobres (didxido de titdnio) e desenvolveu embalagens resistentes, mas menos onerosas
(menor espessura da folha de flandres, cobertura interna diferenciada e menor nimero de
cores que reveste a lata);

= A versdo original do boneco “Teletubbies” custaria cerca de R$ 80,00 no Brasil. Foi
necessario simplificar o projeto para que fosse possivel que o boneco chegasse as lojas por
R$ 40,00 (ao invés de um dispositivo eletronico que fazia o boneco falar, foi desenvolvido
um dispositivo sonoro na orelha do boneco). Outro exemplo ¢ a utilizagdo de material
menos resistente em alguns brinquedos;

» Refrigerantes Convengdo substituiu a utilizagdo de acgticar (um dos principais itens de
custo de producao) por edulcorantes na fabricacao de refrigerantes;

* O projeto de equipamento de Raios-X de baixo custo que foi realizado pela Siemens em
parceria com dois fornecedores. Foi desenvolvido um produto plataforma que viabilizou o
langamento do produto, uma vez que a Siemens ndo possuia na época a competéncia
técnica para fazé-lo de maneira isolada.

» Alaska passou a introduzir aditivos em seus sorvetes com o objetivo de aumentar a
produtividade. O aditivo possibilita maior incorporacdo de ar ao produto;

» Apesar de quase ndo ter modificado seus produtos ao longo do tempo, a Scala inovou no
layout das embalagens (caixa de papel com janela em plastico). Apesar de ndo ser
totalmente inovador, para o publico alvo foi considerado um simbolo de status e foi

aprovado pelo mercado.
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2.5.2 O papel da arquitetura do processo produtivo

A escolha do processo para a producdo dos produtos concebidos e desenvolvidos pelas
empresas ¢ também uma decisdo importante, pois ird influenciar na eficiéncia e producao,

bem como na flexibilidade, custo e qualidade dos produtos produzidos.

Os equipamentos industriais sdo organizados em grupos de acordo com uma logica. Esta
organizacdo pode ser chamada de sistemas de manufatura. Uma empresa manufatureira
projeta seu sistema de manufatura e organiza suas fabricas de acordo com sua missdao

especifica na forma mais eficiente.

Diferentes organizacdes fabris sdo necessarias para os trés tipos de manufatura (de acordo
com as faixas de quantidade):
* Pequena quantidade:
o Job shop: produz pequena quantidade de produtos especializados e customizados.
Deve ter o maximo de flexibilidade para poder lidar com grande variedade de
produtos. Quanto ao esquema de layout fisico, pode-se adotar: layout posi¢ao fixa
e layout processo.
= Me¢édia quantidade:
o Producdo em lote: taxa de producao ¢ alta; geralmente para situacdes onde se
produz para estoque. Quanto ao layout fisico, adota-se o por processo.
o Célula de manufatura: producao de conjunto de partes similares.
» Grande quantidade: produ¢do em massa; alta taxa de demanda para o produto.
o Producao em quantidade: producdo de um componente em cada equipamento;

layout de processo e celular.

Os limites (referentes a pequena, média e grande quantidade) sdo arbitrarios (Groover, 2002).
Dependendo do tipo de produto, estes limites de quantidade podem mudar de ordem de
grandeza. As instalagcdes fabris tendem a se especializar de acordo com esta relagdo
(quantidade versus variedade):

e Producdo por processo: baixo volume, alta variedade;

¢ Producdo repetitiva: volume médio, média variedade;

e Produgao por produto: alto volume e baixa variedade;

e (Customizacado de massa: alto volume e alta variedade.
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O Quadro 3 apresenta algumas caracteristicas destes quatro tipos de estratégia produtiva.

Quadro 3 - Comparacio entre caracteristicas dos processos produtivos

Produgéo por processo

Produgdo repetitiva

Produgao por produto

Customizacdo de massa

Equipamento utilizado ndo

¢ especifico

Equipamento especial ¢

utilizado na linha de

montagem

Equipamento utilizado

tem finalidade especifica

Equipamento flexivel com

rapido setup

Estoque de matéria prima
¢ relativamente alto para o

valor do produto.

Utilizagdo de técnica de

Jjust-in-time.

Estoque de matéria prima
¢ relativamente baixo em
valor do

relagdo ao

produto.

Estoque de matéria prima
¢ relativamente baixo em
relagdo ao wvalor do
produto. JIT, kanban e

produgdo enxuta.

Unidades movem-se
lentamente  dentro  da
fabrica.

Movimento é medido em

horas e dias.

Movimentagdo rapida das

unidades.

Mercadorias
movimentam-se

rapidamente.

Produgdo ¢é feita contra

pedido e ndo € estocada.

Producdo ¢é realizada
baseada em previsdes de

venda.

Producdo ¢é feita contra

previsdes e € estocada.

Producdo ¢é feita contra

pedido.

Custo fixo tende a ser

baixo e custo variavel alto.

Custo fixo ¢ dependente

da flexibilidade da fabrica.

Custo fixo tende a ser alto

e o custo variavel baixo.

Custo fixo tende a ser alto
e custo variavel precisa ser

baixo.

Fonte: 3 - Adaptacio de Jeozer e Render (2004, p.254).

Em relacdo a variedade de produtos também ndo ha uma tnica classificacdo porque um

produto pode ter varios detalhes nos quais difere de um outro, o que pode nao caracterizar um

projeto diferente. Pode-se utilizar os termos “hard’ e “soft” para se descrever as variagdes

entre produtos:

» Variedade “soft”: existem pequenas diferencas entre os produtos. Em um produto

montado, € caracterizado por uma alta propor¢do de materiais comuns entre os modelos.

» Variedade “hard’: os produtos diferem substancialmente e hd poucos componentes em

comum.

Conforme apresentado anteriormente, em funcdo da arquitetura do produto € o processo

produtivo uma organizagdo pode encontrar maior ou menor flexibilidade para ofertar seus

produtos para o mercado (ULRICH, 1995).
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A partir dos casos de estudo selecionados, pode-se exemplificar algumas situagdes

relacionadas com o processo produtivo:

= Refrigerantes Convengao tinha 35 SKU's (stock keeping units) ativos o que propiciou uma
automatizacao da linha produtiva. Com isto, a produ¢dao em alta escala passa a ter um
baixo custo unitario;

= A empresa Avon utiliza apenas fornecedores locais de embalagem que possuem
capacidade de producdo alta e confiabilidade no atendimento da demanda. Sao
caracteristicas do processo produtivo dos produtos populares (chamados de “unit movers”
pela empresa): alta escala, flexibilidade e automatizacao;

* Tintas Coral também apresenta uma variedade reduzida de SKU’s, o que limita a
complexidade de produgdo e torna os ciclos produtivos mais curtos;

= A Latina utiliza equipamentos com alta tecnologia para obter maior eficiéncia. Vale
ressaltar que a empresa sO emprega tecnologia comprovada, isto €, tentam minimizar os
riscos envolvidos na utiliza¢do de novas tecnologias.

* A minimizacdo de riscos também ¢é objetivada na empresa Scala. Ela posiciona-se como
uma seguidora dos lideres de mercado. Utiliza os principios da administragdo enxuta. Para
suavizar os custos fixos produz também macarrdo para concorrentes. Faz o
aproveitamento de pontas de macarrdo e as vende para o mercado. Todo o processo de
embalagem ¢ automatico;

» A empresa Alaska possui parcerias com os fornecedores de equipamentos que
freqiientemente sdo os responsaveis pelas inovagdes nas industrias de processo. Desta
forma, esta sempre utilizando a ultima tecnologia nos seus processos. De maneira andloga

a Scala, presta servigos para terceiros para suavizar o custo fixo.

2.5.3 A cadeia de suprimentos

Uma cadeia de suprimentos consiste de todos os estagios envolvidos, direta ou indiretamente,
no atendimento de uma requisi¢do do cliente. A cadeia inclui fabricantes, fornecedores,
transportadores, centros de distribuicdo, varejistas e os proprios clientes. Dentro de cada
organizagdo, envolve fung¢des como desenvolvimento de novos produtos, marketing,

operacdo, finangas e assisténcia ao cliente (CHOPRA e MEINDL, 2001, p.3).
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A primeira impressao que se tem quando se fala em cadeia de suprimentos ¢ um produto ou
suprimento movendo-se do fornecedor para o fabricante, distribuidor, varejista e cliente. No
entanto, ¢ importante visualizar que na cadeia trafegam informagao, recursos financeiros e os

produtos, em ambas as diregdes.

As decisdes em uma cadeia de suprimentos podem ser categorizadas (SIMCHI-LEVI et al.,
2003, p. 34; CHOPRA e MEINDL, 2001, p. 6) como: estratégicas ou de projeto; taticas ou de
planejamento; operacionais. Elas sdo assim classificadas dependendo do horizonte de tempo
sobre o qual elas se aplicam. A decisdo relativa a cadeia de suprimentos tem um grande
impacto no sucesso ou fracasso de uma firma uma vez que elas influenciam na geragao de

receita e nos custos incorridos.

Chopra e Meindl (2001, p. 27) argumentam que para uma organizagdo ter sucesso ¢

necessario que a estratégia competitiva da empresa e a estratégia da cadeia de suprimentos

estejam alinhadas, isto ¢, tinham o mesmo objetivo. Isto significa ter consisténcia entre as

prioridades dos clientes que a empresa pretende atender e as capacidades da cadeia de

suprimentos que sera construida. Os autores classificam uma cadeia de suprimentos em:

= Responsiva: significa a habilidade para atender a uma faixa grande de variacdo de
quantidade requerida pelo cliente, alcangar lead time pequeno, lidar com uma grande
variedade de produtos, langar novos produtos e ter um nivel de servico elevado.

» Eficiente: é o custo de fazer e entregar um produto para o cliente com baixo custo.

Aumentar o custo € diminuir a eficiéncia.
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Alinhamento de Estratégias

Estratégia
Competitiva

!

Estratégia da
Cadeia de
Suprimentos

Eficiencia - J’

‘yﬂma da Cadeia M

| Estoques H Transporte | Instalagdes H Informagio ‘

Responsividade

Drivers

Fonte: Chopra e Meindl, 2001

Hustracio 2 - Alinhamento das estratégias

Fonte: 4Chopra e Meindl, 2001.

Para atender como uma organizacdo pode ajustar a estratégia de sua cadeia, devem ser

analisados os quatro fatores de desempenho de uma cadeia (Chopra e Meindl, 2001, p.50):

Estoque: matérias primas, produtos em processo e produtos acabados. Ter estoques baixos
caracteriza uma cadeia eficiente, estoques altos, uma cadeia sensivel, responsiva. O papel
dos estoques para o cumprimento da estratégia empresarial € o de suportar a mesma: se ser
responsiva ¢ um requisito, uma companhia pode se utilizar de estoques para manter alta
disponibilidade de produtos proxima aos clientes. Para a decisdo dos gestores de cadeias
de suprimentos sobre estoques, os mesmos devem levar em conta o ciclo dos estoques, ou
seja, de quanto em quanto tempo, e em que quantidade ¢ necessario repor os estoques.
Outro fator a ser considerado na decisdo € o estoque de seguranga desejado, assim como o
estoque sazonal — ambos servem para proteger contra demandas imprevistas ou sazonais.
O gestor de logistica deve fazer o calculo dos custos em ser responsivo ou eficiente, e
assim se utilizar deste componente para tomar a decisdo da politica de estoques a ser
adotada.

Transporte: tem como papel na cadeia de suprimentos movimentar os produtos de um
estagio para o outro. Para o cumprimento da estratégia empresarial o mesmo pode ser
utilizado para atender um alto nivel de responsividade que os clientes querem e desejam
pagar, bem como para reduzir custos e aumentar a eficiéncia de cadeias onde esta
qualidade ¢ que ¢ desejada. Os componentes de decisdo para transportes sdo: os modais de

transporte a serem utilizados (aéreo, maritimo, fluvial, rodoviario, ferroviario, gasodutos),
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a rota a ser considerada para atender os clientes e os limites que cada recurso ird ser
responsavel, e se teremos os transportes proprios ou terceirizados. Como trade-off temos
que analisar o custo da modalidade escolhida versus a velocidade proporcionada pela
mesma.

Instalagdo: Entidades Logisticas sdo os locais de ou para onde o estoque estd sendo
transportado. O estoque pode ser processado em uma instalagdo e passado ao outro
estdgio, ou simplesmente movimentado e armazenado em outro estagio. Seu papel na
estratégia corporativa também depende da respectiva caracteristica (responsiva ou
eficiente). Pode-se ter uma uUnica instalacdo com alto ganho de escala distribuindo para
todos os seus pontos de demanda, ou ir deste ponto para varios outros mais proximos aos
clientes. Na tomada de decisdo a respeito de instalagdes, deve-se observar: a localizacao
das mesmas (fatores macroecondmicos, estratégicos, qualificagio da mao de obra, custo
da mao de obra, custo da instalagdo, disponibilidade de infra-estrutura, proximidade aos
clientes e ao resto da rede, efeitos tributarios), as caracteristicas de utilizagdao dos ativos de
producdo (flexivel ou totalmente ocupada), o processo produtivo (produgdo por produto,
produgdo por processo etc.) e a metodologia de armazenagem (estocar todos os produtos
de uma mesma maneira, particularizar a estocagem de produtos por necessidade de
clientes etc.). Para Instalacdes, o que se deve pensar ¢ na compensagdo entre o custo,
nimero, localizagdo e tipo das instalacdes e o nivel de responsividade desejado.
Informacdo: serve como a conexdo entre os vdarios estagios, elos, da cadeia de
suprimentos, permitindo que se coordenem as agdes entre os mesmos. Outro papel
fundamental na cadeia de suprimentos € no aspecto operacional, fornecendo programacoes
para a producdo, niveis de estoque de produtos em armazéns, etc. Para a tomada de
decisdo sobre Informacdo, o primeiro passo ¢ a identificagdo das caracteristicas dos
sistemas de produ¢ao envolvidos, pois cada sistema possui necessidades de gerenciamento
da informacao distintas. Outro aspecto ¢ a coordenacdo da cadeia de suprimentos: se a
mesma tem o mesmo objetivo entre seus estdgios, que ¢ de ser uma cadeia lucrativa,
maximizando o todo, e ndo cada um dos estagios ser independente, precisa-se definir
quais informagdes que sdo chave para a coordenagdo do processo devam ser trocadas entre
0s estagios para sua correta coordenacdo. Selecionar as tecnologias apropriadas tem se
tornado uma das decisdes mais importantes, principalmente pelo desenvolvimento das

mesmas (EDI, Internet, ERP, SCM).
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O planejamento da gestdo logistica gira em torno de um tridngulo primario de decisdes de
localizagdo das instalagdes (nimero, tamanho e localizagdo; designacdo de pontos de
estocagem para os pontos de fornecimento; designagdo de demanda par os pontos de
estocagem ou pontos de fornecimento; armazenagem publica e/ou privada), decisdes de
estoque (niveis de estoque; disposi¢ao de estoques; métodos de controle) e estratégia de
transporte  (modais de transporte; roteirizardo/programa¢do do  transportador;

tamanho/consolidacdo do embarque).

Fine (1999, p.142) apresenta uma classificagdo e, relacdo a arquitetura da cadeia de
suprimentos: integrada e modular. Uma arquitetura integrada da cadeia apresenta estreita
proximidade entre os seus elementos. Em contraste com esta, uma cadeia de suprimentos

modular apresenta pouca coesdo na maioria ou na totalidade das dimensdes.

A proximidade ¢ medida em quatro dimensdes;

* Geografica: mensuravel pela distancia fisica. Embora a tecnologia da informagdo e
comunicagdo tenha reduzido a importancia da geografia, ainda se faz notar em cadeias
essencialmente integradas com equipes de engenharia, por exemplo, situadas na mesma
localidade.

* Organizacional: fabricante e fornecedor que participam da mesma estrutura societaria
possuem processos operacionais estreitamente interconectados.

» Cultural: captura os elementos comuns de linguagem, costumes empresariais, padrdes
éticos e legais.

= Eletronica: manifesta-se através de recursos de e-mail, EDI, extranet, intranet, video-

conferéncia etc.

Para exemplificar a importancia da estrutura da cadeia de suprimentos no mercado de

produtos populares, alguns exemplos podem ser citados:

= Refrigerantes Convengdo adotou a verticalizagdo de seu processo produtivo visando a
minimizagdo de custos. No que diz respeito ao frete de distribuicdo contratou estes
servicos e realizou parcerias com empresas para ratear as despesas com o frete.
Atualmente estd pensando em utilizar equipamento moével para a inclusdo de pedidos
pelos vendedores.

» A empresa Avon terceiriza todo o transporte de distribuicdo do Centro de Distribuicao até

as transportadoras (caminhdes) e das transportadoras até as revendedoras (veiculos
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menores). Possui trés Centros de Distribuicdo (Bahia, Osasco e Fortaleza) para melhor
atender a demanda nacional (minimizando os custos).

Tintas Coral possui duas instalagcdes produtivas: Sdo Paulo e Recife. Utiliza fornecedores
para embalagens e transporte dos produtos. Estdo avaliando a utilizacdo da Internet para
realizacdo de e-business.

A Siemens terceirizou totalmente o projeto e a produg¢do do novo equipamento de Raios-X
responsabilizando-se pela integragdo do projeto.

A Latina utiliza solugdes logisticas alternativas (fretes de retorno) para minimizar seus
custos.

A solugao adotada pela Scala para minimizar os custos e poder atender sua demanda foi a

utilizacdo de frota propria de pequenos caminhdes.

254 O relacionamento entre produto, processo e a cadeia de suprimentos.

Fine (1999) ¢ um dos pioneiros a propor uma visdo integrada entre as areas de decisdao de

produto, processo e cadeia de suprimento. O autor denomina esta visdo de ES-3D, isto &,

engenharia simultdnea em trés dimensdes ou de modelo de decisdo FAT (Foco, arquitetura e

tecnologia) tridimensional — Ilustracdo 3. O elo referente a Arquitetura alinha as arquiteturas

de produto e de cadeia de suprimentos. O elo de Tecnologia abrange a coordenagao do projeto

detalhado do produto com o processo produtivo, conhecida como a engenharia simultinea

tradicional. O elo de Foco interliga as decisdes sobre o sistema de producdo com as questdes

de logistica e suprimentos.

PRODUTO PROCESSO CADEIA
ESPACO ARQUITET PROCESSO SISTEMA ARQUITET LOGISTICA/
URA ESPECIFICO DE URA COORDENA
PRODUCAO CAO
Detalhamento Modular Tecnologia e Funcional Conjunto de Auténomo
de fungédo e versus equipamento versus organizacdes versus
de Integral Celular e de tarefas Integrado
especificacdo de alocagdo
do
desempenho
+ Tecnologia + * T Foco T
Arquitetura

Ilustracio 3 Modelo de Foco, Arquitetura e Foco (FAT) tridimensional

Fonte: Fine, 1999, p. 152.
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Em um trabalho mais recente, Fine et. al (2005) desenvolvem um modelo utilizando
programacgdo por metas para avaliar os frade-offs entre arquitetura de produto (modular e
integral) em relacdo a arquitetura da cadeia de suprimentos (modular e integral). O novo
modelo veio confirmar posi¢cdes anteriormente defendidas: uma arquitetura integral de
produto combina melhor com uma arquitetura integral de cadeia de suprimentos. De maneira
analoga, uma arquitetura modular tem um melhor desempenho em uma cadeia de suprimentos

modular.

Huang, Zhang e Liang (2005) desenvolveram um trabalho sobre uma configuragdo efetiva da
cadeia de suprimentos para produtos plataforma, levando em considerac¢do as decisdes sobre
produtos, processos produtivos e a cadeia de suprimentos. No entanto, ndo levaram em
consideracdo temas como modularidade, postponement e escalabilidade. As principais
implicagdes deste estudo foram: a comunalidade do produto plataforma geralmente reduz os
custos da cadeia de suprimentos; na escolha de fornecedores a montante da cadeia de
suprimentos deve-se dar preferéncia para fornecedores com menor capabilidade, isto é, custo
menor ¢ maior lead time de entrega; na escolha de fornecedores a jusante, os fornecedores
devem possui maior capabilidade, isto ¢, custo de produgcdo maior e lead time menor; a
comunalidade do produto plataforma provoca um estoque maior de componentes tnicos e de
produtos semi-acabados, mas diminui o estoque de produtos acabados; a comunalidade do
produto plataforma nao parece melhorar o time-to-market, isto €, o tempo para lancamento do

produto no mercado.

Decisoes sobre
Produto

T

Modularidade do produto, complexidade de
componentes, produto plataforma,
comunalidade de componentes, nimero de
comp tes, interfaces.

Decisoes sobre Decisoes sobre
Processo Cadeia Suprimentos

Tustracio 4 Caracteristicas do produto impactam em decisdes de projeto do produto, processo e cadeia de
suprimentos.

Fonte: Adaptacao de Fixson (2005, p.348).
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A partir do modelo ES-3D de Fine, Fixson (2005) argumenta que a arquitetura do produto
pode servir como mecanismo de coordenagdo entre as areas de decisdo de produto, processo e
cadeia de suprimentos. O autor elaborou um modelo multidimensional baseado em
caracteristicas conceituais de produto: comunalidade de componentes, plataforma de produto

e modularidade de produto.

2.5.5 Marketing

Segundo Churchill Jr. e Peter (2000, p. 235), um mesmo produto pode atender a necessidade
de diferentes clientes em circunstancias diversas. Porém, para criar uma estratégia que atenda
a necessidade de um mercado-alvo, ¢ necessario se ter em mente como o produto serad

categorizado para a maioria dos clientes nesse mercado.

Se a empresa estiver vendendo produtos de conveniéncia, provavelmente ira trabalhar com
precos baixos, com distribuigdo ampla tornando o produto disponivel e facil de ser adquirido.
Algumas caracteristicas presentes na decisdao de compra do cliente sdo: a tomada de decisdo ¢
rotineira, existe baixo envolvimento, pouco tempo para a decisdo, pouca busca de informagao.

A promocao dos produtos ¢ feita sempre que possivel através de midia de massa.

Se a empresa estiver vendendo produtos de compra comparada encontrard clientes que
demoram um pouco mais de tempo para a tomada de decisdo, existe uma busca mais intensa
de informagdes e o envolvimento ¢ maior. O preco ¢ geralmente superior aos produtos de
conveniéncia. A distribui¢dao nao ¢ tdo ampla. A promogao ¢ feita através de midia de massa e

através de vendas pessoais.

Uma maneira usual de se segmentar mercados ¢ usar a segmentagao demografica, isto €, o
processo de dividir o mercado com base em caracteristicas da populacdo. Alguns critérios sao
utilizados para se fazer a segmentacdo: sexo, idade, raga ou etnia, renda familiar, ocupacao,
tamanho da familia. O objeto desta pesquisa € o segmento da populagdo de baixa renda (renda
inferior a dez saldrios minimos). Portanto, para poder atender ao mercado de baixa renda com

sucesso sao fundamentais decisoes relativas a preco, promogao e distribuicao dos produtos.
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Prahalad (2005, p. 18) argumenta que para atender ao mercado de baixa renda ¢ necessario
criar a capacidade de consumir nesses clientes. Menciona trés principios (3A’s):

»  Affordability: o produto precisa ter um preco tal que o cliente possa adquiri-lo. Isto pode
significar (as vezes) reduzir a quantidade e com isto, reduzir o preco;

= Access: os pontos de venda devem ser faceis de se acessar, sem grandes caminhadas. Isto
significa que deve haver intensidade de distribui¢ao;

* Availability: € necessario que o produto esteja disponivel no momento que o cliente deseja

fazer a compra. Isto significa eficiéncia na distribuigao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A boa pesquisa fundamenta-se em uma boa estrutura metodoloégica para os seus
procedimentos. Existem algumas tipologias que classificam as pesquisas segundo sua
natureza ou segundo as técnicas utilizadas (GIL, 2002). A utilizacdo dos elementos
classificatdrios permite desenvolver processos metodologicos com as entradas e as saidas

sistematicamente adequados aos padrdes académicos.

Com o objetivo de entender as inquietagdes, a problematica mais atual, o entendimento dos
especialistas sobre o tema, procurou-se desenvolver uma pesquisa exploratéria inicial
(Ilustracdo 3). Foram realizadas entrevistas com os profissionais de marketing, producdo e
desenvolvimento de produtos de uma das maiores empresas brasileiras fabricante de produtos
populares. Esta etapa constituiu-se na primeira fase da pesquisa de campo realizada. A priori
compds-se um arcabouco teodrico, originado de uma revisdo da literatura sobre produtos
populares composto de textos sobre teorias e casos nacionais da disciplina 5919, que

sustentasse conceitualmente as investidas em campo.

Segundo Gil (2002), a pesquisa bibliografica que deve anteceder sempre a boa pesquisa de
campo. Adotando este principio, a base conceitual foi composta. O texto fundamental de
Kotler (2000) oferece uma estrutura conceitual para identificar e analisar as caracteristicas de
um produto qualquer. O titulo proposto por Prahalad (2005) discorre sobre os principios
conceituais que definem particularmente um produto popular. Uma revisdao dos textos que
relatam estudos de casos de empresas que se aventuraram nestes mercados populares
brasileiros propiciou uma base de conceitos testados na pratica, importantes para consolidar
uma pesquisa de campo com mais profundidade. A analise dos casos nacionais da disciplina

5919 ¢ apresentada nos seus detalhes no capitulo 2 (Referencial Teorico).

Configurando a segunda fase da pesquisa, desenvolveu-se uma pesquisa descritiva, Ilustragao
5, com base nas informagdes coletadas na pesquisa exploratoria inicial, para caracterizar os
principais atributos dos produtos populares considerados durante o processo de compra. Dado
0 objetivo especifico da tese, qual seja, identificar e validar os atributos e as caracteristicas
considerados importantes na decisdo de compra dos produtos populares, optou-se por uma

pesquisa que pudesse retratar com maior abrangéncia a realidade, ou seja, que os resultados
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pudessem ser generalizados. Assim sendo, desenvolveu-se uma pesquisa quantitativa baseada
nas respostas obtidas da aplicacdo de um questiondrio para uma amostra representativa da

populacao de classe C, D e E da cidade de Sao Paulo.
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Ilustracio 5 - As trés fases desta pesquisa

Finalizando a pesquisa de campo, a terceira fase configurou-se na pesquisa em profundidade
para atender ao objetivo de identificar e validar as 4reas organizacionais de maior
envolvimento no processo de desenvolvimento de produtos populares e suas estratégias de
desenvolvimentos de produtos populares (Ilustragdo 3). Realizou-se entrevistas com gestores
das duas das principais fabricantes brasileiras de um dos produtos adotado como objeto de
pesquisa. As entrevistas foram realizadas com os gestores das areas de marketing, vendas,
produgdo, P&D e logistica das duas empresas selecionadas pela sua posicdo de destaque no
mercado. Dada a necessidade de aprofundamento do entendimento e do reduzido nimero de
empresas fabricantes do produto popular, optou-se pelo adensamento na busca de informacgdes
mais detalhadas sobre o processo de desenvolvimento de produtos populares. Para tanto,
utilizou-se da entrevista em profundidade que confere um maior grau de confiabilidade aos

detalhes apresentados como resultados da pesquisa.



47

Quadro 4 - Detalhamento das fases da pesquisa

Primeira Fase da Pesquisa

Descricao:

Pesquisa exploratéria realizada na empresa Latina, empresa brasileira, uma das maiores fabricantes de
tanquinho, para caracterizar em detalhes o problema de pesquisa, identificar as inquietagcdes sobre o tema, obter
informag¢des mais proximas da realidade sobre as peculiaridades do consumo de produtos populares.

Etapas:

=  Revisdo conceitual sobre produtos populares;

= Entrevista com os responsaveis da area de marketing e de producdo da Latina;

= Desenho do modelo conceitual sobre os atributos dos produtos populares considerados na decisdo de
compra.

Resultados:

=  Entendimento parcial da problematica sobre produtos populares;

= Identificag@o das principais variaveis do problema;

= Modelo conceitual sobre os atributos dos produtos populares considerados na decisdo de compra.

Segunda Fase da Pesquisa

Descricao:
Pesquisa descritiva realizada com a populagdo classe C, D ¢ E da cidade de Sdo Paulo para a validagdo e a
determinagdo da importancia dos principais atributos na decisdo de compra de produtos populares (tanquinho).

Etapas:

= Identificacdo da populagdo de baixa renda da cidade de Sado Paulo (critério Brasil);

= Identificacdo da amostra com cidaddos da cidade de Sao Paulo presentes nos bairros populares, cuja renda
média familiar ¢ menor que R$900,00;

= Aplicagdo dos questionarios nas proximidades das lojas de departamento dos bairros selecionados;

=  Analise estatistica para a identificacdo dos atributos mais importantes na decisdo de compra do produto
popular tanquinho;

=  Analise qualitativa sobre os resultados alcangados. Avaliagdo dos resultados obtidos com os gestores da
Latina.

Resultados:

= Identificacdo do nivel de importancia dos atributos dos produtos populares na decisdo de compra por parte
da populacdo de baixa renda;

=  Proposigdo das duas principais pressdes exercidas pelo mercado de produtos populares (pressdo por redugdo
de preco e pressdo por atendimento as necessidades);

=  Proposi¢do de uma estratégia para atendimento aos requerimentos do mercado de produtos populares —
estratégia de adequagdo

Terceira Fase da Pesquisa

Descricao:

Pesquisa em profundidade com cinco empresas fabricantes de produtos que atendem a populagdo de baixa renda.
As entrevistas foram realizadas com os executivos das areas de marketing, vendas, produgdo, P&D e logistica.
Analise comparativa das informagdes obtidas nas pesquisas de campo e os casos internacionais oferecidos por
Prahalad (2005).

Etapas:

=  Desenvolvimento do instrumento de pesquisa;

= Entrevistas com executivos das empresas Colormagq, Latina, Cineral, Philco e Philips
= Analise dos casos apresentados por C. K. Prahalad.

=  Analise individual e conjunta dos casos;

= Identificagdo das estratégias de desenvolvimento de um produto popular;

=  Analise comparativa destes casos com os casos internacionais.

Resultados:

= Identificag@o principais atividades das areas das empresas envolvidas no desenvolvimento de produtos
populares;

=  Sistematizagdo das estratégias funcionais das principais areas de decisdo envolvidas no desenvolvimento de
produtos populares.
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Com base nos resultados obtidos na pesquisa de campo e as informacdes dos casos
internacionais apresentados por Prahalad (2005), desenhou-se uma andlise comparativa
procurando ressaltar as semelhancgas e as diferencas encontradas entre estes casos. Devido a
realidade encontrada no levantamento dos dados, utilizou-se a abordagem sistémica e
contingencial para analise, pois ela fornece uma compreensdo ¢ um tratamento das
informagdes absorvendo as complexidades envolvidas e as peculiaridades que cada situagao

impoe ao estudo.

Para facilitar o entendimento, desenvolveu-se o quadro acima que apresenta, para cada fase da
pesquisa, a descrigdo do processo de pesquisa, as etapas detalhadas e os resultados esperados
(Quadro 4). Na seqiiéncia, para cada fase da pesquisa apresenta-se como foram obtidos os
dados e qual foi o tratamento de dados utilizado. Na obtengdo dos dados, apresenta-se o
instrumento de coleta, a especificidade da informacao, o publico alvo, o tamanho da amostra e
as condigdes gerais sobre a aplicagdo da coleta. Para a segunda fase da pesquisa, ¢
apresentada uma explicag¢do adicional sobre os modelos conceituais aplicados no tratamento

de dados, as técnicas estatisticas utilizadas, os principais resultados alcancados.

3.1 Primeira Fase da Pesquisa

A primeira fase da pesquisa consiste de uma abordagem exploratoria sobre o tema produtos
populares. Conforme Gil (2002, p. 43), as pesquisas exploratorias tém como principal
finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em vista a formulagao
de problemas mais precisos ou hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores. Para tanto,
esta fase foi precedida de uma consideravel busca de textos sobre produtos populares. Em
seguida, a pesquisa exploratéria configurou-se na realizagdo de entrevistas com profissionais

atuantes nos mercados de produtos populares.

Vale destacar, corroborando com a classificagdo adotada, que segundo Gil (2002, p. 43) esta
fase inicial, exploratéria sobre o tema, apresenta menor rigidez no planejamento e
habitualmente envolver levantamento bibliografico e documental, entrevistas nao
padronizadas e estudos de caso como técnicas para obtencdo de dados que irdo compor as

estruturas basilares para o desenho do problema de pesquisa.
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3.1.1 Obtencao de dados

Conforme antecipado na Introdugao deste trabalho, para se obter conhecimento minimo sobre
a realidade da gestdo do desenvolvimento de produtos populares no mercado brasileiro partiu-
se da andlise de estudos de casos realizados por mestrandos e doutorandos em administragao
da Faculdade de Economia, Administragdao e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo.
Estes estudos foram realizados com a orientagdao dos professores doutores Abraham Sin Oih
Yu e Paulo Tromboni de Souza Nascimento em 2003, 2004 e¢ 2005. Alguns deles foram
apresentados em Congressos e Seminarios de pesquisa. Os produtos e empresas objeto de
estudo estdo relacionados no Quadro 5. Como se pode observar, os casos abrangeram uma
diversidade grande de situagdes tanto em termos de porte de empresas (multinacionais,
nacionais, grandes e médias) como em relacdo aos produtos (montados, produtos nado

montados ou homogéneos). O Quadro 5 proporciona uma visao desta diversidade.

Quadro 5 - Estudo de casos utilizados nesta pesquisa como base de referéncia empirica

Empresa Produto analisado Ano da publicagio

1. Avon Batom, fragrancia 2005 — Working Paper

2. Consul Ideale — maquina lavar 2005 — VIII SemeAd

3. Grow Brinquedos Brinquedo 2005 — VIII SemeAd

4. Industria de Comestiveis | Sorvete 2003 — Working Paper

Alaska Ltda.

5. L’Oréal do Brasil Garnier Nutrisse Rubi 2004 — Working Paper

6. Latina Eletrodomésticos | Tanquinho 2004 — XI Simposio de Eng.
Producéo.

7. Refrigerantes Convencao | Refrigerante 2003 — Working Paper

8. Scala Produtos | Macarrdo 2003 — IV CIEGRA

Alimenticios Ltda.

9. Siemens Equipamento de Raios-X 2005 — Working Paper

10. Tintas Coral Ltda. Tinta econdmica 2005 — Working Paper

Pela observagdao do Quadro 5 pode-se identificar trés empresas do setor alimenticio (Alaska,
Convencgdo, Scala), duas empresas do setor beleza (Avon, L’Oréal), higiene e limpeza
pessoal, duas empresas de eletrodomésticos (Latina, Consul), uma empresa de brinquedos

(Grow), uma empresa do setor de construcao civil (Tintas Coral).
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Tal busca sobre textos relacionados com o tema obtém respaldo no texto do professor Gil
(2002, p. 75) que reforga a importancia da construgdo, antecedente a pesquisa de campo, de
um arcabougo tedrico que se faca um sustentaculo das etapas subseqiientes. Deve-se, além dos
textos cléassicos e basilares, procurar um ja publicado para identificar o estagio em que se

encontram os conhecimentos sobre o tema investigado.

Com base nas entrevistas realizadas na Latina Eletrodomésticos, pode-se dar mais realismo ao
texto, alcancar mais profundidade nos objetivos da pesquisa e elaborar de forma mais
sistémica o problema de pesquisa. As entrevistas foram realizadas na planta fabril da empresa
Latina com profissionais da area de marketing e de engenharia. As principais areas envolvidas
no desenvolvimento de produtos da empresa. No caso, os profissionais de marketing
procuram identificar, por meio de pesquisa, as demandas das pessoas de menor renda para em

comunhdo com a area de engenharia para adaptarem os produtos atuais ou criarem novos.

Na procura de buscar completude sobre o problema de pesquisa, a técnica de entrevistas ndo
estruturadas com os profissionais permitiu emanar da conversa ndo formatada os aspectos
mais relevantes no entendimento dos entrevistados. Conforme Richardson (1999, p. 208), a
entrevista nao estruturada, por meio de uma conversagdo guiada, procura saber que, como e

por que algo ocorre de forma geral, descritiva e qualitativa.

3.2 Segunda Fase da Pesquisa

Segundo Gil (2002, p. 44), as pesquisas descritivas tém como objetivo principal a descri¢do
das caracteristicas de determinada populagdo, por meio de varidveis, e o estabelecimento de
relacdes entre as mesmas. Para tanto, a pesquisa descritiva utiliza-se, normalmente, de

técnicas padronizadas de coleta de dados e de anélise de dados.

Nesta segunda fase, procurou-se identificar e validar os atributos e as caracteristicas
considerados importantes na decisdo de compra dos produtos populares. Para tanto,
desenvolveu-se um questiondrio com perguntas fechadas, passiveis de respostas numéricas

que permitissem uma andlise estatistica mais robusta. Constituiu-se uma equipe de
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pesquisadores que aplicaram o questiondrio de forma direta, procurando explicar os objetivos

da pesquisa e responder possiveis dividas dos respondentes.

Segundo Gil (2002, p. 70), as pesquisas descritivas caracterizam-se pela interrogacio direta
das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Desta maneira, procede-se a solicitagdao
de informacdes a um grupo representativo de pessoas sobre o problema estudado e
desenvolve-se uma anélise quantitativa para se obter as conclusdes correspondentes dos dados
coletados. O autor ainda destaca as vantagens e desvantagens da utilizacdo deste tipo de
pesquisa e das técnicas de andlise quantitativa utilizadas. Resumidamente, pode-se afirmar
que a pesquisa contribui com o conhecimento direto da realidade, a possivel quantificagdo das
variaveis descritivas da populagdo. Por outro lado, a pesquisa descritiva traz no seu bojo
certas fragilidades que se manifestam pela diferenga entre o que as pessoas fazem ou sentem e
o que elas dizem a esse respeito, a pouca profundidade na real estrutura do processo estudado,

a pesquisa, normalmente, apresenta como resultado uma visao estatica da situacao estudada.

Para Richardson (1999, p. 196) a aplicagdo do questiondrio de forma direta e individual, ou
seja, o proprio pesquisador ou pessoas treinadas aplicam o questionario diretamente, reduz a
possibilidade dos entrevistados ndo responderem ao questionario ou de deixarem algumas
perguntas em branco, pois o pesquisador pode explicar os objetivos da pesquisa e do
questionario e responder duvidas sobre as perguntas.

Quanto ao instrumento de pesquisa, o questionario ¢ um texto constituido de perguntas
formuladas com a intencdo de promover respostas que possam responder as questdes de
pesquisa para o atendimento aos objetivos do estudo. Segundo Richardson (1999, p. 190-196),
as perguntas podem ser fechadas ou abertas. As perguntas fechadas apresentam categoria ou
alternativas de respostas fixas e preestabelecidas para que o entrevistado responda a
alternativa que mais se ajusta as suas caracteristicas, idéias ou sentimentos. As perguntas
fechadas sdo muito uteis para a futura andlise estatistica e a possivel quantificacdo das
variaveis do problema, Vale ressaltar que o fixar do numero de alternativa limita a miriade de
possiveis respostas e conseqiientemente pode o resultado final com respeito a aderéncia com a
realidade. Por outro lado, as perguntas abertas propiciam ao entrevistado responder com
frases que poderdo ser analisadas de maneira qualitativa e maior reflexdo sobre o assunto.

Como vantagem das perguntas abertas permite ao entrevistado responder com mais liberdade
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a sua verdade, oferece mais informacdes. No entanto, as respostas dificilmente podem ser

classificadas, ordenadas ou codificadas para uma andlise mais precisa.

3.21 Obtencao de dados

Desenvolvido o questionario, presente no Apéndice 1, formou-se uma equipe de cinco
entrevistadores treinados para a aplicagdo de forma direta. Antes da aplicacao foi realizado
um pré-teste em lojas de produtos populares e em seguida aplicaram-se os ajustes no texto.
Por exemplo, ajustes na linguagem, na quantidade de perguntas, etc. Buscou-se configurar um

texto mais coloquial possivel, ajustado para a classe social do publico alvo a ser entrevistado.

A populacdo pesquisada pertencia as cinco zonas urbanas paulistanas, quais sejam, Centro,
Zona Leste, Zona Norte, Zona Oeste ¢ Zona Sul. Os entrevistados deveriam pertencer as
classes sociais C, D e E. Para selegdo dos bairros, onde se aplicariam os questionarios,
utilizou-se como critério a renda familiar média de sua populagdo, compativel com a renda
das classes C, D e E, proposta pelo Critério de Classificagdo Economica Brasil (2005). Os
bairros selecionados foram: Aricanduva, Butantd, Cambuci, Campo Limpo, Capdo Redondo,
Consolagdo, Raposo Tavares, Rio Pequeno, Santana, Tucuruvi, Vila Carrdao, Vila Formosa,

Vila Guilherme, Vila Maria e Vila Sonia.

3.2.1.1 Tratamento e Analise dos Dados

As etapas da segunda fase sdo detalhadas a seguir: a identificacdo das varidveis de pesquisa, a

determinac¢do do tamanho da amostra, o tratamento estatistico e a analise dos dados.

Identificacio das variaveis de pesquisa

A pesquisa realizada buscou identificar quais sdo os atributos considerados mais importantes
na decisdo de compra de produtos populares. Para tanto, adotou-se os atributos de um produto
popular publicados nos estudados de casos publicados, conforme detalhado no capitulo 4.
Para cada atributo, foram identificadas trés caracteristicas, subordinadas ao conceito principal.

A intengdo foi obter mais detalhes do atributo que se refletem nas perguntas do questionario.
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Como atributos principais e suas caracteristicas associadas a tanquinhos, destacam-se os
seguintes:

¢ Qualidade: desempenho, durabilidade, seguranca.

e Requisitos do cliente: assisténcia técnica, capacidade (kg de roupas), facilidade de uso.

e Acessibilidade: facil acesso, venda a crédito (parcelizagdo) e preco.

Para dar maior amplitude & pesquisa, incluiram-se, além dos trés atributos ja mencionados,
outros dois ndo identificados a priori como fundamentais na decisdo de compra de produtos
populares: marca (confianca, fidelidade, prestigio) e valores da empresa fabricante
(responsabilidade em relagdo ao meio ambiente, saude, social). O objetivo era testar se alguns
atributos nao imediatamente associados a produtos populares eram importantes para este

mercado.

Definidos os atributos e as caracteristicas, iniciou-se a elabora¢do do questionario. Ele foi
composto de duas partes distintas: a primeira possuia perguntas que permitissem a

qualificacdo do respondente e a outra parte era composta pelas questdes sobre o tanquinho.

A populagao pesquisada pertencia as cinco zonas urbanas paulistanas (Centro, Zona Leste,
Zona Norte, Zona Oeste e Zona Sul) e os entrevistados deveriam pertencer as classes sociais
C, D e E. Foi realizada a pesquisa nos seguintes bairros: Aricanduva, Butantd, Cambuci,
Campo Limpo, Capao Redondo, Consolagdo, Raposo Tavares, Rio Pequeno, Santana,
Tucuruvi, Vila Carrao, Vila Formosa, Vila Guilherme, Vila Maria e Vila Sonia. Para evitar o
constrangimento que perguntas relativas a renda geralmente ocasionam nas pessoas, utilizou-
se o Critério de Classificagdo Econdmica Brasil (2005) para se efetuar a posteriori a
classificagdo dos entrevistados em relacdo as classes sociais, ou seja, os entrevistadores foram
orientados a ndo escolherem os candidatos a entrevista pelos possiveis sinais de nao riqueza.
Desta forma, do total de pessoas entrevistadas, algumas nao pertenciam ao perfil escolhido.
Foi necesséria a identificacdo a posteriori destes respondentes e a conseqiiente eliminagdo do

banco de dados.

Além deste filtro, foi adotado apenas um outro. Antes do inicio da entrevista, foi questionado
se o respondente possuia um tanquinho ou tinha interesse em compra-lo em algum tempo. O

objetivo era restringir a pesquisa aos consumidores atuais e potenciais do produto.
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Quanto a linguagem do questionario, optou-se por desenvolver perguntas claras e objetivas
para evitar que os respondentes tivessem duvidas sobre o texto. Sabe-se que existe uma forte
correlagdo entre a renda familiar e o nivel educacional da familia, assim sendo, utilizou-se de
termos mais coloquiais. A aplicagdo do questiondrio na modalidade de pré-teste também

corroborou com a decisdao de uso de uma linguagem mais acessivel.

Para a maioria das questdes pertinentes ao tanquinho foi solicitado ao respondente que
atribuisse nota de 1 a 5 que traduzia a importancia dada para a caracteristica abordada. Por
exemplo, a pergunta “Vocé€ acha importante fazer pesquisa de pre¢o antes da compra?”
associada ao atributo Acessibilidade, caracteristica Preco, deveria ser respondida com a
atribuicdo de uma nota entre 1 e 5, onde 1 significaria que o respondente confere pouca
importancia ao prego para decidir a compra do tanquinho, no outro extremo, 5 significa que o

respondente confere muita importancia ao prego para decidir a compra do tanquinho.

Determinac¢ao do tamanho da amostra.

Lojas de varejo e supermercados distribuidos pelas zonas urbanas da cidade de Sao Paulo
foram os locais escolhidos para as entrevistas. Dentro de cada zona urbana, foram escolhidos
os bairros que tinham renda familiar média compativel com as classes sociais C, D ¢ E.
Considerando-se a populagdo da cidade em aproximadamente 12 milhdes de pessoas e as
caracteristicas do questionario, calculou-se o tamanho da amostra aleatdria simples da

seguinte forma:

. s’ N.Z° _ 1,35°.12.000.000.2,57° B
d>(N-1)+s>Z>  0,15°(12.000.000 — 1) +1,35%.2,57*

s = estimativa do desvio padrdo = 1,35;
N = tamanho da populag¢do =12.000.000;
Z = abscissa da normal associada ao nivel de confianga de 99% = 2,57,

d = erro amostral = 0,15

Ou seja, adotando-se um nivel de confianga de 99%, um erro amostral de 0,15 e uma
estimativa de desvio padrao de 1,35, deve-se realizar no minimo 535 entrevistas para que o
estudo possa ser representativo para a populagao da cidade de Sao Paulo. Os parametros para

calculo do tamanho da amostra levaram em consideragdo caracteristicas do questionario, tais
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como numero de respostas possiveis, valor médio das respostas, estimativa de desvio padrdo

das respostas.

Tomando como base as caracteristicas das trinta e oito questdes, considerou-se o erro
amostral como uma pequena fracdo da escala de resposta entre 1 e 5 e considerou-se como
estimativa do desvio padrdo das respostas um terco da escala, 1,35, conforme Teorema de

Tchebycheff (STEVENSON, 2001; MARTINS, 2001).

Vale destacar que a variacdo do tamanho da populagdo em alguns de milhdes pouco afeta o
valor resultante do tamanho da amostra. A varia¢ao do tamanho da amostra ¢ mais sensivel a
varia¢do da estimativa do desvio padrdo, abscissa da normal associada ao nivel de confianca e
o erro amostral, pois estas varidveis se apresentam na formula submetidas ao quadrado,
enquanto que o tamanho da populagdo apresenta uma relacao linear com o tamanho amostral.
Por outro lado, a variacao dos outros elementos da féormula proporciona uma variacdo mais

acentuada no tamanho amostral.

Tratamento estatistico e analise dos dados

Foram realizadas 810 entrevistas, partindo-se do pressuposto que haveria um nimero de
questionario ndo valido para andlise, devido a erros de anotacdo, perguntas ndo respondidas,
desinteresse pelo produto tanquinho, respondentes da classe A e classe B. Dentre os
entrevistados, 51 ndo tinham e ndo pretendiam ter um tanquinho. Dos restantes, 150
entrevistados pertenciam a classe A e B, que ndo fazem parte do universo desta pesquisa.
Além disso, foram detectados 34 registros de diferentes questionarios com dados nado
preenchidos, missing, que foram descartados na andlise. Por fim, obteve-se 575 questionarios
validos para a analise quantitativa, nimero que supera em quarenta unidades, o limite minimo

para o tamanho da amostra.

A partir do questionario elaborado, editados em planilha eletronica, foram identificadas as
variaveis de pesquisa em relagdo aos cinco atributos associados ao tanquinho (qualidade,
requisitos, acessibilidade, marca e valores). Ou seja, cada pergunta esta associada a uma
caracteristica de um determinado atributo. Assim sendo, cada pergunta recebeu um

mnemonico.
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Por exemplo, a pergunta “Vocé conhece a marca do seu tanquinho?” foi rotulada com o
codigo QM26, a letra Q referente a questdo, a letra M referente ao atributo “qualidade” e o

numero 26 referente ao nimero da pergunta dentre o total de 38.

Devido ao numero de varidveis envolvidas, decidiu-se aplicar a técnica de Andlise Fatorial
para se trabalhar com um nimero menor de variaveis (fatores), o que facilita a andlise

qualitativa, pois muito do conhecimento pode residir nas inter-relagdes das varidveis.

Segundo Hair (1998), os beneficios do uso da analise fatorial sdo: explicar relagdes entre
variaveis e sumarizar os dados por meio de combinagdo linear entre as varidveis. As
principais premissas para a aplicagdo desta técnica sdo: as varidveis estdo na escala razdo
(Pestana e Gajeiro, 2000); correlagdes entre as variaveis sdo devidas aos fatores que elas
compartilham; cada variavel pode ser expressa como uma combinagdo linear dos fatores nao
observados; os fatores obtidos na analise fatorial podem ser usados como varidveis

independentes na técnica de regressao linear.

Apos a aplicagdao da técnica foram identificados cinco fatores, associados a treze varidveis
originais, que representam a base de dados original. Para identificar quais destas varidveis sdo
as mais importantes para a decisdo de compra dos produtos populares, no caso, o tanquinho,
aplicou-se a técnica de regressdo multipla. Ou seja, criou-se uma variavel dependente
chamada importancia que consiste da média das treze variaveis padronizadas, intervalo entre
0 e 1. Como variaveis independentes foram consideradas tanto os cinco fatores como as treze
variaveis que os compdem. Nao se verificou diferenca significativa no resultado da regressao

linear processada no método stepwise.

Segundo Hair (1998), a analise de regressdo multipla ¢ uma técnica estatistica utilizada para
analisar a relacdo entre a varidvel dependente pesquisada e as varidveis independentes
conhecidas. O objetivo € encontrar uma relagdo entre as variaveis independentes que possa

predizer o valor da varidvel dependente.

A partir da andlise da regressdo, identificaram-se as seis variaveis mais importantes para a
decisdo de compra do tanquinho, tornou-se natural tentar visualizar os casos, entrevistados,

segundo a distribuicdo das mesmas. Novamente a analise fatorial mostrou-se mais adequada
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para este intento. Dois fatores foram obtidos, um associado a pre¢o e outro associado a

qualidade, que permitiram a visualizacao dos casos nestas duas dimensdes.

A partir de algumas constatacdes, desenvolveu-se uma extensdo do referencial tedrico
associado as defini¢cdes de produtos e estratégias para produtos populares. Colocando-se em
pratica os principios dedutivos propostos pela pesquisa de boa qualidade (EISENHARDT,
1989; EDEN e HUXHAM, 2001).

33 Terceira Fase da Pesquisa

Nesta terceira fase da pesquisa de campo, optou-se pela pesquisa de profundidade para obter-
se mais informagdes especificas sobre os produtos populares, especificamente, o tanquinho e
televisores de 14 polegadas. Para tanto, escolheu-se efetuar entrevistas com profissionais de
cinco empresas do setor de eletrodomésticos e eletroeletronicos: Colormagq, Latina, Cineral,

Philco e Philips.

Segundo Gil (2002, p. 54), o estudo de caso configura-se como um estudo profundo e
exaustivo de um ou alguns poucos objetos, o que permita o amplo e o detalhado
conhecimento de seus aspectos que contribuem para a descricdo mais precisa dos fenomenos
contemporaneos estudados. Por Yin (2001, p. 32), o estudo de caso ¢ uma técnica
investigativa que permite aplicar os preceitos de uma nova teoria, de tal sorte, que se possa
confirmar, contrastar e ampliar o referencial tedrico inicial. Uma abordagem mais
construtivista proposta por Eisenhardt (1989, 2007) advoga que o estudo de caso permite ao

pesquisador ir além de uma abordagem descritiva.

O estudo de caso permite ao pesquisador a construcao de teorias por meio de elaboracao de
proposi¢cdes e da criacdo de construtos. Esta abordagem confere a técnica de estudo de casos
uma nova perspectiva, qual seja, a abordagem prescritiva que promove uma explicacdo de
uma situagdo estudada e, indo além, uma possivel generalizacdo a ser comprovada. Vale neste
ponto destacar a definicdo de teoria como o conjunto de conceitos, relagoes, tipologias e

modelos relativos ao respectivo tema (LAKATOS; MARCONI, 2005).
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Como instrumento de pesquisa, adotou-se as entrevistas estruturadas com a confecg¢ao a priori
de um roteiro que foi aplicado nas diversas entrevistas realizadas com os gestores das areas de
marketing, vendas, producdo, P&D e logistica da Colormaq e Latina. As perguntas do roteiro
foram construidas com base no arcabouco teorico adotado, de forma que cada questao remetia
a respostas composta ou de informagdes ilustrativas sobre o caso ou de informacdes mais
precisas e circunstanciadas pela estrutura conceitual prévia para o atendimento dos objetivos

de pesquisa.

Nesta fase, para cada empresa ¢ feita uma andlise individual do caso com suas
particularidades e suas possiveis generalizagdes. Elaborado um relatério individual, derivado
das entrevistas, constrdi-se uma base para a analise conjunta dos casos para assim iniciar a
modificacdo da teoria inicial ou propor uma extensdo do arcabougo conceitual inicial. A
Ilustragdo 6 representa a abordagem metodologica adotada para tratar o estudo de caso

multiplo.

ANALISE E
CONCLUSAO

DEFINIGAO E PLANEJAMENTO PREPARAGAO, COLETA E ANALISE

Conduz Escreve
Estudo de Relatdrio

Caso Individual
1

Escreve
Relatdrio
Individual
2

Escreve
Relatdrio
Individual
N

Iustracio 6 Proposicao metodolégica de estudo de multiplos casos

Fonte: Yin, 2002

Nesta analise, vale a pena mencionar os motivos que levaram a escolha dos casos ¢ a
caracteristicas de cada qual. A adogdo do produto tanquinho, como objeto de estudo, deve-se
ao seu sucesso de venda nas classes de baixa renda, o que viabiliza a pesquisa descritiva
efetuada na cidade de Sdo Paulo. Além disso, escolheu-se um produto montado que apresenta

uma relativa complexidade na sua producdo e na relacdo entre suas funcionalidades e as
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necessidades do consumidor. A escolha das empresas deve-se a receptividade das mesmas em
ceder informagdes, e principalmente, pela suas respectivas posi¢cdes no mercado. A Colormaq
¢ lider de vendas desde quando criou o produto tanquinho, fato que dispensa maiores
justificativas para sua escolha, bem como, dignifica a pesquisa. A Latina por ser uma empresa
mais nova no mercado de tanquinho e que tem apresentado um crescimento consistente
baseado na inovagdo constante que imprime em seus produtos, tal fato enriquece a anélise e

premia a pesquisa com possiveis descobertas.

O outro produto escolhido foi o televisor de 14 polegadas, presente na grande maioria de
domicilios brasileiros. A televisdo atua como um grande agente de integracao nacional e
desempenha o papel que o radio tinha nas regides mais distantes. As empresas escolhidas
foram: Cineral, Philco e Philips. Dentre as trés, a Cineral ¢ a Ginica empresa nacional, presente
no mercado ha muitos anos. Como o tanquinho, o televisor ¢ um produto montado, com
tecnologia madura. A CCE ¢ um player importante neste mercado, porém a empresa nao

aceitou fazer parte desta pesquisa.

Vale ressaltar que a pesquisa de profundidade objetivou entender as estratégias funcionais
presentes nas areas de decisdo que envolve o desenvolvimento de produtos populares, desde a
sua concepcao até a sua entrada no mercado. As decisdes relativas a arquitetura do produto,
ao desenho do processo de produgdo, cadeia de suprimentos e as agdes de marketing
nortearam as entrevistas que procuraram resgatar a racionalidade envolvida no processo

decisorio dos executivos para atuarem com €xito nos mercados de baixa renda.

Apds a constru¢do dos relatdrios da andlise dos casos individuais e o relatorio da andlise
conjunta dos casos, apresenta-se no capitulo 7 - Analise Conjunta dos Casos uma comparagao
analitica que considera os casos estudados por Prahalad (2005) sobre produtos populares e os
cinco casos desta pesquisa, segundo os doze principios que o autor propde como fundamentos
de um modelo de negdcio voltado para atender aos requisitos do mercado popular. Nesta
etapa, procurou-se verificar a aderéncia da proposi¢do de Prahalad (2005) com os casos
nacionais e internacionais e, sobretudo, quais diferencas ressaltam das experiéncias

brasileiras.
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4 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo estd estruturado em duas segdes para apresentar as analises elaboradas na
primeira ¢ na segunda fase desta pesquisa. A primeira fase consiste em uma pesquisa
exploratéria (conforme detalhada no capitulo anterior) feita com gestores da empresa Latina e

os casos nacionais da disciplina 5919.

A segunda se¢do deste capitulo apresenta a andlise dos dados obtidos através das respostas
dos questiondrios utilizados nas entrevistas na pesquisa de campo. O detalhamento do

levantamento e do tratamento destes dados foi apresentado no capitulo 3.

4.1 PRIMEIRA FASE - PESQUISA EXPLORATORIA

Conforme apresentado no capitulo 3, para se obter conhecimento minimo sobre a realidade da
gestdo do desenvolvimento de produtos populares no mercado brasileiro partiu-se da anélise
de dez estudos de casos realizados por mestrandos e doutorandos em administragdo da
Faculdade de Economia, Administracdo ¢ Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo. Estes
estudos foram realizados com a orientacdo dos professores doutores Abraham Sin Oih Yu e

Paulo Tromboni de Souza Nascimento.

Alguns dos principais pontos atacados pelas empresas para atender o mercado de baixa renda
estdo sumarizados a seguir. Os demais casos nao apresentaram diferencas significativas em
relacdo aos pontos aqui apresentados. Para efetuar esta andlise foram levadas em consideracao

as quatro areas de decisdo (produto, processo, cadeia e marketing) exploradas no capitulo 2.

Scala Produtos Alimenticios Ltda: Empresa nacional (1969).

- Produto estudado: massas trefiladas. A empresa posiciona-se como “seguidora”, copiando as
inovacdes das lideres buscando a reducdo de riscos. O processo de desenvolvimento do
produto ¢ intuitivo, ndo formalizado e liderado por Marketing. Uma inovacao nas embalagens
permitiu uma diferenciagdo para o publico alvo.

- Processo: a empresa trabalha constantemente para a reducdo de custos produtivos. Alguns

exemplos de redugdes de custos: a) os ovos utilizados nas massas sdo entregues pelos
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fornecedores sem cascas, dentro de baldes; b) as pontas do macarrao sdo vendidas para a
fabricacdo de refeicdes; c¢) a empresa fabrica macarrdo para concorrentes para diminuir
ociosidade e custo fixo; d) utilizam embaladoras automaticas.

- CADEIA: foi feito um aprimoramento da logistica de distribui¢do para facilitar o acesso aos
produtos pelos consumidores; para economizar custos, terceirizaram as embalagens; possui
frota propria de pequenos caminhdes.

- MARKETING: a estratégia de mercado da empresa ¢ atender ao mercado local (bairros da
grande Sdo Paulo; Campinas e Indaiatuba; Baixada Santista). O vendedor desempenha
também o papel de repositor das mercadorias nas gondolas. H4 dois anos ndo comercializam
mais com as grandes redes varejistas; concentraram-se na rede de supermercados d’Avé. O

setor de massas foi normatizado recentemente pela ABIMA.

Alaska: Empresa nacional (1957). Produto analisado: sorvete. Contexto: a partir do Plano
Real houve uma explosdo de oferta de fabricantes de produtos mais baratos e de qualidade
inferior. Empresa decidiu entrar no mercado sem prejudicar qualidade dos produtos.

- PRODUTO: a adogdo de emulsificantes favorece a formacdo de espuma (incorpora¢ao do
ar); estabilizantes; sabores, aromas e corantes.

- PROCESSO: prestagdao de servigos para terceiros; prestacdo de servigos com maquinas de
terceiros; arrendamento de maquinas para fabricacdo de picolés e cones; empresa investe
bastante em tecnologia e hoje 0o maquinario existente ¢ a quarta geracdo da tecnologia de
produgdo de sorvetes. Forte parceria com fornecedores de equipamentos.

- MARKETING: produziu sorvetes para empresario que detinha a licenga temporaria para
utilizar em sorvetes a imagem dos personagens brasileiros mais famosos de historias em
quadrinhos. A meta da empresa era atender ao mercado de R$ 0,99; na época representava

40% das vendas da Alaska.

Tintas Coral: Empresa multinacional — grupo britanico ICI. Produto: tintas econdmicas.

Percentual em nimero de produtos: a) produtos Premium — 69%; b) Regular — 18%; c)
Econdmica — 13%. A entrada da empresa Tintas Coral no mercado popular foi uma arma para
combater os novos entrantes (empresas pequenas com produgdo especifica para atender
mercado popular). Desta forma, o consumidor de baixa renda poderia adotar uma posicao de
fidelidade @ marca quando fosse comprar um produto diferenciado (tintas regulares e

Premium).
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- PRODUTO: as principais diferencas dos produtos estdo nos insumos: utilizam materiais
com menor quantidade de minerais mais nobres (dioxido de titdnio — poder de cobertura ao
produto); utilizacdo de solugdes alternativas para outras matérias primas. A embalagem
também ¢ diferente em relagdo a espessura da folha de flandres, cobertura interna que reveste
a lata, numero de cores que reveste externamente a lata. Utilizam estas alternativas para
baratear o produto. Efetuam a regionalizacdo do produto para atender as necessidades de
mercados especificos (NE) e combater a existéncia de produtos similares ofertados pelos
concorrentes. Caracteristicas da tinta econdmica: boa cobertura seca, facil aplicabilidade e
secagem rapida.

- PROCESSO: variedade reduzida de SKUs limita a complexidade de producdo e torna os
ciclos de producao mais curtos. A Normatizagdo das tintas econdmicas em 2004.

- CADEIA: duas fabricas: Maua (SP) e Recife (PE).

- MARKETING: o mercado preferencial é composto pelas lojas de tintas e/ou de materiais de
construgdo na periferia das grandes cidades. A empresa adota uma postura de seguidora:

énfase na reducdo de custos de produto e processos.

Conforme antecipado, dentro desta fase exploratoria, foram efetuadas duas entrevistas com
executivos da Latina para se verificar se o modelo conceitual elaborado poderia ser utilizado
nos estudos de caso e na pesquisa descritiva. Abaixo sdo apontados alguns dos itens

importantes mencionados pelos executivos.

Latina: Empresa nacional com treze anos de existéncia; conta com duas fabricas no Brasil e

exporta para nove paises. O produto analisado foi o tanquinho.

- PRODUTO: a Latina faz parceria com empresa especializada para o desenvolvimento do
design; identificacdo dos atributos mais valorizados pelos consumidores através de pesquisa
focus group; possui agilidade no desenvolvimento do produto; os produtos desenvolvidos

especialmente para atender o mercado popular; utilizam o conceito de produto plataforma.

- PROCESSO: identificou-se que a empresa utiliza tecnologias disponiveis e processos de
produgdo comprovados; Equipamentos com alta tecnologia para garantir eficiéncia; alto
volume de producao (escala) para reduzir custos unitarios.

- CADEIA: empresa efetua parcerias com empresas (fretes de retorno) para minimizar custos
de transporte; a localizacdo de instalagdes proximas do mercado consumidor (Sao Carlos e

Recife) para minimizar custo de transporte.
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- MARKETING: minimizam utiliza¢ao de grandes cadeias varejistas. Empresa realiza venda
direta para os cinco maiores clientes; 40 distribuidores por regido; possui area propria de
televendas que atende mais de 500 clientes de pequeno porte; assisténcia técnica disponivel

em 900 pontos no Brasil; fornece garantia de dois anos para os tanquinhos.

Foi elaborada andlise individual dos dados obtidos nas entrevistas com os executivos da
Latina e de cada artigo elaborado durante a disciplina 5919. O objetivo era se aprofundar nas
peculiaridades e adquirir conhecimento para posterior geragdo de insight para as hipdteses de
pesquisa. Finda esta, foram selecionadas dimensdes para a comparagdo entre casos. Nesta
etapa, comegam a surgir novas variaveis ou relacionamentos entre as mesmas. Isto permitiu
que os conceitos até entdo trabalhados fossem refinados e que se identificasse evidéncias a

partir dos artigos trabalhados. Desta forma, foi possivel embasar as suposi¢cdes de pesquisa.

A partir da literatura, estudos de casos da disciplina 5919 e das entrevistas com os gestores da
Latina, foram identificados os objetivos fundamentais de um produto popular: ter qualidade,
atender as necessidades do cliente e ser acessivel. De maneira analoga, foram identificadas
quatro grandes areas de decisdo envolvidas na gestdo do desenvolvimento de produtos

populares: produto, processo, cadeia de suprimentos, marketing.

4.2 SEGUNDA FASE - PESQUISA DESCRITIVA

Esta seccdo esta direcionada para a analise dos resultados obtidos através da pesquisa de
campo. Primeiramente ¢ analisado se de fato os atributos sugeridos pela teoria foram
comprovados na pratica. Na seqliéncia ¢ analisada a importincia destes atributos,
identificando os dois fatores que mais contribuem na decisio de compra. E feito um
mapeamento da distribuicdo dos consumidores em relagdo a estes dois fatores. A partir das
evidéncias emanadas da andlise dos dados obtidos na pesquisa de campo, propde-se uma

discussdo sobre uma estratégia de adequagdo para atender o mercado de baixa renda.
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4.2.1 Analise dos Atributos dos Produtos Populares

O questionario foi elaborado com questdes que permitissem captar a importancia de
determinados atributos, detalhados segundo suas caracteristicas, na decisdo de compra de um

produto popular. O Quadro 6 apresenta os atributos e as caracteristicas associados ao

tanquinho.
Quadro 6 - Atributos e caracteristicas
Atributos Valores Qualidade Requisitos dos Acessibilidade Marca
do Clientes
Produto
Caracteristicas
Meio Desempenho | Assisténcia técnica Acesso na Confianga
Ambiente compra
Sande Durabilidade Capacidade Parcelizagdo Fidelidade
Social Seguranga Facilidade de uso Prego Prestigio
Caracteristicas

Foram elaboradas pelo menos duas questdes associadas a cada caracteristica, totalizando 38
questdes para os cinco atributos. Para tanto, buscou-se um arcabougo tedrico que relaciona
cada tipo com caracteristicas mensuraveis da organizacdo, segundo revisdo bibliografica
apresentada (Quadro 1). Utilizou-se de mnemodnicos QQ para as questdes relativas a
qualidade, QR para as questdes relativas aos requisitos do cliente, QA para as questdes
relativas a acessibilidade, QM para as questdes relativas a marca e QV para as questdes

relativas a valores. Cada questdo gerou uma variavel no banco de dados.

A quantidade de questdes deve estar relacionada com a inten¢do de maximizar o potencial
para captura da importancia dos atributos dos produtos na decisdao de compra. No entanto, de
forma contraditoria a quantidade excessiva de questdes, varidveis, dificulta a andlise dos
dados que objetiva obter a esséncia da importancia dos atributos dos produtos populares no
processo de compra. A analise fatorial ¢ um dos recursos de Data Reduction disponivel no
software (SPSS, 1999) que possibilita reduzir o nimero de varidveis por meio da geracao de
fatores, uma combinag¢do linear das varidveis, que as substituem, no entanto, reduzem o poder
explicativo anterior, ou seja, existe um trade-off entre o nimero de variaveis e o poder de

explicagdo dos fatores.

Atendendo as recomendacdes de Pestana e Gajeiro (2000) referentes as condigdes necessarias
para que a analise fatorial gere solugdes crediveis, verificou-se que a maioria das correlagdes

entre as variaveis ¢ superior a 0,30; utilizou-se do Teste de esfericidade de Bartlett para
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analisa-la estatisticamente. Além disso, constatou-se que a medida de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) ¢ superior a 0,5. Os dados da pesquisa apresentaram significativos indices quanto as
suposi¢des acima. O teste de Bartlett levou a rejeicao da hipotese da matriz de correlagdes das
variaveis ser igual a matriz de identidade, ou seja, rejeita a existéncia de correlagdo baixa
entre as variaveis pesquisadas. Na tentativa de melhorar o KMO, adotou-se o procedimento de
remover a variavel com o menor MSA e processar novamente o teste. Também tomou-se o
cuidado de verificar se a sua comunalidade e o impacto da mesma nos fatores também nao

eram elevados. Os resultados assim obtidos estdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Indicadores da Analise Fatorial

Indicadores Valores

KMO 0,817

Comunalidade minima 0,531

Comunalidade maxima 0,757

Comunalidade média 0,655

Eigenvalues 3,720; 1,441; 1,207; 1,086; 1,055
Numero de variaveis selecionadas 13

Numero de fatores (eigenvalues over = 1) 5

Total da variancia explicada pelos fatores 73,459

Segundo Pestana e Gajeiro (2000), os critérios de scree plot e de KMO, valores proprios
maiores que 1, geram solugdes crediveis para a escolha de fatores, quando o numero de
variaveis ¢ maior que 250 ou a comunalidade das variaveis ¢ maior que 0,6. Por fim,
analisando-se a Matriz de Rotacdo pelo método VARIMAX (SPSS, 1999), obtém-se cinco

fatores relacionados com as questdoes fundamentadas para as quatro caracteristicas, Tabela 2.

Verifica-se que o fator F1 estd associado as questdes de qualidade e marca. Mesmo a questao
QA18, questao formulada para o atributo acessibilidade, menciona a relagdo acesso a marca.
Pode-se constatar que a associacdo da qualidade com a marca ¢ muito forte. Tentou-se por
outros métodos obter uma configuracdo diferente dos fatores, qualidade e marca em fatores
distintos, mas a tentativa foi ingloria. O fator F2, claramente, associado aos valores, no caso,
questdes relativas ao meio ambiente e saude, respectivamente. Os fatores F3 e F4, pertinentes
aos requisitos do cliente, mantiveram-se em separado ao longo da andlise. Pode-se suscitar ser
necessario a criacdo de mais atributos para explicar a necessidade do consumidor. Por fim, o
fator 5 parece estar fortemente associado a preco, devido as questdes. Mesmo a associagdo

com a questao QQ4, referente a qualidade reflete de forma similar a importancia do preco e o
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tempo de duracao do bem. Pode-se afirmar que a analise fatorial confirmou a presenga dos
atributos dos produtos no processo de decisdo de compra do tanquinho e produziu uma base

mais reduzida de variaveis que facilitou a analise dos resultados.

Tabela 2 - Descriciao dos fatores

Fator | Nomeado Variaveis | Questées Associadas Loading
F1 QUALIDADE QQ6 Vocé tem medo que alguma crianca se acidente com o | 0,626
tanquinho?
E QQ8 E importante que o tanquinho desligue sozinho? 0,829
MARCA QAI18 Foi facil encontrar o tanquinho da marca ou modelo? 0,770
QM26 Vocé conhece a marca do seu tanquinho? 0,776
QM28 Quantas marcas de tanquinhos vocé€ conhece, vocé | 0,641
compraria?
F2 VALORES QV34 Seria importante que os fabricantes recolhessem o 0,782
tanquinho velho (sem utilidade)?
QV36 O tanquinho reduziu o seu trabalho para lavar roupa? 0,665
F3 REQUISITO QR9 E importante o tanquinho ter assisténcia técnica? 0,690
QRI10 Na hora da compra, vocé leva em consideragdo o tempo | 0,775

de garantia do tanquinho?

F4 REQUISITO QR14 O tanquinho ¢ muito complicado de usar? 0,730
F5 PRECO QA22 Em quantas vezes vocé parcelou o seu tanquinho? 0,769
QA24 Vocé acha importante fazer pesquisa de prego antes da| 0,563
compra?
QQ4 Quanto tempo vocé pretende ficar com o tanquinho? 0,534
4.2.2 Analise da Importancia dos Atributos na Decisdo de Compra

Com base nas treze varidveis representantes associadas aos cinco fatores obtidos na analise
fatorial, criou-se uma varidvel chamada IMP, com o objetivo de calcular a importancia que
cada variavel representante possui na decisdo de compra do produto popular (tanquinho).
Assim sendo, criou-se para cada variavel representante uma variavel padronizada no intervalo
entre 0 e 1 e calculou-se IMP como sendo a média das treze variaveis padronizadas. Adotou-

se IMP como varidvel dependente e as treze variaveis representantes como variaveis
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independentes para o processamento da regressao multipla. Na tabela 3 abaixo, apresentam-se

os principais resultados obtidos.

Tabela 3 - Indicadores da Regressio Miltipla

Indicadores Valores
N°. de casos — consumidores 575
Numero de variaveis 13
Me¢étodo de escolha de variaveis | Stepwise
R 0,938
R2 0,878
Nivel de significancia | 0,05

relacionado aos coeficientes

Variaveis  selecionadas pela | QM26, QQS8, QA24, QA18, QQ6, QA22

ordem (6)

Equagdo IMP = 0,0485* QM26 + 0,0374*QQ8 + 0,0299*QA24 + 0,0404*QA18 +

0,0255*QQ6 + 0,0134*QA22 + 0,553

Nota-se que os sinais dos coeficientes sdo todos positivos, ou seja, as seis variaveis

contribuem positivamente para a construgdo da variavel importancia dos atributos na compra.

Verifica-se que as variaveis escolhidas como mais importantes para a decisao de compra do

produto popular (tanquinho) estdo associadas a apenas dois fatores. Ou seja, QM26, QQS,
QAI18 e QQ6 relativas ao fator F1 (qualidade e marca) e QA24 ¢ QA22 relativas ao fator F5

(preco). Ver Tabela 4.

Tabela 4 - Descricio dos fatores mais relevantes

Fator | Nomeado Variaveis | Questdes Associadas Loading

F1 QUALIDADE QQo6 Vocé tem medo que alguma crianca se acidente com o | 0,626
tanquinho?

E QQ8 E importante que o tanquinho desligue sozinho? 0,829
MARCA QA18 Foi facil encontrar o tanquinho da marca ou modelo? 0,770
QM26 Vocé conhece a marca do seu tanquinho? 0,776
F5 PRECO QA22 Em quantas vezes vocé parcelou o seu tanquinho? 0,769
QA24 Vocé acha importante fazer pesquisa de preco antes da | 0,563

compra?
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4.2.3 Mapeamento da Distribuicdo dos Consumidores

Identificadas as varidveis mais importantes para decisdo de compra e verificada sua
associagcdo com os dois fatores qualidade-marca e prego. Julgou-se interessante representar a
distribuicao dos casos (consumidores) segundo estes dois eixos. Para tanto, novamente
utilizou-se da analise fatorial para recompor os fatores com apenas seis variaveis, nao mais as

treze varidveis representantes obtidas da primeira andlise fatorial.

Com base nos fatores Fla e F2a, padronizados no intervalo entre 0 e 1, respectivamente
Qualidade-Marca e Prego, gerou-se o grafico de dispersdo amostral (grafico 1). Na abscissa
apresentou-se o fator Fla, Qualidade-Marca, na ordenada, apresentou-se o fator F2a, Preco, a
dispersdo dos casos permite efetuar uma analise inicial visual sobre o comportamento dos

consumidores com relagdo a importancia dada para cada fator na decisdo de compra.

Tabela S - Descricao dos Fatores para mapeamento

Fator | Nomeado Variaveis | Questoes Associadas Loading
Fla |[QUALIDADE QQ6 Vocé tem medo que alguma crianca se acidente com o | 0,607
tanquinho?
E QQ8 E importante que o tanquinho desligue sozinho? 0,842
MARCA QAI18 Foi fécil encontrar o tanquinho da marca ou modelo? 0,801
QM26 Vocé conhece a marca do seu tanquinho? 0,807
F2a |PRECO QA22 Em quantas vezes vocé parcelou o seu tanquinho? 0,691
QA24 Vocé acha importante fazer pesquisa de prego antes da| 0,651
compra?

Nota-se uma concentra¢do dos pontos na dimensdo preco mais centrada na proximidade da
média 0,5. Verifica-se que a média dos valores da dimensdo F2a — Preco ¢ 0,55 com desvio
padrdo 0,13. O grafico 1 apresenta a concentragdo das respostas na categoria 0,4 — 0,6, temos
331 de 575 respondentes concentrados nesta categoria. Percebe-se visualmente e
numericamente uma maior concentracao das respostas em torno da média. Pode-se também
perceber, analisando isoladamente a dimensdo Preg¢o, que hd ainda uma tendéncia a dar
importancia ao preco, pois temos 189 de 575 respondentes na categoria 0,6 — 1,0. Ou seja, a
dimensao Prego ¢ importante, mas nao tdo importante como se propala, como se entende de
forma geral, pois se verifica que mais da metade da amostra representativa ¢ praticamente

indiferente ao pre¢o do produto popular.
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Enquanto que os pontos na dimensdao qualidade-marca apresentam-se concentrados na
categoria 0,6 — 0,8. Verifica-se que a média dos valores da dimensdo Fla — Qualidade-Marca
¢ 0,53 com desvio padrdo 0,26. O grafico 1 abaixo apresenta a concentracao das respostas na
categoria 0,6 — 0,8, temos 202 de 575 respondentes nesta categoria. Enquanto que nas outras

categorias temos praticamente a mesma quantidade de respondentes, proxima de 100.

Percebe-se visualmente e numericamente uma maior concentragdo das respostas na categoria
mais elevada. Pode-se também perceber, analisando isoladamente a dimensdo Qualidade-
Marca, que ha uma tendéncia a dar maior importancia a qualidade e marca dos produtos
populares, pois temos 292 de 575 respondentes na categoria 0,6 — 1,0. Ou seja, a dimensao
Qualidade-Marca vem paulatinamente tornando-se mais importante na tomada de decisdao de

compra do produto popular.

Analisando-se de forma conjunta as duas dimensdes, Qualidade-Marca e Preco, verifica-se a
tendéncia do consumidor dar uma preferéncia maior a qualidade-marca ao invés do preco.
Nota-se que houve menor dispersdo das respostas na dimensao Preco, menor desvio padrao, e
maior concentragdo na média, o que significa certa indiferenga com relagdo ao prego do

produto popular.

Dada a ndao homogeneidade da distribuicdo, buscou-se encontrar uma justificativa, que parece
estar relacionada ao poder aquisitivo das classes sociais analisadas. Apenas obtivemos dois
respondentes da classe E, desconsiderados, mas obtivemos 138 respondentes da classe D e
435 respondentes da classe C. Realizando os graficos de dispersdo em separado, verifica-se
que existe uma migracdo da necessidade por qualidade e marca dos niveis mais baixos,

verificados na classe D, para niveis mais elevados, pleiteados pela classe C.
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A distribuicdo de freqiiéncia colabora para visualizar as diferencas nas distribui¢des dos

fatores Qualidade-Marca e Preco, segundo as classes D e C.
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Grifico 5 - Grafico de dispersao - Classe C

Alguns autores definem produtos populares como produtos baratos (ZANCUL et. al, 2004).
No entanto, o que esta pesquisa mostra ¢ que a dimensdo preco nao apresenta um grau de
importancia, independentemente da classe social, tdo elevado quanto se supunha. Por outro
lado, verifica-se que a pressdo por qualidade e marca, nestes casos revelados pela pesquisa de
campo como quase sindnimos, apresenta niveis menos elevados para a classe D, mas, de
forma mais significativa, mais elevados para classe C. De tal forma suscitando que os
produtos populares apresentam uma pressao por atendimento aos requerimentos de seus

consumidores mais elevada (SOBRAL, ASSIS e FARIAS NETO, 2005).
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Apesar desta pesquisa de campo focar um produto especifico, ao se analisar o Graficos 1, 2 e
3, fica claro que requisitos de qualidade assumem peso importante no momento da decisdo de
compra pelo consumidor de baixa renda. Como definir, entdo, o que ¢ um produto popular?

Quais as pressdes que uma empresa sofre ao desenvolver um produto popular?

4.2.4 Indicador de pressao de adequacio em relacido a um produto

Em funcdo das evidéncias apresentadas pelo levantamento realizado com uma amostra
representativa, fundamentado no arcabougo tedrico da pesquisa sobre estratégias e produtos,
baseado na literatura académica focada em produtos populares, apesar de escassa, e seguindo
os preceitos da pesquisa académica de boa qualidade, que observa a realidade pelo prisma
teorico subjacente e propde novos conceitos como resultados da intervencao, apresenta-se um

quadro conceitual dedutivo para a abordagem estratégica de produtos populares
(EISENHARDT, 1989).

Sendo assim, este trabalho propde uma discussdo sobre as pressdes que uma empresa sofre ao
desenvolver produtos de maneira geral. Para efeitos didaticos, serdo adotados trés tipos de

produtos bem distintos: commodity, Premium € popular.

Na pesquisa de campo foram identificados dois fatores mais importantes na decisdo de
compra dos consumidores: F1 — qualidade-marca e F2 - preco. Pode-se dizer, entdo, que o

mercado exerce pressao de precos e de qualidade em relacao a um produto. Generalizando-se

L=+ b

tem-se:

Onde:

JZ = pressao por adequagao

& = pressdo por alteragio de preco do produto

B} = pressdo por atendimento das necessidades do consumidor

t = tempo
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Com o intuito de ilustrar como seria a tendéncia da pressao ao longo do tempo para cada um
dos tipos de produtos mencionados (commodity, Premium e popular), elaborou-se alguns

gréaficos representativos das funcdes a e . Ver Ilustracio 7.

Nos produtos ditos commodity, isto ¢, com baixo valor agregado a pressdo por reducao de
preco ao longo do tempo € crescente, 0 que representaria para as empresas uma estratégia
baseada em reducdo de custos (PORTER, 1983). Ja a pressdo por uma diferenciagdo no
produto, novas necessidades ndo ¢ significativa, podendo-se assumir que ela fica
relativamente constante por periodos de tempo. Uma representagdo do que estd aqui exposto

encontra-se na Ilustragao 7a.

Nos produtos classificados como Premium, existe uma pressdo crescente por novas
funcionalidades, atualizagdo tecnologica e grande diversidade de modelos (TREACY e
WIERSEMA, 1995). Segundo as estratégias genéricas de Porter (1983), caracteriza-se esta
situacdo como a estratégia de diferenciacdo dos produtos e servicos. Pode-se dizer que a
funcdo pressao por aumento de prego € relativamente constante por periodos de tempo embora

o0 preco seja invariavelmente alto - [lustragao 7c.

Desta forma, pode-se considerar que os produtos populares possuem tendéncias distintas ao
longo do tempo. Conforme os dados da pesquisa evidenciaram, os fatores preco e qualidade
sdo dois itens importantes na decisdo de compra do consumidor. Pode-se associar o fator

qualidade-marca as necessidades evolutivas que precisam ser atendidas ao longo do tempo.

Note-se que ndo se busca inovagdes constantes como no caso dos produtos Premium, mas
identifica-se que depois de algum tempo, o mercado demanda novas funcionalidades. Existe
uma pressao, mas ela ndo ¢ continua. O mesmo raciocinio vale para a pressao por pregos.
Embora o preco de um produto popular precise estar em um patamar adequado para atender a
populacdo de baixa renda, a partir do momento que a industria disponibiliza novas
funcionalidades e/ou novas tecnologias, existe uma leve pressdo para aceitagdo de uma
pequena elevagao no prego. Além disto, a pesquisa realizada mostrou que o preco assume um
papel secundario com relagdo ao atendimento dos requisitos do cliente (Graficos 1 2 e 3). A

[lustracdo 7b tenta representar esta realidade.
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Iustracio 7 Indicador de pressido por preco e necessidade em relacio a um produto/mercado

Pensando agora em y, como seria a soma destas duas pressoes (preco e qualidade-marca)?

Como o indicador de pressdo por adequagdo se configura para cada um dos tipos adotados de
produtos? No caso de produtos commodity e Premium, somando-se as duas funcdes, tém-se a

seguinte situagao:

X(tn) 2 y(tn-1)

A pressdo por adequacdo y € crescente no tempo. No entanto, o vetor responsavel pelo

crescimento nos produtos commodity é o preco e nos produtos Premium, a pressao crescente €

no vetor necessidade.

Analisando-se o indicador de adequacdo para os produtos populares, identifica-se que o % ¢

constante por periodos significativos de tempo, refletindo que tem de haver um equilibrio
entre prego e qualidade para se atender o mercado. Ou seja, a empresa precisa trabalhar
simultaneamente em mais de um indicador de desempenho e conquistar melhorias

(WHEELWRIGHT e HAYES, 1985; FERDOWS e DE MEYER, 1990) para entregar ao
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mercado um produto adequado as necessidades do consumidor de baixa renda. Ou seja,

comparando-se os trés tipos de produtos em fun¢do da pressao por adequagdo tem-se:

X(t) =k

Quadro 7 - Pressao por preco e necessidade

Pressdo
Tipos de Produto Prego b Necessidade E
Commodity ek -
Popular o o
Premium - o

Retomando-se o referencial tedrico sobre estratégia (Porter, 1983; Treacy e Wiersema, 1995)
e comparando-se com a realidade sobre produtos populares parece existir alguma
incompatibilidade. Nao se pode pensar em uma estratégia voltada apenas para custos baixos
quando se identificou na pesquisa de campo um papel secundario para os precos. De outro
lado, pensar em uma estratégia de diferenciacao ou de inovagdo em produtos também nao faz
sentido, pois existe um conjunto de necessidades que o consumidor espera ver atendida. Nao

ha aqui uma demanda por inovagao constante, grande diversidade de modelos.

Adotando-se o conceito de Kotler (2001) para produto esperado, pode-se dizer que para um
produto popular, a competi¢do entre as empresas ocorre no nivel de produto esperado, isto &,

no atendimento das necessidades que os clientes esperam ver satisfeitas.

Cabe, portanto, uma discussdo sobre uma estratégia especifica para as empresas que
pretendem atender o mercado de produtos populares: estratégia de adequagdo. Seus
componentes principais seriam:

» Ter um produto de qualidade. Para o consumidor, itens como seguranca ¢ desempenho
mostraram-se fundamentais no tanquinho. Conforme a pesquisa de campo efetuada, o
quesito marca ficou bastante associado a qualidade. Sugere-se, portanto, o
desenvolvimento de marca.

= Ser acessivel: dentro deste item deve-se destacar a questdo do prego ser baixo ¢ a
possibilidade de acesso a crédito, conhecido atualmente como parcelizagdo. Conforme

Prahalad (2005, p.18), um produto para atender a base da pirdmide econdmica precisa:
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ter um preco que o consumidor consiga adquiri-lo (Affordability); estar a venda em
lojas de facil acesso (Access) e estar disponivel no momento que o cliente quiser/puder
compra-lo (Availability).

= Atender aos requisitos do cliente. No caso especifico do tanquinho, questdes como
assisténcia técnica e facilidade de uso.

* Alinhar os valores da empresa com os valores do mercado consumidor.

Uma contribuicdo deste trabalho ¢, portanto, a discussdo sobre a estratégia que as empresas
deveriam adotar para desenvolver e ofertar um produto popular no mercado. Conforme
mencionado acima, os dois fatores mais importantes na decisdo de compra do consumidor

foram qualidade-marca e preco. Foi desenvolvida uma funcdo matematica y(#:) que tenta

representar as diferentes pressdes que as empresas enfrentam para atender o mercado. No caso
dos produtos populares, o indicador de pressdo assume um valor constante ao longo do tempo
mostrando o equilibrio entre preco e necessidades. Com o resultado da analise fatorial que
confirmaram os atributos (qualidade, requisitos do cliente, acessibilidade, marca e valores) de
um produto popular e desta equagdo, pode-se dizer que uma estratégia de adequagdo teria os
seguintes componentes:

= Ter qualidade de produto

= Atender aos requisitos do cliente

= Ser acessivel

* Alinhar valores da empresa com os do mercado consumidor
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5 TERCEIRA FASE — CASOS NACIONAIS

5.1 Colormaq

Colormaq ¢ uma das mais antigas empresas do setor de eletrodomésticos. Fundada em 1976
pelo Sr. Carlos Pereira da Silva iniciou suas atividades empresariais de forma singular.
Inventou uma tela sobreposta para televisores branco e preto para simular uma imagem
colorida. O sucesso da tela foi superado com a criagdo da televisdo colorida em 1976. Data
importante para Colormaq, quando o génio inventivo do Sr. Carlos identificou que as
lavadoras ndo eram acessiveis para a grande maioria dos brasileiros e prop0s a criagdo de uma
maquina de lavar que possuisse as principais funcionalidades, mas baixo custo, dada os
elevados custos de manutengdo da época (dificuldade em se obter pecas de reposicao). Nascia
entdo o tanquinho, uma maquina de lavar simplificada de baixo custo, cuja marca original era
Tankinho. O tanquinho agregava os principios da lavadora e do tanque. Segundo a cultura do

fundador, “solugdes simples que resolvem”.

Colormagq ¢ lider de vendas na regido sudeste, pois além de pregos competitivos possui nome
e tradi¢do. Para alguns lojistas, Colormaq ¢ sindnimo de tanquinho. A empresa concentra sua
atuacdo no mercado interno. A empresa investiu consideravelmente na distribuicdo de seus
produtos, para tanto, possui uma rede representantes que cobre todos os estados brasileiros.
Com um amplo publico, desenvolveu uma linha de tanquinhos diferenciados com ampla
penetracao no mercado, dado o seu pioneirismo. A primeira linha mais simples Pionner para
atender os mercados de mais baixa renda. Outra linha mais diferenciada Style, que, por

exemplo, possui um visor transparente que permite observar o processo de lavagem.

O ano de 2007 foi bom, superando as expectativas para o ano. Acredita-se que 2008 sera
ainda melhor. O programa do governo Bolsa Familia tem um impacto positivo no poder de
compra dos brasileiros menos favorecidos, que sdo os principais clientes da empresa. Com

isto, tem havido um crescimento significativo de vendas na regido Nordeste.
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5.1.1 Marketing

A Colormaq conta com 1500 pontos de assisténcia técnica, Os principais mercados estdo nas
regides Sul, Sudeste, Nordeste e Centro Oeste. A gerencia nacional de marketing trabalha
com mais de duzentas pessoas (contratadas pela CLT) distribuidas em todo Brasil. Estes
empregados sdo treinados e atuam em todos os pontos de venda. A idéia de ndo se contratar
terceiros para esta funcao estd relacionada com a necessidade de se ter a informagao do campo

0 mais rapido e com mais fidelidade possivel.

Em no méaximo dez horas a gestdo ¢ informada sobre um desabastecimento ou alguma
anomalia nas vendas. No lancamento de um novo produto elaboram um programa de

treinamento para os vendedores.

A Colormagq trabalha com grandes lojas de varejo: Insinuante (Bahia), Casas Bahia, Magazine

Luiza, Lojas Cem, Colombo (Sul), Romera (Sul — mais de 100 lojas).

Como principais elementos de sua missdo empresarial destacam-se os termos: baixo custo,
mercado nacional, concorréncia. Em termos de mercado, ja teve mais de trinta concorrentes.
Mas nem todos conseguem se manter, devido a forte concorréncia das lavadoras automaticas
(a maioria fabricada por empresas multinacionais). O fabricante precisa ter musculatura e

estrutura para ter perenidade neste mercado.

A Colormaq se considera uma empresa inovadora, buscando o equilibrio entre preco e
qualidade. A gestdo entende que o cliente percebe de maneira positiva a relagdo custo X
beneficio do produto. Apesar de oferecer assisténcia técnica em todo o mercado nacional, o
tanquinho requer baixa assisténcia técnica. No entanto, a rede de assisténcia representa uma

seguranga para o consumidor.

5.1.2 Produto

Para a gestdo da Colormaq, o consumidor necessita de qualidade a um custo acessivel.
Qualidade ¢ considerada como uma commodity, pois, hoje em dia, ¢ uma condi¢do si ne qua

non para se manter no mercado. Um tanquinho pode chegar a custar at¢ menos de um terco do
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preco de uma lavadora automatica, comparando-se um tanquinho de R$259,000 com

lavadoras com caracteristicas semelhantes que custam por volta de R$900,00.

A busca pela inovacdo e diferenciacdo do produto é uma constante no processo de
desenvolvimento de produtos. Colormaq foi a pioneira na adicdo de filtros coletores,

dispenser para sabao e, no final de 2006, inovou com o dispenser para amaciante de roupas.

Possuem uma equipe para o desenvolvimento de produto com engenheiros e designers.
Colormaq acredita que seus tanquinhos possuem um design que proporciona um diferencial
em relacdo a outros tanquinhos no mercado. Quanto necessario, contam com o auxilio de um
escritorio de design. Acreditam que o produto ndo pode ser feio e/ou mal acabado, pois “o

povo gosta de luxo”, segundo seus gestores. A questdo da durabilidade também ¢ essencial.

O produto possui trés componentes principais: a) gabinete que ¢ a parte externa; b) a cuba
(parte interna); c) o batedor, que forma o turbilhonamento. No principio, a entrada de agua
ndo era automatica. Com o passar do tempo, foram introduzidas novos componentes
agregando funcionalidades: timers e diferentes programas de lavagem (simples, roupa pesada,
roupa leve), dispenser, filtros. A evolugdo precisa ser continua para atender o mercado cada

vez mais crescente.

Virias equipes participam do processo de desenvolvimento de um novo produto: a equipe de
promogao, os vendedores das lojas, os representantes comerciais alem do proprio pessoal de
desenvolvimento. Para o langamento de uma nova lavadora, até 2600 pessoas podem ter sido

envolvidas.

Em 2006, a Mueller (empresa concorrente) langou no mercado a lavadora Super Pop. Uma
das inovagdes que a empresa apresentou foi o motor aparente e um design inovador. O novo
tanquinho possui o formato trapezoidal ao invés do tradicional retangular. Por conta de seu
design, permite um melhor aproveitamento do espago (no interior dos caminhdes) na hora de
transportar, o que deve reduzir o custo do transporte em 40%. No entanto, a maquina nao ¢
entregue totalmente montada para o consumidor. Ele deve acabar de montar a lavadora,
reduzindo assim também o custo de montagem. Esta redu¢do de custos trouxe motivos de

preocupagdo para a Colormag.
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5.1.3 Processo

A matriz da Colormaq estd situada na cidade paulista de Aragatuba, onde concentra sua
produgdo de fabricacdo de tanquinhos e cozinhas de ago. A producdo atende principalmente
os Estados de S3o Paulo e Goiads. A unidade paulista abriga aproximadamente 1000
funcionarios, que trabalham em trés turnos e produzem mensalmente 60.000 tanquinhos,

35.000 cozinhas e 19.000 depuradores.

Com o objetivo de expandir o atendimento aos novos mercados nacionais, a Colormaq
decidiu instalar uma unidade fabril na cidade de Juazeiro. Com o apoio da prefeitura que
cedeu as instalagdes no Distrito Industrial de Sdo Francisco, a empresa desenvolveu suas
instalacdes com capacidade produtiva de 1.000 unidades diarias. Vale destacar que a
localizacdo desta unidade também privilegia o acesso a uma das principais matérias-primas, o
polietileno, que ¢ produzido pela Petroquimica de Camagari. Sendo assim, o custo do produto

fica mais competitivo e o produto fica mais acessivel para o mercado local.

Os principais componentes de custo do tanquinho sdo: motor e gabinete. O vetor custos €
acompanhado de perto pela gestdo, pois ele € essencial para o mercado. No entanto, existe a

preocupagao constante com a qualidade do produto.

A empresa nao utiliza uma pratica de mercado de adquirir produtos de outros fabricantes e
colocar a sua marca. Acredita que possui qualidade reconhecida por lojistas e cliente final,
nao podendo arriscar ver sua marca em outro produto que nao esteja sob seu total controle de
fabricacdo. Toda a produgdo esta voltada a atender aos pedidos dos produtos Colormag, isto €,
ndo produz tanquinhos para serem comercializados por outros fabricantes com a marca destes.
Sendo uma das empresas que ocupam a lideranga do mercado, a gestdo entende que esta seria
uma estratégia que poderia prejudicar a imagem frente ao cliente final. Eventualmente, o
preco dos concorrentes com o produto fabricado pela Colormaq poderia ser inferior ao

praticado por esta.

Ao mesmo tempo em que sdo feitas pequenas alteragdes no produto, a area produtiva estd
sempre preocupada com o processo e introduz modificagdes no mesmo para garantir

qualidade e custos compativeis.
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As maquinas de lavar entraram recentemente no Programa de Etiquetagem, o que exige que o
fabricante apresente no produto suas especificacdes de consumo energético, dgua etc. O
Programa de Etiquetagem acabou trazendo mais eficiéncia para o cliente final em relacdo a
consumo de energia, na relacdo consumo/agua. Foi feita uma classificagdao especifica para o
segmento. O programa de etiquetagem, bem como o registro no Inmetro, sdo os
direcionadores em relagdo a qualidade, isto ¢, ndo existe dentro da empresa outro programa

formal para a manuten¢do da qualidade dos produtos.

514 Cadeia de suprimentos

Para conseguir escala e também por conta da qualidade, trabalha com grandes fornecedores
como Weg Motores e Klabin (fornecedores dos itens de maior participagdo no custo do

produto). A Weg desenvolve motores exclusivamente para atender a Colormagq.

Possui frota propria de oitenta caminhdes, mas conta também com servigos terceirizados. A
tecnologia da informagdo e comunicacdo (TIC) é bem utilizada pela empresa. Possui um
software de gestdo integrada alem de ferramentas para apoio logistico a produgdo e

distribuicao de seus produtos.

As ferramentas de TIC possibilitam que a empresa efetue um planejamento de demanda e
acompanhe as vendas nas datas comemorativas. Em fun¢do do constante monitoramento da
demanda, consegue planejar adequadamente a producao e distribuicdo de forma que
raramente deixa de atender seus clientes. Utiliza para isto softwares de previsdo de vendas e
de planejamento. Foi feito um investimento grande em TIC para se ter o controle das

principais areas da empresa.

A Colormaq tem uma estratégia de pulverizacdo de vendas e entregas. Ter contratos com
grandes varejistas faz parte desta estratégia. Para atender os pequenos lojistas, realiza
agrupamentos de clientes. Os pedidos feitos pelos clientes de um agrupamento passam a
receber os produtos com uma freqiiéncia maior e com o mesmo custo. Algumas vezes ocorre
uma ruptura, isto €, um desabastecimento destes lojistas, mas isto ¢ acompanhado de perto

para ndo prejudicar o atendimento e as vendas.
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Conforme apresentado em detalhe no capitulo 3, para se fazer o levantamento de dados nas
empresas escolhidas para analise, partiu-se de um referencial tedrico. Com esta base, as
perguntas realizadas nas entrevistas objetivaram entender as estratégias funcionais (dentro das
quatro areas de decisdo: produto, processo, cadeia e marketing) adotadas pela empresa para

atender o mercado de baixa renda.

Quadro 8 Areas de decisao versus Atributos a serem atendidos — empresa Colormagq

COLORMAQ

Areas de Pressao

decisdo
Preco (acesso — 3As) Necessidade (qualidade, marca, requisitos,

valor).

Produto 1. Exemplo Superpop (Mueller): formato | 1. baixa necessidade de assisténcia técnica,
trapezoidal que permite reducdo de custos de | durabilidade; 2. novas funcionalidades
armazenagem e transporte; adicionadas ao longo do tempo: entrada

automatica de agua, timers, diferentes
programas; 3. aumento da eficiéncia do
tanquinho em relagdo a consumo de
energia e agua; 4. desenvolvimento de
componentes em conjunto com
fornecedores;

Processo 1. preocupagdo constante com O processo
produtivo tentando reduzir custos sem perder a
qualidade intrinseca do produto; 2. investimento
em sistemas de informacdo para melhor planejar
e controlar a produ¢do sob encomenda; 3.
programa de etiquetagem forgou a empresa a
rever seus processos (garantia da qualidade de
seus produtos);

Cadeia 1. localizag@o das instalagdes de produgdo perto

das areas de consumo para minimizar custos de
transporte; 2. fornecedores principais
localizados proximos das fabricas/montadoras;
3. frota propria de caminhdes utilizando
terceiros para suprir picos de demanda; 4.
investimento em softwares de planejamento
logistico; 5. agrupamento de pedidos para serem
entregues na mesma data para clientes menores
com distribui¢do mais dificil.

Marketing 1. desde a fundac@o da empresa, especializou-se | 1. mais de 1500 pontos de assisténcia
em atender o mercado da populagdo de baixa | técnica;
renda; 2. funcionarios treinados nos pontos de
venda para evitar pontos de ruptura.

Retomando os resultados da pesquisa descritiva (capitulo 4) realizada com consumidores de
tanquinho na cidade de Sao Paulo, foi possivel identificar dois fatores mais importantes para o

consumidor na hora de escolher um tanquinho. Esses dois fatores estdo representados no
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Quadro 8 como: a) Preco (acesso — 3As) e b) Necessidade (qualidade, marca, requisitos,
valor). A partir dos dados levantados e com o auxilio da literatura, foi possivel desenvolver o
relacionamento entre as estratégias funcionais e os atributos considerados pelo consumidor de

baixa renda.

5.2 Latina

A empresa foi fundada por dois ex-executivos de multinacionais que se reuniram com uma
idéia comum: “fazer produto Premium para o povao” nas palavras desses executivos. Como
tinham experiéncia de trabalhar em empresas de produto eletroeletronico e de consumo,

sabiam que um dos desafios que iriam enfrentar seria a comercializagao do produto.

A empresa foi criada em 1994 e somente em 1995 lancga seu primeiro produto. Foi a primeira
empresa a fabricar um tanquinho branco, pois antes disto, todos os tanquinhos eram coloridos,

feitos a partir de material reciclavel.

A empresa possui duas plantas industriais estrategicamente localizadas para facilitar a
distribuicdo de seus produtos no Brasil. A matriz fica na cidade de Sao Carlos no interior de
Sao Paulo, onde se concentram as atividades de manufatura, pesquisa e desenvolvimento e
administracao. Na unidade de Recife concentra-se a produgdo para atendimento da demanda

dos estados do nordeste brasileiro.

A empresa buscou desenvolver trés linhas completas, com dez modelos, para atender as
diferentes classes sociais e suas necessidades mais especificas. A primeira linha de Lavadoras
Linha LX, incorpora a economia e praticidade na linha basica da Latina, com trés modelos:
LX 4.0, LX 4.5 e LX 4.5E. A segunda linha procurou encontrar o melhor equilibrio entre
custo e beneficio para o mercado, com trés modelos: LE 4.6, LE 4.6M ¢ LE 4.16. A terceira e
ultima linha atende ao mercado de lavadoras de luxo, com quatro modelos: LS5M, LS5A,

LS20A e LS 32RE.

De forma geral, a Latina atende o mercado nacional de lavadoras, tendo atuacdo mais
concentrada nos mercados da regido Sudeste e Nordeste. No ambito internacional, a Latina

concentra sua distribui¢do nos paises da América do Sul, principalmente, nos seguintes
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paises: Argentina, Paraguai, Uruguai e Venezuela. Tem uma operagdo promissora na Europa,
com destaque para a atuag¢do na Franca e em Portugal. Além destes paises, a Latina exporta
seus produtos para alguns paises da Africa e do Caribe. A atuagio da Latina no comércio

exterior totaliza um valor aproximado de dois milhdes de ddlares anuais.

Como principais elementos de sua missdo empresarial, podem ser destacados os termos:
qualidade, pregos competitivos, satisfacdo dos clientes, satisfacdo dos acionistas, crescimento
da empresa. A estrutura organizacional da empresa apresenta poucos niveis (Ilustragdo 8),

mas a segregacao de funcdes ¢ forte.

Uma das empresas do grupo (Latinatec) atua como assisténcia técnica dos produtos proprios e
também presta servigos para produtos fabricados por terceiros. Os servigos sdo prestados
dentro das instalagdes fabris da Latina. Para facilitar a manutengdo e substituicdo de pecas
necessarias no conserto de produtos, a Latinatec reserva mais de 50 equipamentos abertos

para garantir a reposi¢ao.

Presidente
Diretoria Comercial Diretoria Operacional e Tecnologia

Administra¢ao de Vendas Financas

Representantes Contratos
Marketing (terceirizado) Engenharia
Manufatura

P&D
RH

TI (nfo ¢é geréncia)
Juridico (terceirizado)

Ilustracio 8 Estrutura organizacional - empresa Latina

\

A definicao da localizagdo da empresa levou em consideragdo o acesso a mao de obra
qualificada. A fabrica de Sao Carlos localiza-se perto de varios centros de tecnologia:
Universidade Federal de Sao Carlos ¢ Universidade de Sao Paulo. Além disto, varias
empresas foram criadas na regido por professores dessas universidades, que prestam servigos

para a empresa.
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As categorias de produtos fabricados e comercializados pela empresa sdo: Tanquinhos;

Centrifuga; Bebedouro; Purificador.

A Latina situa-se entre as quatro maiores empresas em participacdo no mercado de
tanquinhos, num total de 30 fabricantes no mercado brasileiro, que ¢ de 2,5 milhdes. Algumas
delas tém presenca regional, como a Mueller no Centro Oeste do Brasil. Arno e Latina
possuem presenca nacional. As principais empresas em participagdo no mercado sdo: a) Arno;
b) Latina; ¢) Mueller; d) Colormagq; ¢) Suggar; f) Wanke. Segundo a diretoria da Latina, o
mercado de lavadoras menores (com motores menos potentes) estd sendo avaliado, pois o
desenvolvimento de motores menores possibilitaria o combate de novos fabricantes
(entrantes). Para cada fabricante que encerra as atividades, dois novos players entram no

mercado.

J& o mercado de centrifugas ¢ mais concentrado, com apenas sete fabricantes no mercado
brasileiro. A Arno detém 50% desse mercado e em segundo lugar estd a Latina. A lideranca

no mercado de bebedouros é da Esmaltec.

O faturamento anual da Latina é de R$ 70 milhoes, sendo que os tanquinhos representam 60%
do faturamento. O volume exportado representa de 5 a 10% da receita; este patamar de
exportagdo tem sido constante ao longo dos ultimos anos. O dolar baixo ndo tem ajudado
muito nas vendas no mercado externo. O custo do transporte das lavadoras ja montadas ¢ alto,

pois ocupam um volume elevado (transportando ‘“ar” interno). O faturamento ndo ¢

concentrado sendo que 50% dos clientes representam 60% do faturamento.

Casas Bahia, CBD, Carrefour sido exemplos de alguns clientes. E possivel classificar os
clientes da empresa em categorias:

a) Distribuidores

b) Industria: que adquirem os produtos na modalidade CKD — completely knocked down

¢) Varejo: Latina efetua as vendas de produto com a marca do cliente, isto ¢, as vendas sdo
realizadas na modalidade CBU — completely built unit. O cliente pode pedir alguns
diferenciais que ndo afetam a estrutura do produto. Por exemplo, ¢ possivel que os produtos
sejam entregues com manuais, displays no idioma do comprador. Ou entdo, alguns clientes

exigem customizagdes para atender as necessidades do local, isto €, melhorias incrementais.
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Na exportacao para a Colombia foi necessaria uma modifica¢do de engenharia para lidar com
a pressao alta da agua nos paises andinos. No mercado brasileiro a Latina faz OEM com
empresas locais. Fabrica tanquinhos para a empresa Consul, que os comercializa com a marca
propria, a partir de 2005. O nome do produto comercializado ¢ o tanquinho Ciranda. O projeto
teve como base um tanquinho da Latina e teve itens de seguranga elétrica modificados para
atender as normas de seguranca da contratante, que sdo mais rigidas que as normas brasileiras.
Outra caracteristica importante do tanquinho Ciranda ¢ a utilizacdo de um motor universal
(transmissdo, polias). Ele provoca maior ruido sonoro e elétrico, porém ¢ mais eficiente. Ele

foi adaptado dos motores de eletrodomésticos e apenas poucos fornecedores o fabricam.

521 Marketing

Muitos consumidores prefeririam comprar lavadoras automaticas ao invés de um tanquinho,
mas o poder de compra dos mesmos nao possibilita este conforto a mais. Para atuar nesse
mercado, a Latina procura se manter sempre atualizada sobre o que estd acontecendo com
concorrentes ¢ com o mercado consumidor. Utiliza engenharia reversa para analisar e

eventualmente aproveitar idéias de produtos concorrentes.

A gestdo da empresa reconhece a importincia que o ponto de venda tem na decisdo de compra
do consumidor. A disposi¢dao na loja, o treinamento do vendedor e o preco influenciam o
consumidor. Para se manter atualizada, a empresa realiza pesquisas utilizando-se de focus

group periodicamente. Para o trabalho de campo utilizam empresas terceirizadas.

Uma experiéncia interessante e de bons resultados que a empresa desenvolveu foi o Clube do
Lar. Ao adquirir um tanquinho, o consumidor preenchia uma pesquisa. Fazendo isto, ele
adquiria dois anos adicionais de garantia. Esta campanha teve 25 % de adesdo dos
consumidores durante um determinado periodo de tempo. Isto rendeu a empresa um total de
150 mil questiondrios, isto ¢, uma base de dados que utilizou para melhor conhecer as

necessidades e preferéncias de seus clientes.
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5.2.2 O Produto

O tanquinho ¢ uma lavadora de roupas semi-automatica. Ele ¢ composto por pegas metalicas
(como cuba, gabinete), motor e timer. Os principais atributos de um tanquinho (segundo
gerentes da Latina) s@o: leve, pratico, com alca e robusto. Estes atributos estdo intimamente
relacionados com os costumes dos consumidores. E comum as pessoas emprestarem o
tanquinho para uma outra familia. As donas de casa preferem as maquinas que lhe

proporcionam maior controle sobre o processo de lavagem.

Os executivos acreditam que a linha mestra da empresa deva ser a lideranga de produto.
Acreditam que tém que oferecer um produto que tenha atributos percebidos pelo cliente,
atributos valorizados pelo consumidor, que o produto que “se venda”. A empresa possui a
estratégia de projetar o produto com os atributos suficientes para atender os requisitos do

segmento.

As maquinas mais antigas utilizam motor de gaiola que custam mais caro e sao mais faceis de
serem encontrados no mercado. J4 as maquinas mais novas, que possuem seletor de

programas de lavagem utilizam o motor reverso.

O Programa de Etiquetagem dos produtos eletro eletronicos tornou-se obrigatéria para os
fabricantes a partir de 01 de janeiro de 2006. Para os varejistas, a comercializa¢do de produtos
etiquetados tornou-se obrigatoria a partir de 01 de julho de 2007, dando tempo as empresas
que tinham estoque mais antigo poder reduzir seus estoques com mercadorias anteriores a
regulamentagdo. O projeto de etiquetagem prevé ensaios padronizados e levou a Latina a

repensar toda a linha.

Empresas como Multibras, Electrolux, Mabe, SBH, Latina e Arno fizeram um esforco
conjunto para que a regulamentacdo da etiquetagem fosse efetivada. Desta forma, a
competicdo entre as empresas seria mais justa, pois o consumidor pode saber exatamente o
tipo de produto que estd adquirindo, com padrdes de qualidade e eficiéncia. Apesar disto,
segundo os executivos, a etiqueta ainda ndo € percebida como valor pelo consumidor. Este
projeto foi encabecado pela Eletros (Associagdo Nacional de Fabricantes de Produtos

Eletroeletronicos) e Abinee (Associagdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica) que
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defendem os interesses dos fabricantes. Atualmente os fabricantes estdo trabalhando pela

melhoria da segurancga elétrica.

5.2.2.1

O Processo de desenvolvimento de produtos

O tempo de desenvolvimento de um produto, dentro de uma categoria ja existente, ¢ de nove

meses. Para o desenvolvimento de um novo modelo, alteragdes de algumas caracteristicas de

um produto, o ciclo ¢ de trinta dias. Uma nova lavadora exige um investimento da ordem de

um milhdo e meio de reais e o projeto comeg¢a com o desenvolvimento de um novo molde

(cuba, tampa e base). O processo de desenvolvimento de produtos na Latina ¢ composto por

quatro etapas:

a) Marketing e Vendas

b) Pesquisa e Desenvolvimento

c) Engenharia de Produto e Processo

d) Homologacao do Produto.

Marketing
&
Vendas

* Briefing
* MDE: Memorial
Descritivo Basico

+ Prototipo foncional

Engenharia
de
Produto e
Processo

« Molde

« Projeto do produto

* Layout

*+ Roteiro de fabricacfio
+ Padrfio de processo

Produto

+ Lote de engenharia
+ Lote piloto

Ilustracio 9 - Latina: processo de desenvolvimento de produto

A primeira etapa é a desenvolvida primordialmente pelas areas de Marketing ¢ Vendas, que

elaboram o um briefing sobre o conceito, o produto que ira atender o mercado. Além do

briefing, o grupo elabora um documento muito importante dentro do processo: o Memorial

Descritivo Basico (MDB). Este MDB engloba o planejamento de vendas e producao,
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defini¢dao sobre o tipo de molde que sera utilizado (uma ou duas cavidades). A definicdo do
molde tem forte relagdo com a produtividade que se deseja obter no processo produtivo. Ao

final da etapa, existe um gate de aprovagdo do MDB pelos executivos da empresa.

A segunda etapa ¢ executada por dois engenheiros que fazem pesquisas junto a laboratdrios
de ensaios, patentes e entidades parceiras (como a FIPAI — Fundagdo para o Incremento da
Pesquisa e do Aperfeicoamento Industrial). Utilizam ferramentas de prototipagem rapida e
tém como produto final a gera¢do de um prototipo funcional para a 4rea de marketing e

vendas.

Na terceira etapa, os engenheiros elaboram o molde, fazem o projeto do produto. O molde ¢
uma importante parcela na estrutura de custos. Um molde proprio pode custar entre R$700
mil a R$ 1 milhdo de reais. Um dos objetivos dos engenheiros é avaliar a comunalidade de
componentes entre os produtos da carteira, como serdo feitos os ajustes entre os moldes etc.
Essa mesma equipe ¢ responsavel pelo desenvolvimento da engenharia de processo. Os
principais produtos desta etapa sdo: defini¢do de novo layout; se vai haver necessidade de se
construir uma linha nova ou nao; roteiro de fabricacdo; defini¢do dos padrdes do processo,

tempos ¢ métodos.

O objetivo da quarta etapa ¢ a homologacao do produto. Sdo desenvolvidos lotes de 20 pecas
(lotes de engenharia) e cerca de 50 donas de casa colaboram na validagdo. Geralmente pedem
que trabalhadoras da fabrica participem da avaliacdo, pois elas sdo consumidoras do produto.
Havendo uma avaliagdo positiva e as correcdes efetuadas, ¢ fabricado um lote piloto com
cerca de 1500 pegas. O objetivo deste lote ¢ testar a cadeia de fornecedores, a freqiiéncia das
entregas, eventuais restricoes de transporte, manuseio dos componentes (como entrega em
pallets ao invés de caixas) etc. Nesse piloto, trabalham bastante com o fator humano: os
operadores sdo treinados e t€ém que aprender a montar os produtos. Eventualmente identificam
que € necessario ajustar o molde. O lider da linha tem autonomia e acesso aos niveis

gerenciais de engenharia e qualidade.
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5.2.3 O Processo Produtivo

A fabrica de Sao Carlos conta atualmente com oitenta ¢ cinco funcionarios na fabrica. Quase
toda a fabrica funciona apenas em um s6 turno com excec¢ao de uma unica célula produtiva
(dobra de gabinete) que trabalha 15 horas por dia, por ser uma célula de menor produtividade.
A montadora de Recife conta com uma linha de montagem com apenas seis pessoas, pois

recebe os Kits CKD de Sao Carlos.

Atualmente a Latina produz de 25 a 30 mil unidades por més. As linhas de montagem sao
simples; cada nova linha ¢ criada a partir da experiéncia de linhas anteriores. Como a fébrica
de Sdo Carlos esta perto de um podlo tecnologico e varias universidades, contam com os
técnicos no projeto para implantar os conceitos do 6 Sigma e da manufatura enxuta (lean
manufacturing). Os engenheiros trabalham mais intensamente na alteracdo, aperfeicoamento

dos processos do que no produto propriamente dito.

5.2.4 Cadeia de suprimentos

Conforme ja4 mencionado, a Latina possui uma fabrica em Sdo Carlos e uma unidade de
montagem das lavadoras em Recife, o que garante uma boa presenca no Amazonas e
Pernambuco (Recife). No passado, existia uma fabrica em Farroupilha (Rio Grande do Sul),

mas foi desativada em fun¢do da queda do poder aquisitivo no estado gaticho.

Quando a Latina atua como OEM, tenta sempre utilizar os mesmos fornecedores utilizados na
fabricacdo dos produtos com a marca propria. A Latina possui cerca de 120 fornecedores que
distam no maximo 250 km da fabrica. Isto se deve também a localizacao privilegiada da
mesma. Raramente a empresa faz uso da importacdo de matéria prima ou de componentes.
Esta postura se deve ao baixo volume das suas compras, eventual risco de greve (Receita

Federal, fiscais) e a possibilidade de atrasos na entrega.

Os principais fornecedores estdo ligados aos itens de maior custo na fabricacdo dos
tanquinhos: resina, motores e inje¢do. A Latina compra resina de grandes produtores como
Braskem, Polibrasil ou de distribuidores. Weg, Embraco sdo fornecedores dos motores ou
entdo sdo compradas as matérias primas (cobre, aco, chumbo) para que fabricantes menores

desenvolvam os motores. Geralmente adquire prontos aqueles componentes que utilizam
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resina. Os injetadores conseguem obter melhores precos da resina em funcdo do volume
adquirido. Ou entdo, menor nimero de ocorréncias, a Latina pode comprar o beneficiamento

de matéria prima propria.

O transporte ¢ terceirizado com caminhoneiros da regido proxima a fabrica. O frete €
acrescentado ao preco do produto. Alguns varejistas, como por exemplo, Casas Bahia,

mandam buscar os produtos na fabrica.

Desde o inicio da empresa, utilizam um sistema integrado de gestdo — ERP (Enterprise
Resource Planning), o software TOTVS da empresa Microsiga. A empresa efetua troca
eletronica de dados com os fornecedores — EDI (Eletronic Data Interchange) além de utilizar
o correio eletronico com intensidade. Na 4rea de engenharia, utilizam softwares para suportar

o desenvolvimento de produtos e de moldes (software Mold Flow).

Quadro 9 - Areas de decisido versus Atributos a serem atendidos — empresa Latina

LATINA
Areas de Decisio | Pressdo
Preco (acesso — 3As) Necessidade (qualidade, marca, requisitos,
valor).
Produto 1. desenvolvimento de lavadoras menores | 1. engenharia reversa para analisar
com preg¢os menores; produtos dos concorrentes; 2. produto leve,
pratico, com alga e robusto; 3. controle
sobre o processo de lavagem; 4. processo
de desenvolvimento de produto (Gates);
Processo 1. utilizagcdo da capacidade instalada para | 1. operarias da fabrica atuam como
fazer manutengao, inclusive em | avaliadoras da qualidade do produto (pois

equipamentos de terceiros; 2. utilizagdo da | representam o mercado consumidor);
capacidade para producdo de tanquinhos
para outras empresas (OEM); 3. utilizacdo
de terceiros em atividades que ndo tem
custo competitivo (ex. inje¢do).

Cadeia 1. localizagdo das instalagdes de producdo
perto das areas de consumo para minimizar
custos de transporte; 2. utilizacdo de
fornecedores com custo competitivo em
funcdo da compra de maior volume; 3.
transporte terceirizado com empresas da
regido; 4. utilizagdo de software de troca
eletronica de dados com fornecedores;

Marketing 1. desde a fundagio da empresa, | 1. pesquisas focus group para identificar
especializou-se em atender o mercado da | necessidades dos clientes; 2. utilizacdo de
populagdo de baixa renda (“fazer produto | técnicas de pesquisa de campo para captar
Premium para povao”). necessidades; 3. atuagdo com outras
empresas do setor para que o programa de
etiquetagem fosse aprovado (evitando a
entrada de concorrentes que nao tivesse o
nivel de qualidade compativel).
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O Quadro 9 apresenta as particularidades do produto tanquinho da empresa Latina. Foi feito o
relacionamento das estratégias funcionais adotadas pela empresa: as areas de decisdo
(produto, processo, cadeia e marketing) e os atributos valorizados pelos consumidores de

tanquinho (detalhes no capitulo 4).

5.3 Cineral

A Cineral foi fundada em 1944 pelo Sr. Antoénio Abdo para atuar na distribuicdo de
componentes eletronicos e assisténcia técnica para radios. Tornou-se uma tradicional empresa

do setor de eletroeletronicos na producao de radio e televisores.

Com a dedicagdo, o trabalho, valores impressos pelo fundador na gestdo da empresa, a Cineral
alcangou destaque no mercado de eletroeletronicos e promoveu algumas inovagdes no setor.
Destacou-se como a primeira empresa a comercializar televisores coloridos no Brasil; criou o
primeiro consorcio de eletroeletronicos no Brasil; iniciou no pais a comercializagdo de relogio

digital; langou o primeiro televisor combinado com video cassete no Brasil.

A Cineral Eletronica possui escritorios administrativos localizados na cidade de Sao Paulo e
uma fabrica localizada na Zona Franca de Manaus, onde produz televisores, DVDs e

aparelhos de audio.

A empresa possui representantes espalhados praticamente em todo o pais. Possui uma rede de
assisténcia técnica com abrangéncia nacional. Os clientes s3o grandes lojas de varejo, redes de

supermercados, lojas de eletrodomésticos de médio e pequeno porte.

Desde 1994, empreendeu uma parceria com a Emerson que comercializa seus produtos além
do mercado nacional, que confere uma posicao de destaque como um fabricante brasileiro que

atende outros mercados com produtos de qualidade e de alta tecnologia.

Mercado
Segundo os executivos, o mercado de televisores apresenta sazonalidade previsivel nos meses
de abril e depois em outubro/novembro. Além destas, as promocdes do varejo. As vendas

concentram-se 45% no primeiro e os restantes 55% no segundo semestre. A maioria da
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vendas (53%) concentra-se no estado de Sdo Paulo e na cidade do Rio de Janeiro. O motivo
da concentracdo deve-se ao fato que as grandes redes de varejo e distribui¢do possuem central

de compras em Sao Paulo.

O gerente de marketing acredita que o consumidor considera que um eletronico bom deve ser
japonés ou americano e que existe preconceito no mercado em relagdo a eletronicos de
empresas brasileiras. O mercado de televisores ndo apresenta caracteristicas regionais. Os
televisores de 14 e 20 polegadas sdo considerados commodities. J& os televisores de 21
polegadas, com tela plana e LCD, se diferenciam dos anteriores. Em quatro anos, apds o

langcamento, este tipo de televisor passou de zero a 1,5 milhdes de unidades vendidas.

No mercado de televisores de 14 e 20 polegadas, fabricantes como Philco e CCE concorrem
com a Cineral em prego. O fabricante com maior participagdo no mercado ¢ a CCE,
considerando-se as vendas efetuadas com a marca propria € com os televisores que sao

fabricados na modalidade OEM. Em segundo lugar, estdo os televisores da marca Philco.

Existem servicos disponiveis no mercado que possibilitam que as empresas tenham acesso aos
precos praticados no mercado em todo territorio nacional. Pode-se saber quais empresas
fazem propaganda de quais produtos, comparativos de precos com freqiiéncia semanal etc.

Estas informagdes sdo utilizadas pela empresa como base de comparagdo e para formagao do

preco.

5.3.1 Marketing

A formagdo de precos neste mercado estd muito relacionada com o tipo de comprador e a
margem praticada por este. O prego pago pelos grandes compradores acaba sempre sendo
conhecido e ¢ utilizado nas negociacdes com os fabricantes. As grandes redes de varejo

exercem seu poder de compra. Os fabricantes arcam com verba de propaganda cooperada

(VPQ).

Fabricantes como LG, Toshiba e Sony, que fabricam e comercializam produtos mais
diferenciados, praticam pre¢os maiores e com isto conseguem margens maiores para investir
na marca. Segundo os gerentes da Cineral, para os consumidores das classes C e D existe uma

preocupacgdo maior com os precos. Ja os consumidores das classes A e alguns da B valorizam



96

fortemente a marca. Portanto, segundo o executivo, fica dificil para a Cineral investir em

alguns atributos de qualidade para competir com determinadas marcas.

A Cineral costumava trabalhar com o primeiro preco (o mais barato); hoje esta tentando se
posicionar no mercado de preco mais alto com o lancamento de dois novos produtos. Ela
pretende dar maior valor a marca com produtos de qualidade e investir mais pesadamente no
treinamento dos vendedores, pois se acredita que eles influenciem 80% das vendas. A
percepcao dos gestores € que os atributos que interferem no processo decisorio do consumidor

sdo marca, qualidade da imagem e design dos produtos.

Segundo os executivos, o televisor € composto pelo produto propriamente dito (independente
da marca), os servicos associados e a marca. A qualidade do produto seria muito igual entre
os fabricantes. Ele ¢ composto por trés componentes principais:

a) Gabinete: que ¢ feito de plastico; cujo molde ¢ do fabricante.

b) Cinescopio: que ¢ responsavel por 60-70% do custo do produto e também responsavel por
60-70% da qualidade da imagem; fabricantes de cinescopio no mercado brasileiro sdo as
empresas Sansung ¢ LG+Philips. Estes fabricantes vendem para todos no mercado exceto
para a Sony, que utiliza outra tecnologia.

c¢) Placa: que determina as caracteristicas, fungdes que o televisor terd; ¢ composta por 100 a
500 componentes; a grande maioria de placas é importada da China, Coréia e India. Neste
Gltimo pais, apesar do baixo custo da mio de obra, a India possui custo mais elevado de

transporte por falta de infra-estrutura de logistica.

A prestacdo de servigos de assisténcia técnica ¢ considerada muito importante para a Cineral.
Estar perto e ter um bom servigo sdo atributos valorizados pelo cliente final. A empresa
objetiva ter a melhor rede de servigos. Para alcancar esta meta, tem investido em tecnologia
da informag¢do para integrar todos os postos autorizados, que sdo por volta de quinhentos
postos. O alvo é que todas as cidades com mais de trinta mil habitantes (o que significa em
torno de mil cidades brasileiras) tenham um posto autorizado. A gestdo da Cineral valoriza a
velocidade neste setor de servigos: atender mais rapido ¢ melhor. Além disto, o fabricante ¢

responsavel por atender o cliente em menos de trinta dias de acordo com o PROCON.
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5.3.2 Cadeia logistica

O lead time de todo o processo logistico, desde a negociagao com o fabricante de cinescopio,
fabricagdo e distribuigcdo para o cliente € superior a trés meses. Conforme dito anteriormente,
o cinescopio € responsavel por percentual extremamente relevante no custo do produto. A
busca por fornecedores com custo competitivo ¢ fundamental para a Cineral. Utiliza a
importagdo deste componente na maioria dos casos, comprando de fornecedores que possuem

economia de escala para fabricacao.

O custo unitario de transporte ¢ calculado em fun¢do do tamanho (cubagem) dos televisores e
a quantidade de unidades passiveis de serem transportados por carreta. O transporte ¢
totalmente terceirizado. Alguns clientes (como Martins Atacadista) possuem frota propria de

caminhdes e se encarregam da distribui¢do. Comportam-se simultaneamente como clientes e

concorrentes.
Transpoite
40 dias
v
Armazenagem Desembaraco L, Separacio L, Produgiio
10 dias 10 a 15 dias 5 dias 10 a 15 dias
+
Pickin/embarcue
1 dia
)
Distribuicdo
15 dias
Tlustragao 10 - Cineral: processo de aquisicio, producao e distribuicio.
5.3.3 Processo

A previsdo de vendas ¢ utilizada como base do planejamento de producdo para os proximos
trés meses. A Cineral considera que tem grande flexibilidade fabril, pois trabalha fortemente
com componentes adquiridos de terceiros e com prestacao de servicos. Com o investimento
em tecnologia, possuem os departamentos integrados o que facilita a tomada de decisdes. O

centro das decisodes estd em Sao Paulo, com a participacdo dos diretores e gerentes.
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A pratica da modalidade OEM ¢ comum no setor e a Cineral ja produziu para grandes redes

de supermercados, que oscilam na escolha dos fabricantes em funcdo do custo. A CCE ¢ um

dos concorrentes da Cineral nesse mercado. Algumas marcas mais conhecidas sdo:

=  Cyber: atualmente ¢ a CCE que produz televisores com a marca Cyber para a rede de
supermercados Extra;

* Blue Sky: de maneira andloga, a CCE esta entregando televisores com a marca Blue Sky
para a rede de supermercados Carrefour;

» Durabrand: é a marca utilizada pela rede Wall Mart.

5.34 Produtos

O processo de desenvolvimento de produtos comeca com a identificagdo de oportunidades,

isto €, quais os mercados/segmentos poderdo ser atendidos com o novo produto. O ritmo de

lancamento de produtos varia em fung¢do do mercado. Varias equipes participam do processo

de desenvolvimento:

* Engenharia de produto: localizada na fabrica de Manaus;

» Departamento de Marketing; localizado em Sdo Paulo, que conta com funciondrios e
dependendo do projeto pode contratar servigos de terceiros;

* Equipe de Pés Venda composta atualmente por dez profissionais.

O vetor custos ¢ muito importante neste setor. No processo de desenvolvimento, a tendéncia
das decisoes € priorizar os projetos com menor custo, isto ¢, aquele cuja combinagdao molde,
placa e cinescopio apresentar um custo competitivo o que esta alinhado com a proposicao de
desenvolvimento de produtos de baixo custo. Questdes como o tempo que o produto serd
mantido em linha, previsdo do volume de vendas e resultado esperado da operacdo, grandeza
do investimento, quando langar e o tempo para produzir fazem parte do planejamento do

produto.
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5.4 Philco

A Philco foi fundada em 1892 e comegou atuando na industria de dudio e video. No Brasil,
em 1934, iniciou suas atividades comercializando radios. Iniciou a fabrica¢do de radio ¢
televisores na década de 50. Deteve destaque na criagdo da industria televisiva brasileira. Nas
décadas de 70 e 80, apos ser incorporada pela Ford Motor Company, era conhecida como
Philco-Ford que produzia auto-radios e toca-fitas para os automoéveis produzidos pela Ford no

Brasil e nos EUA.

Em 1994, no Brasil, o controle acionario foi vendido a Itautec e posteriormente, em outubro
de 2005, a Gradiente. Atualmente, a marca Philco estd licenciada para a empresa Britania
Sound e Vision por um periodo de dez anos para atuar na induastria de imagem e som. A
Marca Philco possui tradi¢ao no segmento de televisores, com foco nos produtos que atendem

mais a familia. A empresa tenta ter o melhor pre¢o com a for¢a da marca.

Mercado

Com o plano Real, a Philco teve seu auge de vendas em 1996. Dez anos apos, 2006, com a
renovacgdo do parque de televisores em fungdo da vida util dos aparelhos, o consumidor tenta
melhorar de padrao e, com isto, comprar um televisor com tela maior e plana. A Philco esta
atenta ao comportamento do consumidor. Elabora pesquisas periodicamente para ficar ciente
de eventuais mudangas ou necessidades do mercado. No entanto, a empresa ndo focaliza o

atendimento a classes sociais e sim a produtos de nicho.

Em relacdo ao ciclo de vida dos produtos, ¢ interessante fazer uma pequena comparagao do
televisor com um aparelho de DVD, por exemplo. Este ultimo tem ciclo de vida estimado em
apenas um ano. Os consumidores que adotam rapidamente uma nova tecnologia, os early
adopters,_em 2007 ja estavam em se terceiro ou quarto aparelho de DVD. Ja o ciclo de vida

do televisor é bem maior.

Avaliando o comportamento do uso dos televisores, a Philco identifica seus nichos de
mercado: a) o jovem, que valoriza portabilidade, status, convergéncia e o mundo digital. O
foco ¢ o atendimento desta demanda considerando principalmente o quarto do jovem, onde
ele passa mais tempo quando esta em casa; b) a familia é outro nicho importante; c) o terceiro

nicho corresponde ao consumidor que valoriza a atualizagdo e inovacdo tecnologica, que
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percebe maior valor agregado pelas novas tecnologias mesmo que elas tenham um custo mais

alto.

Os gestores apontam uma defasagem de dois anos entre os produtos que sao disponibilizados
no mercado brasileiro em relagdo aos produtos no mercado americano. Com isto, a gestao

aqui no Brasil consegue visualizar com mais facilidade as préximas demandas do mercado.

A decisdo do consumidor de televisores esta baseada em trés pilares: a) qualidade intrinseca
do produto; b) forca da marca, uma vez que a Philco goza da confianga do consumidor em

func¢do da tradicdo no mercado de televisores; ¢) prego competitivo.

5.4.1 As areas de deciséio

Os televisores de 14 polegadas sdo encarados como commodities também pela Philco. No
entanto, afirma que acompanha o preco do mercado, mas nao o impulsiona para baixo. A
reducdo dos custos do produto e o crédito mais acessivel para a populacdo de baixa renda tém
propiciado a presenca do aparelho na grande maioria dos lares brasileiros. Mudancas no

design ocorrem a cada um ano e meio.

Em termos de produto, existem pouco diferenciais do televisor de 14 polegadas da Philco em
relagdo aos outros fabricantes. O televisor da Philco: a) Possui o selo Energy Star, que na
época na pesquisa apenas a Philco tinha. Diferente dos tanquinhos, os televisores ainda nao
sdo obrigados a seguir o Programa de Etiquetagem; b) a “calibragem” da imagem (cores €

brilho) ja vem da fabrica; c) disponibiliza alguns jogos para criangas e adolescentes.

A TV digital ¢ a tecnologia que esta sendo trabalhada no momento pela Philco. A TV digital
introduz mudancas no produto. Além das tecnologicas, os televisores sao maiores, mais finos
e com capacidade de gravar uma programacao escolhida pelo consumidor. No entanto, o sinal
analogico precisa estar disponivel nos proximos dez anos. Desta forma, ¢ bem provavel que

os televisores de 14 polegadas ainda tenham sobrevida de mais 10 anos.

O investimento em propaganda na Philco acontece mais na valorizacdo da marca do que no

direcionamento para determinados produtos. O ponto de venda ¢ cuidado com atengdo e
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recebe investimento para a disponibilizagdo de testeiras, stickers nas telas dos televisores e

para treinamento dos vendedores.

A assisténcia técnica ¢ valorizada e diferenciada. Ela ¢ importante para passar seguranga em
relagdo a qualidade para o consumidor. Nos casos de televisores de telas grandes, a assisténcia
técnica retira o aparelho na casa do cliente, realiza o conserto e depois o devolve para o

cliente na sua residéncia.

O monitoramento dos pregos praticados no segmento € constante. De maneira analoga a
empresa Cineral, acompanha as propagandas realizadas no Brasil todo através do servigo do
Shopping Brasil e também pela Internet. Devido a necessidade de giro dos estoques, ndo ¢

raro que as grandes redes de varejo reduzam os precos para o consumidor final.

A fébrica estd localizada em Manaus e conta com 1200 funcionarios. Caracteriza-se como
uma montadora sendo que a maioria dos componentes ¢ nacional. A Philco utiliza os mesmos

fornecedores de componentes para toda a gama de produtos.

A cadeia de distribuigdo da Philco ¢ pulverizada: utiliza uma empresa de logistica a as
facilidades das redes dos grandes varejistas, atacadistas e também do comércio na Internet
(por exemplo, Ponto Frio, Carrefour, CBD, americanas.com). Com isto, consegue atingir o

Brasil todo sem restri¢des na distribuicao.

5.5 Philips

Uma das maiores empresas de eletronica do mundo, a holandesa Philips foi fundada em 1891
com a finalidade de produzir ldmpadas de filamento de carbono. Atualmente, a empresa atua
em varias frentes de negocio: sistemas médicos, eletronicos de consumo, eletrodomésticos e

cuidados pessoais, iluminagao.

Nos negdcios de eletronicos de consumo, deve-se destacar a produgao de radios e televisores
que sdo fornecidos em todos os continentes do globo. A Philips teve uma contribui¢do

importante no desenvolvimento da gravagdo, transmissdo e reproducdo de imagens
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televisivas. Ela desenvolveu o tubo de TV, o cassete de audio compacto e inovagdes no
processamento, armazenamento e transmissdo de imagens, som e dados que possibilitou a

invencao do disco optico, do CD e dos sistemas 6pticos de telecomunicagdes.

A inovagdo esta presente na empresa. A tecnologia para os televisores em 3D (trés dimensoes)
jé esta disponivel em laboratdrio de pesquisa, mas o custo ainda ¢ muito alto para ser langado
comercialmente no mercado. E necessario aguardar o barateamento da tecnologia e com isto

criar a demanda por estes novos produtos.

Na década de 90, o grupo Philips buscou reestruturar os seus negocios para obter uma posi¢ao
global forte. Busca ser lider na vanguarda da revolug¢do digital. A busca por inovacao
constante com base tecnologica objetiva atender com simplicidade o bem estar das pessoas.
Simplicidade traduzida pela empresa como a transformagdo de um processo que ¢ um fardo

em algo que possa ser prazeroso.

A empresa tem atuado com especial atencdo no BRIC, Indonésia e em Taiwan. Sua taxa de
crescimento tem sido entre 6 e 10% nos paises emergentes e de 3 a 5% ao ano nos paises mais

estaveis.

Em 2005 houve um grande crescimento no segmento de televisores que foi alavancado pelo
crescimento de vendas de aparelhos de DVD. A categoria de televisores de 29 polegadas
cresceu muito por conta disto. Com a populariza¢do da Internet como ferramenta de pesquisa
de precos e de compras, as classes de maior renda podem fazer sua pesquisa antes mesmo de

ir ao ponto de venda. Na opinido dos gestores, essas classes também “consomem prego”.

5.5.1 As areas de decisao

A Philips, a exemplo das demais empresas do ramo, faz propaganda cooperada com a rede de
varejo: tabldides das redes e papel nas embalagens nos pontos de venda. A empresa realiza

pesquisas qualitativa, quantitativa e focus group.

A Philips desenvolve um programa com o Senac (Servico Nacional de Aprendizagem
Comercial) para trabalhar a capacitacdo dos vendedores. A idéia principal do programa ndo ¢

ensinar a vender televisores Philips e sim capacitar os vendedores a entender as
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funcionalidades de um televisor. A empresa acredita que assim ficara mais facil para o
vendedor explicar para o consumidor as diferengas e, consequentemente, vender mais
facilmente um televisor da marca Philips. O vendedor tem papel importante na venda, mas a

comunicagdo que ¢ utilizada no ponto de venda faz o produto aparecer.

A Philco trabalha com o conceito de produtos universais e viabilizar o acesso desse produto
para o mercado consumidor. Entende que existem condicionantes no mercado brasileiro: a
disponibilidade de credito, o indice de confianga que as pessoas t€ém na manuten¢do do

emprego e a forca da marca Philco.

Uma diretriz importante no desenvolvimento do produto ¢ que o mesmo seja avangado, isto &,
utilizar uma tecnologia atual. Seu design precisa ser simplificado, o produto precisa ser facil
de usar, o mais intuitivo possivel. A preocupagdo com a seguranca elétrica também ¢

destacada.

Pensando no mercado que a classe C representa aqui no Brasil, foi desenvolvida uma
luminéria que agrega a fungdo de lampada fria. O consumidor ndo precisa ter gastos com duas
pecas para ter luz na residéncia com uma aparéncia mais bonita do que uma simples lampada

pendurada no teto.

Um exemplo internacional voltado para o que seria a classe E no Brasil foi o desenvolvimento
do fogdo com aproveitamento térmico na India. O produto foi desenvolvido no laboratério de
pesquisa na Holanda. Estes dois casos ilustram a preocupagdo que a empresa estd tendo em

alcancar a base da piramide do mercado de consumo.

Produtos da marca Magna Vox

Magna Vox ¢ uma empresa que foi adquirida pela Philips. E, portanto, uma marca
internacional da Philips que ¢ utilizada no Brasil de maneira distinta em relagdo aos Estados
Unidos da América. Aqui ela ¢ tem cobertura nacional e ¢ voltada para atender as classes C, D
e E. Apenas produtos de dudio e video utilizam esta marca, isto ¢, a Magna Vox nao participa

do mercado automotivo.

Magna Vox foi langada no Brasil ha mais de trés anos. A linha de produtos ¢ mais simples:

DVD e 4udios menos sofisticados, televisores de telas menores (14 e 20 polegadas) e de 29
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polegadas com a tecnologia convencional. Segundo a empresa, os produtos desta linha nao

canibalizaram nenhum produto com a marca Philips.

Quadro 10 - Areas de decisdo versus Fabricantes de televisores de 14 polegadas

Cineral

Philco

Philips

Produto

Processo

Cadeia

Marketing

Outros

1. qualidade da imagem e design
influenciam o consumidor; 2.
Priorizacdo dos projetos com
menor custo;

1. produg¢do na modalidade OEM,;

2.  flexibilidade fabril com
componentes comprados e
prestacdo de servigos;

1. transporte terceirizado;

1. Utilizagdo de servigos sobre
precos e propagandas feitas pelas
empresas em todo Brasil; 2. prego
depende do tipo de comprador e a
margem praticada pelo setor; 3. ¢
dificil a competi¢gdo com marcas e
preconceitos do mercado
(eletronico bom ¢ japonés ou
americano); 4. rede de assisténcia
técnica integrado com sistema de
informagao;

1. qualidade; 2. economia
de energia; 3. jogos;

1. calibragem de fabrica

(cores, brilho); 2.
programa de etiquetagem;
3. maioria dos
componentes ¢ nacional;

1. facilidade de
distribuigao; 2.
distribui¢do  pulverizada

para atingir o Brasil todo
(empresa de logistica,
grandes varejistas,
atacadistas, comércio on
line); 3. utiliza os mesmos
fornecedores para varios
televisores;

1. forca da marca: ndo
direciona para produtos; 2.
preco; 3. crédito; 4.
assisténcia técnica;

1. ado¢do de solugdao local; 2.

avanco tecnologico faz
barateamento da tecnologia; 3.
preocupagdo  com  seguranca
elétrica;

1. fabrica Manaus com alto indice
de nacionalizac¢do de
componentes

1. for¢a do canal varejista,
distribui¢do ¢ pulverizada; 2.
utilizagdo dos mesmos
fornecedores.

1. utilizagdo de  pesquisas

qualitativas, quantitativas e focus
group; 2. criar  demanda
(obsolescéncia tecnologica); 3.
Marca especifica para atender o
mercado (Magna Vox); 4. credito
para o varejista; 5. propaganda
cooperada; 6. Programa com o
Senac para capacitagdo dos
vendedores;

1. Fogdo para publico na India
(sem gias e energia) com
aproveitamento  térmico; 2.
Luminéria mais lampada fria;

A fabricacdo de televisores ocorre em Manaus ou em fabricas globais, dependendo do custo e

da disponibilidade fabril. A fabrica de Manaus tem como pré-requisito um alto indice de

nacionalizacdo dos componentes. Os produtos da marca Magna Vox sdo prioritariamente

produzidos em Manaus. Seus fornecedores sdo os mesmos da Philips, com isto a empresa

ganha poder de compra em fun¢ao da padronizagdo e do volume.
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Para minimizar os custos com producdo e distribui¢do, a empresa comercializa os produtos
baseada na venda de lotes econdmicos e ndo faz entrega ponto a ponto. Utiliza distribuidores

ou a capacidade de distribuicdo e a forca de penetragdo das redes varejistas.

A distribui¢do dos produtos ¢ um item importante, mas esta questdo ndo envolve apenas
logistica. Muitas vezes ¢ necessario gerar crédito para o varejista que vai comprar 0s
produtos. Como a Philips, detentora da marca Magna Vox, possui capacidade de

investimento, ela tem esta vantagem e com isto consegue pulverizar mais os produtos.

O Quadro 10 sumariza as particularidades encontradas nas trés fabricantes de televisores de
14 polegadas. Foram apontadas as estratégias funcionais utilizadas pelas empresas no
desenvolvimento, produ¢do e comercializacdo de produtos que atendem as classes mais

pobres da populagao.
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6 TERCEIRA FASE - CASOS INTERNACIONAIS

Conforme ja detalhado em capitulos anteriores, além do estudo de casos nacionais, a autora
analisou os nove casos internacionais presentes no livro A Riqueza na Base da Piramide, de
C. K. Prahalad. Este capitulo apresenta um breve texto sobre cada caso, identificando pontos
que chamaram a aten¢do sob a oOtica desta pesquisa. Ao final da apresenta¢do dos casos, a
autora elabora uma relagdo entre os doze principios de inovacdo definidos por Prahalad

(2005) e as areas de decisdo no desenvolvimento de um produto popular.

Entre os nove casos apresentados por Prahalad, destaca-se a experiéncia brasileira das Casas
Bahia. Embora ele tenha caracteristicas um pouco diferente dos demais, o caso foi mantido
nesta analise. A decisdo de manter o caso foi para se ressaltar o papel desempenhado pela
empresa na oferta de crédito para seus clientes bem como no apoio aos mesmos na hora de
adquirir um bem. Além disto, foi escolhido um caso de desenvolvimento de produto
especifico para a populagdo de mais baixa renda, um guarda-roupa com altura diferenciada. A

empresa tem percentual representativo de sua receita composto por moveis.

6.1 Casas Bahia

Casas Bahia ¢ uma empresa voltada para o atendimento de clientes de baixa renda. Com
precos baixos e crédito determinado pelo histérico de pagamentos, ao invés da renda formal
(70% dos clientes das Casas Bahia ndo tém renda formal ou constante), as Casas Bahia
atingem uma receita bruta anual superior a US$1 bilhdo. Além do volume de clientes que é

atendido, a empresa conta com a lealdade de seus clientes.

Casas Bahia comercializam produtos de boa qualidade, muitos deles com marca de boa
reputacdo. Percentual maior do seu faturamento é representado pela venda de moéveis. Neste
segmento, o livro descreve o caso de um guarda-roupa que rapidamente se tornou um sucesso
de vendas. Pode-se analisar o caso a partir das quatro areas de decisao propostas por esta

pesquisa:
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* Produto: a grande maioria de guarda-roupas existente no mercado possuia 2,20m de
altura. No entanto, isto inviabilizava que muitas pessoas fizessem a compra, pois
necessitavam um produto de menor altura. Casas Bahia decidiu desenvolver um novo
produto com 2,0m de altura a partir de algumas necessidades do cliente: tamanho,
aparéncia e, ¢ claro, o preco. Casas Bahia utiliza um processo de engenharia reversa: a
partir de quanto o cliente estd disposto a pagar, desenvolve o produto. Além do custo, o
consumidor considera muito importante o tamanho e a aparéncia.

* Processo: como a propria empresa passou a produzir o guarda-roupa, ela desenvolver um
processo produtivo de maneira a eliminar os desperdicios associados a producdo. A
programacao da produgdo era baseada na previsao de vendas.

* (Cadeia de suprimentos: Casas Bahia ¢ conhecida no mercado pela énfase que da as
negociacdes com seus fornecedores. Geralmente trabalha com altos volumes e precos
baixos. Para garantir a disponibilidade dos produtos nas lojas, construiu o maior armazém
da América do Sul. Trabalha com trés centros de distribuicdo e seis pontos de cross-
docking. Utiliza frota propria sendo que todos os caminhdes sdo de um Unico fornecedor
(Mercedes), garantindo assim maior facilidade de manutencdo, reducdo de custos e
treinamento dos funcionarios.

= Marketing: Dentro da estratégia de marketing, Casas Bahia investe fortemente em
propaganda em midia de massa e em promogdes. Faz pesquisa freqiiente com seus clientes

e disponibiliza um telefone para ouvir reclamagdes/criticas de seus clientes.

A utilizagdo da tecnologia ¢ um diferencial para as Casas Bahia. Desenvolveu um sistema de
avaliacdo de credito que potencializou o seu crescimento. Com o sistema, adquiriu velocidade
no processo de aprovacdo bem como propiciou a reducao de fraudes nas informagdes.

Outro componente importante na trajetéria de sucesso das Casas Bahia ¢ o processo de
educagao do cliente, presente constantemente na relacdo com o consumidor. Se um vendedor
identifica que o consumidor quer comprar um televisor de 27 polegadas, mas que ele ndo tem
condi¢des para isto, trabalha a idéia da compra de um televisor menor, pois a prestacao estarad

mais adequada ao perfil de renda do cliente.
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6.2 Cemex

Cemex, uma empresa mexicana, mudou a sua forma de fazer negdcios. Ela ¢ a terceira maior
fabricante de cimento no mundo. H4 alguns anos, ela decidiu que precisava mudar da venda
de material para a venda de projetos, isto é, solugdes para seus clientes. Com precos baixos,
crédito, projetos habitacionais acompanhados de calculo de custo e até servigos de construgdo
supervisionada para mexicanos que trabalham fora do pais, a Cemex tornou factivel o sonho

da casa propria para a populacdo de baixa renda, a um custo acessivel.

A mudanga no modelo de negocios aconteceu quando instituiu um programa denominado
Patrimonio Hoy e passou a vender solucdes integradas e ndo apenas produtos. O programa
incentiva as pessoas a pouparem regularmente e em grupo. Havendo regularidade nos
pagamentos efetuados a Cemex, ela adianta os materiais necessarios para constru¢do de um
novo comodo na residéncia das pessoas. Além dos materiais, o programa desenvolve o projeto
e ajuda na definicdo da quantidade de materiais e no planejamento da obra como um todo.
Antecipando os materiais, a empresa estd na verdade fornecendo crédito para as pessoas. Se
elas ndo estdo prontas para iniciar a obra, o distribuidor pode armazenar o material até a data
combinada e depois efetua a entrega do material. Com a mudanga no modelo de distribuicao,
a margem do distribuidor sobre a venda caiu um ponto, mas em contrapartida, com o aumento
do volume de vendas do cimento e outros materiais de maior margem, o distribuidor também
lucrou com a mudanga. Como o programa foi um sucesso no México, foi criada a
Construmex, com sede em Los Angeles (EUA), para atender os mexicanos que moram nos

Estados Unidos e enviam dinheiro para a familia no México.

Um dos pilares do éxito deste programa foi a crenca da empresa no poder de poupanca das
mulheres, responsaveis pelas familias. A maneira inovadora de proporcionar crédito a
populagdo carente, aliada ao papel da mulher na sociedade mexicana, foram fundamentais
para o sucesso. Destacam-se ainda os métodos de distribui¢ao e as praticas de construgao
utilizadas para reducdo de custos tanto para os distribuidores como para os clientes de baixa

renda.
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6.3 Sal — Hindustan Lever Limited

O distarbio da deficiéncia de iodo prejudica o crescimento e o desenvolvimento intelectual
das pessoas. Na India, somente cerca de 25% do sal comestivel é iodado onde cerca de 70
milhdes de pessoas ja sofrem deste distirbio. Como os seres humanos ingerem sal, este &
considerado o melhor veiculo para suprir as necessidades de iodo. E considerado que 20% da

populagdo indiana estejam em situagao de risco de adquirir a doenga.

Hindustan Lever Ltd (HLL) ¢ a empresa responsavel por dois exemplos de parceria de
sucesso entre empresa privada, governo e organizagdes ndo governamentais. O primeiro caso
descrito ¢ o do sal com iodo utilizado para combater o retardamento mental em criangas. Foi
desenvolvido um produto com o iodo encapsulado de tal maneira que passou a suportar
melhor os problemas relacionados a vida util (longa armazenagem e transporte). A maior
parte do sal indiano ¢ produzida em areas desertas perto do literal. Cerca de 50% do iodo
contido no sal pode ser perdido durante a armazenagem, o transporte ¢ na culinaria indiana (o
sal ¢ adicionado antes de os alimentos serem totalmente fervidos, fritos ou cozidos). Foi
também na questdo do transporte que a empresa inovou. Ao invés de utilizar apenas
caminhdes para fazer a distribui¢do, passou a utilizar o meio ferroviario para transportar o sal
para um grande armazém e, de 14, caminhdes para distancias menores. Com isto, o sal com
iodo ficou disponivel em um maior ntimero de localidades, sem perder a eficiéncia do iodo. O
transporte ferroviario melhorou a eficiéncia e diminuiu os custos de distribuicdo do sal em

locais distantes das refinarias da HLL.

Com o recrutamento de mulheres empreendedores nas vilas para vender seus produtos, a
Hindustan garante o abastecimento de areas remotas e proporcionam emprego, renda e maior
qualidade de vida a populacdo de baixa renda. Vale ressaltar o papel da educagdo dos
consumidores que foi o impulsionou a demanda do produto. A crenca da empresa, que se
mostrou verdadeira, era que se os consumidores fossem educados em primeiro lugar sobre a

importancia do iodo, estariam mais inclinados a adquirir o sal com iodo.
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6.4 Sabonete — Hindustan Lever Limited

Ao redor do mundo, dois milhdes e duzentas mil pessoas morrem de diarréia todos os anos.
As criangas sdo as maiores atingidas: uma crianga morre a cada 30 segundos. Somente na
india, 20% das criancas sofrem de diarréia. Ao ensinar a populag¢io a lavar as mios com
sabonete, por meio da ONU e de parcerias com programas particulares que alcangam as vilas
do pais, a Hindustan Lever Limited tem reduzido as doengas infecciosas ¢ aumentado as

vendas de seu sabonete.

Sabe-se que a higiene das maos ¢ o principal meio de se combater a diarréia, reduzindo em até
40% a incidéncia da doenga. Nao basta a aparéncia de limpa, as maos precisam estar livres de
bactérias. Nesse sentido, foi feita uma parceira entre o governo local, escolas, Ongs, agéncias
de desenvolvimento para educar as pessoas. Além dos diversos canais de comunicagdo que
foram instituidos, foi necessario trabalhar na mudanga de comportamento da populacdo na
questdo da higiene pessoal. A HLL desenvolveu um kit de demonstracdo de “iluminacao de
germes” e conseguia demonstrar para as pessoas que lavar as maos com sabonete bactericida

ajuda a erradicar bactérias e germes.

Desenvolvimento economico e a transformacio social

Comunidades

*Pesquisa com consumidores
*Monitoracio

*Consumo de sabao
*Mudanca de comportamento

]

Setor Privado Governos
*Marketing 2 mudanca de habitos *Saude, previdencia social
+Otimizacao de recursos de sInfra-estrutura de educaciao
canais e midia sInstituicoes locais
*Distribuicio de sabonete *Distribuicio de sabonetes

ONGs

+Catalisar, disseminar conhecimento

+Vonitoracio e avaliacio

*Atuar como agentes multiplicadores

Ilustracio 11 — Modelo de desenvolvimento econdmico e transformacio social

Fonte: Prahalad, 2005
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A HLL se concentrou em trés proposicdoes de valor para o desenvolvimento do sabao:
economia, beleza e satide. HLL alterou um produto ja existente no mercado para ter melhor
aroma e assim agradar as mulheres e familias em geral. Além disto, o sabdo passou a ter
maior durabilidade e fazer mais espuma, apesar do tamanho do sabao tenha sido reduzido (de
150 para 125 gramas). Foi acrescentado também um agente antibactericida. Para a populagao
que ndo tinha como pagar pelo sabao, foi desenvolvido um de tamanho menor (barra de 60

gramas), com um pre¢o mais acessivel.

6.5 Hospital Olhos Aravind

O Hospital de Olhos Aravind ¢ o maior hospital de tratamento ocular no mundo. Suas
inovacdes em operagdes, materiais e tratamento de pacientes permitem que sejam atendidos
mais de 1,4 milhdes de pacientes e que sejam realizadas mais de 200 mil cirurgias de
recuperagao da visao, a cada ano. Dois ter¢os de seus pacientes sdo atendidos gratuitamente, e

os que podem pagam em média US$75.

Na India existem 12 milhdes de pessoas com catarata. A empresa responsavel por estas
cirurgias ¢ a Aravind Eye Care System. O tratamento feito pela empresa custa entre US$ 50 e
100 e nos Estados Unidos, tratamento semelhante sairia por volta de US$ 2.000 — 3.000. Um
dos motivos para esta reducdo brutal nos valores ¢ que ambas as empresas focaram na
resolugdo de problemas especificos. A Aravind ndo ¢ um hospital generalista, atende questdes
relativas a visdo apenas. Isto permitiu um esfor¢o concentrado na resolucao dos problemas e

atendimento das necessidades especificas da populagao.

O seu idealizador, o doutor. G. Venkataswamy, acreditava que os conceitos utilizados pela
rede de franquias McDonalds poderia ser utilizado para atender as pessoas. O treinamento
padronizado que todos os funcionarios recebem, possibilitam eficiéncia operacional. Desta
forma, foi instituido um programa de treinamento de mocas para auxiliar os médicos durante
as cirurgias. Para cada médico, até quatro assistentes trabalhavam junto. Com isto, um médico
conseguia fazer até duas mil cirurgias por ano, o que ¢ um indice muito superior ao padrao de

220 cirurgias por ano.
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As lentes intra-oculares precisaram ser fabricadas no pais para reduc¢ao do custo unitario das
mesmas. Passaram do patamar de US$ 200 por unidade para US$ 5. Hoje em dia, exportam

estas lentes para 85 paises no mundo.

6.6 e - Choupal - ITC

A agricultura na India contribui com 23% do produto interno bruto e remunera 66% da forca
de trabalho. A legislagdo, até recentemente, previa a interven¢do governamental na
propriedade de terras, determinagdo do preco de insumos e em todos os aspectos relacionados

com a comercializagdo de produtos agricolas.

O grupo ITC ¢ um dos maiores do setor privado indiano, com receitas anuais da ordem de
USS 2 bilhdes. Na inicio da década de noventa do século passado, a ITC decidiu desenvolver
uma nova cadeia de valor para a compra de produtos agricolas. A partir dai, nasceu a rede e-

Choupal.

e-Choupal, centro de informacao ligado a internet, tem como objetivo a ligacdo direta entre
os agricultores e as grandes empresas € os mercados globais, ou seja, modernizando e dando
agilidade a cadeia de suprimentos. O computador do e-Choupal ¢ o primeiro e uUnico
computador pessoal na maioria das localidades agricolas. Os agricultores do e-Choupal da
ITC tiveram que se habilitar a navegar pela WEB. Oferecendo o acesso a Internet aos
agricultores, a ITC passou a conhecer as colheitas e oferecer praticas agricolas mais
modernas. Usando tecnologia moderna para receber a colheita (balangas eletronicas que
diminuem as perdas do processo), pagando na hora, o sistema e - Choupal esta transformando
a cadeia do agronegocio da India. Auxilia na reducio da corrupgio sistémica e proporciona
aos produtores acesso a informagdo (bolsa de commodities) e com isto melhores pregos, mais

dignidade e confianca, pois estdo conectados com o resto do mundo.

A tecnologia da informagdo foi essencial e viabilizadora para a otimizagdo da eficiéncia,
capacidade de expansdo e custo da rede de e-Choupal. Os ganhos para o agricultor foram
varios: acesso a informa¢ao nos momentos adequados; diminui¢ao no custo de transporte e na

duracdo da transacdo; precisdo na pesagem e mudanga na granularidade das pesagens (que
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antes eram feitas em sacos). A ITC também acumulou ganhos: economia com a
desintermediagdo de varios agentes; diminuicdo do custo de frete; aumento da qualidade e

maior possibilidade gerenciamento dos riscos.

6.7 ICICI

O Banco ICICI — filial comercial/varejista da ICICI Limited - ¢ o segundo maior banco da
india e lidera inimeras iniciativas para fornecer servicos bancarios a custos acessiveis. O
modelo implementado pelo ICICI para atender a base da piramide estd apresentado na

Ilustracao 12.

O ICICI firmou parcerias com terceiros (EID Parry, n-Logue, e-Choupal, BASIX) para a
instalacdo de caixas automaticos em quiosques de Internet nas areas rurais e para explorar a
tecnologia de smartcards (cartdes inteligentes) a fim de oferecer transacdes seguras e
gerenciamento de empréstimo de baixo custo. O caixa automatico rural ¢ uma versdo
simplificada do caixa automatico convencional. Possui uma interface simples, com multiplos

idiomas.

O ICICI criou uma rede de 8.000 Grupos de Auto-Ajuda, cada um deles composto de 20
mulheres, para servirem de veiculo na criagdo de negocios micro financiados e bem-
sucedidos. Novamente as mulheres desempenham papel fundamental nesta iniciativa do
banco ICICI. Ele tem fornecido as mulheres os meios para transformar sua vida social e
econdmica, suas familias e suas aldeias. Para que os grupos de auto-ajuda funcionem de fato,
¢ necessario desenvolver algumas capacidades: aprender a economizar; aprender a emprestar

0 que vocé economizou; aprender a tomar emprestado com responsabilidade.



115

1. Poupanga

3. Construgao de
patrimonio

2. Acesso a crédito

Ilustracio 12 Modelo do funcionamento dos grupos de ajuda

Fonte: Prahalad, 2005.

6.8 Pé de Jaipur

Existem 5,5 milhdes de amputados na India, o que torna o acesso a protese uma necessidade
premente Porém, qualquer solucdo tem que atender também as necessidades do estilo de vida
indiano. Com um projeto e materiais inovadores, a P¢ de Jaipur (uma organizacdo sem fins
lucrativos) criou uma protese de baixo custo que aplica em milhares de pacientes, anualmente,
permitindo que eles retornem as suas profissdes, no campo e nas cidades, sem perda de renda

e qualidade de vida.

Mais de 99% das pessoas que procuram a Pé de Jaipur sdo pobres, analfabetos e com
necessidades bésicas a serem atendidas. As proteses desenvolvidas pela empresa Jaipur Foot
tém custo inferior a US$ 30. Proteses equivalentes nos Estados Unidos ndo sairiam por menos
de USS$ 8.000. Foi feito um trabalho detalhado sobre quais movimentos (andar descal¢o e em
terreno irregular, agachar-se e sentar com as pernas cruzadas) eram necessarios para a
populagdo, quanto tempo ela poderia esperar para o ajuste da protese etc., de tal forma que o

produto passou a atender integralmente as necessidades da populagdo carente.

O projeto do produto incluiu restrigdes de desenvolvimento, pois a populacao de amputados ¢
pobre, a importacdo de materiais ¢ limitada, a maioria dos amputados trabalha pesado muitas

horas por dia e ndo existe mao de obra qualificada. Em funcdo destas restricdes e das
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necessidades de uso da populagdo, foi necessaria a mudanca da idé€ia original de se basear o

projeto em uma protese produzida no Ocidente, pois ela ndo atendia os requisitos necessarios.

Além de um projeto capaz de atender as peculiaridades da populagdo indiana, os projetistas
visualizaram que o desafio era bem maior. Eles teriam que construir uma organizagdo € um
sistema operacional que pudesse tornar a protese acessivel para a maioria das pessoas
amputadas. Isto quer dizer, considerar também ao longo do projeto, as restri¢gdes financeiras e

sociais da comunidade.

6.9 Voxviva

O Peru lutou por anos para controlar o surto de colera na década de noventa. A doenga custou
ao Peru milhares de vidas e a perda de 770 milhdes de doélares em produtividade, comércio e
turismo. Segundo a Organizacdo Mundial de Satude, a detec¢do e a comunicagdo podem inibir
a difusdo de doencgas contagiosas. Sdo trés os elementos-chave para se ter um sistema eficaz
para controle a doengas:

» (Coleta em tempo real das informagdes sobre novos casos de doengas

= Anadlise rapida dos dados para catalisar o processo de tomada de decisdes e alocacao

de recursos

* Envio de coordenadas para rea¢do ao problema detectado.

O produto da Voxviva, o Alerta, ¢ uma ferramenta usada para conter os surtos de doengas
contagiosas. Ela transforma o telefone comum das pequenas vilas em um dispositivo para
relatar com eficacia as condigdes de saude e o surgimento de doencas nas areas rurais. Os
trabalhadores recebem um numero de conta, um nimero de identificacdo pessoal e um cartio
de plastico com instrugdes para o relato de doengas. Desta forma, contribui para a melhoria da
velocidade e a qualidade das respostas médicas e salvando vidas. A solugdo proposta pela
Voxviva tem um componente logistico fundamental: o fluxo de informagdes criticas como

epidemias, situagdes de emergéncia e calamidades.

Alguns pontos de aten¢do devem ser mencionados para que iniciativas como esta ndo tendam

ao fracasso: a) Evitar que os usudrios tenham vérias interfaces e ou dispositivos diferentes
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para manusear. Os formularios e a sistematica deve ser a mesma para os varios tipos de
programas (tuberculose, malaria, HIV/AIDS etc); b) Nao basta instalar o software. E
necessario que toda a cadeia esteja preparada para a coleta, envio e o tratamento das

informagoes trafegadas pela rede.

6.10 Os doze principios da inovacao para os mercados da base da piramide

Um dos objetivos deste trabalho ¢ analisar como as areas de decisdo produto, processo, cadeia
e marketing auxiliam a empresa a ter produtos acessiveis para o mercado de baixa renda. Para
fazer um alinhamento desta pesquisa com os doze principios de inovagao definidos por C. K.
Prahalad, fez-se um agrupamento destes principios de acordo com as areas de decisdo
utilizadas nesta pesquisa. A terceira coluna do Quadro 11 faz este relacionamento. A partir do
agrupamento dos principios em areas de decisdo, a autora elaborou o Quadro 12 que visa
apresentar quando as areas de decisdo foram utilizadas em cada um dos casos. Os nomes dos
casos/empresas encontram-se abreviados por conta do formato do Quadro. Segue agora a

legenda utilizada:

- CB: Casas Bahia - CEM: Cemex - SAL: HLL (sal)
- SAB: HLL (sabao) - OLH: Aravind - ECH: e-Choupal
- ICIL: ICICI - PE: P¢ de Jaipur - VOX: Voxviva

Quadro 11 Relacionamento entre os principios de C. K. Prahalad , quantidade de casos e dreas de decisiao

Principio de Inovacio para Base da Pirimide Quantidade de | Classificacio da
casos autora
1. Desempenho de prego 2 Marketing
2. Inovagdo: solu¢des hibridas 2 Produto
3. Escala das operagoes 1 Processo
4. Desenvolvimento sustentavel: ecologicamente correto. 0 Marketing
5. Identificando a funcionalidade 3 Marketing
6. Inovacdo de processos 4 Processo
7. Desespecializacdo do trabalho 2 Marketing
8. Educacdo dos clientes 6 Marketing
9. Projetando para a infra-estrutura hostil 2 Produto
10. Interfaces 3 Produto
11. Distribuigdo: acessando o cliente 6 Cadeia
12. Desenvolvimento de plataforma 3 Produto

Fazendo-se uma analise destes principios com os nove casos apresentados no livro pode-se

verificar que alguns principios estdo mais presentes do que outros. Utilizando-se o
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relacionamento elaborado no Quadro 11 (entre os principios e as areas de decisdo), foi

desenvolvido o Quadro 12.

Quadro 12 - Areas de decisio versus Casos apresentados por C.K. Prahalad

Areas Decisdo | Principio Inovagio CB | CEM | SAL | SAB | OLH | ECH | ICI | PE | VOX
Desempenho de prego. X X 2
MARKETING Funcionalidades X X X 3
requeridas
Desespecializagdo  do X X 2
trabalho
Desenvolvimento 0
sustentavel
Educagio dos clientes. X | X X X X X 6
Total 13
PRODUTO Inovacgdo:solugdes X X 2
hibridas
Produtos para | X X X 3
ambientes hostis.
Interfaces: X X X 3
Heterogeneidade de
linguas, culturas, niveis.
Desenvolvimento de X X | X 3
uma plataforma.
Total 11
PROCESSO Escala das operagdes X 1
Inovagdes em processo X X X | X 4
5
Total
CADEIA Distribuigio X [ X |x |[x | Ix x| [x |7
7
Total
4 13 |4 |4 |4 |4 |3 |5 |4 |

Pela analise do Quadro 12, pode ser constatado que o principio da Educagao dos clientes esté
presente na maioria dos casos. Este ¢ uma peculiaridade destes casos, que os distingue dos
estudos de casos realizados pela autora. A preocupacdo em trabalhar na educagdo dos clientes,
auxiliando-os a poupar, ter higiene, alimentar-se corretamente fomenta a demanda, gerando

oportunidades de negocio para as empresas envolvidas.

Também chama a ateng@o o nimero de casos nos quais a distribui¢ao dos produtos e servigos

¢ fator preponderante para o sucesso da iniciativa. Disponibilizar o produto para o cliente no
momento certo e na quantidade certa, viabiliza o acesso para a populacdo de baixa renda. No
caso dos servigos, fale ressaltar a importancia da TIC no processo de acessar o cliente,

vencendo distancias fisicas e até culturais.
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O principio que trata sobre desenvolvimento sustentavel, isto ¢, ter produtos e servigos com
uma vertente ecologicamente correta ndo foi identificado nos nove casos apresentados no
livro. Isto ¢, embora tenha sido citado pelo autor como um principio valido de inovagao para a

base da piramide, o mesmo ndo se mostrou evidente nos casos estudados.

A area de decisdo de Marketing englobou matérias relativas a inovagdes que proporcionaram
uma mudanca radical de precos nos produtos, o atendimento as funcionalidades requeridas
pelo mercado e, uma das mais importantes, a preocupagao com a educagao dos clientes para a

geracao da possibilidade do consumo.

Os principais pontos na area de produto sdo: o desenvolvimento de um produto plataforma, a
preocupagdo da utilizagdo dos produtos em ambientes hostis, desenvolver as interfaces de tal

maneira que o cliente nao tivesse dificuldade de manuseio ou uso do produto.

Quadro 13 - Resumo: areas de decisao versus Casos C.K.Prahalad

CB | CEM | SAL | SAB | OLH | ECH | ICI | PE | VOX

Produto 1 1 1 1 1 1 1 1 8
Processo 1 1 1 1 1 5
Cadeia 1 1 1 1 1 1 1 7
Marketing | 1 1 1 1 1 1 1 1 8

O Quadro 13 sumariza a incidéncia da utiliza¢dao das disciplinas produto, processo, cadeia e
marketing nos diferentes casos apresentados. Vale reparar que as areas de decisao produto e
marketing estdo presentes em oito dos noves casos analisados. Uma outra maneira de se
analisar estes dados, ¢ constatar que os principios relacionados a marketing e produto estdo
presentes vinte e quatro vezes no Quadro 12. Ou seja, nota-se uma maior incidéncia de
inovagdes nas areas de produto e marketing. Esta e outras constatacdes levaram a autora a
analisar estes casos do ponto de vista da dindmica da inovagdo de Abernathy e Utterback, que

sera detalhado no capitulo 8.
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7 ANALISE CONJUNTA DOS CASOS

Este capitulo destina-se a apresentar a analise dos casos estudados. De acordo com o exposto
no capitulo 3 (Procedimentos Metodologicos), a pesquisa realizada ¢ composta por trés
agrupamentos de casos: a) casos desenvolvidos por mestrandos e doutorandos durante a
disciplina EAD5919, ministrada pelos professores doutores Abraham Sin Oih Yu e Paulo
Tromboni de Souza Nascimento no curso de pds-graduagdo da Faculdade de Economia,
Administragdo e Contabilidade da USP; b) casos internacionais apresentados no livro A
Riqueza na Base da Pirdmide de C. K. Prahalad; c) casos nacionais desenvolvidos pela autora

em empresas fabricantes de tanquinhos e televisores de 14 polegadas.

Conforme ja detalhado no capitulo 3, os casos desenvolvidos durantes os cursos da disciplina
5919 foram utilizados na fase 1 desta pesquisa, para auxiliar na elaboragao do arcabouco
teorico utilizado neste trabalho. Eles serviram para ilustrar algumas situagdes presentes na

literatura. O segundo e o terceiro agrupamentos fazem parte da fase 3 da pesquisa.

Este capitulo esta dividido em trés subitens: o primeiro tratara da comparagao entre os casos
nacionais e os internacionais; o segundo analisara os casos nacionais enquanto que o terceiro

subitem detalhara os casos internacionais.

Os casos internacionais de C. K. Prahalad, de acordo com o apresentado no capitulo 7,
apresentam peculiaridades em relagdo aos casos desenvolvidos pela autora aqui no Brasil,
serdo exploradas a seguir. Este ¢ o motivo principal pelo qual a primeira analise ¢ feita a partir

de uma comparacao entre os casos internacionais € 0s nacionais.

A segunda andlise ¢ um aprofundamento dos casos nacionais, onde se aponta e compara as
estratégias funcionais para os dois tipos de produtos: televisores de 14 polegadas e os
tanquinhos. Ambos sdo produtos montados, com arquitetura modular de produto e de cadeia

de suprimentos.
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A terceira andlise a ser aqui apresentada visa aprofundar a analise nos casos internacionais.
Com este objetivo, eles foram agrupados em dois tipos: a) novos produtos (que incluem

servigos agregados; b) novos servicos.

7.1 Comparacio entre os casos internacionais de C. K. Prahalad e os nacionais

A maioria dos casos estudados por Prahalad ¢ de empresas que atuam na India, pais este que
possui uma realidade social distinta da vivida no Brasil. A India ¢ uma sociedade multirracial,
com numerosos idiomas e dialetos, apresentando desigualdades de género ¢ de classe, com
costumes milenares. A co-existéncia de diversos idiomas e tradi¢cdes locais potencializa a
proliferacdo de redes de televisdo regionais. Pequena parte da populagdo apenas possui
televisores nos domicilios, concentrados em algumas regides do pais. Os costumes relativos a
higiene sdo também distintos do que se encontra no Brasil. Nao existe o hdbito do banho

diario e a lavagem das roupas nao ¢ tao freqliente, se comparado com os costumes brasileiros.

O Brasil ¢ um pais continental com um Unico idioma, embora existam diferentes sotaques em
algumas regides. No entanto, ndo se pode dizer que o idioma seja uma barreira. Diferente da
fndia, no Brasil existe a hegemonia de grandes redes nacionais de televisdo que chegam a
sugerir fortemente padroes de comportamento. Assistir televisdo ¢ um habito e o televisor esta

presente em mais de 90% dos domicilios brasileiros.

A abordagem contingencial (Lawrence e Lorsch, 1967) parece ser um enfoque pertinente para
se fazer a comparagdo entre os casos internacionais de C. K. Prahalad e os desenvolvidos pela
autora, dada a diversidade do ambiente (macro e micro) e da cultura dos dois paises.
Conforme ja apresentado em capitulo anterior, a abordagem contingencial sugere que existem
contingéncias chave que influenciam a organizacdo e fazem com que diferentes estratégias

devam ser utilizadas em diferentes situagdes pelas empresas.

Esta pesquisa esta estudando como as estratégias funcionais sdo utilizadas pelas empresas que
visam atender o mercado de baixa renda. A ITlustracdo 13 ¢ um esquema que visa demonstrar
que os casos internacionais de Prahalad e os nacionais apresentam semelhangas e diferengas

entre si no que diz respeito a estratégias corporativa e funcional. Quando existe uma grande
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diferenca entre as estratégias adotadas pelas organizagdes, representou-se com um par de
simbolos com formatos distintos (retangular e oval). Havendo similaridades entre as
estratégias, utilizou-se o mesmo simbolo (retangular ou oval). Na Ilustracdo 13 estdo
representados fatores como ambiente, industria e tecnologia que influenciam as estratégias

corporativa e funcional das empresas.

(Casos Internacionais Casos Nacionais
(C.K. Prahalad) (tanquinho e TV)
Estratezia E G
Corporativa
Marketing i G
i
L
2 Produto
o=
=
)
2
=
| cutein - o
=
Processo i G

Formatos diferente representam diferencas entre as estratégias

Ilustracio 13 Comparacao de estratégias entre os casos internacionais e nacionais

Os casos internacionais de Prahalad distinguem-se bastante dos nacionais em relagdo ao
atendimento do mercado. Os casos nacionais (tanquinhos e televisores) concentram-se no
atendimento a um mercado existente, com tecnologia madura. O consumidor a ser atendido ¢
preponderantemente das classes C e D, através da extensdo de produtos ja existentes para as
classes A e B. Ja existe a demanda pelos produtos fornecidos, o consumidor final conhece as
funcionalidades e ndo ¢ necessario um grande esforco de divulgacdo do conceito do produto.
Os casos internacionais estdo voltados mais para um mercado com consumidores com
necessidades basicas ndo atendidas e muitas vezes desconhecidas. Para ter sucesso na oferta
dos produtos e servicos, as organizagdes precisam provocar o conhecimento dos mesmos pela
populagdo de baixa renda. Sdo, portanto, utilizadas estratégias corporativas distintas nos dois

grupos de casos.
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O esforco de propaganda e divulgagdo assume entdo objetivos distintos nos casos
internacionais. O foco ¢ divulgar o conceito do produto para assim despertar o mercado. Na
situacdo de conceitos ja difundidos no mercado, o objetivo € o fortalecimento da marca (no
caso das multinacionais fabricantes de televisores) e o investimento no ponto de venda e

vendedores (no caso dos tanquinhos).

Caracterizada desta forma a atuagdo das empresas nos diferentes mercados, nos casos
internacionais se faz necessario um grande esfor¢o de educacdo dos clientes finais pelas
organizagOes para assim poder gerar a demanda. Isto ¢, somente educando os consumidores
quanto a importancia e beneficios dos produtos e servigos, serd possivel que eles valorizem e

adquiram o que esta sendo ofertado.

Para alcancar este objetivo maior de educagdo dos clientes em diferentes areas, as empresas
lancam mao de parcerias com entidades do governo e organizacdes ndo governamentais.
Atuando em conjunto, elas conseguem que novos produtos e servigos fiquem disponiveis para
a base da pirAimide. Além da questdo da educacdo dos clientes, estas parcerias foram

celebradas para a criacao da infra-estrutura necessaria para a viabilidade do negdécio.

Nos casos nacionais, foram identificadas algumas parcerias entre as empresas e organizagoes
de classe e do governo. No entanto, o objetivo das empresas era muito mais especifico: gerar
uma barreira para novos entrantes no mercado. Exemplo caracteristico ¢ o Programa de
Etiquetagem liderado por algumas empresas fabricantes de tanquinhos e lavadoras para
garantir padrdes minimos aos produtos produzidos. Desta forma, com a divulgacdo do

consumo energético dos tanquinhos, um novo entrante no mercado teria que atender a estes

requisitos minimos.

A preocupacdo com custos estd presente nas empresas. No entanto, isto ndo significa que a
reducdo de custos ¢ feita a qualquer preco. Conforme foi identificado pela pesquisa descritiva
(fase 2 desta pesquisa — Capitulo 5) desenvolvida pela autora, o prego ¢ valorizado pelo
consumidor de tanquinhos. No entanto, se ele nao vier associado ao atendimento dos
requisitos considerados como importante pelos consumidores, ele ndo ¢ suficiente para a
decisdo de compra. O caso internacional das préteses de Jaipur € muito rico neste quesito. As

proteses sao desenvolvidas para atender as peculiaridades do indiano, como ele anda e senta,
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o tipo de trabalho que ele comumente realiza etc. Além do prego extremamente baixo e

acessivel para a populacdo, o nivel de aderéncia as necessidades ¢ altissimo.

Nos casos nacionais identificou-se a importancia dada pela empresas a ter uma boa rede de
assisténcia técnica, servindo o consumidor. O produto nao pode ser de cara manutengao. Este
aspecto de assisténcia ao consumidor também ¢ verificado nos casos internacionais onde
auxiliar a familia a poupar, a compartilhar e a ter uma vida mais saudavel ¢ fundamental para

a propria geracdo da demanda.

Outro ponto de convergéncia entre os casos ¢ o fato de todos eles estarem relacionados a
produtos e servigos que atendem fundamentalmente a familia. Ou seja, suprir necessidades

primarias da familia: satide, higiene, poupanca, melhoria na qualidade de vida.

O que também ficou claro, foi a necessidade dos produtos ofertados serem duraveis e
suportarem condi¢des mais adversas de ambiente e de uso. No caso dos tanquinhos, um fato
curioso ¢ a necessidade das familias emprestarem o tanquinho para outros. O manuseio do
mesmo passa a ser um requisito levado em consideragdo pelo consumidor. O exemplo do sal
(desenvolvido pela HLL na India) ilustra a necessidade do produto permanecer com suas

especificagdes de qualidade durante o transporte para lugares longinquos.

A preocupagdo constante com o acesso do consumidor aos produtos ¢ um denominador
comum em todos os casos. Utilizagdo da cadeia de distribuicao para garantir a disponibilidade

na quantidade certa, no momento certo e por um preco acessivel.

A tecnologia da informacdo e comunicagdo desempenha papel fundamental nos casos de
servicos apresentados por Prahalad, conectando regides, aproximando distancias, viabilizando
negocios, monitorando epidemias e controlando a satide de populagdes isoladas. Nos casos
nacionais, ela também ¢ utilizada para fazer a integracdo com os fornecedores além de
suportar as fun¢des de planejamento da producdo e demanda, suporte a integracdo entre as

areas das empresas e também com os grandes clientes.

Os casos apresentados apresentam varias semelhancas em relacdo ao processo produtivo.
Vale, no entanto destacar uma particularidade importante existente nos casos nacionais que

nao foi identificada nos demais. Um objetivo comum de todas as empresas estudadas foi a
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tentativa de minimizagdo de custos no processo. Isto nem sempre ¢ facil considerando-se a
estrutura que as multinacionais possuem e quem nem sempre ¢ compativel para a competi¢ao
em custos. Na producdo de tanquinhos notou-se a preocupacao da diluicdo dos custos fixos e
para tal, identificou-se a venda de capacidade para produgdo de lavadoras para empresas
multinacionais. Ou seja, como ndo conseguia competir em custos, a multinacional contratou
uma outra empresa para desenvolver e produzir um produto derivativo para assim se fazer
presente no mercado nacional. Outro exemplo neste mesmo mercado, foi a fabricagdo de

tanquinhos para empresas da América do Sul com a utilizagdo da marca de terceiros.

Nos casos internacionais documentados na obra de C.K. Prahalad, identificou-se na maioria
dos casos uma mudanga significativa no produto ou no conjunto produto+servicos. As
empresas levaram ao mercado de baixa renda um novo conceito, inovando a maneira como o
produto+servigo passou a ficar disponivel para consumo. Se associarmos estas duas situagdes
a dindmica da industria, pode-se dizer que os produtos televisor e tanquinho encontram-se
numa fase onde a taxa de mudancas no processo ¢ maior do que inovagdes no produto. Ja nos
casos internacionais, identificou-se uma taxa maior de inova¢do no produto em si. Se
associarmos a dindmica da inovagdo proposta por Utterback (1994), pode-se dizer que os
produtos/servigos estudados por Prahalad encontram-se na fase de inovagdao mais intensa em
produto e os casos nacionais (tanquinhos e televisores de 14 polegadas) encontram-se na fase

de inovagdes maiores em processos. Ver ilustragao 14.

O Casos internacionais
Q Tanquinhos

O Televisores

A

OO

Q Inovacao em Processo

Taxa de inovagao

Inovagdo em Produto

»
»

Fase da industria

Ilustracio 14 Adaptac¢io da dinAmica da inovacio de Utterback (1994, p. 91).
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O Quadro 13 (apresentado no capitulo 6) embasa esta conclusdo. Em oito dos nove casos
apresentados por C.K.Prahalad identificou-se que as disciplinas relativas a arquitetura do
produto e marketing sdo amplamente utilizadas no desenvolvimento de novos produtos e

servicos para o mercado na base da piramide.

7.2 Comparacio entre os casos nacionais

Comparando-se os dados encontrados nos casos nacionais, também foram identificadas
semelhancas e diferencas em eles. A ilustracdo 15 faz uma comparacdo de maneira agregada
entre as estratégias utilizadas pelas empresas fabricantes de tanquinhos e a de televisores. A
utilizagdo de simbolos (retangulares e ovais) segue a mesma orientagdo da ilustragdo anterior:

simbolos diferentes apontam para diferengas nas estratégias nos dois setores.

Tanquinho TV 14 polezadas
Estratézia i
Corporativa
Marketing G G
=
£
2 Produto
=
©
I
bt
&
= Cadeia
=41
Processo i G

Formatos diferentes representamn diferencas enire as esiratégias

Ilustracio 15 Comparacio entre fabricantes de tanquinho e de televisores
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Televisores de 14 polegadas e tanquinhos sdao produtos de tecnologia madura. Os televisores
possuem design dominante, conforme estudo realizado por Utterback (1994) que analisou a
evolugdo da industria de televisores durante um periodo de mais de quarenta anos. O televisor
de 14 polegadas esta presente na vida dos consumidores brasileiros ha décadas. Ao longo do
tempo, foram incluidas novas funcionalidades para atender ao mercado de baixa renda e

excluidas outras funcionalidades que encareciam o produto.

O desenvolvimento e comercializagdo de tanquinhos ¢ um caso mais recente, representando
uma nova arquitetura de produto na categoria de lavadoras. O tanquinho nasceu a partir de
uma grande simplificagdo das funcionalidades das lavadoras automaticas e do estudo das

necessidades especificas do mercado consumidor.

Comparando-se as empresas estudadas em relagdo a estratégia corporativa, identifica-se a
existéncia de duas estratégias distintas. Uma para os tanquinhos e outra para as empresas
fabricantes de televisores de 14 polegadas:

* As empresas (menores) que sdo voltadas exclusivamente para atender mercado popular e
que ao longo do tempo vao agregando funcionalidades reconhecidas como valor pelo
mercado de baixa renda.

* Empresas maiores que desenvolvem produtos primordialmente para classes A e B e que
com o barateamento da tecnologia e economia de escala, atendem conseguem atendem as

classes C e D.

Conforme foi mencionado no capitulo 6 de apresentagao dos casos, nas empresas estudadas se
identificou a utilizagdo de produtos plataforma. As estratégias apresentadas pelas empresas
estdo alinhadas a estratégia de crescimento vertical de produtos plataformas (MEYER e
LEHNERD, 1997, p. 60). Comparando-se as estratégias sugeridas pelos autores e o mercado
de baixa renda, pode-se dizer que as empresas estudadas utilizam as duas estratégias: a) a
empresa pode optar por reduzir funcionalidades ou utilizar a mesma plataforma para atender o
mercado; b) desenvolver produtos ja direcionados para os consumidores de menor poder
aquisitivo e que aceitam um produto com menos funcionalidade. Com o passar do tempo,
podem agregar componentes ou moddulos que adicionam valor para as camadas mais

abastadas.
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O mercado de baixa renda ¢ constituido por pessoas que tem necessidades de consumo e um
orcamento restrito para satisfazer essas necessidades. O consumidor ndo pode se dar ao luxo
de fazer uma compra e se arrepender, pois o produto ndo atende aos seus requisitos essenciais.
Conforme a pesquisa de campo apontou (e foi confirmado nos estudos em profundidade),
durabilidade, robustez, eficiéncia na utilizacdo de recursos (energia, dgua) sdo valorizados
pelo consumidor. Isto significa que o custo do uso do utensilio tem que ser compativel com o
que o mercado pode pagar. A existéncia de uma ampla rede de assisténcia técnica ¢ um
denominador comum nos casos estudados (tanquinho e televisores). Isto demonstra a
necessidade de se garantir ao consumidor acesso facil & manutengdo do seu equipamento no

caso da ocorréncia de algum problema com o mesmo.

Empresas tém que trabalhar para vencer alguns pré-julgamentos que o mercado possui. Marca

e tradicao sao valorizados pelo mercado de baixa renda.

* Tanquinho: muitos consumidores de baixa renda gostariam de comprar uma “Brastemp”,
isto ¢ uma maquina automatica com todas as funcionalidades disponiveis ao invés de um
tanquinho. O poder da midia certamente influencia o consumidor a ter este tipo de
comportamento. Porém, como na grande maioria das situagdes o consumidor de baixa
renda ndo tem condigdes financeiras de fazer esta aquisi¢cdo, o fabricante precisa oferecer
as funcionalidades especificas com preco acessivel para que o consumidor possa fazer a
aquisicao de um tanquinho.

* A midia de eletro-eletronicos ao longo dos anos tem valorizado as marcas japonesas e
americanas. Um eletro-eletronico s6 ¢ considerado bom se for fabricado por uma empresa

de origem americana ou japonesa.

Além do produto plataforma, identificou-se também a pratica de utilizagdo dos mesmos
fornecedores nas linhas das empresas. A comunalidade de componentes ¢ objetivada pelos
gestores para facilitar o processo produtivo, diminuindo a necessidade de treinamentos
especificos e a utilizacdo de uma carteira unica de fornecedores. Com isto, as empresas
adquirem um maior volume de compra e com isto maior poder de negociacdo e

relacionamento com os fornecedores.

Utilizagdo de terceirizagdo em atividades nas quais as empresas nao possuem custo
competitivo. Além de ser um fator importante no quesito custos, a terceirizacdo pode gerar

flexibilidade para atender a demanda. A opg¢ao de se utilizar transportes terceirizados ¢ notada
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em alguns casos (Latina, por exemplo) para atingir pontos de atendimento que a prépria
empresa ndo tem condi¢des competitivas de atender. A terceirizagdo de processos produtivos
também ¢ utilizada para se ganhar em custos, como no processo de injecdo de plasticos no
caso dos tanquinhos. Na area de desenvolvimento de produtos, a terceirizacdo de algumas
atividades na area de marketing e design também foi identificada. Neste caso, no entanto, o
que se estava buscando ndo era exatamente reducdo de custos, mas maior expertise em
determinadas areas de conhecimento. Buscando empresas especializadas, obtém-se maior

qualidade em menor tempo de desenvolvimento.

A producdo na modalidade OEM foi identificada tanto na fabricacdo de tanquinhos,
televisores bem como nos casos da disciplina 5919 (Scala, Alaska). Empresas maiores, que
possuem um custo de desenvolvimento e produtivo maiores, utilizam-se desta modalidade
para conseguir ter um custo competitivo e com isto alcangar o mercado de baixa renda. Como
exemplo, pode ser citado o caso do grupo Whirpool que utiliza a Latina para produzir
tanquinhos que sdo comercializados através da marca Consul. Para a Latina, o aumento do
volume de produgdo proporciona uma diluicdo dos custos fixos além do incremento na
receita. As funcionalidades que tiveram que ser desenvolvidas para atender ao cliente
industrial foram absorvidas sem alterar substancialmente o processo produtivo, pois utilizam
o conceito de produto plataforma. De maneira resumida, foram identificadas vantagens para
os dois lados:
» Fabricante: dilui¢do dos custos fixos e maior aproveitamento dos ativos;
= Comprador: possibilidade de entrar no mercado com custo competitivo sem necessidade
de modificar a estrutura de custos e linhas de produgdo que atendem a outros mercados
(classes A e B fundamentalmente). As grandes redes de varejo adotaram esta estratégia e
adquirem televisores produzidos por outras empresas ¢ lancam marca propria para

competir no mercado de baixa renda.

Utilizacdo da tecnologia da informacdo para agilizar o atendimento aos clientes através de
melhoria no conhecimento do que estd acontecendo no ponto de venda, na distribui¢do do

produto e nos sistemas de planejamento e producao.
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7.3 Comparacio entre os casos internacionais

Conforme ja foi mencionado anteriormente, a educacdo dos clientes ¢ uma preocupagao
fundamental das empresas que atuam nesse mercado. Ensinar nog¢des de higiene, saude,
capacidade de poupar sdo exemplos retirados dos casos estudados. Elas visam suprir

necessidades mais basicas da sociedade.

Um principio comum, presente nos casos estudados ¢ o dos 3As (Access, Affordability,
Availability) apresentado por Prahalad (2005, p. 18). Isto pode parecer 6bvio para o leitor e
que o mesmo ¢ valido para qualquer tipo de produto ou servigo. Porém, o que ¢ fundamental ¢
que os trés precisam estar presentes simultaneamente e sem eles, o consumidor de baixa renda

ndo consegue adquirir estes produtos.

A parceria das empresas com diversos organismos (governamentais € nao governamentais)
também ¢ um fator acelerador e viabilizador do sucesso das iniciativas. As grandes empresas
(destacam-se as multinacionais) estdo acostumadas a desenvolver, produzir e comercializar
produtos para as classes mais abastadas da populagdo. Desenvolver e disponibilizar produtos
mais populares nao € tdo trivial para estas empresas. Toda a metodologia o proprio mind set
da gestdo destas organizagdes ndo estdo preparados para esta realidade (PRAHALAD, 2005,
p. 63).

Os casos internacionais podem ser classificados em dois tipos: a) novos produtos; b) novos
servigos. Esta classificacdo ¢ apenas metodoldgica e ndo quer dizer que os novos produtos
disponibilizados pelas empresas ndo tenham servigos associados as mesmas. O que se quer
ressaltar aqui ¢ a preponderancia de um em relagdo a outro. Alguns dos casos referem-se
puramente a novos servicos para a populacdo. Em outros, existe um composto produto

associado a algum servico.

7.3.1 Novos produtos

Seguindo o critério acima mencionado, os casos considerados como novos produtos sao

apresentados no Quadro 14.
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Quadro 14 Casos considerados como Novos produtos

Empresa / Organizaggo | Produto

HLL Sal com iodo encapsulado
HLL Sabonete com antibactericida em tamanho ¢ formato adequados a populagdo
Cemex Cimento associado a servigos de planejamento de compra/construcio

Protese de Jaipur

Casas Bahia (*) Guarda-roupas de altura diferenciada

(*) Casas Bahia ¢ uma excegdo nos casos de C. K. Prahalad em relagdo ao mercado atendido.

7.3.1.1 Inova¢io em marketing

A estratégia funcional de marketing tem dois destaques nos casos internacionais. O primeiro
destaque ¢ a importancia que a educagao dos clientes assume na viabilidade dos negocios e na
propria geracdo de demanda pelos produtos. Trabalhar com outras organizagdes para preparar
o ecossistema de maneira propicia para os produtos, elaborar parcerias com organizagdes nao
governamentais € o proprio governo para tratar de questdes relativas a saude, higiene e
alimentacdo sdo alguns dos desafios das empresas. Pode ser feito um paralelo entre esta

estratégia e o modelo proposto por Best (1990) sobre a nova competicdo das firmas

empreendedoras.

Ainda dentro do desafio da educagdo dos clientes, vale destacar o papel crucial das mulheres,
chefes de familia, neste processo de educacdo. Aprender a poupar, compartilhar e a gastar
também fazem parte das novas habilidades que precisam ser desenvolvidas. Todos os projetos
voltados a liberar crédito para as familias estdo baseados na mulher, que ¢ muitas vezes chefe

de familia e possui responsabilidades para com esta.

No entanto, outra preocupacdo da area de marketing € oferecer alguns servigos agregados ao
produto. As vezes isto se configura como o viabilizador da oferta do produto. Um exemplo
que pode ser citado ¢ o da empresa Cemex, que desenvolveu alguns projetos no México e
depois acabou exportando-os para os Estados Unidos. Mais do que vender cimento, a Cemex
auxilia as empresas no planejamento da casa propria, financiando a obra e auxiliando no
projeto e execucdo de um novo comodo, por exemplo. Neste caso temos varios servicos
associados: educar a poupar, elaborar o planejamento da obra, financiar o projeto e auxiliar na

execucao do mesmo. Como se pode concluir, ¢ mais do que o produto (cimento) em si.
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7.3.1.2 Inovacio em produto

Um exemplo rico em relagdo a inovagdo em produto € o caso do sal produzido pela empresa
HLL na India. Foi desenvolvido um produto com o iodo encapsulado de tal maneira que
passou a suportar melhor os problemas relacionados a vida 1til. Percentual significativo do

1odo contido no sal era perdido durante a armazenagem e o transporte.

Foi também a HLL que inovou em outro produto na India: o sabonete. Para atender ao
mercado, a empresa alterou um produto j4 existente no mercado para ter melhor aroma, maior
durabilidade e fazer mais espuma, apesar do tamanho do sabdo tenha sido reduzido (de 150
para 125 gramas). Foi acrescentado um agente antibactericida. Em fun¢do da capacidade de
compra da populagdo, desenvolveu-se um de tamanho menor (barra de 60 gramas), com um

prego mais acessivel.

O desenvolvimento de proteses em Jaipur para atender o grande contingente de amputados na
fndia é um dos casos que merece realce. Comparando-se os pregos das proteses desenvolvidas
em Jaipur com produtos similares nos Estados Unidos, as diferengas sdo muito significativas.
Muitas das pessoas que possuem a protese na India ndo tiveram que pagar por isto. Tudo
depende da renda familiar. Aqueles que podem pagar arcam com cerca de trinta dolares por
protese. Nos Estados Unidos pagariam cerca de 260 vezes a mais. Este ¢ um exemplo de uma
relacdo desempenho/preco muito positiva para o consumidor. P¢é de Jaipur conseguiu uma
reducdo radical de precos trabalhando com matéria prima local (borracha e madeira leve),
projeto do produto totalmente voltado as especificidades do consumidor, eliminagdo de

funcionalidades nao requeridas.

7.3.1.3 Cadeia de distribuicao

Desenvolver um novo produto adequado a populacao da base da piramide nao ¢ suficiente
para garantir que o mesmo va suportar as condi¢cdes ambientais e restricdes de infra-estrutura
que o Pais possa ter. No caso do sal desenvolvido pela HLL, foi necessaria um redesenho
completo da cadeia de distribui¢do para o sal chegar ao usuario final com as especifica¢des de
qualidade requeridas. Ao invés de utilizar apenas caminhdes para fazer a distribuigdo, passou

a utilizar o meio ferroviario para transportar o sal para um grande armazém e, de 14,
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caminhdes para distancias menores. Com isto, o sal com iodo ficou disponivel em um maior
numero de localidades, sem perder a eficiéncia do iodo. O transporte ferroviario melhorou a
eficiéncia e diminuiu os custos de distribuicdo do sal em locais distantes das refinarias da

HLL.

As estratégias de distribui¢do de produtos populares devem considerar a falta de infra-
estrutura de alguns locais de demanda. O caso das Casas Bahia ¢ um exemplo tipico. Alguns
locais de entrega no Brasil ndo possuem ruas sinalizadas ou domicilios numerados. Isto torna
o processo de entrega mais dificil. Para melhor atender seus clientes, a empresa possui frota
de caminhdes e motoristas proprios, arcando com o treinamento dos mesmos. Se utilizassem
servicos terceirizados para atender estes casos, provavelmente o nivel de servigo nao seria o
adequado. Ou seja, ndo basta desenvolver um produto com os requisitos valorizados pelo
cliente, ¢ necessario conseguir entregar dentro do prazo combinado, apesar das eventuais

dificuldades que este processo possa ter.

No caso das proteses de Jaipur, a organizacdo implantou um trabalho para o desenvolvimento
de fornecedores da regido para atender a necessidade de matéria prima e componentes. Se nao
tivessem redesenhado a cadeia de suprimentos, fazendo com que ficasse mais proxima
geograficamente, certamente ndo conseguiriam uma integragdo tdo grande o processo

produtivo (FINE, 1999).

7.3.2 Novos Servigos

Os casos considerados como novos servigos estdo classificados no Quadro 15.

Quadro 15 Casos classificados como Novos Servigos

Empresa/Organizagdo | Produto

e-Choupal Acesso aos mercados de compra e venda de produtos agropecuarios
ICICI Oferta de servigos bancarios a populagdes distantes

Voxviva Monitoramento de epidemias e controle de saude

Aravind Cirurgias de catarata

e-Choupal, ICICI e VoxViva sdo trés exemplos de casos com forte utilizacdo de ferramentas
de tecnologia de informagdo e comunicagdo (TIC). Elas viabilizam as ofertas destes novos

servicos a populagdo da base da piramide: possibilidade de se efetuar negdcios de compra e
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venda através da internet, acesso a servigos bancarios € monitoramento de epidemias e

controle de saude.

Conforme ja foi apresentado no capitulo 6, a cadeia de suprimentos do processo de produgao
e comercializagdo de produtos agricolas foi totalmente remodelada pela e-Choupal. Os
processos foram reestruturados a partir deste redesenho e da utilizagdo da TIC. A preocupagao
com a nova interface (aplicacdes da internet) esteve presente durante o processo de

desenvolvimento do novo servigo.

Desenvolver interfaces simples, que nao requeiram muita especializacdo dos usudrios,
auxiliou a VoxViva a implantar o sistema de monitoramento de doengas contagiosas no Peru.
Porém, ndo foi suficiente habilitar o uso do sistema pelos usudrios. Foi necessario que toda a
cadeia fosse preparada para a coleta, envio e o tratamento das informacgdes trafegadas pela

rede.

Problemas conhecidos, solugdes singulares. E assim que C.K.Prahalad apresenta o caso sobre
as cirurgias de catarata realizadas pela Aravind, que possibilitou o acesso a este servico com
um custo 30 vezes mais barato que nos Estados Unidos. Um dos motivos para esta redugao
brutal nos valores foi o foco na resolugdo de problemas especificos. Aravind ndo ¢ um
hospital generalista, atende questdes relativas a visdo apenas. Isto permitiu um esforgo
concentrado na resolucdo dos problemas e atendimento das necessidades especificas da
populagdo. O idealizador do projeto acreditava que o treinamento especializado possibilitaria

a eficiéncia operacional no atendimento a populagao.
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8  CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa tem como objetivo principal a proposicao de uma sistematizacao das estratégias
funcionais envolvidas no desenvolvimento de produtos populares. Os objetivos especificos
deste trabalho sao: a) Identificar e validar os atributos ¢ as caracteristicas considerados
importantes na decisdo de compra de produtos populares; b) Identificar e validar as areas
organizacionais de maior envolvimento no processo de desenvolvimento de um produto

popular; c¢) Identificar as estratégias de desenvolvimento de um produto popular.

Foi desenvolvida uma abordagem metodoldgica para atacar o problema de pesquisa. Os
procedimentos metodoldgicos foram detalhados no capitulo 3. O importante € ressaltar que
embora a [lustracdo 16 apresente trés fases consecutivas, na realidade o processo de aquisi¢ao
e constru¢cdo de conhecimento ndo ¢ linear. O que ndo estd representado na ilustragcdo € o
processo de aprendizagem a medida que a pesquisa vai evoluindo e, assim, possibilitando o

desenvolvimento de novas proposi¢cdes (EISENHARDT, 1989).

Primeira Fasze

Base conceitual Casos nacionais

A 4
. . Segunda Fage Tercewa Fase
Revisao teorica
A4 A4 A 4 A 4
Pesquisa Pesquisa Pesquisa Casos
exploratoria descritiva em profundidade | | internacionais
»  Analise dos

Resultados

]

Conclusdes

Tlustraciio 16 As trés fases desta pesquisa
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A primeira fase teve como resultado principal a estruturagao de um arcabougo teorico que a
autora pode levar como base para a pesquisa de campo: um modelo conceitual sobre os

atributos dos produtos populares considerados na decisdo de compra.

Com este modelo, foi estruturado um instrumento de coleta de dados e efetuado um
levantamento com consumidores de tanquinho na cidade de Sao Paulo. A partir dos dados
assim coletados, foram aplicadas técnicas estatisticas que produziram os seguintes resultados:
a) Identificacdo do nivel de importancia dos atributos dos produtos populares na decisdo de
compra por parte da populagdo de baixa renda; b) Proposi¢ao das duas principais pressoes
exercidas pelo mercado de produtos populares (pressao por reducao de preco e pressdao por

atendimento as necessidades).

Na terceira fase ¢ elaborado um estudo de multiplos (cinco) casos de empresas que operam no
Brasil e comercializam produtos (tanquinho e televisores de 14 polegadas) que atendem a
camada de mais baixa renda. O objetivo ¢ estudar quais sdo as estratégias funcionais adotadas

pelas empresas para disponibilizar produtos que atendam a este consumidor.

Ainda na terceira fase da pesquisa, foram analisados os casos internacionais apresentados por
C.K. Prahalad no seu recente livro A Riqueza na Base da Pirdmide. Nesta etapa, procurou-se
verificar a aderéncia da proposi¢ao de Prahalad (2005) com os casos nacionais e, sobretudo,
quais diferengas ressaltam das experiéncias brasileiras. Da mesma forma, os casos

internacionais foram analisados sob a perspectiva das estratégias funcionais.

Com base nos resultados obtidos, este capitulo objetiva apresentar as conclusdes e
consideracdes finais desta pesquisa. Na seqiiéncia sdo destacadas as principais contribuigdes e

sugestoes para estudos futuros.

8.1 Estratégias funcionais no desenvolvimento de um produto popular

A abordagem metodoldgica utilizada nesta tese foi sumarizada na introducdo deste capitulo.
Com os procedimentos adotados foi possivel analisar casos com diferentes niveis de
profundidade. Isto permitiu em algumas situagdes o acesso a informacdes bem detalhadas das

empresas ¢ dos casos estudados. Em outras, por conta da utilizagdo de dados secundarios
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disponiveis, o acesso foi mais limitado. Uma diferenga em relacdo aos casos analisados foi o
foco da abordagem utilizada. Considerando-se o Funil de Desenvolvimento proposto por
Clark e Wheelwright (1993, p.294), observou-se que os casos internacionais enfatizaram as
fases iniciais do desenvolvimento de um produto (geragdo da idéia de produto e processo,
desenvolvimento do conceito). Ja os casos nacionais propiciaram mais detalhes em relagao as

fases de desenvolvimento, producdo e comercializagdo dos produtos.

Ainda com relagcdo a comparagdo dos dois conjuntos de casos, identificou-se uma diferenga
fundamental entre eles, que possibilitou que os mesmos fossem agrupados em dois tipos
distintos: a) nos casos internacionais identificou-se a ocorréncia do desenvolvimento de
produtos voltados a suprir necessidades basicas da populagao ainda nao atendidas; b) os casos

nacionais sdo de produtos existentes que atendem a mercados ja estabelecidos.

Tendo como pano de fundo a dindmica da inovagao (Abernathy e Utterback, 1978), analisou-
se os dois conjuntos de casos a partir desta perspectiva. Nos casos internacionais, identificou-
se maior quantidade de inovagdes nas areas de marketing e de produto, uma vez que estes
produtos (e servigos) sdo novos para o mercado, isto €, o consumidor ndo conhece nem o
conceito por tras dos mesmos. O esfor¢o de marketing voltado para a de educagdo dos clientes
¢ muito grande. Desde as no¢des mais basicas de higiene e satide até a utilizagdo de sites na
internet. J4 nos casos nacionais identificou-se a utilizacdo de tecnologia madura nos produtos
analisados. Em funcdo da fase em que se encontra a industria, as mudangas mais freqiientes

ocorreram na arquitetura do processo produtivo.

A utilizagdo da abordagem contingencial (Lawrence e Lorsch, 1967) propiciou elementos
para a investigagdo dos casos considerando o ambiente, a cultura e a tecnologia envolvidos
nos dois conjuntos de casos. Isto ajudou a autora a identificar que as estratégias funcionais
podem variar em fungdo do ambiente (macro e micro), cultura e do posicionamento do

produto popular no ciclo de inovagao da industria.

Observou-se que os casos internacionais apresentados por C. K. Prahalad eram de empresas
multinacionais que optaram por criar novos modelos de negdcios. Em locais com falta de
infra-estrutura adequada, houve a necessidade de parcerias com o governo, instituigdes nao
governamentais para que o produto pudesse ficar disponivel ao cliente final. A cadeia de

suprimentos teve um papel fundamental neste objetivo. Nos casos relacionados a
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desenvolvimento de produtos, as empresas optaram por ter sua cadeia de suprimentos
geograficamente proxima. Nos casos de servigos, a tecnologia da informacdo e comunicagao

viabilizou o encurtamento das distancias e, consequentemente, 0s negocios.

A replicagdo da experiéncia em outros paises ja ¢ realidade em alguns dos casos
internacionais. Conforme foi identificado nesses casos, o desenvolvimento de produtos
plataforma possibilitou que o mesmo fosse exportado e que algumas modificacdes puderam
ser incorporadas e assim atender ao novo mercado. Utilizar o conceito de produtos plataforma
e desenvolver produtos que possam funcionar em ambientes hostis ¢, pode-se assim dizer, um
denominador comum nos produtos para atender a camada mais pobre da populagdo. A
preocupacdo em se desenvolver um produto de facil utilizacdo também estd presente em

virtude do baixo grau de instrucio dessa populagdo.

O custo total do produto (matéria prima, componentes, producdo, transporte e distribuigdo)
precisa ser baixo para se conseguir chegar ao cliente final com um prego que ele possa pagar.
Para isso, as empresas tentam tirar o maximo proveito da produgdo em larga escala para assim
reduzir os custos unitdrios. Alto desempenho operacional é objetivado pelas empresas.
Conceitos aplicados a manufatura também sdo utilizados na busca pela exceléncia operacional

em Servigos.

A partir do modelo Engenharia Simultanea em trés dimensdes de Charles Fine, Fixson (2005)
argumenta que a arquitetura do produto pode servir como mecanismo de coordenacao entre as
areas de decisdo de produto, processo e cadeia de suprimentos. Isto estd completamente
alinhado com o que se identifica nos dois tipos de produtos montados analisados em detalhes
nesta pesquisa: tanquinhos e televisores de 14 polegadas. Ambos possuem uma arquitetura de
produto modular, ou modular aberta dentro do conceito de Ulrich (1995) expandido por

Shibata, Yano e Kodama (2005).

Uma arquitetura modular tem um melhor desempenho em uma cadeia de suprimentos
modular (FINE, 1999; FINE, GOLANY e¢ NASERALDIN, 2005). As empresas analisadas
estruturaram suas cadeias de maneira modular, utilizando e desenvolvendo fornecedores

geograficamente proximos as instalagcdes de montagem de seus produtos.
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Em funcao da tecnologia madura, da arquitetura modular do produto e da cadeia, nao ¢ dificil
para uma empresa que queira operar neste mercado terceirizar o desenvolvimento e a
fabricacdo destes produtos. Grandes redes varejistas possuem marca propria de televisores e
utilizam a rede de assisténcia técnica dos fabricantes para suportar as necessidades dos seus
clientes. Multinacionais fabricantes de lavadoras automaticas contratam empresas menores

para produzir tanquinhos e assim competir no mercado com uma segunda marca.

O driver da cadeia de suprimentos destas empresas ¢ a busca pela eficiéncia, pois objetiva
principalmente custos reduzidos. Para tal, trabalham com os quatro pilares de uma cadeia:
transporte, estoque, instalagdes, informagdo (CHOPRA e MEINDL, 2001). O numero de
instalacdes e a localizagdo das mesmas sao pontos criticos para a distribui¢ao. Ela pode
prejudicar ou viabilizar a disponibilidade dos produtos bem como afetar significativamente os
custos de transporte associados. A tecnologia de informagdo ¢ utilizada com regularidade

pelas empresas para a comunica¢ao com os fornecedores, trazendo ganhos em tempo e custos.

A necessidade da proximidade com os clientes também ¢ um item comum nestas empresas.
Nas empresas fabricantes de tanquinho, identificou-se a participacdo dos operarios
(consumidores deste tipo de produto) no processo de desenvolvimento de produtos. Além
disto, a utilizagdo de pesquisas de mercado configura-se como uma pratica comum para todas
as empresas nacionais estudadas. Conhecer bem as necessidades do cliente torna mais facil a

adequacdo do produto as funcionalidades requeridas pelo mercado de baixa renda.

Arquitetura do produto, processo produtivo, cadeia de suprimentos e marketing sdo as areas
de decisdo que influenciam fortemente o processo de desenvolvimento de produto popular.
Isto foi confirmado nos estudos de casos realizados e, mais do que isto, estas disciplinas ja
eram apontadas na literatura como as fung¢des organizacionais envolvidas nesse processo

(ULRICH e EPPINGER, 2004).

Estas areas de decisdo precisam trabalhar de maneira integrada para que possam atender aos
atributos valorizados pelo cliente. Uma conclusdo da pesquisa quantitativa realizada sobre os
tanquinhos foi a identificagdo das varidveis que mais contribuiam para a decisdo de compra
do consumidor: fator Fla — qualidade-marca e fator F2a — preco. A pesquisa demonstrou,

entdo, que o preco ¢ importante, mas nao € o unico fator que explica um produto ser popular.
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8.2 Consideracoes finais

O custo ¢ uma preocupacao constante e importante nas trés areas de decisdo: produto,
processo e cadeia de suprimentos. Com custo mais baixo se possibilita uma margem de

manobra maior para a area de marketing trabalhar com o prego.

Empresas multinacionais fabricantes de televisores utilizam tecnologia conhecida e que
ofertam produtos que ja tenham atingido custo unitario razoavel para o mercado. Com o
desenvolvimento de novas tecnologias, comecam atendendo o mercado high end e com o
barateamento da tecnologia utilizam a mesma para atingir o mercado /ow end. Utilizam o
conceito de design dominante. A utilizacdo de propaganda institucional da marca privilegia
todos os produtos, inclusive os mais populares. Na competicdo com empresas menores €
nacionais, levam vantagem em relagdo a este quesito, pois as empresas menores dispdem de

pouca verba para investimento em propaganda.

O consumidor de baixa renda, geralmente a mulher, tende a consumir produtos e servigos que
atendem/beneficiam toda a familia. Os exemplos internacionais da obra de Prahalad ilustram
muito detalhadamente o papel da mulher nesta camada da populacdo. Ela ¢ o alvo de diversas

campanhas institucionais de ONGS, governo e empresas privadas.

As empresas dedicadas a atender preponderantemente o mercado popular contam com a
participacdo de seus funciondrios no processo de avaliagdo/melhoria do produto. Pode-se
identificar que a contribuicdo do funciondrio ¢ muito importante, pois ele pode ajudar no
processo de desenvolvimento e/ou fabricagao dando opinides sobre o produto que vai comprar

e utilizar.

Nas empresas dos casos estudados nesta pesquisa identificou-se pouca preocupagdo com
desenvolvimento sustentdvel, programas de preservacao ou prote¢ao ambiental. No entanto,
vale ressaltar que a empresa multinacional Philips desenvolveu um fogdo (woodstove) para
ser utilizado por familias nas regides mais pobres. O fogdo reduz a poluicdo do ar,

proporciona um consumo mais eficiente do combustivel.
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Nos casos internacionais da obra de C.K. Prahalad, a preocupagdo com o desenvolvimento
econdmico sustentdvel esta presente nos casos. No Brasil, o foco ainda sdo os programas de
eficiéncia energética. No caso dos tanquinhos, grande destaque foi dado para o Programa de
Etiquetagem que informa para o cliente final dados sobre o consumo de energia e eficiéncia
elétrica. Apesar de ter sido dito que o Programa de Etiquetagem agrega vantagens para o
consumidor, este Programa funciona como uma barreira de entrada para novos entrantes. A
empresa que quiser competir, precisarda atender aos padrdes minimos estabelecidos pelo

Programa.

Conforme ja comentado, os casos internacionais oferecem novos produtos e servi¢os para
uma populagdo que ndo tinha acesso aos mesmos. Mais do que isto, ndo identificavam a
necessidade de consumi-los. O que se viu, foi o esfor¢o de varias organizagdes trabalhando
em conjunto para prover educagdo para os consumidores. Em primeiro lugar foi necessario
ensinar a populagdo a poupar, € na seqiiéncia conseguir consumir ¢ melhorar qualidade de
vida. Um caso que exemplifica bem esta situagdo foi o da empresa CEMEX, no México, que
trabalhou educando as mulheres a poupar e depois ofereceu servigos de planejamento para
construcdo civil, aliados os servicos de distribuicao de produtos e apoio a constru¢ao de novos
comodos. Ainda na linha da educagio, o caso da HLL na India que encabe¢ou uma campanha
de esclarecimento do papel da higiene das maos e uso de sabdao com bactericida no combate a
doengas. A partir da conscientizagdo do problema, a populacdo comegou a valorizar este tipo
de produto. Aliada a estratégia de comercializagdo e distribui¢do da empresa, o novo sabao
ficou acessivel a populacdo de baixa renda. S3o varios os exemplos de casos de sucesso que

trabalham na educacdo do consumidor para, com isto, gerar a demanda.

Identificou-se como pratica comum a utilizagdo do conceito de produto plataforma (MEYER
e LEHNERD, 1997). Este conceito esta bem presente nos casos dos tanquinhos e nos
televisores. Nos casos internacionais, pode ser identificada também situagdo semelhante. No
caso das proteses Jaipur e das cirurgias de catarata, por exemplo, o modelo foi exportado para
outros paises, adaptando-se os produtos de acordo com as necessidades especificas de cada

situagao.

A decisdo estratégica de atuar no mercado de baixa renda envolve varias analises e ndo ¢ uma
decisdo trivial para as empresas. As grandes multinacionais tém despertado gradativamente

para este mercado cada vez mais atrativo. Além da analise do sistema politico e social,
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abertura do mercado, mercado de trabalho e mercado de capitais do pais escolhido, a
organizagdo precisa verificar se a gestdo da companhia estd preparada para atuar nesse
mercado e competir em bases diferentes do que esta habituada. Serd necessario mudar a
mentalidade da gestdo da organizagdo para se adaptar aos novos paradigmas: ao invés de

vender muito para poucos, passar a vender pouco para muitos.

8.3 Contribuicoes desta pesquisa

Os diferentes niveis de profundidade dos casos estudados possibilitaram que a autora fizesse o
exercicio de identificacdo de estratégias funcionais nas empresas no nivel macro e depois a
confirmag¢do das mesmas nos casos onde havia maior riqueza de detalhes. O inverso também ¢
verdadeiro, isto ¢é, a partir de situacdes identificadas nos casos, pode-se entender o
comportamento de outras empresas. Esta percepcdo dos fatos nos dois niveis (macro e micro)
trouxe riqueza para a reflexdo sobre o tema de produtos populares. Acredita-se que este
procedimento metodoldgico possa ser utilizado em outras situagdes de pesquisa, utilizando-se

sempre o mesmo referencial tedrico para analisar os dados.

Ao se trabalhar com casos de trés origens distintas (casos nacionais da disciplina 5919, casos
internacionais de C. K. Prahalad, casos elaborados pela autora) foi possivel identificar uma
perspectiva relevante para a andlise dos mesmos. Oito dos nove casos internacionais
analisados sdo de organizagdes que se predispdem a ofertar produtos e servigos para
comunidades com necessidades ndo atendidas. Nos casos nacionais, a populagdo ja conhece
os tipos de produtos que estdo sendo ofertados, isto €, as empresas operam dentro de um
mercado existente. Esta diferenca entre os casos direciona estratégias funcionais distintas
dependendo da situacdo de mercado que a organizagdo vai operar. O ferramental da

abordagem contingencial suportou a elaboracao desta analise.

Um dos objetivos deste trabalho ¢ analisar as estratégias funcionais utilizadas pelas empresas
no desenvolvimento de produtos. Esta perspectiva de analise propiciou a discussdo sobre a
dindmica da inovacgao para produtos populares. Os produtos estudados encontram-se em fases

distintas no modelo da dindmica da inovagdo de Abernathy e Utterback (1978). Enquanto os



145

casos internacionais apresentam maiores inovagdes em relacdo aos produtos e servigcos
oferecidos, a preocupacdo maior das empresas dos casos nacionais estd no processo
produtivo. Nesta fase, as empresas competem mais fortemente por custo e menos por

funcionalidades adicionadas em fun¢ao da propria dindmica da industria.

Outra contribuicdo deste trabalho foi obtida através da pesquisa descritiva feita com os
consumidores de tanquinho, quando dois fatores se sobressairam no processo de decisdo de
compra deste tipo de produto. Ficou claro que o consumidor de baixa renda valoriza qualidade
além de preco. A empresa que for competir neste mercado precisa levar isto em consideracao
quando estruturando sua estratégia. Na verdade, todos os casos nacionais € internacionais
avaliados apontam nesta direcdo. O pre¢o ¢ importante, mas existem outros fatores que

viabilizam o acesso da populagao da base da pirdmide a novos produtos e servigos.

Nos ultimos anos vem crescendo o numero de estudos e publica¢des sobre o mercado de baixa
renda. A literatura de desenvolvimento de produtos ainda ndo particulariza este tipo de
produto de maneira estruturada. No entanto, pelos casos analisados, ndo foram detectados

conceitos na literatura que tenham sido invalidados por esta pesquisa.

8.4 Propostas de novos estudos

Ao final deste trabalho, ficam ainda questdes que podem ser melhor exploradas e estudadas.
A elaboracdo de novos estudos pode referendar as conclusdes ja obtidas e investigar novas
linhas de pesquisa. Dentro deste contexto, convém listar algumas sugestdes para proximos

estudos:

a) Foi identificado nesta pesquisa que inovacdes locais podem ser levadas para outros
mercados de baixa renda. Uma linha de estudo que pode ser desenvolvida ¢ investigar como a
incorpora¢ao das li¢des aprendidas no mercado da base da pirdmide influenciam as praticas de
gestao das empresas globais. Ainda neste contexto, verificar como ¢ feito o aproveitamento

dessas inovagoes nos mercados mais desenvolvidos.

b) A maioria dos casos apresentados por C.K. Prahalad sdo de produtos e servigos nao

disponiveis anteriormente para a populacdo de baixa renda. Poderia ser desenvolvido um
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estudo em outros paises (China, por exemplo) para se identificar similaridades ou diferengas
em relacio ao que foi observado principalmente nos exemplos da India. O suporte do modelo
da dindmica da inovagdo de Abernathy e Utterback (1978) poderia ser utilizado para se fazer

esta investigagao.

¢) O desenvolvimento sustentavel e a preocupagdo com o meio ambiente apareceram na
pesquisa de campo com consumidores de tanquinho como algo valorizado. No entanto, as
empresas nacionais nao mencionaram estas questdes como prioritarias. Um estudo para
analisar como outras industrias que atendem o mercado popular estdo se preparando ou
atuando em relagdo a este quesito € uma outra linha de pesquisa que pode ser explorada. Se o

consumidor valoriza, isto deverd fazer diferenga no médio, longo prazo.

d) Explorar a importancia que os servigos agregados aos produtos representam no mercado
popular. A partir dos casos brasileiros nota-se a importancia da rede de assisténcia técnica na

comercializacdo dos produtos.

e) Esta pesquisa identificou a educagdo dos clientes como um componente importante na
estratégia de marketing das empresas analisadas nos casos internacionais. Verificar como
empresas brasileiras que pretendem ingressar nesse mercado estdo se preparando para
enfrentar o desafio. A viabilizacdo desses novos negdcios sera feita através de aliancas,

parcerias com organizagdes nao governamentais € o proprio governo?
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APENDICE 01 - QUESTIONARIO

Data: Horério:
Local (Regiao, Subprefeitura, Bairro, Local):

O Sr. / a Sra. tem ou pretende comprar um tanquinho? Sim Nao

1. Até quanto vocé pagaria de luz por més para manter um tanquinho (R$5 até R$20)?
valor entre 5 e 20

2. Os tanquinhos tiram manchas?
nao pouco mais ou menos bem muito bem

3. E importante o tanquinho funcionar bem quando esta cheio?
ndo ¢ importante pouco importante mais ou menos importante muito importante

4. Quanto tempo vocé pretende ficar com o tanquinho?
valor entre 1 e 10 anos

5. Vocé€ movimenta muito o seu tanquinho dentro de casa?
nao poucas vezes as vezes quase sempre sempre

6. Vocé tem medo que alguma crianga se acidente com o tanquinho?
nao um pouco mais ou menos quase sempre  sempre

7. E importante que o tanquinho tenha uma trava de seguranga? (daquelas que para de lavar
quando abre a tampa)
ndo ¢ importante pouco importante mais ou menos importante muito importante

8. E importante que o tanquinho desligue sozinho?
ndo ¢ importante pouco importante mais ou menos importante muito importante

9. E importante a marca do tanquinho ter assisténcia técnica?
ndo ¢ importante pouco importante mais ou menos importante muito importante

10. Na hora da compra, vocé leva em consideracao o tempo de garantia do tanquinho?
ndo ¢ importante pouco importante mais ou menos importante muito importante
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11. Vocé sabe o tempo de garantia do seu tanquinho?
nao sim

12. Voce acha importante aumentar o tamanho do seu tanquinho?
ndo ¢ importante pouco importante mais ou menos importante muito importante

13. O tanquinho se encaixa bem no espago que vocé tem na sua casa?
nao mais ou menos sim

14. O tanquinho ¢ muito complicado de usar?
nao pouco mais ou menos sim bastante

15. Vocé conseguiu utilizar o tanquinho na primeira vez sozinho?
ndo sim

16. E importante mudar o tanquinho de lugar em casa?
ndo ¢ importante pouco importante mais ou menos importante muito importante

17. Vocé compraria um tanquinho por foto ou pelo computador/site da loja (internet)?
nao talvez sim

18. Foi facil encontrar o tanquinho da marca ou modelo?
nao mais ou menos sim

19. Foi importante a explicacdo do vendedor para sua compra?
ndo ¢ importante pouco importante mais ou menos importante muito importante

20. Até quanto vocé pagaria por més por um tanquinho?
valor entre 10,00 € 50,00

21. Voceé desiste de comprar o tanquinho em uma loja que nao oferece crediario?
Nao talvez sim

22. Em quantas vezes vocé parcelou o seu tanquinho?
valor entre 0 e 24

23. Qual o prego que vocé pagaria por um tanquinho?
valor entre 100,00 e 500,00
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24. Voceé acha importante fazer pesquisa de preco antes da compra?
ndo ¢ importante pouco importante mais ou menos importante muito importante

25. O preco € o item mais importante na hora da compra?
ndo ¢ importante pouco importante mais ou menos importante muito importante

26. Vocé conhece a marca do seu tanquinho?
ndo sim

27. Vocé compraria um tanquinho de outra marca desde que tivesse um bom preco?
nao poucas vezes as vezes quase sempre sempre

28. Quantas marcas de tanquinhos que vocé conhece, vocé compraria?
valor entre 0 e 5

29. Quando vocé comprou o seu tanquinho, vocé comprou a marca que vocé queria?
ndo sim

30. Na hora da compra, vocé escolhe o tanquinho pela marca?
nao mais ou menos sim

31. Quanto a mais voc€ pagaria por um tanquinho de marca mais conhecida?
valor entre 10,00 € 200,00

32. Se todos os tanquinhos tivessem o mesmo prego, vocé compraria um tanquinho da marca
Brastemp?
nao talvez sim certamente

33. Se a dgua fosse barata, seria importante que o tanquinho gastasse pouca agua?
ndo ¢ importante pouco importante mais ou menos importante muito importante

34. Seria importante que os fabricantes recolhessem o tanquinho velho/sem mais uso?
ndo ¢ importante pouco importante mais ou menos importante muito importante

35. Vocé trocaria de marca de tanquinho se soubesse que o fabricante polui 0 meio ambiente?
nao talvez certamente
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36. O tanquinho reduziu o seu trabalho para lavar roupa?
nao pouco mais ou menos sim bastante

37. A altura e posi¢ao de uso do tanquinho sdo confortaveis?
nao pouco mais ou menos sim bastante

38. Quanto a mais vocé pagaria por um tanquinho fabricado por uma empresa responsavel
social?
valor entre 10,00 € 200,00

PLANILHA PARA QUALIFICACAO DO RESPONDENTE

Bairro onde mora: Sexo: Idade:

Estado civil: () casados ou amigados () solteiros () separados ou desquitados () viavos
Grau de Instrugao:

Nao Estudou Priméario completo Ginasio completo Colegial completo
Superior completo

QUANTOS APARELHOS DE TV EM CORES EXISTEM EM SUA CASA?*
OQUANTéS RAD%OS EXIgTEM Ei/[ SUA CASA?

OQUANT(I)S BAN%{EIROS3EXISTE4M EM SUA CASA?*

OQUANTCI)S AUT%)MOVE?S EXISfltEM EM SUA CASA?

0QUANT11XS EMPIzlEGADiS MENZéALISTAS EXISTEM EM SUA CASA?*
OQUANTCI)S ASPI%{ADOR?ES DE P?) EXISTEM EM SUA CASA?*
OQUANT}XS MAQzUINAS %)E LAVZI‘XR ROUPA EXISTEM EM SUA CASA?*
OQUANTCI)S VIDEzOCASSléTES/DéD EXISTEM EM SUA CASA?*

0 1 2 3 4
QUANTAS GELADEIRAS EXISTEM EM SUA CASA?*
0 1 2 3 4

QUANTOS FREEZERS EXISTEM EM SUA CASA?
0 1 2 3 4
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APENDICE 02 — CRITERIO BRASIL

Fonte: http://www.somatorio.com/criteriobrasil.asp  Acesso em 14/08/2005.

CRITERIO DE CLASSIFICACAO ECONOMICA BRASIL

O Critério de Classificacido Econéomica Brasil, adotado por empresas anunciantes, agéncias
de publicidade, institutos de pesquisa e por todos profissionais de marketing e pesquisa de
mercado que necessitam estabelecer critérios de segmentacdo em funcdo do poder aquisitivo
dos consumidores, foi desenvolvido visando atender a dois objetivos fundamentais:

#Montar um sistema de pontuacdo da populagdo que fosse um eficiente estimador da sua
capacidade de consumo; e

#Estabelecer "cortes" na distribui¢do dessa populacdo que permitissem discriminar os grandes
grupos de consumidores.

Além disso, procurou-se desenvolver um modelo com as seguintes caracteristicas:
#Facilidade na coleta de dados e simplicidade em sua operacionalizagao;

#Precisao das informacoes coletadas;

®Capacidade de discriminagao efetiva do poder de compra;

e#Uniformidade geografica;

#Estabilidade ao longo do tempo.

O estudo que fundamentou seu desenvolvimento foi realizado inicialmente com base no
banco de dados do LSE - Levantamento Socio-Econdmico de 1993 do IBOPE, que pesquisou
20.000 domicilios, constituindo uma amostra representativa da populacdo urbana moradora
em municipios acima de 20.000 habitantes. A partir desse banco de dados foi construido o

sistema de pontos e de itens de consumo.

Posteriormente, dada a nova realidade economica a partir do Plano Real ¢ baseada em uma
nova amostra de 10.000 domicilios (LSE/96), foi feita uma reavaliagao do sistema de pontos e

um reexame de classes.

Diversas ferramentas de andlises estatisticas foram utilizadas para obtencao dos itens e seus

respectivos pesos, onde se procurou enfatizar sua fungdo de estimar o poder de compra das
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pessoas e familias urbanas, abandonando a pretensao de classificar a populacdo em termos de

“classes sociais”.

Veja a seguir a estrutura do Critério de Classificacdo Economica Brasil.

SISTEMA DE PONTOS

Posse de itens

Nao TEM
tem 1 2 3 4 ou +
Televisdo em cores 0 2 3 4 5
Radio 1] 1 2 3 |
Banheiro 1] 2 3 4 4
Autom dvel 0 2 4 5 5
Empregada mensalista 0 P 4 4 4
Aspirador de pé 1] 1 1 1 1
Magquina de lavar 0 1 1 1 1
Videocassete 1] p. 2 2 p.
Geladeira 0 2 2 2 2
Freezer {aparelho independe nte 0 1 1 1 1
ou parte da geladeira duplex)
Grau de Instrucio do chefe de familia
nalfaheto / Primario inco mpleto 0
Primério completo / Ginasial incompleto 1
Ginasial completo / Colegial incompleto 2
Colegial completo / Superior incompleto 3
Superior completo 5
CORTES DO CRITERIO BRASIL
Classe PONTOS ] TOTAL BRASIL (%)

A1 30-34 1

A2 25-29 5

B1 21-24 9

B2 17-20 14

C 11-16 36

D 6-10 31

E 0-5 4

Dados LSE 2000
Mesmo desenvolvido com os propositos acima descritos, por meio de criteriosos

procedimentos estatisticos, supervisionados pela ABEP - Associagdo Brasileira das Empresas



158

de Pesquisa, este critério nao pode, como qualquer outro critério, satisfazer todos os usuarios

em todas as circunstancias.

O Ciritério Brasil, como os seus antecessores, foi construido com a utiliza¢do de técnicas

estatisticas que, como se sabe, sempre se baseiam em coletivos.

Em uma determinada amostra, de determinado tamanho, temos uma determinada
probabilidade de classificagdo correta, (que, esperamos, seja alta) e uma probabilidade de erro
de classificacdo (que, esperamos, seja baixa). O que esperamos € que 0s casos incorretamente
classificados sejam pouco numerosos, de modo a nao distorcer significativamente os

resultados de nossa investigacao.

Nenhum critério, entretanto, tem validade sob uma analise individual. Afirmacdes freqiientes
do tipo “... conhego um sujeito que é obviamente classe D, mas pelo critério é classe B...”
ndo invalidam o critério que € feito para funcionar estatisticamente. Servem, porém, para nos
alertar, quando trabalhamos na anélise individual, ou quase individual, de comportamentos e
atitudes (entrevistas em profundidade e discussdes em grupo respectivamente). Numa
discussdo em grupo um unico caso de ma classificagdo pode por a perder todo o grupo. No
caso de entrevista em profundidade os prejuizos sdo ainda mais 6bvios. Além disso, numa
pesquisa qualitativa, raramente uma definicdo de classe exclusivamente econOmica sera

satisfatoria.

Portanto, ¢ de fundamental importancia que todo o mercado tenha ciéncia de que o Critério de
Classificacdo Econémica Brasil, ou qualquer outro critério econdmico, ndo ¢ suficiente para
uma boa classificagdo em pesquisas qualitativas. Nesses casos deve-se obter além do Critério
Brasil, o maximo de informagdes (possivel, vidvel, razodvel) sobre os respondentes, incluindo
entdo seus comportamentos de compra, preferéncias e interesses, lazer e hobbies e até

caracteristicas de personalidade.

Estudos baseados na correlacao de dados oficiais do IBGE e informagdes do Levantamento
Socio-Econdmico apontam para as seguintes faixas de renda familiar segundo as classes
econdmicas definidas pelo Critério Brasil:

Renda familiar por classes



Classe Pontos el
familiar (R$)
A1 30 a 34 7.793
A2 25a 29 4,648
B1 21a24 2.804
B2 17 a 20 1.669
Cc 1M1a16 927
D 6a10 424
E Das 207
A adogao do
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mercado a um Critério de Classificagdo Econdémica comum, restabelece a

unicidade dos mecanismos de avaliacdo do potencial de compra dos consumidores, apds

alguns anos de existéncia de dois critérios.



