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ENFOQUE NO PUBLICO DE BAIXA RENDA: ANALISE DOS PROCESSOS
DE REPOSICIONAMENTO DE MARCAS ADOTADOS POR UMA
MULTINACIONAL ANGLO-HOLANDESA

Resumo: O poder de compra da baixa renda e sua representacdo no mercado de
consumo obteve um forte crescimento nos ultimos quinze anos. Com intuito de se integrarem,
nesse segmento, as organizagdes iniciaram mudangas estruturais em Seus processos para
compreender os hédbitos de consumo da baixa renda e suas reais preferéncias. Desta maneira
este estudo tem por objetivo, e com enfoque no setor de baixa renda, analisar os processos de
reposicionamento de marcas, adotados por uma multinacional anglo-holandesa instalada no
Brasil. A metodologia utilizada foi a de um estudo de caso com andlise qualitativa, no qual o
nivel de andlise € organizacional e a unidade de estudo € o processo de reposicdo das marcas
para baixa renda. Realizou-se também uma observacio sistemdtica a fim de identificar as
atividades dos distribuidores e do varejo de vizinhanga, envolvidos no processo de
reposicionamento. A partir da parceria estabelecida entre a multinacional, distribuidores e o
pequeno varejo criaram-se uma nova maneira de posicionar as marcas perante o0s
consumidores da baixa renda. Os resultados alcancados demonstraram que a multinacional,
obteve um aprofundamento no perfil de compras dos consumidores de baixa renda. Isso
resultou o aumento de 70% nas vendas de algumas marcas e melhorias no processo.

Palavras-chave: Reposicionamento de marcas, Baixa renda, Canais de venda

Abstract: The purchasing power of low income and their representation in the
consumer market achieved a strong growth in the last fifteen years. In order to integrate in this
segment, the organizations began structural changes in their processes to understand the
eating habits of the poor and their real preferences. Thus this study aims, and focusing on
low-income sector, analyzes the process of repositioning brands, adopted by an Anglo-Dutch
multinational installed in Brazil. The methodology used was a case study with qualitative
analysis, in which the level of analysis is organizational and unit of study is the process of
replacement of the marks for low income. Was also carried out a systematic observation in
order to identify the activities of distributors and retail neighborhood, involved in the
repositioning process. From the partnership between the multinational, distributors and small
retailers have set up a new way to position the brand to consumers of low income. The results
showed that the multinational reached a depth profile of the consumer purchase of low
income. This resulted in the 70% increase in sales of certain brands and process
improvements.

Keywords: Repositioning of brands, Low income, sales channels



1. INTRODUCAO

Durante varios anos o mercado de baixa renda foi relegado a segundo plano. Mas, no
contexto atual, € possivel observar evidéncias de mudangas nesse posicionamento. O mercado
de baixa renda pode ser a for¢ca motriz da préxima etapa global de prosperidade econémica
(PRAHALAD, 2005). Milhdes de pessoas, dessa nascente classe média, come¢am, entdo, a
integrar os indices de consumo e comecam a fazer diferenca dentro deles. Para atender esse
mercado, as multinacionais iniciaram um processo de expansao em mercados emergentes.

Nesse contexto, é favorecida uma situacdo em que as empresas que aderirem ao
mercado de baixa renda podem aumentar seus lucros e, ao mesmo tempo, realizar um papel
humanitdrio de inclusdo e desenvolvimento social. Aproximadamente quatro bilhdes de
clientes, em paises emergentes, estdo localizados na base da pirdmide, o que oferece um
panorama de grandes oportunidades, desafios unicos e de um vasto potencial ainda
inexplorado (LONDON & HART, 2004).

Segundo Prahalad e Hammond (2002), este seria 0 momento de observar o mercado
para baixa renda com uma lente inclusiva do consumo. Ao definir estratégias direcionadas
para essa faixa, as organiza¢Oes devem, a principio, atender as peculiaridades deste mercado
por intermédio de um composto mercadolégico integrado e coerente com as reais
necessidades deste segmento. Dawar e Chattopadhyay (2002) ressaltam que o fracasso de
muitas empresas multinacionais deve-se ao fato de que estas simplesmente transferem seus
programas de marketing sem qualquer adaptacdo as particularidades dos paises emergentes,
0s quais estatisticamente mantém uma predominancia de consumidores de baixa renda. No
entanto, mesmo com tais evidéncias, vdrias empresas mostram-se despreparadas para atender
as particularidades do mercado que se encontra no rumo do desenvolvimento.

Nesse sentido as empresas multinacionais que queiram manter-se nesse cenario
necessitam compreender as diferencgas institucionais entre os mercados emergentes de cada
pais. As chances de escolherem os melhores consumidores, selecionar as melhores estratégias
e absorver o maximo desse segmento de baixa renda pode gerar um aumento significativo na
curva de lucros (KHANNA & PALEPU, 1997).

Desse modo, a menos que estas empresas sejam capazes de desenvolver propostas de
valor para os mercados referidos, os milhdes de consumidores que as multinacionais
procuram nos paises emergentes continuardo a ser um alvo desconhecido. Para lidar com
essas novas caracteristicas de relagdes comerciais, € preciso uma nova inteligéncia, que

transforme aquela visdo de mercado, e que crie, junto a a¢des inovadoras, competéncias ainda
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inexistentes (DAWAR & CHATTOPADHYAY, 2002). Atender ao mercado da base da
piramide exigird a reavaliacdo de precgos, dos servigos, do desempenho e da escala. Ou seja,
serd necessario, com qualidade, novas tecnologias e preco baixo, transformar e estruturar
produtos e servicos em larga escala (PHARALAD & HART, 1999). As organizacdes que
quiserem continuar crescendo no mesmo ritmo dos mercados mencionados deverao, portanto,
conquistar obrigatoriamente o consumidor da baixa renda.

Por tratar-se de uma parcela do mercado cujas particularidades sdo pouco conhecidas,
este artigo pretende analisar, mediante um estudo de caso, como uma empresa multinacional
anglo-holandesa, instalada no Brasil, conseguiu captar, compreender e adaptar-se a esta nova
conjuntura. Nesse sentido, surge o principal objetivo do presente estudo, que € o de delinear
os processos de reestruturacio aplicados pela empresa multinacional por meio de canais de

vendas diretos e indiretos, a fim de atender os consumidores finais de baixa renda.

2. CONSUMIDOR DE BAIXA RENDA NO BRASIL

Para Prahalad (2005) a faixa de baixa renda no Brasil é representada pela populacio
que pertence aos estratos sociais C, D e E, e que possui uma renda familiar mensal de até 10
salarios minimos. A pesquisa do estudo "Dossi€ Brasil Emergente — Tendéncia da maioria
para 2010 realizado pela Data Popular/Data Folha classifica a renda da populacdo brasileira

em trés faixas salariais conforme registra abaixo o Quadro 1.

QUADRO 1: O Brasil hoje

Classe Nimero de saldrios Total da
minimos Participacao Populacao

AB Acima de 10 12,80 24,5
% milhdes

C Entre 3 a 10 49,70 95 milhdes
%

DE Entre 1e 3 37,50 71,5
% milhdes

Fonte: Adaptado pelo autor. Dossié Brasil Emergente — Tendéncia da maioria para 2010

Pode-se constatar que 87,2% da populagdo brasileira recebem de um a dez salarios
minimos. Ao comparar com a Pesquisa de Orcamentos Familiares 2002-2003, realizada pelo

IBGE, no Quadro 2, os dados demonstram que aproximadamente 76% da populagdo brasileira



recebiam renda familiar mensal abaixo dos R$ 2.000 ou dos dez saldrios minimos por més.

Aponta-se, no intervalo de apenas sete anos, um crescimento de 11,20%.

QUADRO 2: Nimero de Familias e Renda Disponivel para Consumo - Brasil

Faixa de Renda | Ntmero de % %o % %o
Familiar R$ Familias Acumulada Renda Total Acumulada
més'

Até 600 14.696.772 30,3% 30,3% 5.383.171.190 6,2% 6,2%
600-1200 13.710.39 28,2% 58,5% 11.682.650.376 13,4% 19,6%
1200-2000 8.435.716 17.4% 75,9% 12.866.504.031 14,8% 34,5%
2000-4000 6.987.605 4,4% 90,3% 19.269.896.428 22,2% 56,6%

Mais 4000 4.704.154 9,7% 100,0% 37.658.141.718 43,4% 100,0%
Total 48.534.639 100,0% | 100,0% 86.860.363.743 100,0% | 100,0%

Fonte: IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Pesquisa de Orcamentos Familiares 2002-

2003.

Outro ponto relevante é o crescimento populacional da camada C, D e E no Brasil.
Junto a isso houve, nesse ambito, além do aumento de renda, um incremento no poder de
compra da classe baixa. O relatério do “Retrato de desigualdade de género e raga”, divulgado
pelo Instituto de Pesquisa Aplicada (IPEA) de 2008, retrata que nos ultimos 15 anos as
politicas desenvolvidas pelo governo federal, dentre as quais se destacam os programas de
transferéncia de renda e de valorizacdo do saldrio minimo, foram capazes de retirar da
pobreza 6,5 milhdes de brasileiros. Desta maneira, a melhoria da renda, das ofertas de crédito
e 0s novos planos de governo, voltados para os estratos sociais menos abastados, fizeram com
que a demanda, até entdo reprimida, transformasse a populacio de baixa renda em um novo e
importante mercado consumidor.

Mediante a representagdo populacional e o seu poder de compra, a fracdo de baixa
renda brasileira ganhou uma nova configuracdo no mercado de consumo. Parente (2008)
reforca que as oportunidades de negdcio para a baixa renda estdo se tornando uma realidade,
ou seja, as camadas com baixo rendimento estdo também cada vez mais em busca de inser¢ao

no mercado de consumo.

! Para fins de comparacio na mesma base entre os Quadros 1 e 2 considerou-se Classe C as faixas entre
R$600 a R$ 2000 mil reais




Conseqilientemente, essa expressiva fatia do mercado tem adquirido um enorme
potencial de consumo e vem gradativamente despertando o interesse de muitas empresas. Isso
pode ser comprovado por meio de grandes redes varejistas tais como Wal Mart, Carrefour e
Grupo Pao de Acucar, que iniciaram investidas junto a esses consumidores, procurando criar
modelos voltados para atender as necessidades dessa populacdo (PARENTE, 2008).

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

O processo metodolégico desta pesquisa foi desenvolvido em trés fases. A primeira
sob a forma qualitativa de andlise. A intencdo de utilizar esse tipo de pesquisa qualitativa,
segundo Cooper e Schindler (2003), é importante quando o pesquisador propde-se a entender
o problema, mas ndo tem idéia clara das dificuldades que podem ocorrer ao longo do
processo. Assim, por meio da fundamentagdo tedrica, houve uma busca para se ampliar o
conhecimento sobre os topicos relacionados as caracteristicas da baixa renda no Brasil.

Na segunda fase do processo utilizou-se observacao participante e etnografica e com
carater descritivo. Apresenta cardter descritivo no sentido de que demonstra os passos
estabelecidos pela empresa para compreender o perfil da baixa renda e, posteriormente, ao
manifestar a maneira pela qual a empresa aplicou esse conhecimento, na pratica, por
intermédio dos canais de distribui¢cdo. A fim de aprofundar o conteddo descritivo, um dos
autores da andlise integrou-se a todo processo tedrico/pratico na Multinacional Anglo-
Holandesa como observador participante.

Para os autores Cassel e Symon (1994) a observacdo participante envolve uma
interacdo social entre o pesquisador e o grupo, capacitando o observador a estudar em
primeira mao a experiéncia do dia-a-dia e os procedimentos e, se necessdrio, interagir e
discutir com a equipe sobre interpretacdes e situacdes particulares do fendmeno investigado.
Obteve-se, portanto, acesso as informacdes da companhia, como, por exemplo, relatdrios,
conversas com a direcdo e pesquisas de mercado desenvolvidas internamente para definir as
estratégias para baixa renda.

ApOs essa fase, foi realizada uma pesquisa etnogrifica com as lojas de vizinhanga para
verificar sua visdo sobre reestruturacio e a interven¢do da multinacional em seu processo de
venda para o consumidor de baixa renda. A pesquisa etnografica, segundo Angrosino (2009) a
pesquisa etnografica pode ser realizada onde quer que haja pessoas interagindo em cendrios
naturalmente coletivos ou por ser a metodologia que proporcionaria maior contato com o

objeto de estudo (GEERTZ, 1989).



Por dltimo esta pesquisa foi baseada no método de estudo de caso unico. O
fundamento 16gico para o desenvolvimento desse estudo se encontra no quanto ele €
representativo para confirmar, contestar, testar ou estender a teoria e também satisfazer todas
as condi¢des para testd-la (YIN,2001). Desta forma a técnica de estudo de caso permite um
estudo em maior profundidade sobre um determinado tema ou aspecto social, buscando
objetivamente compreendé-lo em sua esséncia e em seu proprio contexto.

A estrutura do estudo de caso poderia ser de multiplos casos (YIN,2001), mas optou-
se, nesta pesquisa, pelo estudo de caso Unico, j4 que o objeto de estudo foi uma Multinacional
Anglo-Holandesa, fixada no Brasil ha mais de 80 anos. Essa empresa buscou reestruturar as
técnicas com os canais de distribuicao diretos e indiretos para ampliar o posicionamento das
marcas para baixa renda.

Por fim, a escolha da Multinacional Anglo-Holandesa como objeto do estudo de caso
justifica-se primeiramente devido a relevancia da mesma dentro do mercado, confirmada
numericamente a partir de suas vinte e seis marcas, distribuidas nos setores de alimentos,
cuidados pessoais e limpeza. A escolha do objeto também se justifica pela atitude, por parte
da empresa referida, de iniciar mudancgas estruturais nos processos de distribuicio e
reposicionamento das marcas para baixa renda ap6s compreender as reais necessidades deste

mercado.

4. ANALISE DO ESTUDO DE CASO

A reproducao do estudo de caso apresentado nesta sec@o foi obtida através da andlise
descritiva e de andlise do observador participante. Desta maneira pretende-se analisar, como
preliminarmente sugerido, o projeto de reposicionamento de marcas através de uma andlise da
estrutura de distribui¢do, visando a obter um maior entendimento dos pontos de vendas para

baixa renda e uma nova maneira de inovar a fim de se ampliarem as vendas.

4.1. UMA VISAO INTERNA: COMPREENDER A BAIXA RENDA E A
ESTRUTURA DO CANAL DE DISTRIBUICAO

A multinacional Anglo-Holandesa em andlise possui mais de oitenta anos de
operagdes no Brasil e estd presente em mais de cem paises. De acordo com informagdes
internas, a empresa possui, como citou-se previamente, mais de vinte e seis marcas entre os

setores de alimentos, sorvetes, higiene pessoal e limpeza, e, além disso, apresenta doze
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fabricas em Sao Paulo, Minas Gerais, Goids e Pernambuco, com aproximadamente doze mil
funciondrios. As marcas dessa multinacional estdo presentes, de acordo com o site oficial da
empresa, em 100% dos lares brasileiros ao longo de um ano e, mensalmente, seus produtos
atingem 86% dos domicilios, ou seja, cerca de 37 milhdes de casas pelo pais. No Brasil, das
dezessete categorias em que atua, a empresa € lider em dez delas, além de figurar entre as
duas principais fornecedoras dos varejos alimentar e farmacéutico.

Mediante sua representacdo no mercado brasileiro e analisando a tendéncia de
consumo para baixa renda, a multinacional, a partir do final de 2008, iniciou um estudo do
mercado para essa camada com o intuito de compreender suas reais necessidades. A principal
finalidade deste projeto foi identificar o perfil de consumo destes consumidores a fim de
estruturar as estratégias para o reposicionamento de suas marcas ao setor de baixa renda. A
partir desse momento foram entdo realizadas pesquisas exploratdrias e, com os resultados
obtidos, a multinacional conseguiu identificar comportamentos e tendéncias da baixa renda de

acordo com o que mostra a Figura 1.

FIGURAI1: Anadlise do perfil da baixa renda

Nio estocam Rendimentos Custo de Importancia

dos mercados
de bairro

produtos fracionados deslocamento

Fonte: Elaborado pelo autor (2010)

O primeiro fator da figura acima salienta a posi¢do de que, nos tltimos anos, com uma
moeda mais estidvel e com a auséncia de problemas de abastecimento de produtos, os
consumidores de baixa renda ndo apresentariam mais razdes para estocar produtos em casa. O
segundo fator demonstra que a ndo estocagem de produtos relaciona-se também com a
irregularidade dos saldrios. Baseando-se na constatacio de que a baixa renda apresenta
saldrios incertos, os quais podem ser oferecidos diariamente ou semanalmente, as pesquisas
internas mostraram que os consumidores desse setor preferem realizar compras fragmentadas,
acdo essa que acontece influenciada de acordo com a maneira como esses consumidores
recebem esses saldrios. As compras unicas € mensais significariam estocar dinheiro, sem

necessidade.



O terceiro fator manifesta o efeito que a distdncia da moradia da baixa renda perante
aos grandes centros varejistas teria dentro de todo o processo analisado. Em termos gerais, o
grande varejo se localiza a uma distancia consideravel dos lares da populagdo da baixa renda e
isso se traduz em custos de deslocamento com transporte, estacionamento, além da
dificuldade para retornar para casa com suas compras.

Desta maneira o ultimo fator da figura 1, nesse contexto, demonstra que os mercados
de bairro, classificados como pequeno varejo, encontram na vizinhanca onde se localiza a
baixa renda um ambiente favordvel para sua fixacdo. A instalacdo desse pequeno varejo nos
arredores desses bairros auxilia os consumidores nas compras fracionadas e facilita o crédito,
favorecendo uma maior economia com a exclusdo do custo de deslocamento.

Além disso, outro fator identificado pela multinacional, ao analisar o pequeno varejo,
foi o nivel de proximidade dos empresdrios com esses consumidores. Nas entrevistas com o0s
empresdrios desses pequenos varejos comprovou-se um nivel maior de proximidade com o

consumidor de baixa renda. A seguir, trechos de relatos reais por parte dos empresarios locais:

“FEu sei até o apelido do cachorrinho de cada cliente meu.”

“A molecada chega junto, gritando meu nome quando faco uma entrega no bairro.
Entdo dou-lhes um monte de balas — sempre ando com um saquinho. E o marketing, né?”

“Cuido muito do meu relacionamento com o consumidor. Isso tem que ser bom acima
de tudo, porque ai vocé vira referéncia, cria vinculo, fortalece a fidelidade dele contigo.”

Com essas caracteristicas verifica-se que o mercado de vizinhanga comega a ganhar e
ampliar seu espaco no mercado de consumo para baixa renda. O crescimento desse tipo de
comércio também evolui na carteira de clientes de acordo com os dados da multinacional. De
acordo com a diretora de canais de lojas de vizinhang¢a da multinacional, o percentual de
compras feitas pelo consumidor no mercado de bens de consumo de massa no canal de
vizinhanga vem subindo. Esse numero foi de 25% em 2007 para 28% em 2009. A
representacao desse tipo de loja em 2009 atingiu o mesmo nivel dos grandes supermercados,
ambos possuindo o mesmo percentual na carteira.

O numero de lojas de vizinhancas atingiu o patamar de 19.763 unidades que revendem
as marcas da multinacional. Esse numero reflete a grande propagacdo dos mercados de
vizinhanca. A capilaridade desse segmento torna-se elevada, pois essas lojas conseguem
atingir os bairros periféricos e mais afastados. Para atingir diretamente todos esses clientes, a

empresa precisa de uma complexidade logistica grande e, para atender os canais de



distribuicao, as vendas sdo realizadas através de distribuidores (vendas indiretas) ou através

do grande varejo (venda direta) conforme demonstra a Figura 2.

FIGURA 2. Fluxo de distribuicio

@

Centro de
Distribuicdo

@T v

@ Grande
Area d Varejo @ N
rea de >
Vendas @ @ Consumidor
Distribuidores
. @

Varejo de
q .. >

» Vizinhanca

Fonte: Elaborado pelo autor (2010)

A darea de vendas possui como responsabilidade verificar a demanda de pedidos do
grande varejo (1) e dos distribuidores (2). Apds a finalizacdo do pedido, a informagao segue
para o centro de distribui¢do (3) da multinacional para programar as entregas (4). Quando a
venda € realizada pelo grande varejo (vendas diretas) o produto torna-se disponivel direto para
o cliente (5). Através dos distribuidores o produto necessita ser vendido para o varejo de
vizinhanca (6) e posteriormente ser repassado ao consumidor (7).

Dessa maneira a multinacional pode realizar as vendas pelo sistema de “push”, com a
responsabilidade pelo posicionamento das marcas sendo transferida aos distribuidores. O
maior risco nessa operagdo acontece se as marcas antecipadamente direcionadas para estrato
AB sejam disponibilizadas para os estratos C, D e E, ou o inverso.

Nesse posicionamento das marcas em relacdo ao pequeno varejo, o de vizinhanga, os
distribuidores nao apresentavam conhecimento sobre a estratégia da multinacional e sobre o
treinamento para o processo de posicdo das marcas. A empresa possui como estratégia de
crescimento duplicar o volume de producdo e vendas no prazo de dois anos. Desta maneira, o
risco de desalinhamento da estratégia da empresa poderia apresentar uma dissonancia com a

distribuicao através dos canais de venda. Assim, a empresa ndo apresentaria as competéncias
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necessdrias para atingir o varejo de vizinhanga e, conseqiientemente, o mercado de baixa

renda poderia ser abastecido de maneira irregular.

42. AMPLIAR O MERCADO PARA BAIXA RENDA: A
REESTRUTURACAO DOS CANAIS DE VENDA

De acordo com Hamel e Prahalad (1990) a empresa € um portfélio variado de recursos
(técnicos, financeiros, humanos) e, caso as condicdes do mercado se modifiquem, a
insuficiéncia desses recursos ndo deve impedi-la de encontrar a supremacia sobre a
concorréncia. Essa abordagem estratégica afirma que uma vantagem competitiva durdvel
sobre um mercado especifico se dd a partir do reconhecimento e exploracdo dos recursos
existentes e pela configuracdo de novos produtos, regides inexploradas ou estruturas. A
coordenacdo dessas atividades sobre os diferentes mercados ou um mercado especifico cria
valores e competéncias dificeis de serem imitadas.

A partir desse ponto de vista, a multinacional estruturou o Projeto Vitrine com base no
conceito “resourse-base view”, representado pela estratégia mencionada no pardgrafo
anterior. Este conceito foi escolhido e definido internamente como a forma da empresa
estruturar uma nova maneira de criar - e entender para modificar - processos e maneiras de
atuar em novos segmentos, e neste caso especifico: o de baixa renda. Buscou-se, com isso,
reestruturar os processos operacionais da empresa com a finalidade de garantir a penetragao
ampla neste novo mercado. Nesse sentido o Projeto Vitrine se dividiu em trés etapas: criacdo
da matriz de segmentacao, desenvolvimento e capacitacio dos distribuidores e estrutura¢io da

visibilidade das marcas.

4.2.1. MATRIZ DE SEGMENTACAO

Toda a estrutura de distribuicao do extenso portfélio da multinacional estava focada no
grande varejo e seus distribuidores. No caso particular do grande varejo, as aliangas
estratégicas foram conduzidas pelo time de Trade Marketing, que desenvolvem atividades
diretas no ponto de venda. No caso dos grandes distribuidores, que abastecem o pequeno

varejo, a estrutura € diferente. Esses t€ém interesses em comercializar marcas variadas de um
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numero extenso de fabricantes, e isso pode configurar uma barreira para atingir segmentos
especificos, principalmente os de mercados em formacao, como os de baixa renda.

Um outro ponto realizado pelo distribuidor foi o de for¢car uma venda para o pequeno
varejo de vizinhanca, assumindo o risco de posicionar uma marca da multinacional de
maneira incorreta. No intuito de resolver este problema, o primeiro passo, realizado pela
multinacional, foi realizar um estudo para compreender e mapear a vasta rede de pequenos

varejos, como apresenta a Figura 3.

FIGURA 3. Matriz de Segmentagdo de canal
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Fonte: Elaborado pelo autor (2010)

Por meio de estudos internos, a multinacional realizou uma andlise da localidade das
lojas de vizinhangas e identificou o perfil dos consumidores dessas regides. Apos avaliagao, a
empresa estruturou a matriz de segmentacdo cruzando as informagdes sobre o tamanho e
representacao da loja com o perfil desses consumidores das classes A a E, definindo as quatro

categorias seguintes:

e [Loja pequena de baixa renda (até 300 m?), mais frequentada por consumidores
C,DeE;

e [oja grande de baixa renda (entre 301 a 800 m2), mais frequentada por
consumidores C, D e E;

e [oja pequena de alta renda (até 300 m?) , mais frequentada por consumidores
AeB;

e [oja grande para alta renda (entre 301 a 800 m?), mais frequentada por

consumidores A e B;
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A partir dessa segmentagdo dos consumidores, a multinacional pdde compreender
melhor os héabitos dos shoppers e aprofundar o conhecimento em cada ponto de venda. Isso
serviu como base para uma série de projecdes de vendas de cada marca e para o planejamento
de intervencdes na reestruturacdo no pequeno varejo. Como conseqiiéncia, a empresa
conseguiu definir quais seriam as marcas mais apropriadas. Marcas, essas, que deveriam estar
alocadas na gondola do pequeno varejo, de acordo com a matriz, o que permitiria uma melhor
adequacdo do sortimento por canal, compreendendo a correspondéncia entre tamanho e perfil

dos consumidores.

4.2.2. DESENVOLVIMENTO E CAPACITACAO DOS DISTRIBUIDORES

Com a adequacao do sortimento por canal, o segundo passo tratou do desenvolvimento
e da capacitacdo dos distribuidores. Uma parceria efetiva entre a companhia e seus
distribuidores foi estabelecida para desenvolver uma nova competéncia estratégica de
atendimento e de venda direcionados ao pequeno varejo. Esta dindmica envolveu a
companhia, os distribuidores e finalmente os empresdrios do pequeno varejo, que até entdo
eram freqiientemente pouco valorizados em toda a cadeia de comercializacgao.

Primeiramente, a multinacional criou treinamentos com os distribuidores a fim de
aprimorar o atendimento no pequeno varejo. Este treinamento consistiu em desenvolver
habilidades e técnicas de vendas. Isto €, as vendas das marcas deveriam seguir o sortimento
por canal dentro da matriz de segmentacdo. A drea de venda e os distribuidores foram
orientados pela multinacional a seguir um mix minimo de marcas para distribuir a cada
pequeno varejo.

Nesse sentido, a dissonancia no sortimento das marcas da multinacional foi amenizada
e os produtos foram alocados de acordo com as reais necessidades dos clientes onde estava
inserida a loja de vizinhanca. Em linhas gerais, conforme Rocha e Silva (2008), as mudangas
podem ser feitas em vdrios componentes do marketing de produtos e servigos, mas €
fundamental que tais mudancas sejam consistentes e estejam alinhadas com as modifica¢des
nos processos produtivos e gerenciais da empresa. Dentro deste aspecto como proposto pelos
autores, a empresa conseguiu alinhar sua estratégia na pratica e aperfeicoar os processos.

A reestruturagdo e customizagio do portfélio, as marcas foram posicionadas no ponto
de venda do pequeno varejo de maneira mais coerente e isso beneficiou o consumidor final.
Assim, o beneficio enfim acontece ja que, no processo, 0os consumidores conseguiram uma

maior garantia de qualidade e economia de tempo. Os distribuidores assumiram o papel de
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informar a multinacional, através de palm tops (microcomputadores) sobre a colocacdo dos
materiais e do giro dos produtos. Desse modo, os distribuidores informa a companhia sobre
como vem garantindo o correto abastecimento dos pontos de venda e como vem mantendo a
visibilidade no ponto de venda, descrevendo os pontos positivos e negativos sobre o projeto.

Obter qualidade no processo de compra (FELDWICK, 1998; SOUZA & NEMER,
1993; TYBOUT & CARPENTER, 2001) pode gerar uma economia do tempo de quem
adquire as mercadorias e a simplificacdo do ato de escolher entre as tantas possibilidades
ofertadas, uma vez que elas identificam os produtos, permitindo apreender diferencas de
preco (SOUZA & NEMER, 1993) pode gerar uma maior satisfacdo. No segundo ponto, o
sortimento correto proporciona custos de marketing menores (KOTLER, 1996; KOTLER &
ARMSTRONG, 1998) e gera lucros para as empresas (MARTINS, 1999; TYBOUT &
CARPENTER, 2001). Segundo Kotler (2003), desenvolver as marcas € o tinico caminho para
uma lucratividade superior e de forma sustentdvel. Pode-se dizer, ainda, que as marcas
adequadas garantem a satisfagdo do consumidor (SOUZA & NEMER, 1993).

Desse modo, manter o portfélio correto permite a venda de produtos com precos mais
justos (ARAUJO, 2003; DAY, 2001; FELDWICK, 1998; KOTLER, 1996; TAVARES,
1998). Além disso, confere-se também aos olhos das pessoas as diferencas de qualidade entre
marcas, ajudando o consumidor a comprar de forma mais eficiente (KOTLER, 1996).

Assim, na visdo dos empresdrios de supermercados de bairro, essa intervencao
possibilitou uma maior interagdo entre a Multinacional, distribuidores e cliente final. A
multinacional anglo-holandesa desenvolveu um plano para criar um aspecto visual de venda

mais atrativo através do Projeto Vitrine .

4.2.3. VISIBILIDADE DAS MARCAS

A tltima etapa no processo do Projeto Vitrine consistiu em posicionar e desenvolver
maior visibilidade para as marcas dentro do pequeno varejo, em parceria com O0s
distribuidores. Para tanto a multinacional desenvolveu ac¢des a fim de posicionar o produto na
gbdndola, mantendo-o sempre visivel e com fécil acesso ao consumidor final conforme Figura
4 e 5. Além disso, com o desenvolvimento de displays, conforme Figura 6, de exposicoes
mais atraentes, disponibilizou-se um diferencial que possibilitou um maior interesse por parte
dos consumidores, por intermédio da utilizacdo de cores, antncios e promog¢des especificas de

acordo com a marca.
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A organizacdo e a manutencdo do ambiente das lojas de vizinhanga também foram
fatores determinantes. Apds o treinamento da equipe pela multinacional, o time de
distribuidores passou a ter a fun¢do de organizar os produtos e de criar um ambiente agraddvel
no momento da compra. Todas essas acdes de visibilidade foram criadas com intuito de
mobilizar e fidelizar esse novo shopper da baixa renda.

Desta maneira, o foco da multinacional foi criar um ambiente de experiéncia de
compra, em parceria com os distribuidores e com os empresdrios do pequeno varejo. Essa
experiéncia do cliente no ambiente de compra deve ser entendida como uma estratégia para
agregar valor, na qual entretenimento e criatividade sdo apenas alguns dos ingredientes
utilizados. Com base nesse entendimento deve-se formular uma estratégia coerente com a
estrutura e com o porte da empresa. Para Assad e Arruda (2006), os consumidores de baixa
renda véem os supermercados como uma atividade lddica e prazerosa que, além disso, serve

como forma de atualizacdo quanto a disponibilidades, ofertas e pregos.

FIGURA 4: Projeto Vitrine — Visibilidade no Ponto de Venda

Fonte: Informagdes da Multinacional Anglo-Holandesa (2009)

FIGURA 5: Projeto Vitrine — Visibilidade no Ponto de Venda
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Fonte: Informagdes da Multinacional Anglo-Holandesa (2009)

FIGURA 5: Projeto Vitrine — Displays

Fonte: Informacdes da Multinacional Anglo-Holandesa (2009)

O ponto essencial para o estabelecimento desse ambiente foi a abertura e a
conscientizacdo por parte dos distribuidores e dos empresarios do pequeno varejo, os quais
aceitaram e compreenderam a importancia do projeto para ampliar o mercado e reestruturar os
processos nos canais de venda para baixa renda. Abaixo trechos das opinides dos empresarios

de lojas de vizinhanga:

“Alavanquei minhas vendas. Depois que empresa e o nosso distribuidor comegcaram a

atuar mais perto de nos.”
13 .
De cara me pareceu estranho, porque eles estavam propondo uma mudanga radical.
Mas resolvi deixar, por confiar muito neles — sdo empresas de respeito, entendem de mercado

e ndo vem para brincar”

“Os produtos da multinacional representam cerca de 20% de nosso volume de

vendas. Com novos projetos como o Vitrine, acredito que isso chegue a 40%”.
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Portanto o estabelecimento de parcerias e o desenvolvimento das lojas de vizinhanga
para atender o cliente final de baixa renda foram fundamentais para a criacdo deste ambiente
agraddvel de compra, possibilitando um forte relacionamento entre lojas de bairro com este

cliente.

5. RESULTADOS

A realizagdo da pesquisa pela Multinacional possibilitou a identifica¢do do perfil dos
seus consumidores de baixa renda. Os resultados obtidos através dessa pesquisa
possibilitaram a estruturagdo e o alinhamento da estratégia da multinacional perante seus
canais de vendas para baixa renda.

O desenvolvimento do Projeto Vitrine, demonstrou como as estratégias aplicadas na
pratica possibilitou o desenvolvimento da matriz de segmentacio de canal, do
desenvolvimento e treinamento dos distribuidores e, finalmente, a partir também da
visibilidade das marcas no pequeno varejo de vizinhanga. A matriz de segmentacdo criou uma
nova visdo sobre os clientes da baixa renda. Mediante esse novo desenho do comportamento
dos consumidores de baixa renda, a empresa conseguiu definir quais eram as melhores marcas
e 0 mix mais adequado.

A segunda etapa direcionada aos distribuidores possibilitou o desenvolvimento das
habilidades e as técnicas de vendas dos distribuidores a fim de atender melhor o varejo de
vizinhanca. Neste novo processo, os distribuidores passaram a assumir um novo papel na
cadeia de distribuicao de produtos e tornaram-se a porta de entrada da organizacdo perante as
lojas de vizinhanca. Com o desenvolvimento dos distribuidores houve uma aproximagdo da
entre a multinacional e o varejo de vizinhanga, mediante a alimentacdo de informacdes sobre
o Projeto Vitrine. Os distribuidores assumiram um novo papel de parceiro e facilitador.

Com o terceiro e ultimo passo do processo, criou-se um ambiente mais organizado e
agradével, por meio da visibilidade gerada pelos displays e pelas embalagens. O intuito deste
processo foi possibilitar a criagdo de um ambiente de compra atrativo e mais préoximo dos
consumidores de baixa renda. Os displays assumiram pontos estratégicos dentro dos
estabelecimentos e a organizacdo dos produtos nos pontos de venda foram estabelecidos de
maneira organizada e estratégica.

Portanto verificou-se que a integracdo das estratégias estabelecidas pelo Projeto

Vitrine possibilitou o crescimento nas vendas em todos os niveis da cadeia. A criag¢do de valor
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foi percebida e obteve melhoria nos processos de canais de vendas para baixa renda. O
resultado dessa atuacdo foi um significativo aumento de vendas de produtos de marcas
especificas. No caso de marcas voltadas para o segmento de baixa renda, esta variagdo, em
alguns casos, chegou a representar um aumento de 70% nas vendas. Um resultado dessa
ordem demonstra que uma atuac@o desse porte, cuja operacao ainda existe, comega a mostrar
nao s6 sua efetividade como também manifesta um amplo leque de possibilidades a serem

conquistadas.

6. LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS

Tendo em vista a caracteristicas desta pesquisa, sendo um estudo de caso, ndo é
possivel realizar generalizacdes mediantes os resultados apresentados. O estudo de caso
permite realizar uma andlise histérica da organizacdo em um determinado momento e nao
sendo recomendaveis as generalizagcdes.

O fato de o objeto de estudo ser uma multinacional Anglo-Holandesa instalada no
Brasil, torna-se também um fator de restricio desta pesquisa, que ndo verifica com
profundidade as estratégias de outras empresas no Brasil com foco no mercado de baixa
renda.

Assim sendo, como pesquisas futuras, poderiam realiza-se novas pesquisas referentes
ao mercado de baixa renda, através da lente de outras empresas e analisar suas estratégias e
posicionamento de marcas para este mercado em forte crescimento no Brasil. Desta maneira
seria possivel analisar os principais pontos de convergéncia entre as empresas com foco na
baixa renda.

Deve-se ressaltar também que o desenvolvimento de pesquisas sob a visdo dos
consumidores de baixa renda é fundamental para estabelecer as estratégias das organizacoes.
Compreender e analisar a 16gica do comportamento de baixa renda no mercado de consumo,
investigar os principais atributos que motivam os consumidores de baixa renda no momento
de adquirir um produto ou servigo e averiguar as principais tendéncias e necessidades dos
consumidores da baixa renda pode auxiliar as futuras pesquisas e empresas com enfoque

nesse nicho de mercado.

7. CONCLUSAO
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O publico de baixa renda tem sido, nos ultimos tempos, preterido pelas politicas das
companhias e pelos planos de marketing, sendo destinado ao paradigma de grupo de menor
importancia nas relacdes comerciais. Apesar dos olhos esperancosos e confiantes que essa
brecha no comércio oferece, hd ainda grandes transformagdes e muitas inovacdes a serem
operadas no sentido de criar e posicionar as marcas frente a esse extrato da populag¢do. Para
atuar no setor de baixa renda, € essencial identificar suas caracteristicas e posteriormente
desenvolver ferramentas e processos que concretizem essas estratégias na pratica. Essa fatia
do mercado estd sendo incluida gradativamente no consumo, por meio de uma rede de
seguranca econdmica e de um crescimento interno. Nesse sentido, seus hdbitos e costumes
estdo em formagdo. Desta maneira, é necessaria, além da consideracdo de tal oportunidade,
uma politica afirmativa das empresas na aquisicio de novas competéncias, processos €
produtos inovadores.

Nessa visdo, a partir de um estudo de caso de uma multinacional Anglo-Holandesa,
demonstrou-se como foi possivel reestruturar os processos de distribuicdo através da
integracdo entre a multinacional, os distribuidores e o pequeno varejo, a fim de ampliar a
participacdo deste no mercado de baixa renda. Todo esse processo de ampliacdo de um
mercado para baixa renda foi liderado em 2009 pela companhia aqui estudada.

Os principais fatores responsaveis pelo desenvolvimento dessa vantagem competitiva
da empresa Anglo-Holandesa foram a sua clara estratégia (de enfoque), a eficiéncia na
execugdo desta estratégia (através da proximidade com consumidores), o obsessivo foco no
consumidor, a inovagdo e a busca de valor (ambiente de loja totalmente integrado com os
anseios do consumidor), a forte lideranca (presenga constante com distribuidores e
empresarios do pequeno varejo) e, por final, a valorizacdo da marca (forte presencga na regidao
de atuagdo). Tendo em vista todas essas questdes, percebe-se que entender as caracteristicas
do consumidor de baixa renda é primordial para o sucesso da empresa.

Neste estudo de caso, observou-se também que, ao reconhecer a importancia de uma
rede nacional de pequenos mercados de vizinhanga, a multinacional precisou mudar o enfoque
das vendas nos canais de distribuicdo. Para tanto, os estudos de mercado, as adequacdes de
precos e o portfélio de produtos também foram indispensédveis. Além disso, atuar diretamente
no ponto de venda permitiu um reposicionamento das marcas e, com isso, os resultados
pretendidos pela companhia foram alcangados. O outro ponto relevante a ser compreendido se
refere a visivel preferéncia da baixa renda por lojas de vizinhanga, um hébito que denota a
importancia de um relacionamento préximo e de confianga, assim como revela a exigéncia de

uma loja que alie variedade de produtos de qualidade a precos competitivos.
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Dessa maneira este ¢ um estudo importante do ponto de vista econdmico, social e
académico. Sob a perspectiva econOmica, este projeto serve de estimulo para empresas
varejistas atingirem resultados positivos em sua atuacdo junto a baixa renda. Sob ponto de
vista social, percebe-se que atender adequadamente as necessidades do consumidor de baixa
renda é em esséncia uma forma de inclusdo social. E, por final, sob o ponto de vista
académico, este estudo oferece uma maneira de integrar conceitos de estratégias de empresas

varejistas a estratégias para mercados emergentes / de baixa renda.
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