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RESUMO

GOUVEIA, Wilson Chagas. Contribuicdo da Visao Baseada em Recursos Para a
Andlise da Sustentabilidade e Competitividade das Estratégias de Marketing
Voltadas Para o Publico de Baixa Renda: Estudo de Caso em Uma Instituicdo

Financeira. Fortaleza, 2008. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo na Area de
Concentragdo em Marketing), Faculdade de Economia, Administragdo, Atuaria e
Contabilidade da Universidade Federal do Ceara — UFC, Fortaleza, 2008.

Esta dissertacdo objetiva identificar a contribuicdo da visdo baseada em recursos
(VBR) para a andlise das estratégias de marketing voltadas para o publico de baixa
renda (BR), tendo como objeto de pesquisa uma instituicao financeira. A dissertacao
se viabilizou mediante um produto de microcrédito chamado Crediamigo, do Banco
do Nordeste do Brasil S/A, dirigido ao mercado-alvo da base da piramide. Para se
identificar essas contribuicbes da visdo baseada em recursos, foi construida a
estrutura de analise VRIO para as estratégias de marketing do Crediamigo,
evidenciadas por trés diferentes grupos de colaboradores: técnicos do programa,
técnicos de comunicacdo e assessores de crédito. A pesquisa de natureza
qualitativa adotou como estratégia de pesquisa um estudo de caso exploratério-
descritivo, que identificou as estratégias de marketing utilizadas e as analisou pela
Otica da visdo baseada em recursos. Os instrumentos de coleta de dados utilizados
foram pesquisa documental, registros em arquivos e entrevistas. Nestas fontes de
evidéncias se constatou que o produto é voltado em sua maioria para a BR. Definido
entdo o publico-alvo, a etapa seguinte foi identificar as principais estratégias de
marketing utilizadas pelos técnicos do programa, por meio de uma entrevista em
grupo, na qual se construiu o0 mix de marketing, utilizando-se um questionario com
perguntas abertas. Para a evidenciacdo dessas estratégias junto aos técnicos de
comunicacdo, utilizou-se 0 mesmo processo empregado para 0s técnicos do
programa; jA para a evidenciacdo com 0s assessores de crédito, aplicou-se um
guestionario com questdes estruturadas de multipla escolha e resposta Unica, em
escala ordinal. Finalmente se elaborou a analise VRIO, com a constru¢cdo de sua
estrutura, mediante questionarios dicotbmicos aplicados aos técnicos do programa.
Das trinta e cinco estratégias levantadas inicialmente, sete foram evidenciadas pelos
trés grupos. E a estrutura de andlise VRIO dessas sete estratégias demonstra que
trés delas apresentam vantagem competitiva sustentada, performance econdémica
superior a normal e sao consideradas pontos fortes e competéncias distintivas
sustentadas e as outras quatro apresentam igualdade competitiva, performance
econdbmica normal, porém sdo consideradas pontos fortes porque agregam vendas
ou reduzem custos. Concluindo, a VBR, quando utilizada para a analise de
competitividade e sustentabilidade, contribui para o fortalecimento das organizagoes,
na medida em que possibilita a permanente readequacao de suas estratégias, as
mudancgas internas e externas, com as devidas inovagbes, permanentes e
necessarias, sobretudo em mercado de margem de lucro pequena, porém com alta
escala, como € o caso da baixa renda.

Palavras-chave: Visdo Baseada em Recursos; Estratégias de Marketing; Baixa
Renda.



ABSTRACT

GOUVEIA, Wilson Chagas. The Contribution of the Resource-Based View to the
Analysis of the Sustainability and Competitiveness of the Marketing Strategies
Targeting Low-Income Consumers: A Case Study in a Financial Institution. Fortaleza,
2008. Dissertation (Master on Business Administration, Focus Area: Marketing),
Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria e Contabilidade da Universidade
Federal do Ceara — UFC, Fortaleza, 2008.

The dissertation’s objective is to identify the contribution of the resource-based view
(RBV) to the analysis of the marketing strategies directed to low-income consumers,
having a financial institution as the object of the research. This dissertation has been
developed based on a microcredit product titled Crediamigo from Banco do Nordeste
do Brasil S/A (BNB), which targets the base of the pyramid market. In order to
identify these contributions based on the resource-based view a VRIO framework
analysis has been built for the Crediamigo’s marketing strategies, which are
evidenced through three different partnering groups: program technicians,
communication technicians and credit advisers. The research of qualitative nature
has adopted as a research strategy an exploratory-descriptive case study which
identified and analyzed the marketing strategies employed through the lenses of the
resource-based view. The data collecting instruments used were documentary
research, file registries and interviews. Supported by these sources of evidence it
was observed that the product is mainly devoted to the low-income consumers. Once
defined the target public, the next phase was to identify the main marketing strategies
used by the program technicians through group interview, in which a marketing mix
was designed using opened questions. To evidence these strategies with the
communication technicians the same process employed with the program technicians
was applied. On the other hand, for the evidencing with the credit advisers, a
multiple-choice structured questions with single answers in ordinal scale was used.
Lastly a VRIO framework analysis was performed through dichotomic questions
applied to the program technicians. Out of the thirty five strategies identified in the
beginning, seven were evidenced by the three groups. And the VRIO framework
analysis of these seven strategies shows that three of them present sustained
competitive advantages, economic performance above normal and are considered
strong points and have sustained distinctive competencies, while the other four
present competitive parity, normal economic performance, but are still consider
strong points because they either increase sales or reduce costs. Therefore, the use
of RBV for the analysis of competitiveness and sustainability contributes to the
strengthening of the organizations as it allows the adjustment of their strategies to
internal and external changes with the permanent and required innovations, above
all, in markets with reduced profit margins but with great scale, as it is the case with
low-income consumers.

Key words: Resource-Based View, Marketing Strategies, Low-Income Consumers.
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1 INTRODUCAO

O relatério da Organizacdo das NacgOes Unidas (ONU), chamado de
Metas de Desenvolvimento do Milénio 2007, conforme Associated Press (2007)
estima que aproximadamente 19% da populacdo mundial, ou seja, mais de 1 bilh&o
de pessoas, vive com menos de US$ 1 por dia. Esse numero, em 1990,
representava 33% da populacéo total. Os numeros de 2004 indicam que, nos paises
em desenvolvimento, um total de 980 milhdes de pessoas continua ainda nesta
condicao, porém houve reducdo de 270 milhdes, quando comparado a 1990. Na
América Latina e Caribe, essa taxa foi reduzida de 10,3%, em 1990, para 8,7% em
2004. A erradicacao da pobreza e da fome € um dos oito objetivos a que a ONU se

propés até 2015.

Conforme o Critério de Classificacdo Econdmica Brasil (CCEB), da
Associacdo Brasileira de Empresas de Pesquisa (ABEP), o Brasil apresentou uma
reducado das participacOes das classes D e E, no conjunto da sua populagcéo entre os
anos de 2000 e 2005, conforme Tabela 1.1.

TABELA 1.1 — Critério-padrdo de classificacdo econdmica Brasil/2008 em %.

Classes 2000 (%) 2005 (%)
Al 1 1
A2 5 4
B1 9 9
B2 14 15
C 36 39
D 31 29
E 4 3

Fonte: ABEP — Jun. 2007.

Enquanto a classe E reduziu de 1% no periodo e a D 2%, a classe C
cresceu 3%, com claro movimento da base da piramide para as classes mais

elevadas.
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A renda familiar média por classe no CCEB 2008 (em valores de 2005) &
dada pela ABEP na Tabela 1.2. Em se tratando da ultima informacéo disponivel,
esta auxiliara na identificagdo do publico-alvo de baixa renda durante nossa

pesquisa, que se focalizard em torno das trés ultimas classes C, D e E.

TABELA 1.2 — Critério-padréo de classificacdo econémica Brasil/2008 em reais.

Classe CCEB 2008 Mensal em R$
Al 9.733,47
A2 6.563,73
Bl 3.479,36
B2 2.012,67
C1 1.194,53
C2 726,26
D 484,97
E 276,70

Fonte: LSE 2005 — Ibope Midia — Jun. 2007.

J& a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD), do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), vincula a renda propriamente dita, de
cada familia, referenciada em salarios mininos, mostrando para 2005, as
concentracbes das familias (4,64 pessoas por familia) por classe de rendimento
mensal, em valores absolutos na Tabela 1.3 e em valores relativos na Tabela 1.4.
Essas duas tabelas trazem os dados do Brasil na sua totalidade e os dados

especificos da regidao Nordeste.
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TABELA 1.3 - Familias residentes em domicilios particulares, em valores absolutos
por grandes regides, segundo as classes de rendimento mensal familiar per capita -

Classes de rendimento Familiz(s)?géidentes em domicilios particulares
mensal per capita em em valores absolutos
salario minimo (SM) Brasil Nordeste

Total 57.396.967 14.847.810
Até 1/4 SM 4.888.601 2.860.273
+de 1/4 a 1/2 SM 9.464.594 3.808.042
+de 1/2 alSM 15.317.981 4.058.702
+dela2SM 13.233.592 2.022.766
+de2a3SM 4.776.118 542.863
+de3ab5SM 3.729.909 419.236
+de 5SM 3.465.959 386.159
Sem rendimento 1.571.829 585.029
Sem declaracao 948.384 164.740

Fonte: IBGE — PNAD — 2005.

Depreende-se dessa pesquisa PNAD que 51,7% das familias brasileiras,
viviam com até um SM em 2005 e esse numero atinge 74,8%, quando se considera
até 2 SM. Ja para o Nordeste, 72,2% viviam com até um SM, subindo para 85,8%,
quando se considera até dois SM, a época R$ 600,00, base maio/2005 (veja Tabela
1.4).
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TABELA 1.4 - Familias residentes em domicilios particulares, em valores relativos,
por grandes regides, segundo as classes de rendimento mensal familiar per capita -

2005.

Classes de rendimento

mensal per capita em

Familias residentes em domicilios particulares

em valores relativos (%)

salario minimo (SM) Brasil Nordeste
Total 100,0 100,0
Até 1/4 SM 8,5 19,3
+de 1/4a1/2 SM 16,5 25,6
+del1/2 alSM 26,7 27,3
+dela?2SM 23,1 13,6
+de2a3SM 8,3 3,7
+de3a5SM 6,5 2,8
+de 5SM 6,0 2,6
Sem rendimento 2,7 3,9
Sem declaracao 1,7 1,1

Fonte: IBGE — PNAD — 2005.

Conforme a ABEP, das nove maiores regides metropolitanas do Pais, a

maior concentracdo nas classes D e E ocorre em Fortaleza, atingindo 49,4% da

populacdo, enquanto no Brasil a proporcdo é de 28%, em valores de 2005 (vide

Tabela 1.5).

TABELA 1.5 — Distribuicdo por classes econdmicas em nove regides metropolitanas.

REGIAO METROPOLITANA EM %
CLASSES |FORT |REC |SALV| RJ BH DF SP | POA | CUR |BRASIL
Al 15/ 05| 04| 06 1,3 2,2 0,6 1,1 16 0,9
A2 33| 32| 28| 34 3,5 7,1 4,5 42| 6,0 4,1
Bl 59| 60| 46| 83 72| 11,5| 10,6 96| 11,4 8,9
B2 8,7 80| 96| 141 143]| 18,8 19,0] 19,4| 188 15,7
C1 11,3 12,3] 16,1| 23,1] 18,0 179 224| 27,0] 23,9 20,7
Cc2 199| 21,8| 24/4| 246| 21,5 17,7 21,5| 18,5 18,5 21,8
D 36,9| 40,7 36,6| 24,8 31,5 21,9| 20,7| 183] 17,7 254
E 125 75 55| 1.2 2,6 2,9 0,7 19 21 2,6

Fonte: LSE 2005 — Ibope Midia — Jun. 2007.
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Embora a ABEP e o PNAD/IBGE trabalhem com critérios diferentes o

poder aquisitivo da populacdo, as duas organizacfes permitem, mesmo com suas
diferentes metodologias, entender a magnitude do cenério a ser trabalhado na base
da piramide (BP).

Essa mesma pesquisa PNAD para periodo de 2001 a 2005, do IBGE,
mostra que as classes de menor rendimento tiveram crescimento percentual de
renda maior no periodo do que aquelas pessoas de maior rendimento, indicando um
crescimento de 75% para renda até meio salario minimo contra 63% para mais de

20 salarios minimos.

Conforme Barros, Lima e Cunha (2007) uma pesquisa realizada pelo
Instituto Ipsos, indicava que as camadas D e E no Brasil somavam um total, em
2006, de 84,8 milhdes de pessoas, contra 92,9 milhdes em 2005, ou seja, 8,1
milhdes de pessoas migraram para faixas imediatamente superiores de renda, tendo
a classe C recebido 4 milh6es de pessoas da classe D. No mesmo periodo o
Nordeste, que representa 25% da populagcédo brasileira, apresentou aumento na

renda média disponivel de 38%.

Segundo Barros, Lima e Cunha (2007) essa pesquisa do Instituto Ipsos
considerou a renda e os bens das familias para mapear essa mudanca de classe
econdbmica, em uma amostragem de 1200 familias em setenta cidades do Pais no
final de 2006. Os fatores que contribuiram positivamente para essa mobilidade
foram:

e aumento de poder aquisitivo, por intermédio do aumento da massa
salarial,

¢ inflacdo controlada;

e juros em queda; e

e 0 aumento do crédito.

Canzian (2007), baseado em pesquisas Datafolha, informa que 20
milhdes de pessoas de mais de 16 anos entraram na classe C nos ultimo 5 anos,

trazidas pelos programas sociais e previdenciarios, no primeiro momento, e pela
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expansao econdmica em etapa seguinte. Desse total, 6 milhdes de pessoas fizeram
essa migracao nos trés primeiros anos e meio, e mais recentemente, no ultimo ano e

meio, 14 milhdes fizeram essa travessia impulsionadas pelo crescimento econdémico.

Os numeros da pesquisa Datafolha realizadas em trés momentos -
outubro de 2002, junho de 2006 e no final de novembro de 2007 -, mostram que nos
ultimos 5 anos a classe D/E encolheu de 46% para 26% do total da populacéo. Ja a
C cresceu de 32% para 49%; e a A/B foi de 20% para 23%. Essa pesquisa foi
realizada levando em conta a segmentacao mercadoldgica pelo seu poder aquisitivo,
comum no mercado publicitario e entre as empresas. A mesma pesquisa detectou o
fato de que o maior numero de pessoas que passaram a ter mais acesso a bens e

produtos pertence a familias com renda de até dois salarios minimos.

Vale (apud CANZIAN 2007) assinala que esse movimento de migracao da
classe D/E deve continuar sustentado pela ampliacdo de crédito no comércio e pelo

crescimento econdémico.

A maneira como a sociedade esta estratificada em classes econémicas ou
sociais, no mundo, no Brasil, no Nordeste, e especificamente na regido
metropolitana de Fortaleza, exige que as organiza¢gfes repensem suas estratégias
de negdcios, trazendo a populacdo de baixa renda para o consumo, e com iSso
reduzindo a pobreza, no lado social, e ampliando os mercados, no lado econémico.
Consoante Prahalad e Ramaswamy (2004), para se ingressar nessas novas areas
de oportunidade, representada pela populacdo de baixa renda, deve-se sair das
chamadas zonas de conforto. Corrobora Prahalad (2005), dizendo que a maioria dos
seres racionais sabe para onde ir, mas ndo é facil abandonar crencas e situacoes
confortaveis como, por exemplo,

e 0s pobres ndo sao consumidores-alvo por néo terem condicdes de
comprar os produtos e servicos oferecidos;

e 0S pobres nado utilizam os mesmos produtos dos paises
desenvolvidos;

e S0 os paises desenvolvidos apreciam e pagam pelas inovagfes de
tecnologia;
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e 0 mercando de baixa renda ndo € importante para o crescimento
de longo prazo; e

e ¢ dificil recrutar profissionais para atuar na base da piramide.

E baseado nesse cenario que nas proximas secdes definem-se para esta
dissertacdo o seu tema e a justificativa, o problema de pesquisa, seus objetivos,

pressupostos e a sua estrutura como um todo.

1.1 Tema e justificativa

O tema desta dissertacdo € o atendimento do publico-alvo da base da
piramide por meio de empresa do mercado financeiro, com sustentabilidade e

longevidade.

Atender ao mercado de baixa renda ainda é um desafio para grande parte
das organizacdes que persistem em implementar as suas estratégias de marketing
para esse publico-alvo, baseadas naquelas utilizadas para os produtos fornecidos no
topo da piramide, conforme Hart (2006). Para se ter uma idéia da magnitude dos
recursos envolvidos, enquanto o mercado de luxo brasileiro, conforme Ferreirinha
(2008), deve ter movimentado em 2007 algo em torno de US$ 4,35 bilhdes
(equivalente a R$ 8,3 bilhdes), o mercado de baixa renda movimentou R$ 550
bilhdes, segundo Meirelles (2008a)

Esse mercado cobre somente na regido Nordeste, a disponibilidade de
quase 13 milhdes de familias, que vivem com até dois salarios minimos mensais,
conforme dados do IBGE para o ano de 2005, indicados na Tabela 1.3. Portanto, o
desafio para as organizacfes € o0 de inovar no desenvolvimento de estratégias que

incorporem competitividade e lucratividade no atendimento desse publico.

Para inovar no desenvolvimento dessas estratégias, € necessario buscar
ferramentas que permitam identificar a competitividade e o retorno provavel para um
determinado mix ou composto de marketing de um produto voltado para a BP,

conseguindo, assim, ndo s6 atender as necessidades do consumidor de baixa
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renda, mas também ao mesmo tempo, possibilitar a reducdo da pobreza com o

aumento do consumo.

Para identificar a competitividade e o retorno de uma estratégia de
marketing, pode-se trabalhar com a visdo baseada em recursos, com a utilizacdo da
estrutura de andlise VRIO, sigla em inglés das palavras valor (value), raridade
(rarity), imitabilidade (imitability) e organizacdo (organization), que permite vincular
essas estratégias a sua provavel performance competitiva e econémica, bem como

caracterizar os pontos fortes e fracos.

Dentre os varios exemplos inovadores de atendimento a esse mercado-
alvo da BP, em diferentes setores da economia, um em especial auferiu destaque
nos ultimos anos, que foi no setor financeiro, com o microcrédito por meio do Banco
Grameen, em Bangladesh, e do Banco do Nordeste do Brasil (BNB). Entédo, o foco
deste trabalho € avaliar a contribuicio das ferramentas disponiveis na visao
baseada em recursos (VBR) para analisar a competitividade e o retorno possiveis de
um produto nesse segmento, que reforce as condicbes de longevidade e

sustentabilidade de uma organizacgao.

1.2 Questéo da pesquisa

Este trabalho buscou responder a seguinte questao:

Como a visdo baseada em recursos pode contribuir para a analise das
estratégias de marketing voltadas para o publico de baixa renda, em uma instituicdo
financeira no Nordeste?

Para responder a essa questdo, foram estabelecidos o0s objetivos

descritos a sequir.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral
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7

O objetivo geral desta dissertacdo € identificar a contribuicdo da visao
baseada em recursos para a analise da sustentabilidade e competitividade das
estratégias de marketing voltadas para a base da piramide.

1.3.2 Objetivos especificos

Identificar as estratégias de marketing que fazem de um produto

financeiro, o Crediamigo, um sucesso para a baixa renda; e

identificar a contribuicdo da visdo baseada em recursos na andlise dessas

estratégias de sucesso.
1.4 Pressupostos
1.4.1 Pressuposto geral

A visdo baseada em recursos contribui para a analise das estratégias de
marketing voltadas para o mercado de baixa renda, com a identificacdo das
possiveis implicagcdes competitivas e de performance econdémica.

1.4.2 Pressupostos especificos

As estratégias de marketing do produto incluem a clareza de seu publico-

alvo e de seu mix de marketing; e

as contribuicbes dos recursos (pontos fortes) estratégicos do produto
estdo identificadas mediante suas possiveis implicagbes competitivas e de

performance econdémica.
1.5 Limitac&o do trabalho
Este trabalho ndo tem como foco uma generalizagéo estatistica, mas sim

expandir a teoria, no sentido de entender as contribuicbes da VBR para a analise

das estratégias de marketing voltadas para a baixa renda, pois, conforme Yin (2005,
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p. 29-30), "estudos de caso [...] sdo generalizaveis a proposi¢coes tedricas, e ndo a
populacdes ou universos. [...] o0 estudo de caso [...] ndo representa uma
amostragem, e, ao fazer isso, seu objetivo é expandir e generalizar teorias

(generalizacdo analitica) e ndo enumerar frequéncias (generalizacdo estatistica).”

Quanto a pesquisa propriamente dita, houve a necessidade de consultar
alguns especialistas da area de gerenciamento estratégico para saber da viabilidade
de se considerar as estratégias como sendo 0s proprios recursos, e entdo aplicar

sobre elas a analise de estrutura VRIO proposta por Barney (2002).

Essa possibilidade surgiu da concepcédo de Wernerfelt (1984) sobre a
definicdo de recurso, como “qualquer coisa que pode ser pensado como um ponto
forte ou uma fraqueza de uma empresa’. Isto porque havia a necessidade de
simplificar essa pesquisa por duas razdes principais:

e baixa disponibilidade de tempo dos pesquisados; e
e a necessidade de confidencialidade solicitada pela organizagéo

pesquisada.

A pesquisa que abarca todo o material bibliografico consultado exigiria o
envolvimento das seguintes etapas:
¢ identificacdo das estratégias utilizadas para o produto;
e identificagdo dos recursos que viabilizam e d&o sustentagdo a
essas estratégias, dentro dos quatro grandes grupos, que Sao
capital financeiro, fisico, humano e organizacional; e
e andlise de cada um desses recursos quanto ao seu valor, raridade,
imitabilidade e a organizagcédo da empresa para a otimizacao de seu

emprego.

Portanto, o caminho de se considerar as estratégias como 0s proprios

recursos da organizacao eliminaria a segunda fase citada no paragrafo anterior.

Foram feitas, entdo, consultas, para se saber da viabilidade técnica da

opcao pretendida, aos seguintes especialistas, PhD’s:
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e Prof. Jay B. Barney, da Ohio State University;
e Prof. Delwyn N. Clark, da Waikato Management School; e

e Prof.a Margaret A. Peteraf, da Tuck School of Business.

O prof. Barney considerou razoavel o caminho proposto, enquanto o Prof.
Clark e a Prof.a Peteraf reafirmaram a necessidade de se incluir a identificacdo dos

recursos da organizacao que oferecem sustentagdo as estratégias utilizadas.

Como o prof. Barney € o tedrico da estrutura de analise VRIO, manteve-
se a opcao proposta, pelas razbes ja apresentadas, de considerar as estratégias

como 0s proprios recursos, seguindo a definicdo de Wernerfelt (1984).

A segunda limitacdo desta pesquisa envolveu o numero reduzido de
respondentes na quarta e uUltima etapa de entrevistas para construcdo da estrutura
de andlise VRIO, pois um numero maior de respondentes permitiria acuracidade
maior dos resultados levantados.

1.6 Estrutura da dissertacéo

Este trabalho esta estruturado de forma que nesse capitulo apresentam-
se 0 seu contexto e justificativa, a sua problematica, os seus objetivos e

pressupostos definidos, bem como a limitacéo desse trabalho.

O segundo capitulo trata do referencial teorico, ai incluidas as
fundamentacbes da visdo baseada em recursos, as estratégias de marketing e o

mercado na base da piramide.

O terceiro capitulo descreve o0s procedimentos metodolégicos de
investigacdo, que incluem classificacdo e delineamento da pesquisa, instrumentos

de coleta e analise de dados.

O quarto capitulo apresenta os resultados da pesquisa com a
identificacdo das estratégias de marketing e das contribuicdes da VBR para sua

analise, bem como uma visdo geral dos resultados.
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O quinto e dultimo capitulo traz as consideracdes finais para o
enquadramento desta pesquisa na visdo baseada em recursos e também para o
conceito de estratégia de marketing, passando-se entdo a coleta de dados, sua
evolucdo e conclus@es, incluida uma comparagcdo entre o objetivo proposto e o

resultado encontrado e, finalmente, as sugestdes para trabalhos futuros.

Conforme ja informado no préximo capitulo inicia-se o referencial teérico
com o detalhamento da visdo baseada em recursos, que se tornara o sustentaculo

na identificacdo de suas contribuicbes na analise das estratégias de marketing
voltadas para a BP.



2 REFERENCIAL TEORICO

Conforme apresentado no capitulo 1, a problematica desta dissertacéo é
identificar como a visdo baseada em recursos pode contribuir para a analise das
estratégias de marketing (EM) voltadas para o publico de baixa renda. O que se
quer, portanto, é identificar a intersec¢céo dessas trés grandes areas, que sao a VBR,
as EM e a BP (vide Figura 2.1).

BP

VBR EM

FIGURA 2.1 — A intersecc¢do da VBR com EM e BP.
Fonte: Do proprio Autor.

Conforme explicitado na subsecdo 2.2.3, no entanto, estratégias de
marketing englobam, na visdo de McCarthy e Perreault (1997), o publico-alvo, nesse
trabalho a BP, e seu mix de marketing composto pelos 4 P’s, mostrando assim que o
mercado-alvo objeto deste estudo jA nasce como parte integrante das estratégias,
pois nelas ele ja esta incorporado. O que se busca, pois, € a intersec¢do de duas
grandes areas que sédo a VBR e as estratégias de marketing, o que é determinado

pela intersecc¢édo, conforme Figura 2.2.
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INTERSECCAO

VBR EM

FIGURA 2.2 — A intersecgao da VBR com EM.
Fonte: Do proprio Autor.

Esse capitulo cobre entdo, trés grandes sec¢fes - visdo baseada em
recursos, as estratégias de marketing e o mercado na base da piramide. Este,
embora seja parte integrante das estratégias, como seu préprio publico-alvo, ele
inclui exemplos de estratégias e de organizacdes de sucesso que operam nesse
mercado, e, portanto, servirdo de embasamento ao trabalho de pesquisa a ser

desenvolvido.

Na visdo baseada em recursos, apresentam-se as seguintes subsecdes: a
vantagem competitiva das organizacdes; o desenvolvimento e a implementagéo de
estratégias e as vantagens competitivas; o conhecimento como catalisador de
vantagens competitivas, a visdo baseada em recursos como estrutura geral e,
finalmente, a estrutura de analise VRIO. A vantagem competitiva das organizacdes é
ainda desdobrada em duas partes, uma em funcao dos lideres diretivos e a outra em
funcdo de outros atributos. Essa grande secdo traz consigo o embasamento
necessario para permitir a analise das implicacbes competitivas e de performance

das estratégias de marketing.
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A secao estratégias de marketing traz as definicbes de estratégia e de
marketing por diferentes autores. Em seguida apresenta-se a definicdo de estratégia
de marketing, desdobrada em duas partes - a primeira analisando o perfil do

mercado-alvo deste trabalho e a outra detalhando o mix de marketing.

Finalmente, a base da piramide, que contempla a base da piramide global
e especificamente a do Brasil. Essas analises mostram as resisténcias existentes no
mercado formal para expandir a inclusdo da BP no mercado de consumo, exemplos
inovadores de organizagfes que quebraram paradigmas, e conseguem apresentar
atualmente longevidade e sustentabilidade em negd6cios com a baixa renda. Como
nesse mercado da baixa renda existe forte componente de informalidade,
empreendedorismo e dificuldade de acesso ao sistema financeiro formal, faz-se
necessario, entdo, dedicar a cada um deles um tépico, que vdo embasar 0

entendimento da pesquisa objeto desse trabalho.

2.1 Visao baseada em recursos

O ponto central das abordagens dos estudos que compdem a viséo
baseada em recursos é identificar quais os fatores que trazem para a organizagéo a

sua vantagem competitiva.

2.1.1 Vantagens competitivas das organizacoes

“Uma organizacao tem vantagem competitiva se ela consegue criar valor
econdmico alem do ponto de equilibrio de um produto concorrente”, ensinam Peteraf
e Barney (apud BARNEY; CLARK, 2007, p. 24). Para os mesmos autores, valor
econdmico é a diferenca entre o beneficio do ganho percebido pelo comprador do
bem ou servico e o0 custo econbmico dele para a empresa. Entdo, vantagem
competitiva € expressa em funcdo da habilidade da organizacdo em criar maior valor
econdmico. Para criar esse maior valor econémico, a organizacao precisa produzir

melhores beneficios mediante uma diferenciacéo superior, e/ou menores custos.

Essa vantagem competitiva, conforme Porter (1980), Prahalad e Hamel
(1990), Berry e Parasuraman (1992), Mintzberg e Quinn (2001) e Barney (2002),
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advém da posicao privilegiada de produtos no mercado, de estratégias que permitam
a sustentabilidade a longo termo, de uma boa formulagéo estratégica ou de acdes

raras que criem valor econémico.

Conforme Porter (1980), as forcas competitivas de uma organizagao
encontram-se nos retornos proporcionados por uma posicao privilegiada de seus
produtos no mercado. Ampliando esse conceito, corroboram Prahalad e Hamel
(1990, p. 297):

Em curto prazo, a competitividade de uma empresa se deriva de seus
atributos de preco/desempenho em produtos existentes [...] A longo prazo, a
competitividade deriva de uma capacidade de formar, a custos menores e
com mais velocidade do que os concorrentes as competéncias essenciais
gue propiciam produtos que ndo podem ser antecipados.

Na perspectiva de Berry e Parasuraman (1992), a competitividade é a
capacidade de a organizagdo formular e executar estratégias que lhe tragam o
beneficio de conservar ou ampliar uma posicao sustentavel no mercado ao longo do

tempo.

Na compreensao de Mintzberg e Quinn (2001), por sua vez, de uma boa
formulagéo estratégica poderdo resultar vantagens no momento de ordenar e alocar

0S recursos necessarios para uma posicao singular e viavel.

Barney (2002) entende que vantagem competitiva advém de acdes
tomadas pela organizacdo, seja internamente, seja no mercado, que criam valor
econdmico e a0 mesmo tempo existem poucos concorrentes tomando as mesmas

acoes.

Ao se fazer a interligagdo desses tedricos, ha pouco citados, trata-se que
uma boa formulacdo estratégica, que proporcione ac¢des raras, traz consigo uma
posicao privilegiada de produtos no mercado, o que vai permitir a sustentabilidade e

a competitividade da organizacdo em longo prazo.

Barney e Clark (2007), analisando a sustentabilidade e a competitividade
as organizacoes, identificaram o fato de que as primeiras abordagens ligavam a

performance das empresas a de seus lideres diretivos, e, em um momento posterior,
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autores comecam a apresentar outros atributos, além dos lideres, que contribuem

para a longevidade das organizagfes, como se vera nas subsecdes seguintes.

2.1.1.1 Vantagem competitiva em funcao dos lideres diretivos

A teoria, iniciada pela Universidade de Harvard em 1911, dizia que as
decisbes dos lideres diretivos (aqueles com grande responsabilidade sobre a
rentabilidade da organizacdo) tém grande impacto sobre o desempenho da
empresa. Os lideres tém como responsabilidade analisar o meio envolvente,
entender os pontos fortes e fracos internamente e, pér fim, escolher as estratégias
que irdo maximizar os resultados. O préprio lider diretivo em funcéo dos resultados
da organizacdo € considerado uma for¢ca ou uma fraqueza da empresa em funcéo
dos resultados obtidos. De acordo com Barney e Clark (2007, p. 5) “dado o impacto
gue os lideres podem ter nas estratégias empresariais, torna-se natural que
empresas com lideres de alta qualidade irdo usualmente ter uma melhor
performance que aquelas geridas por lideres de menor qualidade.” Esses mesmos
autores destacam, no entanto, que uma énfase exclusiva sobre os lideres como fator
de performance superior ignora uma variedade de atributos que podem ser

importantes para entender a performance de uma organizacao.

Selznick (apud BARNEY; CLARK, 2007) também examinou a relagcéao
entre lideranca institucional e competéncia com distingdo. Reconheceu que a
“expertise” do lider diretivo é apenas uma de muitas competéncias distintivas que
uma organizacao deve controlar. Conforme esse autor, o lider institucional vai além
de planejar, organizar, liderar e controlar, mas também cria um propdsito ou misséo
para a empresa, organiza e estrutura a companhia, de modo a refletir essa viséo, e
em seguida foca sua atencdo em proteger os valores organizacionais dos riscos
internos e externos. A combinacdo da visdo e da estrutura organizacional contribui
na definicho das competéncias com distingdo, ou seja, as atividades que uma
empresa faz melhor do que seus concorrentes e cria, pois, a sua vantagem

competitiva.

De acordo com Penrose (apud BARNEY; CLARK, 2007), o grande desafio

para os gerentes é disseminar e controlar um conjunto de recursos produtivos,
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mediante uma estrutura administrativa, promovendo assim 0 crescimento da
organizagdo. Caracteriza-se, com efeito, a necessidade de considerar outros

atributos nas organizacdes que complementem as habilidades gerenciais.

2.1.1.2 Vantagem competitiva em funcdo de outros atributos

Os fundamentos dessa abordagem tém como precursores Selznick e
Penrose (apud BARNEY; CLARK, 2007) que véem as organizacbes como um
conjunto de recursos e estratégias, que vao lhe trazer o diferencial competitivo,
conforme apresentado na subsecao anterior. Essa visao que busca os diferenciais
de uma organizacao para lhe trazer a vantagem competitiva da a origem ao que se
chama de teoria da visdo baseada em recursos, por meio, principalmente de autores
como Wernelfelt (1984), Prahalad e Hamel (1990) e Barney (2002).

Segundo Wernerfelt (1984), recursos sao 0s ativos tangiveis e intangiveis
ligados a organizacdo de maneira semi-permanente. Os ativos tangiveis sdo 0s
sistemas de distribuicéo, os produtos patenteados e os ganhos de escala, enquanto
e seus ativos intangiveis sdo imagem de marca, qualificacdo de pessoal e
reputacdo. Para Teece, Pisano e Shuen (1997), os recursos de uma organizacao

constituem seus ativos especificos de imitacao dificil.

Wernerfelt (1984) reconheceu que a competicdo pelos recursos entre
organizacdes baseada em seus perfis de recursos pode ter importantes implicacdes
na habilidade das empresas em implementar suas estratégias. Rumelt (apud
BARNEY; CLARK, 2007) define as organizacbes como um conjunto de recursos
produtivos, dizendo, ainda, que o0 valor econdmico desses recursos variara,

dependendo do contexto em que eles séo utilizados.

Prahalad e Hamel (1990) preferem falar de um recurso chamado por eles
de competéncia essencial (core competence). Essa competéncia estabelece a
necessidade de uma aprendizagem coletiva para toda a organizacdo, coordenando
diferentes saberes e integrando multiplas correntes tecnolégicas. Ao mesmo tempo,
esses autores asseveram gue esta abordagem estd associada a organizacdo do

trabalho e a entrega de valor. Na opinido de Barney e Clark (2007), os autores
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Prahalad e Hamel focam prioritariamente em ativos intangiveis em lugar dos
tangiveis, como base da vantagem competitiva na escolha e implementacdo das

estratégias organizacionais.

Desses varios autores, depreende-se que as empresas apresentam
vantagem competitiva ao desenvolverem recursos superiores aos dos seus

concorrentes.

Para Barney (2002), uma gama de atributos de uma organizagao pode ser
considerada recursos, tais como: os ativos, capacidades, competéncias, processos
organizacionais, conhecimento, informacéo, todos eles desenvolvidos e controlados
pela empresa, os quais irdo capacita-la a desenvolver e a implementar estratégias
para aumentar sua eficiéncia, melhorar seus resultados operacionais e aumentar sua

longevidade.

2.1.2 O desenvolvimento e a implementacdo de estratégias e as vantagens

competitivas

Na evolucdo da teoria sobre estratégia organizacional, destacam-se duas
etapas, a primeira representada pela adequacdo estratégica e a segunda pela

intencao estratégica.

Na etapa da adequacgdo, a estratégia organizacional esta associada ao
principio de posicionamento. Neste momento, a organizacdo busca se adaptar ao
meio envolvente, e dai obter uma posicdo dominante e de protecdo contra a
concorréncia. Essa etapa inclui a analise dos pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas, ou seja, a analise SWOT, sigla em inglés das iniciais
desses pontos considerados, quais sejam: forcas (Strengths), fraquezas
(Weaknesses), oportunidades (Opportunities) e ameacas (Threats). desenvolvida por

Andrews e Christensen, professores de Harvard.

Para Barney (2002), pontos fortes (Strengths) s&o recursos da
organizacao que lhe permitem, gerar valor econémico e vantagens competitivas. Por

outro lado, pontos fracos (Weaknesses) sdo recursos organizacionais que tornam



38

dificil a gerag&o de valor econdmico ou reduzem o valor da empresa se utilizados na
implementacdo de suas estratégias. As oportunidades (Opportunities) sdo as
chances que a organizacdo possui para melhorar sua performance e sua posicéo
competitiva. E finalmente as ameacas (Threats) sédo representadas por individuos,
grupos ou organizagdes, externos a empresa, que buscam reduzir o nivel de sua

performance.

Barney (2002) comeca na realidade a fazer a transicdo da adequacao
para a intencdo estratégica, pois, como pensam Prahalad e Hamel (1990), na etapa
de intencdo, a organizacdo pode transformar o meio envolvente com suporte em

Seus recursos proprios e competéncias essenciais.

Na etapa da intencdo estratégica, a estratégia organizacional esta
associada a transformacdo permanente da empresa e, em consequUéncia dessa
transformacado, a organizacdo vai modificando a sua relagdo com a concorréncia.
Prahalad e Hamel (1990) questionaram a abordagem classica de estratégia,
propondo que a adequacdo fosse substituida pela intencdo estratégica, que incluia a
busca de uma visao de longo prazo, com transformacéo e renovacao, baseada nas
competéncias da organizacdo. Estes autores assinalam que, a partir de seus
recursos proprios e competéncias essenciais, uma organizacao pode transformar as

condi¢cBes do meio envolvente, trazendo-lhe o beneficio da vantagem competitiva.

Essa chamada era da transformacao exige que as organizagdes sejam
capazes de perseguir objetivos permanentemente revistos e, portanto, devem se
reposicionar rapidamente dentro dessas novas configuracbes que vao se
estabelecendo, fazendo entdo com que a mudanca seja um exercicio constante de

reformulacéo estratégica em todo o corpo pensante da empresa.

A incorporacdo dessa mudanca permanente pela organizacdo sera mais
facil e atil na razdo direta de uma relagdo bidirecional que esta seja capaz de
estabelecer com seus clientes atuais e potenciais. De acordo com Hamel e Prahalad
(apud SRIVASTAVA; FAHEY; CHRISTENSEN, 2001, p. 786),

individualmente, e em combinacéo, os atos de escanear, de ser perceptivo e
de traduzir, exigem uma postura imaginativa € uma visdo criativa sobre
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como essas forcas de mudanca [...] agem sobre o futuro para gerar novas
oportunidades.

O atendimento dessas novas oportunidades estara vinculado a
capacidade econdmica e tecnoldgica da organizacdo em transformar conhecimento

em ac¢des, conforme Antonio (2002).

2.1.3 O conhecimento como catalisador de vantagem competitiva

Antdnio (2002) entende que a velocidade das transformacfes no meio
envolvente levou as organizacdes a utilizar os seus recursos como vantagem
competitiva e como base para formulacdo estratégica, estabelecendo entdo o
conhecimento como um dos recursos estratégicos relevantes dentro da empresa,
isto porque € exatamente por meio dele que as empresas identificardo as novas

oportunidades.

Segundo Drucker (1993), como o conhecimento é tratado como recurso
essencial, as organizacdes buscam colaboradores que tenham habilidades criativas,
atitudes, motivacao, valores e diferencas individuais que Ihes permitam construir o

capital intelectual.

Para Cohen (apud SRIVASTAVA; FAHEY; CHRISTENSEN, 2001), o
processo e o fendbmeno do conhecimento devem estar associados a a¢des que

permitam a organizacdo um rapido avanco em direcdo das novas oportunidades.

Essas acdes a que se reporta Cohen estdo diretamente associadas as
competéncias desenvolvidas pela organizacdo. Para Galunic e Rodan (1998),
competéncias sdo recursos advindos do conhecimento existente nos varios niveis
hierdrquicos da organizacdo. Segundo Grant (1991), as competéncias incluem
padrdes complexos de coordenacgdo entre pessoas, € entre estas e 0S recursos,
estabelecendo, pois, uma correlacéo entre o intelectual e o estrutural, dando origem

aquilo que os autores chamam de capital intelectual e capital estrutural.

Fazendo uma correlagéo entre o capital intelectual e o capital estrutural,

Crawford (1994) diz que o capital humano de uma empresa € constituido da sua
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filosofia, da sua cultura e do seu conhecimento, capacidade de inovagao e
habilidade de seus colaboradores; e que o capital estrutural € composto pelos
equipamentos, softwares, banco de dados, patentes, marcas registradas e
relacionamento com o cliente. Conclui, dizendo que cada um desses capitais &

importante para a existéncia o outro.

De acordo com Penrose (apud BARNEY, 2002), as organizacdes precisam
ser entendidas primeiro como estruturas administrativas que ligam e coordenam
atividades de individuos e grupos, e, em segundo, como um conjunto de recursos
produtivos. Esses recursos de que fala Penrose sdo considerados por Wernerfelt
(1984) como qualquer coisa que possa ser pensada como ponto forte ou fraco da

organizacao.

Conforme Barney (2002), pesquisas sobre a habilidade dos gestores,
lideres institucionais, lucratividade e crescimento empresarial trouxeram consigo o
desenvolvimento de rigoroso modelo que permite analisar as forcas e fraquezas
organizacionais. Essa estrutura geral, chamada de visdo baseada em recursos da
organizacédo, foca no elevado custo de copiar recursos, cuja utilizagéo traz para a

empresa vantagens competitivas.

2.1.4. A visao baseada em recursos como estrutura geral

Segundo Barney (2002), as hip6teses basicas da teoria do valor baseado
em recurso sao: a heterogeneidade e a imobilidade dos recursos. A
heterogeneidade dos recursos assume o fato de que as organizacfes podem ser
vistas como um conjunto de recursos e que diferentes empresas possuem variados
conjuntos de recursos. Por outro lado, a imobilidade dos recursos entende que
alguns desses recursos Sao onerosos para serem copiados e inelasticos para serem
fornecidos. Se esses recursos disseminarem oportunidades e ao mesmo tempo
neutralizarem riscos, estes sao considerados pontos fortes da organizagéo e,

portanto, fonte de vantagem competitiva.

Hayashi Junior, Baraniuk e Bulgacov (2003) identificaram, com respaldo

em definices de Grant, Barney e Kay, alguns tipos de recursos a seguir descritos:
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¢ financeiros — todos os tipos de recursos financeiros que possibilitam
a empresa desenvolver e implementar estratégias;

e de capital humano - referem-se a treinamento, experiéncia,
inteligéncia, conhecimento, julgamento etc;

e organizacionais — incluem os atributos coletivos de individuos que
compdem a empresa, sua estrutura formal, seus sistemas formais e
informais de planejamento, controle e coordenacdo e a cultura da
organizacdo. Aqui se inclui a chamada arquitetura estratégica, que
é o relacionamento da empresa com outras organiza¢des, como
fornecedores, clientes, intermediarios e concorrentes;

e fisicos — incluem a prépria instalagéo fisica, localizacdo geogréfica,
acesso a matéria prima etc;

e tecnolégicos — referem-se a equipamentos, maquinas, softwares
etc;

e reputacdo — imagem de qualidade de produto, confianca etc;

e inovacdo — é a capacidade de oferecer solucdes diferenciadas da
concorréncia; e

e ativos estratégicos — referem-se ao dominio ou a posi¢cdo da
empresa no mercado, restricdes de mercado mediante licencas e
ou regulamentacdes e vantagens associadas a sua curva de

experiéncia.

Barney (2002) diferentemente de Hayashi Junior, Baraniuk e Bulgacov
(2003), citados no paragrafo anterior, concentra os atributos da organizacao, que
podem ser entendidos como recursos, dividindo-os em quatro categorias principais:

capitais financeiro, fisico, humano e organizacional.

Capital financeiro inclui diferentes fontes de recursos, as quais a
organizacdo pode recorrer para definir e implementar suas estratégias, tais como:
bancos, empreendedores, acionistas, ou mesmo pela retencdo dos lucros.

Capital fisico envolve a tecnologia, o imovel onde estd instalada,

equipamentos, localizacédo geografica, e seu acesso as matérias-primas.
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Capital humano compreende treinamento, experiéncia, julgamento,
inteligéncia, rede de relacionamentos e contribuicdo individual dos préprios

funcionarios.

Capital organizacional abarca sua estrutura de pessoal, o planejamento, a
controladoria, a coordenacédo de sistemas, cultura, reputacdo, relagdo entre os

grupos dentro da empresa e deles com aqueles do ambiente externo.

O mesmo autor considera que os recursos incluem os atributos de capital
financeiro, fisico, humano e organizacional. Por outro lado, capacidades admitem
somente aqueles atributos que permitem a organizacdo coordenar e disseminar
outros recursos. Ja a competéncia central envolve os atributos organizacionais que
permite aos gerentes conceber e implementar estratégias diversificadas que trardo

as vantagens competitivas.

Conforme Barney (2002), uma das técnicas para se identificar os recursos
e as capacidades com potencial de criar vantagens competitivas para uma
organizacdo € a chamada andlise de cadeia de valor, proposta por McKinsey (apud
BARNEY, 2002), que considera cada etapa de um produto dentro de uma empresa,
iniciando pelo desenvolvimento tecnolégico, passando pelo design de produto,
manufatura, marketing, distribuicdo e, finalmente, servico, conforme detalhado na
Figura 2.3. Cada uma dessas etapas tera seus recursos financeiros, fisicos,
humanos e organizacionais controlados pela empresa, 0 que permitira a
identificacdo a nivel micro, ou seja, de cada etapa, da condicdo em que cada um

desses recursos e capacidades tera de criar vantagem competitiva.
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Desenvolvimento -~ Design de .|  Manufatura
Tecnoldgico - Produto -
Servico B Distribuicdo |, Marketing «

FIGURA 2.3 — Corrente de valor genérica de McKinsey and Company.
Fonte: Barney, 2002.

O desenvolvimento tecnoldgico inclui: suas fontes, nivel de sofisticagéo,

patentes e, finalmente, a escolha dos produtos e de seus processos.

Do design de produto fazem parte a funcéo, caracteristicas fisicas,

estética e qualidade.

Compdem a manufatura a integracdo da producdo, a matéria-prima, a

capacidade, a localizagao, a produgéo de partes e a montagem.

Integram o marketing os precos, a propaganda, a promocao, a equipe de

vendas, a embalagem e o nome da marca.

Ja a distribuicdo inclui os canais, a integracdo da distribuicdo, os

estoques, o almoxarifado e o transporte.

E, finalmente, o servico € composto da garantia, da velocidade, de ser

exclusivo ou independente e de seus precos.

Consoante, ainda, Barney (2002), Porter também propds sua analise de
corrente de valor, na qual, além das etapas previstas por McKinsey (apud BARNEY,
2002) acrescenta:

e atividades de infra-estrutura, quais sejam, o0 planejamento,

financeiro, sistemas de informacéao e direito empresarial; e



e gerenciamento e desenvolvimento de recursos humanos.

Essas etapas e ou atividades e a maneira como elas estdo interligadas,

séo entendidas como 0s recursos ou as capacidades de uma organizagao.

Baseado nessas definicdes de recursos e capacidades, bem como na
heterogeneidade e imobilidade dos recursos, no inicio desta secao, Barney (2002)

desenvolveu a estrutura de andlise VRIO.

2.1.5 A estrutura de analise VRIO

Barney (2002) entende que, para identificar se um recurso ou capacidade
€ um ponto forte ou fraco, € necessario responder as seguintes questdes:

e A questdo de valor — os recursos e capacidades da organizacao lhe
permitem responder adequadamente aos riscos e oportunidades do
meio envolvente?

e A guestdo de raridade — esse recurso estd sendo utilizado por um
pequeno numero de concorrentes?

e A questdo de imitabilidade — o custo para obter ou desenvolver
esse recurso na concorréncia é elevado?

e A questdo de organizacdo — existem normas ou procedimentos
organizados para tirar o0 maximo de proveito desses recursos de

valor, raridade e imitabilidade?

A questdo de valor deve interligar a analise dos pontos fortes e fracos
(andlise interna) com a analise dos riscos e oportunidades (andlise externa). Um
recurso ou capacidade pode perder seu valor, em funcdo de mudancas do ambiente.
As organizacdes, para manter sua vantagem competitiva, precisam estabelecer
novos recursos de valor ou dar novas aplicacées aos seus recursos. Um recurso de
valor, como ponto forte da empresa, tem impacto direto nos seus resultados, seja
reduzindo seus custos, seja aumentando suas vendas, quando comparado ao
cenario anterior a criacdo desse recurso. Nao havendo essa reducdo de custos ou o

aumento de vendas, esse recurso sera considerado um ponto fraco.
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Barney (2002) cita como exemplo a AT&T que, enquanto operava
estritamente a area de telefonia, tinha baixa performance, no entanto, o mesmo
autor acentua que a AT&T conseguiu melhorar sua performance apds concentrar
esforcos na obtencdo de novos recursos e capacidades (aliancas estratégicas e
novas tecnologias), para competir no mercado industrial global de comunicacéo e

computagao.

A gquestao de raridade analisa se o recurso ou capacidade esta disponivel
em diferentes empresas, pois, mesmo que valorizado, ele ndo sera considerado
vantagem competitiva para nenhuma delas, por ser comum, mas sim sera havido
como igualdade competitiva, 0 qual aumenta a possibilidade da organizacao apenas
sobreviver. Quanto menor o numero de concorrentes, existentes ou potenciais, que
estiverem de posse do recurso, maior é sua condicdo de ser considerado uma
vantagem competitiva. Mesmo assim, ainda pode representar uma vantagem
competitiva temporaria se puder ser desenvolvido ou adquirido por outras
organizacdes. A organizacdo Wal-Mart, por varios anos, manteve um recurso raro
com relacdo ao seu maior concorrente nos Estados Unidos, o Kmart, que foi seu

sistema de controle de estoque a partir dos pontos de venda, Barney (2002) informa.

A questdo da imitabilidade analisa a dificuldade de organizacdes
concorrentes em desenvolver ou implementar recursos ja existentes na empresa. Os
recursos de valor e raros fazem parte de empresas inovadoras estrategicamente e
que oferecem dificuldade a reproducdo desses recursos, seja por falta de
conhecimento, pelo elevado custo necessario a sua obtencdo e implementacao, ou
pelo impacto nas vendas ou na rentabilidade do concorrente. Algumas empresas
decidem assumir essas desvantagens interpostas para obtencdo desses recursos,
criando assim a chamada vantagem competitiva sustentada, que traz consigo a
reducdo da rentabilidade. Essa imitacdo pode ocorrer por meio de dois diferentes
caminhos, o primeiro, que é a duplicacdo direta, e o segundo, pela substituicdo por

outro que proporcione beneficios equivalentes.

Um exemplo dessa vantagem competitiva sustentada veio em decorréncia
das necessidades criadas pela Segunda Guerra Mundial. Para atender, entdo, parte

dessas necessidades, o Governo dos Estados Unidos escolheu e pagou elevados



46

precos para que a Caterpillar desenvolvesse equipamentos e a logistica necessaria
para construir e manter as bases militares ao redor do mundo; nesse caso, a
eventual entrada de um concorrente exigiria naguela época um aporte de capital que

seria inviavel sem suporte de terceiros.

A questao da organizacao entende que, para realizar todo o seu potencial
de vantagem competitiva, além do valor, raridade e imitabilidade, a empresa precisa
estar organizada para tirar proveito desses recursos e capacidades. Estar
organizada inclui a existéncia de uma estrutura formal de funcionamento, de um
sistema de controle de gerenciamento e de normas de compensagdo. Esses
componentes da empresa sdo chamados de recursos e capacidades
complementares, pois ndo geram vantagem competitiva isoladamente, apenas em
combinagdo com outros recursos. No exemplo da Caterpillar oferecido
anteriormente, apesar de ter criado um recurso de imitagdo custosa, ela n&o teria
tido sucesso, se ndo implementasse ao mesmo tempo uma estrutura formal de
reporte (organograma) global, sistemas de controle adicionais, como, por exemplo,
de seu estoque, e novas regras de remuneracdo que estimulassem as pessoas a

trabalhar ao redor do mundo.

Com esteio nessas definicdes, Barney (2002) estabelece uma estrutura
para analisar o retorno potencial associado com a plena utilizagcdo dos recursos e
capacidades da empresa. Essa estrutura de andlise permite as organizacdes
identificar para cada recurso utilizado o seu valor (agrega vendas ou reduz custos), a
sua raridade (poucas empresas possuem), sua imitabilidade (de dificil ou custosa
imitacdo) e se a organizacao extrai desse recurso todas as vantagens que ele pode
oferecer. Estabelecidas essas respostas, consegue-se identificar como esse recurso
contribui em termos de implicagcbes competitivas (ele pode trazer desvantagem ou
igualdade competitiva, como também vantagem competitiva temporaria ou
sustentada), bem como o0 que o mesmo proporciona em termos de performance

econdmica (abaixo do normal, normal ou superior ao normal), vide Quadro 2.1.
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O recurso ou capacidade é...

Valioso? Raro? | de Explorado | Implicactes Performance
Imitacéo pela competitivas econOmica
custosa? | empresa?

Nao - - Nao Desvantagem | Abaixo do

competitiva normal

Sim N&o - Igualdade Normal

competitiva

Sim Sim Nao Vantagem Superior ao

competitiva normal
temporéria

Sim Sim Sim Sim Vantagem Superior  ao

competitiva normal
sustentada

QUADRO 2.1 — A estrutura VRIO.

Fonte: Barney, 2002.

E o0 mesmo autor mostra também no Quadro 2.2 o inter-relacionamento

da estrutura VRIO com os pontos fortes e fracos da organizagao.

O recurso ou capacidade é...
Valioso? Raro? de Imitacdo | Explorado | Pontos fortes
custosa? pela ou
empresa? | fracos

Nao - - Nao Fraco

Sim Nao - Forte

Sim Sim Nao Forte e competéncia
distintiva

Sim Sim Sim Sim Forte e competéncia
distintiva sustentada

QUADRO 2.2 — Inter-relacionamento da estrutura VRIO com os pontos fortes ou
fracos.
Fonte: Barney, 2002.

Observa-se nesses quadros, que se um recurso ou capacidade controlado

pela empresa nao é valioso, esse recurso nao permitira identificar ou implementar
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estratégias que tragam novas oportunidades ou neutralizem o0s perigos
mercadologicos. A eventual utilizacdo desse recurso aumentard 0s custos ou
reduzira as vendas, pois se trata de um ponto fraco da empresa. Sua utilizacdo deve
ser evitada na escolha e implementacdo das estratégias, para ndo colocar a

empresa em desvantagem competitiva.

Por outro lado, se um recurso ou capacidade da empresa € valioso, mas
nao € raro, a sua exploracdo na concepcao e implementacdo das estratégias ira
gerar igualdade competitiva e uma performance econémica normal, porém a sua nédo
utilizacao pode colocar a empresa em desvantagem competitiva, e nesse sentido um

recurso valioso, mas que nao € raro, € interpretado como um ponto forte.

Outra situacdo que se apresenta € se um recurso ou capacidade é valioso
e raro, porém sua imitacdo ndo é custosa. Entdo, a sua exploracdo gerara uma
vantagem competitiva temporaria e um lucro superior ao normal. A utilizacdo desse
recurso cria a vantagem de ser o primeiro na sua exploracéo, porém trata-se de um
recurso cuja imitacdo ndo € custosa e que podera ser adquirido ou desenvolvido
pelos concorrentes. De toda maneira, entre o inicio de utilizacdo pela primeira
empresa até a imitagdo efetiva pela concorréncia, o empreendedor ter& um ganho
acima da performance econémica normal, gerando nesse periodo um ponto forte e

um diferencial competitivo.

Para o cenario no qual o recurso ou capacidade é valioso, raro e custoso
de ser imitado, entdo, a exploracdo desse recurso produzird uma vantagem
competitiva sustentada e um lucro econdmico superior ao normal. Nesse caso, 0s
concorrentes terdo desvantagem significativa no custo de imitacdo, o que dificultara
a utilizacdo das mesmas estratégias, e cuja utilizacéo por terceiros podera nao gerar
uma performance econdémica superior a normal. Conforme o referido autor, esse
custo adicional de imitacdo pode refletir situacdo Unica de uma organizagdo de

sucesso, e por isso é considerado um ponto forte e um diferencial competitivo

sustentado.

Finalmente, o referido autor destaca que a empresa pode ter um recurso

valioso, raro, e de imitacao cara, mas, se falhar na sua operacao organizacional, que
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Ihe permita extrair o maximo de vantagens que esse recurso possa proporcionar,

entdo, parte do retorno potencial superior ao normal pode ser perdida nessa

situacao.

A visao baseada em recursos associada a estrutura de analise VRIO,

pode ser aplicada as empresas, para se identificar se ela ganhara vantagens

competitivas sustentaveis, em funcao dos recursos desenvolvidos e implementados

e ao mesmo tempo identificar onde estao as fontes desses recursos.

O mesmo autor destaca também outros elementos significativos da teoria

do recurso baseado em valor, que sao:

em lugar do funcionario definir sua responsabilidade em termos
funcionais, ele deve fazé-lo em termos econdmicos e competitivos.
A busca da vantagem competitiva € responsabilidade de cada
funcionario dentro da organizacéo;

quando uma empresa faz 0 mesmo que seu concorrente, ela pode
agregar somente uma igualdade competitiva, porém, para ganhar
vantagem competitiva, € melhor explorar seus recursos valiosos,
raros e de imitagao custosa em lugar de imitar um recurso valioso e
raro do concorrente;

a cada implementacdo de uma estratégia, a empresa deve avaliar
se sera mais facil para ela fazé-lo do que para seu concorrente;
para obtencdo de vantagens competitivas, o custo relativo de
implementacdo de uma estratégia € mais importante do que o seu
custo absoluto;

0 complexo social da organizagdo, composto por cultura
organizacional, por trabalho em grupo, por poder e autoridade dos
colaboradores, é fonte de vantagem competitiva sustentada; e

a empresa deve apoiar consistentemente o0 uso dos recursos
valiosos, raros e de imitacdo cara. Se conflitos emergirem entre

esses atributos, a organizacao precisa ser revista.

Conforme Barney (2002), a qualidade de gerenciamento da diretoria, a

qualidade da tecnologia utilizada e o compromisso com a exceléncia, embora
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indispensaveis, ndo trazem para a empresa a vantagem competitiva, mas sim a
igualdade competitiva. Paralelamente a evolucdo dos recursos e capacidades de
uma organizacao, deve ocorrer também a evolucdo de sua estrutura organizacional,
de seus sistemas de controle e de suas normas de compensacdo. Na mesma
direcdo Hart (2006, p. 220), assevera que, “agora € o0 momento de as corporacdes
fecharem o circulo em sua propria retdrica ao recrutar, desenvolver e recompensar
pessoas que mostrem capacidade e imaginacdo para levar cada companhia e o

mundo rumo a sustentabilidade.”

Essa sec¢édo traz os fundamentos que validam a sustentabilidade e
competitividade das organizaces, naquilo que os autores chamam de “outros
atributos”, que vao além das contribuicbes de seu lider, Barney (2002), deixando
claro a necessidade da empresa explorar todos os beneficios que o recurso pode
proporcionar em cada etapa da existéncia do produto (corrente de valor genérica de
McKinsey), ou seja as estratégias envolvidas do desenvolvimento a entrega do
produto final. A proposta da proxima secdo € trazer outras abordagens de autores
diferentes, sobre estratégias, marketing e estratégias de marketing para corroborar
Barney (2002) e McKinsey (apud BARNEY, 2002), proporcionando assim um
embasamento tedrico que permita a analise micro do produto objeto de estudo deste

trabalho. .

2.2 Estratégias de marketing

Para se conceituar estratégias de marketing, percorreram-se trés etapas:
conceituar separadamente estratégia, marketing e finalmente estratégias de

marketing, a seguir detalhados.

2.2.1 Estratégia por diferentes autores

Conceitos e teorias de estratégia empresarial estdo intimamente ligados a
estratégia militar, isto porque sejam as empresas, sejam 0S exércitos, ambos
necessitam de uma direcdo, um propoésito, bem como coordenar e implementar as

decisbes e disponibilizar recursos necessarios a execucdo das suas acles, de
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maneira eficaz. A estratégia da coeréncia e direcdo as acdes e decisbes de uma
organizacao, seja empresarial ou militar, conforme Andrews (2000).

Kotler (1999, p. 23) ensina que “as grandes estratégias consistem em
uma configuracao singular de muitas atividades de reforco que dificultam a imitacao
pura e simples”, estabelecendo assim uma ligacdo de estratégia com a questdo da
imitabilidade da estrutura VRIO, citada em 2.1.5.

Segundo Andrews (2000), a estratégia é a ligacdo entre a organizacao e
seu meio envolvente, ou seja, inclui como ingredientes principais uma analise
externa (identificando o meio em que opera) e uma analise interna (identificando os
recursos e capacidades da organizacdo). Quando se conhece o ambiente em que se
opera, e se identificam suas forcas e fraquezas, se aprende mais rapidamente os
meios para avancgar, com 0 comprometimento, consisténcia e determinacdo. As
componentes-chaves de uma analise estratégica sao: ter os objetivos claros,
conhecer a concorréncia, ter avaliacdo clara dos recursos envolvidos e ter uma
implementacdo efetiva. Para uma estratégia ser vitoriosa, precisa ser consistente
com: 0s valores e objetivos da empresa; o ambiente externo, seus recursos e
capacidades; e também com seus sistemas organizacionais. Andrews (2000), como
Kotler (1999), reforca a correlacdo da estratégia com a proposta da visdo baseada
em recursos mediante: a andlise externa e interna; a identificacdo de forcas e

fraquezas; e a identificacdo dos recursos envolvidos.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) adaptaram de Chafee, as areas
gerais de concordancia a respeito da natureza da estratégia, que sao descritas a
sequir:

e a estratégia diz respeito a organizacdo e ao ambiente, ou seja, a
premissa basica de estratégia € a impossibilidade de separar a
organizagéo e o ambiente que a envolve;

e a esséncia da estratégia € complexa, pois as mudancas trazem
novas combinagcdes de circunstancias para a organizagao, o que
torna a esséncia da estratégia ndo estruturada, ndo programada,
nao rotineira e nao repetitiva,

e a estratégia afeta o bem-estar geral da organizacao;
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a estratégia envolve questbes de conteudo (quais acbes sao

decididas) e de processo (como sdo decididas e implementadas);

e as estratégias ndo sdo puramente deliberadas — as estratégias
deliberadas, emergentes e realizadas podem ser diferentes;

e as estratégias existem no nivel corporativo (em que negdécio a
empresa deve atuar), como também no nivel de negdcios (como
competir no seu negaocio de atuacao); e

e a estratégia envolve processos de pensamento conceituais e

analiticos.

Ao se fazer uma correlacdo das areas de concordancia, propostas ha
pouco por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), com a visdo baseada em recursos
de Barney e Clark (2007), o que se encontra € que a competitividade e a
sustentabilidade trazem consigo o bem-estar geral para uma organizacdo, para
serem permanentes, estas deverdo estar intrinsecamente ligadas a capacidade da
empresa de utilizar seus processos conceituais e analiticos, para focar no mercado-
alvo e, entéo, utilizando seus melhores atributos, executar a¢cées melhores do que as
dos concorrentes, em uma dindmica inovadora, para, assim, conseguir agregar valor

ao seu produto ou servico.

Na mesma direcdo, Porter (1986) leciona que uma estratégia €
considerada competitiva quando inclui um conjunto de acdes ofensivas e defensivas
qgue criam uma defesa da organizacéao, Ihe permitindo enfrentar os concorrentes e ao
mesmo tempo aumentar 0 seu retorno sobre investimento. Porter (1996) define
estratégia como a criagdo de uma posicao que seja Unica e valiosa, envolvendo um

conjunto diferenciado de atividades.

Porter (1996) estabeleceu clara correlacdo entre estratégia e a visao
baseada em recursos, proposta por Barney e Clark (2007), conforme mostrado no
Quadro 2.3.
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Estratégia Viséo baseada em recursos
(Porter) (Barney e Clark)
Posic&o Unica E raro
Posicéo valiosa Agrega valor
Conjunto diferenciado de atividades Imitabilidade

QUADRO 2.3 — Correlacdo entre estratégia e visdo baseada em recursos.
Fonte: Do proprio autor.

Os autores citados nessa subsecdo estabelecem de formas distintas um
elo entre estratégia e a visdo baseada em recursos. Agora, nessas duas teorizagoes,
se faz presente o fator “ambiente”, que envolve a empresa, ai incluida
necessariamente a demanda, que € gerenciada por marketing conforme

apresentado na subsecéo seguinte.

2.2.2. Marketing por diferentes autores

Segundo Kotler (1999), até os anos 70, toda a teoria de marketing
abordava empresas com fins lucrativos que objetivavam vender seus produtos e
servicos com lucro, porém existem outros tipos de organizacdo, sem fins lucrativos
ou governamentais, que também se deparam com marketing. Como exemplo, cita as
universidades competindo por alunos, museus tentando atrair visitantes, salas de
teatro e cinema buscando publico, as igrejas buscando fiéis. Expressa ainda, que
individuos como politicos buscando votos, médicos procurando clientes, e artistas a

celebridade, estdo fazendo marketing.

E o que, segundo Kotler (1999), se encontra de comum, em todos esses
casos, € o desejo de alguém de conseguir de outro uma reacao ou acdo: atencéo,
interesse, desejo, compra ou uma boa divulgacédo boca a boca. E € justamente com
0 objetivo de favorecer essas reacdes que se deve oferecer algo que a pessoa
perceba como tendo valor, de modo que ela, em troca, produza voluntariamente a

reacao ou acao, emergindo entdo a “troca” como o conceito central de marketing.

Kotler (1999), porém chama a atencdo para o fato de que a tarefa de

marketing ndo € s6 a de aumentar a demanda, pois existem situa¢cdes nas quais ela
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pode necessitar ser reduzida por excesso de procura (ou falta do produto), ou em
um caso de ameaca a saude ou a seguranca, como drogas, fumo, armas e outros

itens questionaveis, que se necessita desconstruir a imagem do produto ou servigo.

Por esses conceitos de Kotler (1999), marketing busca o aumento ou a
reducdo de demanda; surge dai, entdo, que o objetivo central de marketing é o
gerenciamento da demanda, que inclui as habilidades necessarias para controlar o
nivel, a oportunidade e a composi¢cdo da demanda, focando assim no atendimento

das necessidades de mercado.

Pride e Ferrell (2001, p. 3) anotam que “marketing € o processo de criar,
distribuir, promover e aprecar bens, servi¢cos e idéias para facilitar relacdes de troca

satisfatérias com clientes em um ambiente dinamico.”

Conforme Kotler e Armstrong (2004), marketing € um processo social e
gerencial mediante o qual pessoas ou grupos obtém aquilo que desejam ou que

necessitem, desenvolvendo e trocando produtos e valores entre si.

Desses autores, depreende-se que, para gerenciar as relagdes de troca
entre a empresa e o cliente, de maneira satisfatoria e melhor do que a concorréncia,
€ necessario definir e implementar as estratégias de marketing abordadas na

proxima subsecao.

2.2.3.Estratégia de marketing

McCarthy e Perreault Jr (1997, p.43) entendem, conforme Figura 2.4, que
“uma estratégia de marketing especifica um mercado-alvo e um composto de
marketing relacionado”, no qual o mercado-alvo € dado por um conjunto de pessoas
relativamente homogéneo que uma organizacdo deseja conquistar e 0 composto de
marketing ou mix de marketing sdo as chamadas variaveis controlaveis que a

organizacao utiliza para satisfazer esse publico.
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MERCADO-ALVO

)

> ESTRATEGIA DE MARKETING

COMPOSTO DE
MARKETING

J

FIGURA 2.4 - Elementos da estratégia de marketing.
Fonte: McCarthy e Perreault Jr, 1997, p. 47.

Na mesma direcdo, McDonald (2004), leciona que estratégias de

marketing sdo 0s meios pelos quais os objetivos de marketing serdo alcancados e

geralmente se preocupam com o0s quatro elementos principais do mix de marketing,

que sao: produto, preco, praga e promocao.

Conforme se vera em 2.2.3.2, outros autores enfatizam a utilizagdo do mix

ou composto de marketing, como parte integrante das estratégias de marketing

conforme proposto inicialmente por McCarthy e Perreault Jr (1997).

Segundo McDonald (2004), existem alguns titulos que indicam o conteudo

geral das declaracbes de estratégias na area de marketing, encontradas na

literatura, que séo:

politicas e procedimentos relativos aos produtos que serdo
oferecidos ;

niveis de preco a adotar, margens e politicas de desconto;
propaganda e promogéao de vendas;

énfase a ser dada a venda pessoal, a abordagem de vendas, ao
treinamento de vendas;

0s canais de distribuicdo; e os niveis de servico.

Vem da importancia atribuida pela presente revisdo bibliografica ao

trabalho de MacCarthy e Perreault Jr. (1997), conforme descrito nesta secao, que
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esta dissertacdo adota a formulacdo das estratégias de marketing proposta por
esses mesmos autores, iniciando pelo detalhamento do perfil do mercado-alvo
objeto deste trabalho e concluindo com o detalhamento do mix ou composto de

marketing.

2.2.3.1 O perfil do mercado-alvo objeto desse trabalho: a baixa renda no Brasil

Conforme Meirelles (2008b), quando se fala em marketing para a base da

piramide € necessario considerar a dissonancia cognitiva, a escolaridade, a

vizinhanca, as barreiras de acesso, a estética, o “aspiracional” e o crédito.

Na dissonancia cognitiva, alerta para a necessidade de se considerar as
diferencas de formacdo entre a baixa renda e a classe alta, como a cultural, a
educacional, a econbmica e a de linglistica, ou seja, seu repertorio, valores e
vocabulario sao distantes das referéncias da elite brasileira. Dentro dos valores da
populacdo de baixa renda, o mencionado autor destaca o conservadorismo do
consumidor mais popular, que tende a se acentuar em fungcdo do componente
religioso (citando como exemplo os evangélicos, que totalizam pouco mais de 15%
da populacéo brasileira). Godoy e Nardi (apud MELLO, 2007) corroboram,
enfatizando os valores conservadores desse mercado seja nos assuntos de familia,
de honra ou de justica. Os mesmos autores ressaltam que, em situacdo de sobra de
caixa, esse consumidor busca algo de que ja estava precisando, em lugar de adquirir
outro em funcéo de liquidagcbes ou promogdes. Esse nicho de mercado tem um grau
de racionalidade, que vai além do preco do bem, para incluir também a qualidade e
o desejo. Quando analisam a variavel preco isoladamente, 0 que mais importa a
esse consumidor € saber se a prestacdo é adequada ao seu orgcamento. Aqui a
recomendacdo de Meirelles (2008b) € a de repensar a ldgica que orienta o

pensamento corporativo em grande parte voltado para o topo da piramide.

Quanto a escolaridade, Meirelles (2008b) demarca a nog¢do de que a
média de anos de estudo esta crescendo, sobretudo quando o foco € o jovem de
baixa renda. A baixa escolaridade ainda existente, no entanto, altera diretamente a
maneira como esse consumidor vé o mundo. N&o se subestime, porém, a

inteligéncia desse consumidor, em funcéo de sua baixa escolaridade, sendo simples
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e direto, respeitando o seu repertério, se utilizando de referéncias préximas e,
finalmente, aprenda com a tradicdo oral e aposte na repeticdo. Corrobora Hart
(2006), assinalando que os colaboradores precisam ser treinados para ter empatia
com os stakeholders, bem como entender sua cultura, os processos de pensamento

e linguagem.

No que diz respeito a vizinhancga, diferentemente do topo da piramide,
todo mundo ajuda todo mundo, conforme Meirelles (2008b). Por um lado, esse
mercado vé com descrédito as instituicdes oficiais e, de outra parte consideram porto
seguro a familia, a igreja e a comunidade. Corrobora Hart (2006), destacando que é
necessario considerar o sentido de pertenca da BP a comunidade, e sua conexao
com propositos mais amplos, que vém da familia, tradicéo e religido. Godoy e Nardi
(apud MELLO, 2007) enfatizam a necessidade de se pesquisar in loco residéncias,
comunidades de bairro e a periferia de um modo geral, para, entdo, estabelecer
acOes assertivas para esse tipo de publico. Essa relacéo de vizinhanca na base da
piramide se reflete nas relacbes de consumo, em que o principal informante do
consumidor de baixa renda é outro consumidor, considerando um bom amigo aquele
qgue da dicas. Meirelles (2008b) recomenda a propaganda boca a boca, falar

localmente, ser didatico, fornecer contetdo e fazer merchandising.

Conforme Meirelles (2008b), o consumidor popular acredita que o
mercado levanta uma série de barreiras de acesso ao consumo, colocando, entdo, a
conflanga e a honestidade como aspectos delicados e determinantes do
relacionamento com a baixa renda. Pesquisa realizada pela Data Popular, em Sao
Paulo, em 2004, identificou o fato de que a baixa renda entende como sinais de
desconfianca os funcionarios muito préximos, as bolsas lacradas, as portas
giratdrias, a solicitacdo de comprovantes de renda ou de residéncia e da carteira de
identidade. Meirelles (2008b) recomenda, entdo, que se atenda bem e com respeito
o cliente de baixa renda, proponha opc¢des e ofereca crédito, algo entdo bastante
préximo do que se vera no caso de sucesso que é o da Casas Bahia, na proxima

secao.

Meireles (2008b) entende que as referéncias estéticas (ser alegre,

colorida, exagerada, extravagante e farta) da baixa renda derivam de sua cultura
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popular. Portanto o referido autor recomenda n&o tentar catequizar, respeitar as

preferéncias, utilizar cores primarias e trabalhar com a idéia de fartura.

Segundo, ainda, Meirelles (2008b), as organizacdes acreditaram durante
anos que, falando para o topo da piramide, falariam para todos. Quando o sonho é
inatingivel ou a linguagem inadequada, o consumidor de baixa renda entende que o
bem néo € para ele, o que o0 mesmo autor chama de “aspiracional”, ou seja, algo
sonhado, no sentido de desejado. O consumidor de alta renda quer se diferenciar da
base, ou seja, quer exclusividade. Ja o de baixa renda busca socializar informacgdes
sobre oportunidades de consumo, criando um conceito de incluséo e de pertenca ao

grupo.

Para Meirelles (2008b), o crédito é a porta de entrada da base da
piramide no universo de consumo. O acesso oportuno e agil ao crédito € mais
relevante do que a taxa de juros cobrada, pois a baixa renda aceita e pode pagar
juros de mercado, anota Parente (2003). No Brasil aproximadamente 40 milhdes de
pessoas ndo tém acesso aos servicos bancarios, conforme Lopes (2007), embora
67% dos cartdes de crédito estejam na base da piramide, constata Meireles (2008b).
Para Cunha (apud LOPES, 2007), a taxa de penetragdo de produtos e servigos
financeiros, tais como crédito consignado e cartbes de crédito, vém crescendo 20%
ao ano desde 2004. Segundo o mesmo autor, esse movimento em direcdo a base
da piramide se fortaleceu a partir de 2003, quando o governo consolidou uma série
de medidas para a criacdo de contas simplificadas, tais como reducdo de impostos,
taxas e juros, beneficiando também o microcrédito de uso livre e produtivo, este

altimo liberado para fins empreendedores. Veja secdes 2.3.2.2 e 2.3.2.3.

Definido entdo o perfil do mercado-alvo deste trabalho, cujo potencial de
consumo foi estimado para 2007 em R$ 550 bilhdes, conforme Meirelles (2008a), é
necessario agora, para completar a visdo de estratégia de marketing, entender

também a sua outra base de construcéo, que € o mix ou composto de marketing.
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2.2.3.2 O mix de marketing e suas variaveis controlaveis

Lembra Vasconcelos (2001) que a expressao “mix de marketing” foi criada
por Neil Borden em 1948, por sugestdo do professor James Culliton, da
Universidade de Harvard. Borden, em suas consultorias, recomendava as
organizacdes que apoiassem suas decisdbes de marketing em um mix de
ingredientes, constituido por ferramentas que poderiam ser combinadas em funcao
do objetivo de cada empresa. Nos anos 50, McCarthy criou as variaveis
mercadoldgicas, que ficaram conhecidas como o mix de marketing ou composto de

marketing.

Para Churchill e Peter Junior (2005, p. 20), “um composto de marketing €
uma combinacdo de ferramentas estratégicas usadas para criar valor para 0s

clientes e alcancar os objetivos da organizacéo.”

Kotler e Armstrong (2004, p. 47) definem o mix de marketing ou composto
de marketing como “um conjunto de ferramentas de marketing taticas e controlaveis
gue a empresa utiliza para produzir uma resposta que deseja no mercado-alvo.”
Entendem que o mix de marketing € composto pelos 4 P’s - produto, preco,

promocao e praca - a serem detalhados adiante.

Ambrosio (1999) corrobora as teorias de McCarthy e Perreault Jr. (1997),
Kotler e Armstrong (2004), Barney e Clark (2007) quando, ao propor seu plano de
marketing, indica a necessidade de contemplar os seguintes fatores:

e identificar a situacdo (dados de mercado, produto e concorréncia) e
0s objetivos (onde se quer chegar em participacdo de mercado,
volumes e resultados);

e definir a estratégia — estabelecer como a empresa utilizara as
ferramentas de marketing (especificar o publico-alvo e os 4 P’s)
para atingir os objetivos fixados;

e projetar os resultados esperados; e

e controlar os resultados (verificar se o planejado foi atingido, onde
se esta tendo lucro, melhorar eficiéncia de gastos, se a empresa
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estd buscando suas melhores oportunidades, e a analise dos
pontos fortes e fracos).

Ambrésio (1999) interliga a visdo baseada em recursos com o seu plano
de marketing, na medida em que exprime a necessidade de controlar os resultados
no nivel de retorno e da identificacdo dos pontos fortes e fracos, ou seja, identificar
os fatores que trazem para a organizacdo a sua vantagem competitiva, que é o

ponto central da teoria desenvolvida por Barney e Clark (2007).

Definida a interligagdo dessas duas grandes é&reas, que € a Visao
baseada em recursos e as estratégias dentro de um plano de marketing, €
necessario entao se entender melhor o que séo as variaveis controlaveis, chamadas
de os 4 P’s, que formam o composto ou mix de marketing citados pelos varios

autores dessa subsecéo.

McCarthy e Perreault Jr. (1997) asseguram que é possivel reduzir todas
as variaveis controlaveis (de decisdo estratégica) existentes para um bem (produto
Oou servico) em quatro basicas principais, que compdem 0 composto ou mix de

marketing, que s&o: produto, preco, promocao e praca.

Por intermédio do detalhamento das quatro variaveis de decisédo

estratégica, pode-se identificar o que se busca para cada uma delas.

Para o produto, anotam McCarthy e Perreault Jr. (1997):

e ele é constituido de um bem fisico e ou servi¢o, que foi criado em
funcdo das necessidades que ele quer satisfazer;

e deve ter um nivel de qualidade capaz de satisfazer as necessidades
e as exigéncias do publico-alvo;

e a sua embalagem tem como fun¢des basicas promover e proteger o
produto; e

e a sua marca deve ser curta e simples, facil de ler e de pronunciar,
facil de ser lembrada, sugerir os beneficios do produto, ser sempre
atual, ser adaptavel a qualquer midia de propaganda, e, finalmente

precisa ser registrada.
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Para a variavel de decisdo estratégica preco, McCarthy e Perreault Jr.
(1997) entendem que:

e deve assegurar um retorno-alvo, ou seja, um lucro especifico;

e (uanto a sua flexibilidade, ele pode ser Unico para todos os clientes
nas mesmas quantidades e condic¢des, e, por outro lado, para um
mesmo produto e quantidade, ele pode ser diferente para diferentes
clientes;

e ¢é necessario considerar 0s seus niveis para o seu ciclo de vida,

e € necessario estabelecer as condi¢cdes de pagamento;

e ¢ necessario definir a aplicacdo ou ndo de descontos em func¢éo de
guantidades ou sazonalidade, e também se havera concessfes que
sao representadas por vantagens concedidas ao cliente final ou aos
canais de distribuicdo por fazerem algo adicional ou aceitarem
menos do que é normalmente fornecido; e

¢ finalmente, considerar as condi¢cdes geograficas que irdo afetar os

custos de transporte.

Quanto a variavel de decisdo estratégica promog¢do, McCarthy e Perreault
Jr. (1997) afirmam que:

e 0 objetivo trata de identificar as necessidades e atitudes do publico-
alvo e qual € o composto de promocao adequado;

e 0 composto de promocgdao inclui o canal de venda, pessoal ou em
massa, propaganda, publicidade e promocao de vendas;

e a venda pessoal estabelece contato direto do vendedor com o
cliente potencial final, o que permite a organizacdo um feedback
imediato; possibilita, ainda, ao vendedor ajudar o cliente a definir
suas necessidades e compras, e, a0 mesmo tempo, estar bem
informado sobre o seu mercado-alvo e a movimentacdo da
concorréncia;

e avenda pessoal inclui a definicdo do numero e tipos de vendedores

necessarios, seu treinamento, politica de remuneracdo e motivagao;
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e a venda de massa exige comunicacdo para atender um grande
namero de consumidores potenciais, a0 mesmo tempo em um
mercado-alvo amplo e espalhado;

e a propaganda e a publicidade sdo formas de apresentacao
impessoal de idéias, bens ou servigos, onde a primeira € paga e a
segunda gratuita; e

e a promocdo de vendas refere-se a atividades que estimulam a
experimentacdo ou a compra do produto, além daqueles estimulos

gerados pelo vendedor, propaganda e publicidade.

Finalmente para a variavel de decisdo estratégica praca ou ponto-de-
venda, McCarthy e Perreault Jr. (1997) estabelecem que:

e 0 oObjetivo trata de definir qual o mercado-alvo potencial a ser
atingido;

e ¢é necessario estabelecer se os canais de vendas serdo diretos,
quando ela ocorre da organizacdo diretamente para o consumidor
final, ou indiretos, quando ela é realizada por atacadistas, varejistas
e outros especialistas;

e a exposicao de mercado considera tornar o produto disponivel o
suficiente para atender as necessidades do mercado-alvo, sem
excedé-las;

e definir onde estardo localizados os pontos-de-venda e como eles
serdo estabelecidos;

e definir os meios de transporte e de estocagem do produto; e,

e finalmente, estabelecer os servicos que pretendem oferecer ao
consumidor-alvo, os critérios de recrutamento dos vendedores ou

intermediarios e a administracdo dos canais de venda.

Essas quatro variaveis de decisdo estratégica estdo diretamente focadas
no consumidor (veja Figura 2.5) para, conforme Ambrésio (1999), identificar o seu
perfil, seus desejos e necessidades, habitos de uso, costumes e papéis de compra,

conforme detalhado na subsecéo 2.2.3.1.
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FIGURA 2.5 - Estratégia de marketing, mostrando os 4 P’s de McCarhy & Perreault.
Fonte: McCarthy e Perreault Jr., 1997, p. 45.

No entendimento de Kotler e Armstrong (2004), o mix de marketing traz
para as organizacdes um forte posicionamento no mercado-alvo. Corroboram,
assim, a idéia do entrelagamento da visdo baseada em recursos com as estratégias
de marketing, onde estara identificado o publico-alvo deste trabalho, que é o de
baixa renda, e o mix de marketing que sera objeto da pesquisa, mediante
detalhamento dos 4 P’s proposto nessa subsecao.

Na préxima secdo, aborda-se aquele que é o mercado-alvo deste
trabalho, ou seja, o publico de baixa renda, incluindo exemplos inovadores de
solucdes implementadas por organiza¢cdes que permitiram atingir esse publico-alvo
em larga escala, em diferentes areas de atuacdo, com lucratividade. Ganham
relevancia, nesse segmento de mercado, a informalidade, o empreendedorismo e o
microcrédito, merecendo entdo cada um o seu detalhamento, para melhor

compreensao do cenario.



64
2.3 A base da piramide

2.3.1 A base da piramide global

O chamado mercado na base da piramide refere-se a quatro bilhdes de
pessoas no mundo que vive com menos de US$ 2 por dia, identificado na chamada

piramide econbmica, de Prahalad (2005).

O desafio que se apresenta é como incluir essas pessoas no mercado de
consumo, indo além de atender suas necessidades de consumo, atingindo
simultaneamente um lado social e um lado econémico, com a eliminacéo da pobreza

mediante a ampliacdo do consumo.

Hart (2006, p. 141) corrobora, dizendo que esse mercado de 2/3 da
populacdo mundial, incluido na baixa renda, “exigira inovacdes radicais tanto em
tecnologia como em modelo de negocios.” Destaca, ainda, que a inovacdo no
modelo de negdcios se traduz em libertar-se de atitudes, sistemas e parametros ja
estabelecidos nas organizagoes.

Na mesma direcdo, Prahalad (2005, p. 17) ressalta que “é preciso uma
melhor forma de ajudar os pobres, que 0s envolva em uma parceria para inovar e
atingir cenarios ganha-ganha sustentaveis, dos quais sejam participantes ativamente
engajados [...]”. Corrobora Hart (2006, p. 190) ao acentuar que “[...] iniciativas bem

sucedidas exigem que todos que a toquem consigam ganhar dinheiro.”

Com isso, empreendedorismo e inovacdo constituem fatores
fundamentais nos projetos de inclusdo da baixa renda no mercado de consumo, pois
permitem que se desprenda do assistencialismo da transferéncia pura e simples de
renda, e se lancem ac¢bes de transformacéo econdémico-social de longo prazo, como,
por exemplo, o Banco Grameen, com seu programa de microcrédito. Corrobora Hart
(2006, p. 127), ao relatar que esses “[...Jinovadores concorrem contra 0 nao
consumo — ou seja, eles oferecem um produto ou servigco a pessoas que de outra
forma seriam deixadas totalmente de fora ou permaneceriam mal atendidas pelos

produtos existentes.”
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Sob a visdo de Prahalad (2005), alguns paradigmas sobre a baixa renda
devem ser revistos, como, por exemplo:

e essa populacdo por nao ter renda, nao representaria um mercado
viavel, no entanto ela envolve um contingente de quatro bilhdes de
pessoas, milhares das quais ja foram incluidas no mercado de
consumo nédo soO por meio dos programas de microcrédito, como o
“Grameen Bank”, mas também com a utilizacdo de novas regras
para a concessdo de financiamento, ou utilizacdo da economia de
escala na producao e venda de produtos;

e a suposta dificuldade de acesso a esse mercado; exemplos como
da Hindustan Lever Ltd., na india, demonstram ser possivel vencer
a barreira da acessibilidade. Essa organizacdo criou uma rede
distribuicdo de seus produtos com mulheres da comunidade que
conheciam as necessidades de cada morador, conquistando
simultaneamente novos mercados e gerando renda local para as
distribuidoras;

e eles ndo teriam consciéncia de marca e de valor, porém exemplo
como o da Elektra, no México, uma grande rede de venda de bens
de consumo duraveis, demonstra o contrario; e

e eles ndo estariam conectados e, portanto néo tirariam proveito da
rede de informagbes, ou mesmo que eles teriam resisténcia as
tecnologias avancadas. Ocorre que a realidade demonstra o
contrario, como, por exemplo, 0os quiosques com computador em
comunidades indianas que auxiliam o pequeno produtor a
acompanhar as variagfes mercadologicas de seus produtos e entdo

decidir sobre a melhor condicéo de venda.

Essa inclusdo € possivel, utilizando-se diferentes ferramentas, que
obrigam seus implementadores a sair das chamadas “zonas de conforto” para
ingressar nessas novas “zonas de oportunidades”, conforme Prahalad e
Ramaswamy (2004), ou a correr riscos e serem mais ousados, conforme Melo Neto

Segundo e Magalhaes (2003). Nesse cenario, corroboram:
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marketing lateral, no qual, Kotler e Bes (2004) exprimem que se

trata de um processo de trabalho que, aplicado a produtos ou

servicos, produz inovacdes que abrangem necessidades, usos,
situagdes ou publicos-alvo ndo atingidos atualmente;

e a chamada revolugcdo do microcrédito, conforme Yunus e Jolis
(2006), que transformou pobres em produtores e consumidores em
varios paises, incluido o Brasil, onde o Nordeste participa entre
outros, com o programa Crediamigo do BNB;

e 0s financiamentos de venda fora dos padrdes convencionais do
sistema neoliberal, em que a Casas Bahia se tornou um referencial
mundial, conforme Prahalad (2005);

e a globalizacdo e a abertura econbmica dos paises, 0s quais, no
entendimento de Friedman (2005), sdo indutores de combate a
pobreza;

e estratégias publicas de inser¢do como 0s programas assistenciais
de transferéncia de renda, programa de microcrédito, programas
educativos. Aqui € necessario destacar também o surgimento do
chamado setor informal como reacdo contraria as politicas publicas
em vigor, com significativo impacto na populacdo de baixa renda,
conforme Néri (2006); e

¢ finalmente o terceiro setor, numa visdo econdmico-social, contribui

com seus programas de inclusdo social, programas educativos e

empreendedorismo, conforme Dees (1998).

Na realidade, todas essas ferramentas, de uma forma ou de outra, séo
utilizadas nos diversos segmentos seja no setor publico, no setor privado ou no
terceiro setor. Essas ferramentas ora complementam aquilo que 0s outros setores

nao fazem, ora duplicam para mais de um setor, para suprir as necessidades.

Identifica-se ao longo dessa dissertacdo, que na realidade, as estratégias
sao lancadas sobre os trés fatores que mensuram e prevéem o mercado, 0s quais,

segundo Kotler (1994), s&o interesse, renda e acesso, porém com um foco
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diferenciado daquele utilizado no mercado convencional, que visa as classes de

renda de maior poder aquisitivo.

De especial importancia é a énfase conferida por Kotler (1994, p. 220)

sobre mercado:

mercado potencial € o conjunto de consumidores que professa um nivel
suficiente de interesse por uma oferta de mercado definida;

o tamanho do mercado é fungédo tanto do interesse como da renda; e
mercado disponivel é o conjunto de consumidores que tem interesse, renda
e acesso a uma oferta especifica de mercado.

Na mesma direcdo, Prahalad (2005) assevera que a geragdo da

capacidade de consumo na populacdo de baixa renda estd alicercada em trés

pilares:

a capacidade de compra, normalmente relacionada a quantidades
reduzidas;

acesso ao produto, ai considerados a distancia e o horario de
funcionamento da revenda; e,

disponibilidade imediata do produto, pois a decisdo de compra

também envolve a existéncia dos recursos necessarios.

Vem justamente destes pilares, conforme Prahalad (2005), a necessidade

de inovar para a base da piramide, como, por exemplo:

cuidar da relacdo preco-desempenho e ndo somente oferecer
precos baixos;

evitar as tecnologias obsoletas e oferecer tecnologias avancadas e
de evolucdo rapida que sejam compativeis com as estruturas
disponiveis, ou seja, ndo adianta oferecer produtos que dependam
de estabilidade de fornecimento de energia, em areas em que a
qualidade desse servico seja precaria;

proporcionar produtos ou servicos que possam usufruir do volume
de escala e necessariamente ser adaptaveis nas diferentes regides
de um pais ou do mundo;

observar a conservacdo de insumos, eliminando ou reduzindo
desperdicios e reciclando material, em razdo dos grandes volumes

envolvidos;
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cuidar ndo s6 da forma do produto, mas também de sua
funcionalidade, ou seja, lavar roupa num riacho € absolutamente
diferente de lavar roupa em uma lavadora automatica;

cuidar também do processo, de forma a assegurar uma logistica de
acesso ao consumidor para a venda e a manutencao futura do
produto;

adequar os produtos e servicos aos niveis de qualificacdo e
aptiddes, infra-estrutura deficiente e a dificuldade de acesso em
areas remotas;

desenvolver abordagens novas para ambientacdo dos clientes com
os produtos, tais como videos em caminhdes ou teatro itinerante,
pois eles podem estar em areas remotas sem radio ou televisao;
adequar os produtos para operar em ambientes hostis, quais sejam
barulho, poeira, falta de higiene, manejo inadequado, oscilagéo e
instabilidade da rede elétrica e poluicdo ambiental;

cuidar da interface, em razdo da heterogeneidade do mercado
consumidor, seja de idioma ou cultura;

fazer com que a inovagdo chegue, progrida e perdure junto ao
mercado consumidor final; e

cuidar para que os produtos sejam capazes de incorporar suas

mais recentes inovacoes.

De especial importancia é a énfase concedida por Prahalad (2005), Awad

(2005), Yunus e Jolis (2006) e Meirelles (2008b) em outro elemento corrente no

sucesso dos projetos de inclusdo da populacdo de baixa renda no mercado de

consumo, que é a confianga entre as partes envolvidas, frequentemente citada como

determinante em varios projetos da base da piramide.

De acordo com Prahalad (2005, p. 54),

0os mercados da BP abalam modos tradicionais de pensar e agir. Isso pode
ser ao mesmo tempo seu maior atrativo e desafio. A ndo ser que estejamos
dispostos a descartar preconceitos arraigados, essa oportunidade
permanecerd invisivel e sem atrativos.
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Sob a luz desses argumentos, Prahalad (2005) assegura que a renda per
capita deixa de ser o principal indicador de oportunidades de mercado, e entra em
seu lugar a grande base populacional, como é o caso dos chamados emergentes na
base da piramide, como a China, a india, a Indonésia, o México, a RUssia, a Africa
do Sul, a Nigéria e o Brasil. Na mesma direcdo Hart (2006, p. 137), assinala que “a
Unica forma de estimular o crescimento sustentavel em longo prazo é criar uma
estratégia de desenvolvimento que se concentre nas necessidades nao atendidas do

mundo em desenvolvimento, na BP.”

Outro elemento em destaque nos programas de inclusdo da baixa renda
no mercado de consumo é a mulher como centro do processo de desenvolvimento e
de transformacdo social, seja no Banco Grameen, em Bangladesh, ou no

departamento de auto-ajuda do Banco ICICI, o segundo maior banco da india.

E importante destacar também a capacidade de adaptacéo e flexibilidade
dos consumidores de baixa renda, como fator de transformacédo social, seja na
absorcao de novas tecnologias, como, por exemplo, o interesse do agricultor indiano
em consultar os precos na Bolsa de Chicago através dos computadores instalados
nas vilas pela ITC, ou na prépria queda a barreira das comunicacdes, com a
utilizacao da internet, reduzindo a marginalizacdo a que estavam impostos, como no

caso de saude publica do Peru, com o projeto Voxiva.

O desafio entdo é trabalhar sobre essas especificidades de mercado para,
conforme Prahalad (2005), fazer com que a base da piramide se transforme em um
losango, com o deslocamento de um contingente da baixa renda para a classe
média. Corrobora Hart (2006, p. 138), afirmando que as organizagfes “[...] terdo de
construir novos modelos de negécios que incluam estratégias, estruturas
organizacionais e processos de gerenciamento realmente apropriados para as

condicdes vigentes na BP.”

Essas praticas inovadoras na baixa renda que englobam varios setores,
como saude, servicos financeiros, energia, cuidados pessoais, agricultura e
construcéo civil, trazem consigo algumas estratégias recorrentes de sucesso, como,

por exemplo, concessao de crédito, venda com qualidade, parcelas de pagamento
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fixas, velocidade de atendimento, apoio técnico e a gestdo de negocios, eliminagédo
de desperdicios, geragdo de demanda, baixa inadimpléncia, volume de escala (com
reducdes de custo), acessibilidade e produtividade. Identifica-se também para esse
publico-alvo a importancia do relacionamento interpessoal e da propaganda boca-a-
boca, conforme Meirelles (2008b). Concorda Hart (2006), dizendo que a organizagao
precisa manter um didlogo continuo de méo dupla, com a BP, que Ihe permita
antecipar e responder as suas necessidades. Essas caracteristicas identificadas no
caso CEMEX, de fornecimento de matéria-prima para construcéo civil, no México,
conforme indicado por Prahalad (2005), como também no BNB, com seu programa

de microcrédito, Crediamigo, analisado por Néri et al (2008).

. Esse cenario exige que as organizacfes estejam atentas a cadeia de
valor, conforme estabelecido pelas necessidades do cliente, o que exigira ir além
dos modelos e referéncias habituais, e ter entdo um ganho significativo em funcéo
da escala de volume. Hart (2006, p. 124) chama esse “ir além” de ruptura ao exprimir

que

0 bem estar social € bem atendido por meio de rupturas que, durante
décadas, tém criado milh6es de empregos, gerado centenas de bilhGes de
dolares em receitas e capitalizacdo de mercado, bem como elevado padrdes
de vida ao disponibilizar produtos baratos de alta qualidade.

Dentro dessa perspectiva detalha-se a seguir algumas operacdes
brasileiras voltadas para a baixa renda, que sdo exemplos inovadores, posto que,

foram além dos modelos e referéncias habituais.

2.3.2 A base da piramide no Brasil

A Casas Bahia, varejista no Brasil desde 1952, inovou na concessao de
crédito na venda de seus produtos a mais de 10 milhdes de clientes, na sua maioria,

de baixa renda.

Nas palavras de Samuel Klein (apud PRAHALAD, 2005, p.115),
presidente desse grupo, o segredo nesse segmento de mercado é que ele precisa

ser ativado com a criacdo da capacidade de consumir.
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Para atender esse mercado, a Casas Bahia teve de criar critérios préprios
para concessao de crédito, pois seus clientes ndo possuem normalmente um fluxo
regular de renda ou mesmo historico de crédito. Esses clientes vivem em favelas,
nas grandes cidades do Centro-Sul do Pais, e sdo representados por empregadas
domésticas, vendedores ambulantes e operarios da construgéo civil, com renda de
até dois salarios minimos, e compdem nas financas um grupo diferente daqueles

existentes no mercado formal.

Anota Michael Klein (apud PRAHALAD, 2005, p. 125), outro dos diretores
do grupo, que

as financas aqui sdo totalmente diferentes daquilo que se aprende na
escola. Em primeiro lugar o mercado informal é duas vezes maior que o
formal, especialmente entre a populacdo de menor renda. A maioria de
meus clientes ndo declara renda. Tenho de acreditar no que me dizem.

Enquanto a concorréncia trabalha com taxa de inadimpléncia que alcanca
16%, a da Casas Bahia varia de 4% a 10% em funcé&o do tipo de produto vendido,
sendo menor para moéveis e maior para 0s portateis, como telefones celulares e

bicicletas, conforme Prahalad (2005).

Para assegurar taxas de inadimpléncia menores do que as dos
concorrentes, a Casas Bahia introduziu um sistema patenteado de concessdo de
crédito. Esse sistema se inicia em um plano formal, com a verificagdo, junto ao
Servigo de Prote¢do ao Crédito, que, em sendo positiva, encaminha o cliente para os
critérios exclusivos de avaliacdo da organizacdo e, em sendo negativa, o cliente &

orientado a regularizar primeiro sua situacao junto aquele érgéao.

Esses critérios exclusivos, que na realidade ja representam o inicio
daquilo que eles chamam de politica de relacionamento com os clientes,
estabelecem que o crédito passivel de financiamento para uma compra vem de uma
pontuacdo que agrega a renda total, ai incluidas a formal e a informal, profissdo e

despesas presumidas.

E importante ressaltar que o crédito é apenas uma das estratégias de

venda utilizadas pela Casas Bahia para otimizar suas vendas, e que compreende,
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também, privilegiar a qualidade, adequar os produtos ao consumidor, ter estoque
disponivel para entrega imediata, adequar a logistica de entrega a disponibilidade do
cliente, manter a imagem de marca como primeira opcdo, oferecer seguro
desemprego, valorizacdo do cliente com cartdo preferencial, contratacdo de

funcionarios na prépria comunidade e um eficaz sistema de informacao.

Na mesma direcdo desse publico-alvo, outra organizacdo de sucesso no
Brasil € a Avon, que se utiliza de um exército de 800.000 revendedoras, conforme
Blecher; Teixeira Jr. (2003), que chegam “aonde o correio ndo chega”, quebrando o
paradigma de acessibilidade citado por Prahalad (2005) e, a0 mesmo tempo,
transformando essa subsidiaria na segunda do grupo em todo o mundo, em volume
de vendas. Caracterizam-se aqui mais dois elementos comuns ao mercado de baixa
renda, que € em género, com maior participacdo das mulheres, e também a
utilizacdo de canal de venda pessoal, recrutado dentro da propria comunidade em
que operam. Essa operacdo no Brasil confere escala, e com isso reducbes de

custos, que Ihe permitem agregar novos mercados.

Também na baixa renda brasileira operando na area de finangas tem-se
operacOes que se destacam, como, por exemplo, o BNB, com seu programa de
microcrédito produtivo orientado, Crediamigo, que € o maior programa do setor no
Brasil, com uma carteira de 196.692 clientes ativos em dezembro de 2006, conforme
relatorios do proprio Banco. Apds completa avaliacdo elaborada por Néri et al (2008,
p. 92) sobre esse programa, eles expressam que “o0 aspecto impar a ser ressaltado é
0 da sustentabilidade, tanto do ponto de vista financeiro do programa como das
melhorias acarretadas nas vidas dos clientes tanto do ponto de vista das empresas

como das familias dos microempresarios.”

Embora tenhamos varios casos de empresas formais operando com
sucesso no mercado de baixa renda, € necessario reafirmar que grande parcela
dessa populacdo, chamada de a base da piramide, vive na informalidade, conforme
Pahalad (2005), Awad (2005), Hart (2006) e Néri et al (2008), e, portanto, ha que se
conhecer esse setor informal da economia atendido por essas organizacgoes,

conforme descrito a seguir.
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2.3.2.1 Setor Informal

Conforme Pochmann (2005), o setor informal € constituido pelo conjunto
das relacbes econdmicas que produz algum bem ou servico, com o objetivo de gerar
trabalho e renda, normalmente operando com baixa escala de producgéo, baixa
organizacdo administrativa e fora das relacdes reguladoras dos negdcios entre o
mercado e 0 governo, como, por exemplo, recolhimento de impostos, a que estao

sujeitos os negaocios formais.

A composicado do mercado informal brasileiro varia desde a absorcao de
desempregados sem oportunidades no mercado formal, passando pela producéo de
atividades artesanais e chegando até as iniciativas pré-capitalistas com capacidade

de expanséo.

Néri (2006, p. 3) acentua que “a analise dos determinantes da
informalizacdo das relacdes trabalhistas passa por uma série de elementos a
comecar por altas aliquotas fiscais.” Segundo 0 mesmo autor, quanto maiores as
aliquotas tributarias, menor se torna a base de arrecadacdo, com uma crescente
informalizacdo das relagbes entre as organizacdes e o Estado, em um circulo
repetitivo e vicioso. Mencionado autor acredita que sdo as principais causas da
informalidade:

e ineficiéncia econGmica e inconsisténcia fiscal;
¢ iniquidade e transferéncias arbitrarias de renda; e

e aincerteza e a falta de protecao social.

Para melhor entender as diferencas entre os segmentos formal e informal,
Prahalad (2005) apresenta as variagdes que incorrem nos atributos quando se

desloca do mercado formal para o informal. Veja no Quadro 2.4.
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Atributos Segmento Formal Segmento Informal

Vendas Maior receita por cliente Menor receita por cliente

Pagamentos Financiamento néo é Financiamento é vital
exigido

Demanda Depende da economia Mais ou menos estavel

Sensibilidade aos precos

Baseada no poder

aquisitivo

Baseada na conveniéncia

(crédito, entrega, etc.)

Valor de marca

Reconhecido e confiado

Confianca deve ser

construida

Crescimento

Lento

Grande

Localizacao do cliente

De féacil acesso

Areas distantes

Relacionamentos

No nivel do distribuidor

Exige vinculo com

cliente final

QUADRO 2.4 — Comparacéao dos mercados formal e informal.

Fonte: Prahalad, 2005.

No ambito dessa caracterizagédo dos atributos do setor informal mostrado

no Quadro 2.4, é possivel estabelecer uma conexdo direta com as empresas de

sucesso na base da piramide:

e trata-se de um segmento de menor receita por cliente, pois esta se

falando do publico de baixa renda, no qual o crédito € fundamental,

conforme os casos CEMEX e Casas Bahia;

e a demanda é relativamente estavel, porém existem mecanismos

que podem alavancar esse consumo, como crédito, transferéncia

de renda, entre outros, conforme a andlise de Néri et al (2008) para

0 BNB;

e a sensibilidade aos precos esta baseada na conveniéncia, ou seja

as prestacbes sdo adequadas a renda do cliente ou mesmo a
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velocidade de entrega do bem, varidveis essas presentes nas
estratégias da CEMEX, Grameen e BNB;

a confianca de marca precisa ser conquistada, preocupagéo essa
bem demarcada no Grameen, na Casas Bahia ou no BNB,;

o crescimento € grande em funcdo da escala, veja-se, no caso
CEMEX, que as vendas cresceram 30% ao ano, e o0 BNB se
prepara para crescer na mesma velocidade;

a dificuldade de acesso ao mercado pode ser contornada, veja-se o
projeto Voxiva no Peru ou a Avon no Brasil, entre outros; e
finalmente a necessidade de um vinculo de relacionamento com o
fornecedor. Nesse caso, vide a estreita relacdo entre o assessor de
crédito do Instituto Nordeste de Cidadania (INEC) e os tomadores

de empréstimo, conforme se mostra em 2.3.2.3.

Pochmann (2005) detectou o fato de que o trabalho na economia informal,

em 2003, representava 27,1% do total de emprego no Brasil, ou 13,9 milhdes de

pessoas, dos quais 41% na construcao civi. No mesmo periodo, constatou-se que

45% desses trabalhadores da economia informal tinham uma renda média de até 2,3

salarios minimos.

O mesmo autor acentua que o crescimento é necessario para a inclusao

socioecondmica, portanto, na mesma direcdo de Friedman (2005), porém diz que ele

por si s6 ndo é suficiente, e demonstra isso, ao afirmar que, em 2004, o mercado

informal teve crescimento maior do que o PIB brasileiro e do seu mercado formal.

Para melhor entender esse publico informal, Pochmann (2005) identificou,

naquele periodo, algumas das caracteristicas do perfil desse segmento:

o rendimento meédio dos ocupados na economia informal
representava 55% do rendimento médio do total dos trabalhadores
no Brasil;

maior concentracao na faixa etaria de 35 a 59 anos;

maior concentracédo do sexo masculino;

75% do total estavam trabalhando no setor ha no maximo, 3 anos;
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e 50% do total ainda ndo tinham ingressado no ensino médio;

e 26% dos informais tinham escolaridade acima do nivel médio;

e 0 setor de comércio incluia um terco do total no setor;

e comecaram a trabalhar antes dos 15 anos;

e suas habilidades basicas sdo adquiridas em sua maior parte pela
pratica;

e baixa adesao a 6rgaos de classe;

e ndo se utilizam dos créditos oferecidos pela rede bancéria formal
para montar o préprio negocio;

e mais de 2/3 consideravam desnecesséria a utilizacdo da informatica
em seus negocios, sendo 10% por motivos de custo;

e 84% nédo tém local proprio para funcionamento;

e maior participacao de trabalhadores por conta propria nas areas de
construcao civil, servicos pessoais e de transporte, armazenagem e
comunicacao;

e maior participagcdo de empregadores nas areas de comercio,
alimentacao, alojamento, servi¢os sociais e imobiliérios;

e 5% em 2003 se utilizavam de contador em seus negdcios, contra
14%, em 1997;

e 53%, em 2003, ndo faziam nenhum controle contabil, contra 46%
em 1997,

e 93% dos empreendimentos por conta propria operam sem
constituicdo juridica; e

e 50% dos empreendimentos com empregadores operam sem

constituir a pessoa juridica.

Baseado entdo nesse publico-alvo, Pochmann (2005) sugere as seguintes
estratégias para inclusdo da baixa renda, aqui representada pelo setor informal, no
mercado formal:

e democratizacdo do mercado — sdo o0s grandes e meédios
empreendimentos que dominam a producao e distribuicdo de bens
e servicos, cabendo ao setor informal poucos clientes, muita

concorréncia e baixo lucro;
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e inclusdo bancaria — por meio de taxas de juros acessiveis a essas
classes de baixa renda e revisao do sistema de garantias;

e acessibilidade aos servigos técnicos — apoio a comercializagdo e
formacdo profissional na area da gestdo, contabilidade, plano de
negocios e sustentabilidade econémico-financeira; e

e compromisso com a formalizacdo — criando condi¢cdes para que 0s
micro-empreendimentos se viabilizem economicamente, ai incluida

a reducédo da burocracia e da facilitacéo fiscal.

Essas estratégias estdo claramente indicadas no estudo preparado por
Néri et al (2008) sobre programa Crediamigo do BNB, excetuando-se aqui a
facilitacao fiscal, até porque essa responsabilidade compete ao governo e ndo a um

banco.

Néri (2006) acredita que as reformas fiscal, previdenciaria e trabalhista
poderiam romper o circulo vicioso, ligando o aumento dos tributos a reducdo da base
de arrecadacdo, desde que elas sejam também focadas em objetivos sociais
explicitos e ndo s6 em seus efeitos sobre as contas publicas. Visdo semelhante tem
Pastore (2005, p. 26), ao ressaltar que a inclusdo da informalidade no mercado

formal:

[...] depende de reformas trabalhista e previdenciaria de grande amplitude .
A trabalhista, através da abertura de um maior espac¢o de negociacéo e da
introducédo de simplificacdes e reducbes de despesas de contratacao, [...],
cujo objetivo seria o de contratar empregados com protecBes legais
minimas. A previdenciaria, voltada principalmente para os trabalhadores por
conta prépria, visando estender para eles os beneficios previdenciarios
fundamentais.

Segundo Néri (2006), as organizacoes e os trabalhadores procuram
baratear custos fiscais utilizando-se da informalidade, isso porque a maneira como
foi concebido o sistema desestimula a formalizacdo. Essa ilegalidade advém de dois
elementos principais:

e 0 trabalhador n&o visualiza a ligacado entre a contribuicéo fiscal e
seu retorno futuro; e

e 0s direitos trabalhistas se aplicam independentemente de seu
carater informal, quais sejam: carga horaria semanal, salario

minimo, datas de pagamento, entre outros.
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O mencionado autor expressa que a informalidade brasileira tem o viés
totalmente fiscal, mas que atende aos direitos trabalhistas. A carga tributéria
brasileira é de 37% do Produto Interno Bruto (PIB), enquanto a informalidade atinge
39,2% do PIB, segundo o Banco Mundial, e 12,75%, segundo o IBGE, em 2003.
Constata-se que a informalidade calculada pelo Banco Mundial esta mais préxima
daquela projetada por S. L. Hart (2006, p. 123), “[...]Jestima-se que mais da metade
da atividade econdmica total no mundo em desenvolvimento ocorra fora da

economia formal, no chamado setor informal.”

Essa expressiva parte da populagéo que vive na informalidade produz um
novo conjunto de homens de negdcios que necessitam, a0 mesmo tempo, de ser
inovadores e catalisadores, desde a idéia inicial até a efetivacdo de uma nova
atividade, que lhes permita, pois, a inclusdo socioeconémica, chegando-se aqui aos
chamados empreendedores de baixa renda ou microempreendedores, tema esse

abordado na proxima subsecéo.

2.3.2.2 Empreendedorismo

Okamoto (apud PASSOS et al, 2008, p.12) garante que,

[...] para ser empreendedor, € preciso ser perseverante, ter postura, ser
otimista, correr riscos calculados, ndo desistir facilmente. Empreender tem
muitos significados, mas um deles certamente é reconhecer que ha
problemas e obstaculos e assumir a tarefa de supera-los.

Embora o termo empreendedor tenha surgido em Franca, no século XVII,
o vocabulo somente ganhou um destaque diferenciado por meio dos economistas
Say e Schumpeter (apud SOUSA et al, 2005) que o definem como o agente inovador
e catalisador desde a concepcao até o progresso de um novo negdécio ou atividade.
Essa definicdo € expandida no entendimento de Filion (1999), ao assinalar que o
empreendedor € uma pessoa que imagina, desenvolve e realiza visdes, ou seja, €
um visionério que identifica oportunidades e as transforma em acdes de sucesso,

seja um produto, um servi¢o, uma atividade ou uma organizacao.

Segundo Passos et al (2008), o brasileiro tem vocagcdo empreendedora,

pois apresentou uma taxa de 12,7% do total da populacao adulta brasileira em 2007,
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ou seja, aproximadamente 13 em cada 100 brasileiros adultos estdo envolvidos com
alguma atividade empreendedora. Ele destaca que, desse contingente 41,6% nao o
fazem voluntariamente, mas sim por necessidade, expressando aqui uma Visao
social sobre esse grupo de pessoas. Vem dai entdo um viés de inclusdo social, dado
por Melo Neto e Froes (2004), ressaltando que o empreendedorismo néao se limita a
ser visionario s6 em produtos, método de producdo, inovacdo tecnoldgica,
oportunidades de mercado, mas também inclui a transformacéo dos individuos na
busca de saidas para a inclusdo socioeconémica da populacdo de baixa renda,

surgindo ai entdo o empreendedorismo social.

Na compreensdo de Dees (1998), quando um empreendimento de
negocios sem fins lucrativos se junta ao empreendedorismo social podem surgir
empreendimentos de negoécios de propdsitos sociais, como, por exemplo, bancos de
desenvolvimento comunitario, sendo um dos exemplos cearenses 0 Banco Palmas,
ou mesmo as organizacdes hibridas que mesclam atividades sem fins lucrativos com
outras com fins lucrativos, como é o caso do Projeto Palmafashion, do Conjunto
Palmeira, em Fortaleza, que envolve o design, producdo e venda de confeccoes,
conforme Melo Neto e Froes (2004).

Melo Neto e Froes (2004) e Dees (1998) enfatizam que o
empreendedorismo social tem como objetivo a gestdo de um empreendimento
coletivo, que promove o desenvolvimento de uma comunidade, com a inclusdo das
pessoas de baixa renda no processo criativo e produtivo com a utilizagdo de poucos

recursos financeiros.

E justamente a disponibilizacdo desses poucos recursos financeiros, o
chamado microcrédito, que complementa as necessidades basicas desses
pequenos empreendedores. Normalmente estes estdo excluidos ou com acesso
restrito ao mercado financeiro tradicional, usualmente por falta de garantias que nao
podem oferecer contrapartida desses empréstimos. Conforme se verd na secao
seguinte, a concessao de microcrédito pode ser uma estratégia importante na

geracdo de novos mercados.
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2.3.2.3 Microcrédito

Mayer (2005) entende que o microcrédito pode ser conceituado de duas
formas diferentes, dependendo da maneira como € utilizado. Quando utilizado para
o consumo, é definido apenas como microcrédito, Por outro lado, quando
empregado para o desenvolvimento de uma unidade produtiva e destinado a micros
e pequenos empreendedores, € chamado de microcrédito produtivo, sendo ambos

parte do universo de microfinancas.

Conforme Nichter, Goldmark e Fiori (2002), microfinancas € um conjunto
de servicos financeiros que inclui poupanca, créditos e seguros, oferecidos por
organizacdes financeiras ou nao, para a populacdo da BP, e suas microempresas,
formais ou informais, que estdo excluidas, ou com acesso restrito, do sistema
financeiro tradicional. Na mesma direcdo, Barone et al (2002) anotam que o
microcrédito, no contexto das microfinancas, € a concessao de empréstimos de
pequeno valor a pequenos empreendedores informais e microempresas sem acesso
ao sistema financeiro tradicional, principalmente por auséncia de garantias formais.
Esse microcrédito, concedido com a utlizacdo de metodologia especifica, é
destinado a capital de giro ou de investimento.

Embora o microcrédito para baixa renda ndo seja um produto considerado
prioritario pelo sistema bancario privado, em razdo dos maiores custos desse tipo de
operacédo, o Chile inovou, em 1993, quando o governo criou o Fundo de
Investimento Social Chileno, que tinha como foco principal estimular esse setor
privado a atender o micro-empreendedor. O governo subsidia essas operacdes aos
bancos privados que oferecerem o maior numero de empréstimos com o menor
subsidio. Conforme Christen e Rosemberg (2001), em 2000, quatro bancos

atendiam 80 mil clientes em um total de US$ 100 milhdes.

Consoante Monzoni Neto (2006), nas operacdes de microcrédito do setor
privado, quatro experiéncias se destacam no Brasil, sendo a mais consolidada delas
nascida em 2001, por intermédio do Banco Real ABN AMRO, com o home de Real
MicroCrédito, atendendo microempresarios formais e informais, inicialmente na

Grande Sao Paulo e depois Campinas e Baixada Fluminense. Outro agente privado
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gue entrou no setor, em 1998, foi o Unibanco, por meio da Fininvest, mas com suas
operacOes concentradas na area de consumo no Rio de Janeiro. Posteriormente
com a associacao entre Unibanco e o International Finance Corporation, foi criada a
Microinvest, que comeca entdo atender os Estados de S&o Paulo, Minas Gerais,
Espirito Santo e Rio Grande do Sul. O Banco Santander mantém parceria com S&o
Paulo Confia, programa de microcrédito da Prefeitura de Sao Paulo, e, finalmente, o
Banco Itau Personnalité, que deixou de operar no mercado de microcrédito produtivo

orientado.

Nas palavras de Morduch (1999), os programas de microcrédito tém
demonstrado a sua capacidade de atender a populacdo de baixa renda,
principalmente por intermédio das mulheres, utilizando-se de uma metodologia
especifica do setor e alcancando baixas taxas médias de inadimpléncia, constatando
agui uma realidade no Grameen, conforme Yunus e Jolis (2006), e no BNB,
conforme Néri et al (2008).

Segundo Fischer (1998), constata-se um crescimento significativo de
atividades voluntarias com a criacdo de organizac¢des privadas sem fins lucrativos,
integradas ao que se chama de terceiro setor atendendo a propdsitos publicos,

embora ndo sejam governamentais.

Entre os véarios projetos que surgiram dessas iniciativas, ganharam
destaque o Banco Grameen, que comecgou a operar em Bangladesh, em 1976, e
transferiu suas experiéncias de sucesso para outros paises. No Brasil, outra
instituicdo atuando nesse mercado € o BNB, que lancou seu microcrédito produtivo

orientado, chamado Crediamigo, em 1998.

Embora o IBGE tenha identificado na economia informal brasileira, em
2003, um total de 10,5 milhdes de micro e pequenas empresas, Pochmann (2005)
enfatiza que menos de 7% dos investimentos e aquisicdes realizados pelo setor
informal tiveram participacdo de empréstimo bancario. Conforme o referido autor,
constata-se a persisténcia da exclusdo bancéaria no Brasil, pois, de cada 100

negocios informais, somente 6 tiveram acesso ao microcredito.
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Conforme Yunus e Jolis (2006), programas de microcrédito do tipo
Grameen estdo implantados em 58 paises, atingindo todos os continentes.

Yunus e Jolis (2006, p. 249) enfatizam que “os pobres sdo pessoas muito
criativas, eles sabem como ganhar a vida e até mesmo o que fazer para muda-la,
tudo o que precisam é a oportunidade”. Estudos independentes indicam que, em
uma década, o Grameen conseguiu tirar da pobreza um ter¢co de seus tomadores de
empréstimos e elevar outro terco para fora do limite da pobreza. Conforme
Johannpeter (2008), a carteira do Grameen Bank somava 7,4 milhdes de clientes em
dezembro de 2007, e a renda per capita em Bangladesh tinha aumentado de
US$370, em 1976, para US$1700, em 2007.

O microcrédito tem como metodologia de concessdo de empréstimos o
uso de garantias chamadas de capital social da comunidade, como relacdes de
confianga, reciprocidade e participacdo, consoante Nichter, Goldmark e Fiori (2002),
Romeiro, Chiusoli e Pacanhan (2004), e Néri et al (2008). Essa garantia chamada de
aval solidario, para Morduch (1999) é a maneira de “[...] construir programas em

torno dos ativos sociais quando os ativos fisicos sdo escassos”.

Sendo assim, uma das maneiras encontradas para romper a barreira das
garantias na concessao do microcréedito a baixa renda foi o aval solidario, no qual as
pessoas se juntam em grupos, com cada um avalizando os demais e, embora 0s
empréstimos sejam, em sua maioria, individuais, se um participante deixar de paga-
lo ou se houver perdas individuais, todos sao responsabilizados, o0 que reduz a taxa
de inadimpléncia e o risco envolvido no empréstimo. Esses grupos normalmente se
formam entre pessoas que ja se conhecem, 0 que minimiza o risco da operagao para

0 sistema como um todo.

Em razédo de fatores culturais em alguns locais, o aval solidario ndo € bem
aceito, e a alternativa para continuar atendendo a baixa renda com o microcrédito
sdo 0s empréstimos progressivos; ou seja, vai se aumentando o valor dos
empréstimos em contrapartida da pontualidade de pagamento, conforme Lima
(2006). Este é o sistema adotado também na Casas Bahia no financiamento a venda

de seus produtos.
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Na instituicdo de crédito h& a figura do assessor de crédito, que acumula

entre suas responsabilidades a de analisar, monitorar os investimentos do cliente,
acompanhar fluxo de despesas e receitas e, algumas vezes, tém também a funcéo
de receber os pagamentos, evitando assim que o cliente tenha de se deslocar para

isso, conforme o BNB.

Utilizando dessas inovacdes, em geral desenvolvidas por organizacdes
nao governamentais, as instituicdes de microcrédito logram mudar a vida de pessoas
de baixa renda, inserindo essa populacdo na producdo e no consumo. Mais
recentemente, organiza¢cdes com fins lucrativos, também iniciam seu trabalho no

mesmo segmento de mercado, utilizando-se dessas mesmas inovagoes.

O Banco Grameen, em Bangladesh, se tornou referéncia mundial na
implementagcdo de microfinangas, operando junto a populacdo de baixa renda, com
empréstimos de menos de US$ 20 por pessoa em seu inicio de operagcdo em 1976.
Prahalad (2005) informa que em 2004, o mundo contava mais de 17000 diferentes

operacoes de microfinancas baseadas no conceito Grameen.

O banco Grameen da preferéncia aos empréstimos para as mulheres em
grupo de 5 pessoas, operando com aval solidario. Embora esses empréstimos sejam
realizados para o grupo, a aplicacéo dele pode ser coletiva ou individual, segmento
em que, na realidade, est4 concentrada a maior parte das aplicacdes. Esses grupos
criam simultaneamente uma poupanca compulsoria, na qual a metade de seu valor

pode ser utilizada pelos componentes do grupo a sua exclusiva deciséo.

Conforme Harper (2001), as poupancas compulsérias agregadas a outras
voluntarias significam menos de um terco das necessidades do banco Grameen,
cujos juros nominais anuais de 20% nao sdo suficientes para cobrir seus custos.
Para complementar suas necessidades financeiras, o Banco mantém um fundo de
doadores, do qual a instituicdo toma emprestado a 2,5% ao ano. Existe toda uma
discussdo no mercado sobre a sustentabilidade e a capacidade de crescimento das
instituicbes de microcrédito quanto a realizar empréstimos a populacdo mais pobre
ou aos empreendedores ativos sem acesso ao sistema financeiro tradicional, isto

porque o primeiro grupo cria na instituicdo forte dependéncia de doacdes, que tem
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limitacbes naturais, e o0 segundo permite as instituicbes operarem com maior
independéncia de doadores, pois, nesse ultimo caso, a organizacdo de microcrédito
consegue equalizar seus custos de operacdo com as taxas cobradas dos clientes,

dependendo eventualmente de doacdes somente no seu inicio de operacéao.

Para responder essa discussao, Rhyne, Vogel e Christen (apud RHYNE,
1998), realizaram estudos em 11 instituicbes de microcrédito de boa performance e
concluiram que nao havia nenhuma correlacédo direta com um ou com outro grupo,
fossem o0s mais pobres ou os economicamente ativos. Segundo Rhyne (1998),
essas instituicbes sao de tal modo eficazes no atendimento ao mercado, que,

mesmo 0s mais pobres, sdo capazes de cobrir seus custos operacionais.

Harper (2001), por sua vez, conduziu um estudo na india e no Kenya com
0 objetivo de avaliar a capacidade de pagamento da populacéo de baixa renda para
avaliar se as instituicoes teriam ao mesmo tempo sustentabilidade e capacidade de
atender aos mais pobres. Avaliou 215 tomadores de empréstimos e constatou que o
retorno meédio anual liquido dos empreendimentos foi de 847%, ficando abaixo de
100% para 40 empreendimentos cujos empréstimos eram superiores a US$ 500.
Referido autor enfatiza, porém, que essa populagdo nado ficou rica, pois 0s
empreendimentos sado normalmente pequenos, mas que podem pagar oS

empréstimos tomados.

Estudos realizados por Khandker (2005), nas comunidades atendidas
com programas de microcrédito em Bangladesh, mostram essa estratégia como
apropriada para o desenvolvimento de novos mercados, pois identificou os seguintes
fatos:

e ndo existem indicadores de queda brusca de consumo de um més
para outro;

¢ houve aumento de ativos proprios nas familias;

e houve impacto marginal sobre o consumo para as mulheres, de
18%, e para os homens, de 11%;

e mantido o impacto marginal acima, a cada ano, 5% dos

participantes sairdo da pobreza; e
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e num periodo de 7 anos a reducdo da pobreza nas familias
atendidas foi de 18%, e que estas impactaram a comunidade n&o

atendida diretamente com uma reducéao de 13%.

Khandker (2005) observou que, em Bangladesh, o microcrédito contribuiu
para a reducdo da pobreza, proporcionando um impacto positivo na renda e no
consumo da populacéo de baixa renda, beneficiando ndo s6 os tomadores diretos

dos empréstimos, mas toda a comunidade.

O microcrédito financia a producdo de um micro-empreendedor que vai
inclui-lo no mercado, de um lado, gerando renda com seus produtos e de outro lhe
permitindo novas compras com a renda obtida, conceito esse confirmado por Néri et

al (2008) em sua analise do programa Crediamigo do BNB.

Na mesma direcdo, Melo Neto Segundo e Magalhdes (2003, p. 18),
enfatizam que o banco Palmas “integra em um mesmo cenario instrumentos de
crédito, producdo, comercializagdo e consumo, na perspectiva de remontar
localmente as cadeias produtivas, oportunizando trabalho, e renda para o0s

moradores.”

O microcrédito ganhou impulso no Brasil, principalmente no Nordeste,
mediado pelo BNB, a partir de 2005, quando o Governo brasileiro institui o chamado
microcrédito produtivo orientado pela Lei no. 11.110, de 25 de abril de 2005, por
meio do Programa Nacional de Crédito Produtivo Orientado, e estd definido da

seguinte maneira:

o microcrédito produtivo orientado é o crédito concedido para o atendimento
das necessidades financeiras de pessoas fisicas e juridicas
empreendedoras de atividades produtivas de pequeno porte, utilizando
metodologia baseada no relacionamento direto com os empreendedores no
local onde é executada a atividade econdmica, devendo ser considerado,
ainda que:

e 0 atendimento ao empreendedor deve ser feito por pessoas
treinadas para efetuar o levantamento socioecondmico e prestar
orientacdo educativa sobre o planejamento do neg6cio, para
definicdo das necessidades de crédito e de gestao voltadas para o
desenvolvimento do empreendimento;

e 0 contato com o empreendedor deve ser mantido durante o periodo
do contrato de crédito, visando ao seu melhor aproveitamento e
aplicacdo, bem como ao crescimento e sustentabilidade da
atividade econdmica; e
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e o0 valor e as condicdes do crédito devem ser definidos apds a
avaliacdo da atividade e da capacidade de endividamento do
tomador final dos recursos, em estreita interlocucdo com este.

Conforme o Ministério da Fazenda e o Banco Central do Brasil, 2% de
todos os depdsitos a vista no Brasil sdo direcionados para o microcrédito, o que
significa, em valores de 20 de dezembro de 2007, o total anual de R$ 2,098 bilhdes,
dos quais apenas R$1,098 bilhdo realmente foi utilizado, tendo o saldo ficado em

caixa, sem qualquer outro emprego.

Nesse limite direcionado ao microcrédito, consoante informado no
paragrafo anterior, cobram-se juros interbancéarios de 2% a 4% ao ano, e, para o
tomador final, esses juros variam de 2% a 4% ao més, ou seja, de 26,82% a 60,10%

ao ano.

Esses gravames sdo considerados baixos para os bancos privados, que
entendem a politica do microcrédito como intervencionista e pedem o fim do
tabelamento dos juros e do destino obrigatorio dos depdésitos. Para Sciarretta e
Prado (2007, p. B3),

sem garantias, 0os bancos brasileiros alegam que o microcrédito € uma
operacdo complexa, de extremo varejo, que envolve alto risco de
inadimpléncia e cujos valores transacionados sdo muito baixos para cobrir
0s custos administrativos de atender a clientela.

Nessa mesma perspectiva € 0 pensamento de Bittencourt (apud
SCIARRETTA; PRADO, 2007, p. B3), que foi o idealizador da lei que estabeleceu o
crédito para a baixa renda, acentuando que “o microcrédito s6 ndo decolou ainda
porque 0s juros altos permitiam outras oportunidades mais rentaveis para 0s

bancos...].”

Anversa (apud SCIARRETTA; PRADO, 2007, p. B3), presidente do Real
Microcrédito, garante que

n&do da para trabalhar microcrédito como banco de grande porte. E preciso
ter escala e custo baixo. Quando comecamos, queriamos saber: sera que a
gente sabe emprestar dinheiro para a base da piramide? Aprendemos que
ndo da para abrir mao do agente de crédito, que vai até a pessoa e cuida de
todas as etapas, da concessdao a (eventual) recuperagcdo (em caso de
inadimpléncia).
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Na mesma direcdo, Gama (apud SCIARRETA; PRADO, 2007),
superintendente de microfinancas do BNB, corrobora a importancia dos assessores

de crédito para o sucesso dos seus programas de microcrédito.

O Real Microcrédito comegou a operar na base da piramide em 2001,
mas somente comegou a ter resultados positivos com esse mercado no ano de
2007, situacdo essa implicita na afirmacdo anterior de Anversa e explicita em
Prahalad (2005) e Hart (2006), sobre a necessidade de inovar o modelo de negocios
das organizagcOes ao trabalhar com a baixa renda. Corrobora Hart (2006, p. 125)
afirmando que “é muito dificil remover os custos de um modelo de negdcios voltado

para clientes de renda mais alta sem afetar sua qualidade ou integridade.”

O que leva, porém, um banco privado perder dinheiro com determinada
operacdo durante seis anos, sem dela se desfazer? Néri (apud SCIARRETTA,;
PRADO, 2007) informa que o Brasil tem um dos maiores mercados potenciais de
microcrédito, atingindo 10 milhdes de pessoas, dos quais se atende hoje algo em

torno de 3%.

Feltrin (apud SCIARRETTA; PRADO, 2007) ressalta que esse mercado
potencial tem despertado o interesse de organizagcfes estrangeiras de microcrédito
da Bolivia, Peru, Coldmbia, india, Suica e México. O primeiro grupo mexicano a
chegar foi o Finsol, em 2006, que hoje ja conta com sete filiais no Nordeste, uma
carteira de 8500 clientes e US$4,5 milhdes. Embora ainda atuando como uma
Organizacao da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP), devera receber do

Banco Central do Brasil o status de instituicao financeira de microcrédito.

Sciarretta e Prado (2007) informam sobre outro grupo que chegou agora
no primeiro trimestre, que € o Azteca, criado em 2002, e ligado ao também mexicano
Elektra, devendo atingir um total de 8 agéncias , especificamente no Recife, ainda
em 2008. Essa organizacdo promete revolucionar a forma como o setor bancario
trata a base da piramide brasileira, instalando-se em dez cidades brasileiras em até

trés anos, incluida Fortaleza.
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O Banco Azteca se propOs empregar o recurso estratégico ja consagrado
pelo BNB, que é a utilizacdo dos assessores de crédito indo até onde o cliente esta

e tem como objetivo responder aos pedidos de microcrédito num prazo de 24 horas.

Diante do exposto, nessa revisao bibliografica, € possivel identificar:

e a relevancia desse mercado de microcrédito no Brasil, e
particularmente no Nordeste brasileiro na inclusdo socioecondmica
da base da piramide;

e 0 desafio estratégico na obtencdo de competitividade
sustentabilidade e retorno quando as organiza¢cées operam no
mercado de baixa renda; e

e 0s indicadores de performance do programa Crediamigo do BNB,

levantados no relatorio Néri et al (2008) recentemente divulgado.

E possivel inferir, do relatério Néri et al (2008) e de outros documentos do
proprio BNB, que o programa Crediamigo € um bem (produto e servi¢o) cujo mix de
marketing, focado na baixa renda, foi estabelecido com base em ativos,
capacidades, competéncias, processos organizacionais, conhecimentos, informacéo,
desenvolvidos e controlados pelo Banco, que lhe trouxeram um diferencial
competitivo. Esta pesquisa busca identificar a contribuicdo da visdo baseada em
recursos para a analise da sustentabilidade e competitividade das estratégias de
marketing voltadas para o publico de baixa renda. No préximo capitulo, apresenta-

se, entdo, a metodologia que tornou factivel o presente estudo de caso.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Fachin (2001), o trabalho cientifico deve ser desenvolvido sob
procedimentos metodologicos. O método é o instrumento do conhecimento que
proporciona aos pesquisadores orientacdo geral, viabilizando planejar uma
pesquisa, formular hipéteses, coordenar investigacbes, realizar experiéncias e
interpretar resultados. Com isto concorda Ferreira (2004, p. 1322), ao expressar que
“método € programa que regula previamente uma série de operacdes que se deve
realizar, apontando erros evitdveis, em vista de um resultado determinado.” Na
mesma direcdo, estd o pensamento de Turato (2003, p.149), quando diz que
meétodo “é o caminho através do qual se procura chegar a algo ou um modo de
fazer algo.”

Ferreira (2004, p. 1322) entende que metodologia é “o estudo dos
meétodos e, especialmente dos métodos das ciéncias.” De acordo com Legendre
(1993, p. 845), “a metodologia € um conjunto de métodos utilizados dentro de um
determinado setor de atividades.” Oliveira (2007, p. 46-47), por sua vez,
complementa, evidenciando que a metodologia envolve uma série de operacdes

sistematizadas, que devem ser trabalhadas com a devida consisténcia.

Este capitulo apresenta a metodologia aqui envolvida e tem como
objetivo identificar, justificar, encadear e validar cada etapa desta pesquisa,
iniciando com a classificacdo da pesquisa, em seguida seu delineamento, depois 0s
instrumentos de coleta de dados, a analise desses dados e, finalmente, as

consideracodes finais.

3.1 Classificagédo da pesquisa

Esse trabalho utilizou o método de estudo de caso, pois, segundo Yin
(2005), esse caminho torna facil a compreenséo de fendmenos sociais complexos e
em geral se aplica com maior freqiéncia as ciéncias humanas e sociais,

destacando-se, entre outras, a Administracao.
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Esta pesquisa foi considerada estudo de caso porque houve a
necessidade de se utilizar questdes tipo “como” e “por que”, ndo exigiu controle
sobre eventos comportamentais e focalizou acontecimentos contemporaneos,
trabalhou com pequenas amostras, pois ndo era intuito deste trabalho a
generalizagdo dos resultados para toda uma populagdo, mas sim buscar
fundamentos, explicacbes e compreensao para um fato ou fenémeno, conforme Yin
(2005). A busca também exibiu, como uma de suas principais fontes de evidéncia, a
entrevista de pessoas nele envolvidas, caracteristica essa também inerente ao

estudo de caso, segundo 0 mesmo autor.

Oliveira (2007, p. 55) aceita a mesma ideacao, ao assinalar que

[...] o método de estudo de caso deve ser utilizado para atender aos
objetivos preestabelecidos pelos pesquisadores(as), como sendo um estudo
aprofundado a fim de buscar fundamentos e explicacdes para determinado
fato ou fendmeno da realidade empirica.

Na compreenséo de Yin (2005), como no estudo de caso, o fendmeno e
contexto ndo se apresentam sempre discerniveis na vida real, outras caracteristicas
técnicas, como a coleta de dados e as suas estratégias de analise, sdo expressas

como relevantes.

Ja para Mucchielli (1996) e Yin (2005), o estudo de caso é uma

estratégia metodoldgica do tipo exploratério, descritivo e interpretativo.

Na licdo de F. N. Mattar (1993), a pesquisa exploratéria destaca-se no
sentido de proporcionar uma visado geral acerca de determinado fendmeno ainda
pouco estudado e, portanto, esse tipo de pesquisa foi neste trabalho adotada, pois o
que se buscou foi conhecer, compreender e estudar a contribuicdo da VBR para a

analise das estratégias de marketing voltadas a BP.

Para o0 mesmo autor, os critérios de classificacdo de uma pesquisa
incluem sua natureza, objetivos, métodos e 0 ambiente no qual ela se desenvolveu,
possibilitando assim a definicdo da metodologia aplicada no desenvolvimento do

ensaio.
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Com respaldo na proposta de F. N. Mattar (1993), para a classificacao de

uma pesquisa, propds-se a sua adequacao ao presente estudo (Quadro 3.1).

Critério de Opcoes Classificacdo desse trabalho
classificacao

Natureza e Qualitativa Qualitativa — procura uma

Das ¢ Quantitativa compreensao das razoes e

Variaveis motivacdes subjacentes, em
uma amostra nao
representativa, que
desenvolva um entendimento
inicial

Natureza do e Descritiva Descritiva — procura

Relacionamento e Causal descrever recursos

Entre
as Variaveis

estratégicos do
Crediamigo

Objetivo e Grau
de
Cristalizacao

Exploratoria
Conclusiva

Exploratéria — tem a
finalidade de conhecer,
compreender e estudar a

do contribuicao da VBR na
Problema analise das estratégias

de marketing voltadas a BP
Possibilidade e Experimental de | Ex-post facto — identificar o
de Laboratorio relacionamento entre as
Controle e Experimental de variaveis apés a ocorréncia
De Campo do fendbmeno
Variaveis .

Ex-post facto

Forma de Coleta
de
Dados Primérios

Comunicacéao
Observacéao

Comunicagao — os dados
serdo obtidos mediante
declaracéo dos entrevistados

Escopo e Estudo de Caso Estudo de caso — a pesquisa
da e Estudo de trata com condi¢cbes
Pesquisa Campo contextuais pertinentes ao

e Levantamento fendbmeno em estudo

Amostral

Dimenséo da e Ocasional Ocasional — os resultados
Pesquisa e Evolutiva mostram a perspectiva de um
no Tempo momento do fendbmeno
Ambiente e Campo Campo — sera realizada com
de e Laboratoério sujeitos reais em condicOes
Pesquisa e Simulacio ambientais normais

QUADRO 3.1 - Classificacao da pesquisa.
Fonte: Do proprio autor a partir de F. N. Mattar (1993).
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Com sucedéaneo na classificagao ora proposta, para a presente pesquisa,

detalham-se nas subsecdes a seguir os critérios a utilizar.

3.1.1 Quanto a natureza das variaveis

Esta pesquisa, que em parte se utiliza de dados quantitativos, como a
baixa inadimpléncia, a lucratividade, entre outros, do programa Crediamigo, se
enquadra melhor na classificacdo qualitativa, pois, conforme Gil (2002), existe uma
relacdo entre o mundo real e o sujeito, ou seja, um vinculo entre 0 mundo objetivo e
a subjetividade do sujeito, que ndo pode ser traduzida em numeros, como, por
exemplo, quais os pontos fortes que permitem a implementacéo de estratégias que
tragam consigo rentabilidade, sustentabilidade e competitividade num produto

voltado para o publico-alvo de baixa renda?

Na perspectiva de Malhotra (2001), quando se quer uma avaliacao
abrangente e de profundidade, deve ser realizada uma pesquisa qualitativa, por ser
um tipo de investigacdo de natureza exploratdéria e baseada em pequenas
amostras, com o objetivo de fornecer percepcdes e compreensao de determinado

problema.

A pesquisa em lide € considerada abrangente porque, na identificacao
das estratégias de marketing:

e de um lado, se buscou o publico-alvo do Crediamigo, com suporte
em documentagdo e registros em arquivo, cruzando-se entao
essas informacdes com aquelas pertinentes a baixa renda,
indicadas na introducédo, pelos dados da Tabela 1.2 — Critério-
padrao de classificagcdo econémica Brasil/2008 em reais; e

e e de outro, restaram analisadas diferentes variaveis estratégicas, 4
P’s , sob diferentes pontos de vista, seja dos técnicos do produto,
ou dos técnicos de comunicacdo, ambos bracos internos do
Programa, como também dos assistentes de crédito, braco
externo do Crediamigo.
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Além de abrangente, a pesquisa é considerada de profundidade, porque

foram realizadas quatro séries de entrevistas envolvendo trés diferentes grupos,
para a identificacdo das estratégias entendidas como “muito importantes”, e s0

entao foi construida a estrutura de analise VRIO.

3.1.2 Quanto a natureza do relacionamento entre variaveis

Na procedente licdo de Gil (2002), a pesquisa descritiva tem como
objetivo primeiro a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo, ou

fenbmeno, ou o estabelecimento de relacdes entre variaveis.

A pesquisa desta dissertacdo é considerada descritiva, pois tem como
principal objetivo a descricdo de caracteristicas ou fungdes de mercado, conforme
anota Malhotra (2001). Essa descricdo de caracteristicas ocorrem por meio da
identificacdo das estratégias de marketing (muito importantes), evidenciadas pelos
trés grupos, e, entdo,com a analise de estrutura VRIO, se construiu as suas

implicagbes competitivas, performance econdmica e pontos fortes ou fracos.

3.1.3 Quanto aos objetivos desta pesquisa

Quanto aos objetivos desta pesquisa ela pode ser classificada como
exploratdria, pois, conforme Gil (2002), essa modalidade tem por objetivo trazer
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou mesmo
elaborar hipoteses. Para esse autor, esse modo de pesquisar inclui: levantamento
bibliografico, questionarios, envolvendo pessoas que tiveram experiéncias praticas

com o problema pesquisado, e analises de exemplos que permitam a compreensao.

3.2 Delineamento da pesquisa

Na Figura 3.1, mostra-se a sequéncia de etapas envolvidas na pesquisa,
com o encadeamento dos passos utilizados, iniciando com a revisdo bibliogréfica e
finalizando com a identificagdo da contribuicdo da visdo baseada em recursos para

analise das estratégias de marketing do programa Crediamigo.



Revisao —N Autorizacao
Bibliogréafica — BNB
Andlise
Documental

Entrevista com

técnicos do
programa BNB

Entrevista com
técnicos de

Identificacéo das
Estratégias de
Marketing

!

comunicacédo BNB

Entrevistas com

Construcao da
Estrutura
VRIO

assessores de
crédito INEC

FIGURA 3.1 — Sequéncia das etapas envolvidas no estudo de caso Crediamigo.

Fonte: Elaboracéo do préprio autor.
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Esta pesquisa, conforme reportado no capitulo anterior, foi iniciada com a
revisdo bibliografica acerca da visdo baseada em recursos, das estratégias de

marketing e do mercado na base da piramide.

A revista da literatura tratou de explorar o que ja foi escrito sobre o tema
focalizado, ou seja, conforme Collis e Hussey (2005), o objetivo desta busca foi
identificar dados secundarios, em fontes, que incluam: livros, artigos em periédicos,
revistas e jornais; trabalhos apresentados em conferéncias, relatorios, estatisticas

publicadas, arquivos das organizacdes e internet.

Apos a revisao bibliografica e com a autorizacédo do BNB, estabeleceram-
se as seguintes etapas indicadas na Figura 3.1:

12 analise documental;

22 emprego de técnica de entrevista com técnicos do Crediamigo, para a
identificacdo das estratégias consideradas relevantes para o sucesso do Programa,;

32 entrevista com técnicos de comunicacdo do BNB, para evidenciar as
estratégias identificadas na 22. etapa (fonte de evidéncia pelo braco interno);

42 entrevista com assessores de crédito do INEC para identificacdo das
estratégias consideradas muito importantes para o mercado (fonte de evidéncia
pelo braco externo);

52 construcao da estrutura VRIO, com técnicos do Crediamigo, para cada
uma das estratégias consideradas muito importantes na 42. etapa; e

62 andlise da contribuicdo da VBR para as estratégias de marketing

dirigidas ao pubico-alvo de baixa renda para o produto Crediamigo.

3.3 Instrumentos de coleta de dados

Na forma como ensina Yin (2005, p. 109), “as evidéncias para um estudo
de caso podem vir de seis fontes distintas: documentos, registros em arquivo,
entrevistas, observacéao direta, observacao participante e artefatos fisicos.” Ressalta,
ainda, que a utilizagcdo de cada uma delas depende do tipo de pesquisa a ser

realizada.
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Neste estudo, foram incluidos a analise documental, os registros em

arquivo e as entrevistas.

3.3.1 Anélise documental

A andlise documental incluiu fontes primarias de evidéncias que
fortalecem e valorizam as de outras fontes. No entendimento de Gongalves (apud
OLIVEIRA, 2007, p. 69-70)

a pesquisa documental € muito proxima da pesquisa bibliografica. O
elemento diferenciador esta na natureza das fontes: a pesquisa bibliogréafica
remete para as contribuicbes de diferentes autores sobre o assunto,
atentando para as fontes secundarias, enquanto a pesquisa documental
recorre a materiais que ainda ndo receberam tratamento analitico, ou seja
as fontes primarias.

A analise dos documentos tem como pontos fortes: € estavel, pode ser
revista quantas vezes forem necessérias; € discreta, pois ndo foi criada como
resultado do estudo de caso; € exata, porque contém detalhes de um evento e
permite ampla cobertura, com diferentes ambientes e eventos, em um longo
periodo. Neste trabalho constituiram fontes o préprio BNB e os relatérios da

Fundacao Getulio Vargas.

3.3.2. Andlise de registros em arquivos

A analise de registros em arquivos do BNB, que inclui fontes secundarias,
contribui com informagdes quantitativas sobre este estudo de caso, apresentando os
mesmos pontos fortes da analise documental, acrescidos da precisao.

3.3.3 Entrevistas

Sob o ponto de visdo expresso por Oliveira (2007, p. 86), “a entrevista é
um excelente instrumento de pesquisa por permitir interacao entre o pesquisador(a)
e entrevistado(a) e a obtencdo de descricbes detalhadas sobre o que se esta

pesquisando.”
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A primeira série de entrevistas teve como objetivo a identificacdo das
principais estratégias que compdem o programa Crediamigo. A intencdo aqui foi,
conforme Yin (2005), fazer com que o0s respondentes apresentassem suas
interpretacbes de acontecimentos que servissem para novas pesquisas. A técnica
utilizada foi a da entrevista em grupo, aplicada para técnicos do BNB envolvidos
diretamente com o Programa Crediamigo. A entrevista foi realizada pelo préprio
autor, de uma forma estruturada e natural, envolvendo um grupo de 5 pessoas (de
um total de 27 técnicos do Programa) indicadas e tornadas disponiveis pela
Organizacgdo. A identificacdo das estratégias foi feita com a construgéo, pelo grupo
pesquisado, do mix de marketing do Crediamigo. Para esse trabalho espontaneo em
grupo, foi-se explicando cada um dos 4 P’s de McCarthy e Perreault Jr. (1997) e
incentivando o0 grupo nessa construcao, o que trouxe como resultado 29 diferentes
estratégias, conforme McDonald (2004), reportado na secao 2.2.3. (Veja a entrevista
no Apéndice A).

A segunda série de entrevistas teve como objetivo evidenciar as
estratégias levantadas na etapa anterior, por um “braco” interno do Programa. A
técnica de entrevista foi a mesma utilizada para o grupo anterior, aplicada pelo
proprio autor para 3 técnicos (disponibilizados pelo Banco) da area comunicagéo do
BNB, que inclui no total 34 colaboradores. A identificacdo das estratégias foi feita a
partir da construcdo, pelo grupo de entrevistados, do mix de marketing do
Crediamigo. Esse grupo, embora ndo tivesse conhecimento prévio do material
levantado na primeira série de entrevistas, evidenciou 9 estratégias da etapa anterior
e instituiu mais 6 estratégias . A escolha desses técnicos de comunicagdo, como
fonte de evidéncia para as estratégias, decorre do estreito contato que eles mantém
com o referido Programa. Nessa série, foi aplicado o mesmo roteiro de entrevista da
etapa anterior. (Veja entrevista no Apéndice B).

A terceira série de entrevistas teve como objetivo evidenciar as
estratégias levantadas nas etapas anteriores, por um “braco” externo do Programa
(aquele que esta em contato direto com o cliente). Aqui se aplicou um questionario
com gquestdes estruturadas, de multipla escolha e resposta Unica, em escala ordinal,
para 8 assessores de crédito (disponibilizados pelo Banco) do INEC, que inclui, no
seu total, 790 profissionais de crédito. Para Malhotra (2001), escala ordinal € uma
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graduacdo em que se atribuem numeros a objetos para indicar até que ponto possui
determinada caracteristica, e se a possuem em menor ou maior grau. Para 0 mesmo
autor, esse instrumento de mensuracdo serve para medir opinides, percepcoes e
preferéncias relativas. Esse questionario incluiu todas as estratégias levantadas nas
duas primeiras entrevistas, para que os assessores de crédito, identificassem o grau
de importancia de cada uma delas, de “muito importante”, escala 5, até “sem
importancia”, escala 1, para a performance do Cediamigo. Das 9 estratégias comuns
as duas primeiras seéries de entrevistas, 6 foram consideradas “muito importantes”
para 7 respondentes, uma para 5 respondentes, outra para 4 respondentes e,
finalmente, uma para apenas 1 respondente. (Para detalhes da entrevista, veja
Apéndice C).

Foi aplicada a recomendacgdo, de Malhotra (2006), de analise dos
qguestionarios, para verificar se, além da qualidade, as entrevistas estavam
completas, o que foi confirmado, e, por outro lado, nenhum deles foi considerado
inaceitavel por inexistirem as seguintes situacoes:

e questionario incompleto;

e 0 entrevistado ndo entendeu ou ndo seguiu as instrucoes;

e 0 entrevistado ter assinalado apenas um valor, por exemplo, 4,
para todas as respostas;

e questionario devolvido com uma ou mais paginas faltantes;

e questionario recebido findo o prazo de entrega; e

e questionario ter sido respondido por alguém nédo qualificado.

A quarta série de entrevistas (veja apéndice D) incluiu novamente os
técnicos do BNB envolvidos diretamente com o Programa Crediamigo, entdo com
trés respondentes, disponibilizados pelo Banco. Serviu a construgcdo da estrutura
VRIO para as estratégias consideradas “muito importantes”. Deveriam entrar nessa
analise somente as estratégias confirmadas na 22. serie de entrevistas e que
tivessem, ao mesmo tempo, sido consideradas “muito importantes”, para, no minimo,
metade mais um (linha de corte estabelecida pelo autor) dos respondentes da 32.
série de entrevistas. Resolveu-se, porém, ampliar a investigacdo, pois houve 7

estratégias da 12. série e 2 da 22. série consideradas “muito importantes” para o
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grupo da 3?2 das quais 4 por unanimidade dos respondentes. Para manter a
integridade dos resultados, foram mantidas separadas as analises das estratégias
evidenciadas pelos 3 grupos, daquelas evidenciadas apenas pelo 1°. e 0 3°, e

daquelas evidenciadas pelo 2°. e 3°.

Para a quarta série de entrevistas, foi utilizado um questionario do tipo
dicotbmico, no qual o respondente indicou para cada estratégia o seu VALOR
(associado a sua contribuicdo ao aumento das vendas ou reducdo de custo), a sua
RARIDADE (o fato de ser exclusivo do BNB), a sua IMITABILIDADE (a dificuldade
da concorréncia em obté-lo ou desenvolvé-lo) e finalmente identificou se a
ORGANIZACAO, no seu sistema operacional, extrai 0 maximo de vantagens que
essa estratégia possa oferecer. (Para detalhes, vide Apéndice D). Esse ultimo
quesito, confirmado para aquelas estratégias evidenciadas por apenas dois grupos,
pode ser questionado, na medida em que, ao excluir um grupo, por falta de
evidéncia, deixa indicadores de que a organizagcdo nao extrai o0 maximo de

vantagens que ela possa oferecer.

Para cada um dos quesitos VALOR, RARIDADE, IMITABILIDADE e
ORGANIZACAO, sera considerada valida a resposta comum indicada pela maioria

simples dos respondentes (corte definido pelo autor).

O pré-teste dos dois questionarios, contendo questdes semi-estruturadas
(Apéndices E), foi aplicado a um técnico do BNB, havendo resultado nas seguintes
sugestdes de adequacdes:

e sobre o conteddo das perguntas — muito técnico e algumas
perguntas aparentemente amplas;

e sobre o enunciado das perguntas — poderia ser mais direto e numa
linguagem mais facil de entendimento;

e sobre a sequéncia de perguntas — considerado OK;

e sobre o formato (tamanho, tempo de duracéo, estilo, estrutura e
padrao de apresentacao) — poderia ser mais “enxuto”;

e sobre o leiaute — espaco para perguntas limitados (aqui o

respondente se referia ao espaco para respostas);
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e sobre eventuais dificuldades com o questionario ou com as
perguntas — ultimo quadro de entendimento dificil (referiu-se a
estrutura VRIO);

e sobre dificuldades com instru¢cdes — melhorar as instrucdes; e

e outros comentarios — colocados verbalmente, foi sugerida a
utilizacdo de grupo focal, para se responder as questdes, e pediu
que as estratégias ndo sejam tornadas publicas, em funcédo da

concorréncia.

Essas sugestbes foram incorporadas nas versdes constantes nos
Apéndices A, B, C e D. As informacfes técnicas foram mantidas somente naquilo
em gue estas se tornem essenciais a resposta da questdo. A identificacdo do
publico-alvo deixou de ser parte dos questionarios, por compor o proprio objeto do

microcrédito e por ter sido evidenciada na pesquisa documental.

3.4 Anélise dos dados

Na oOptica de Gil (2002), o objetivo dessa etapa € organizar
sistematicamente os dados de forma que possibilitem o fornecimento de respostas
ao problema de investigacdo e na interpretacdo dos dados. Devera se estabelecer
uma correlacdo dos dados coletados com os elementos tedricos que orientaram a
pesquisa. Complementando, Yin (2005) garante que cada estudo de caso deve ter
uma estratégia analitica geral, estabelecendo prioridades do que deve ser analisado

e por qué.

Foi elaborada uma correlacdo entre essas estratégias de marketing do
Crediamigo, com estratégias equivalentes na visdo do autor e seus paralelos
identificados e respaldados pela pesquisa bibliografica. O objetivo aqui € mostrar o
foco do programa no publico-alvo da base da pirdmide e seu entrelacamento com a
revisao bibliografica. (Vide Quadro 3.2).
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Estratégia Evidenciadas | Estratégia Equivalente na | Paralelo com Bibliografia
Para o Crediamigo Visao do Autor

QUADRO 3.2 — Modelo para estratégias do Crediamigo X equivalentes na visédo do
autor X paralelo com bibliografia.
Fonte — Elaboracéo do proprio autor.

Foi construido um quadro das estratégias de marketing do Crediamigo
como atributos da organizacgéo, que podem ser entendidos como recursos, dividindo-
0S em quatro categorias principais: capitais financeiro, fisico, humano e
organizacional, consoante mencionado na subsecéo 2.1.4. (Vide Quadro 3.3). Essa
correlacdo visa a identificar que atributos (recursos) vém sendo mais explorados

pelo Crediamigo.

Estratégia Capital
Financeiro Fisico Humano Organizacional
Estratégia A X X
Estratégia B X

QUADRO 3.3 — Modelo para as estratégias de marketing do Crediamigo como
atributos de capital.
Fonte: Elaboracéo do préprio autor.

Esta dissertacdo identificou as contribuicdes da VBR para a analise das
estratégias de marketing dirigidas ao pubico-alvo de baixa renda e ao mix de

produto do Crediamigo.

Para se identificar essas contribuicbes, foram extraidas da estrutura
VRIO, conforme apresentado em 2.1.5:

e as implicacbes competitivas de cada estratégia de marketing,
quais sejam, indicadores de desvantagem competitiva, igualdade
competitiva ou de vantagem competitiva tempordria ou sustentada;

e 0 tipo de performance econébmica que cada uma das estratégias
de marketing podera proporcionar, ou seja, abaixo do normal,
normal ou superior ao normal; e

e 0 seu inter-relacionamento com os pontos fortes e fracos, dividido
aqui em quatro grupos, os fracos, os fortes, forte e competéncia

distintiva, e finalmente forte e competéncia distintiva sustentada.
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Foram ent&o elaborados dois quadros com esses resultados, nos moldes
daqueles apresentados nos Quadros 2.1 e 2.2 da subsecéo 2.1.5.

Nessa etapa da analise de dados, aplicou-se entdo a VBR as estratégias
de marketing, lembrando aqui, conforme citado na subsecdo 2.2.3, que inclui o
publico-alvo (baixa renda) e o mix de marketing, extraindo-se, com efeito, o

entrelacamento dessas areas, conforme proposto na Figura 2.2.

Com essas trés analises, teve-se por objetivos:

¢ identificar a correlacdo das estratégias do Programa com a revisao
bibliografica, mostrando seu entrelacamento com a BP e a VBR;

o fazer a correlacdo dessas estratégias com os atributos (recursos)
da organizacéo (BNB); e

¢ finalmente, identificar a contribuicdo da VBR para a analise das
estratégias de marketing do Crediamigo, mostrando assim uma
fotografia, sendo completa, mas proxima da realidade, de uma
organizacdo brasileira que opera com sucesso na base da

piramide, conforme Néri et al (2008).

Concluindo, trata-se de uma pesquisa com abordagem qualitativa,
trabalha com estudo de caso empirico, com o propésito exploratdrio-descritivo,
analisando as contribuicbes da visdo baseada em recursos para a andlise das
estratégias de marketing voltadas para a populacdo de baixa renda, no caso
especifico, focada no produto Crediamigo do BNB. Pretende-se, com este trabalho,
mostrar op¢des da gestdo estratégica que permitam atender a populacdo de baixa
renda com produtos e servicos, com a consequente reducdo da pobreza e

ampliacdo do consumo, mantida a lucratividade da organizacao.

No préximo capitulo, sdo apresentados, entdo, os resultados da presente
pesquisa, iniciando pela identificacdo e evidenciacdo das estratégias de marketing,
em seguida as contribuicbes da VBR para a analise dessas estratégias e, finalmente

o atendimento aos objetivos propostos.



4 RESULTADOS DA PESQUISA

Essa etapa da pesquisa teve como objetivos especificos:
e identificar e evidenciar as estratégias de marketing que fazem de
um produto financeiro, no caso o Crediamigo, um sucesso para a
baixa renda; e
e identificar as contribuicbes da VBR para a analise dessas

estratégias.

Para se atingir esses objetivos, esse capitulo foi estruturado em sua
primeira se¢cdo com a identificacdo e evidenciacdo das estratégias de marketing

envolvidas no Programa.

Em sua segunda secdao, a identificacdo das contribuicbes da VBR para a
andlise das estratégias e, finalmente, o fechamento com uma visdo geral dos

resultados.

4.1 Identificar e evidenciar as estratégias de mark  eting

Para se estabelecer as estratégias de marketing é necesséario identificar o
publico-alvo e construir os 4 P’s. Portanto, a primeira parte desta secéo traz a
caracterizacdo do publico-alvo do Crediamigo e seu histérico de competitividade e

sustentabilidade.

4.1.1 Caracterizacado do BNB e do publico-alvo do Crediamigo

O Banco do Nordeste do Brasil S.A. (BNB), como instituicao financeira,
tem como missdo impulsionar o desenvolvimento sustentavel pelo suprimento de

recursos financeiros e de suporte a capacitacéo técnica de empreendimentos.

O BNB foi o primeiro banco publico do Brasil a desempenhar um modelo
de atuacéo voltado ao setor de microcrédito, tendo lancado, em 1998, o Crediamigo,
considerado, hoje, o maior programa de microcrédito produtivo orientado do Pais,

conforme Tabela 4.1.
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TABELA 4.1 — Microcrédito produtivo orientado no Brasil de 2003 a 2006.

Empréstimos Aplicacdes Totais BNB/Crediamigo BY(A)
Desembolsados (A) (B)
Em Quantidade 2.771.968 2.228.774 80%
Em Recursos (R$) 2.712.594.671,55 1.996.968.629,58 74%

Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego/BNB.

Com apoio do Governo Federal, intermediado pelo Ministério do Trabalho
e Emprego, e por organizac¢des internacionais, como o Banco Mundial, a Accion,
uma rede de cooperacdo mutua que congrega instituicbes de microcrédito no plano
global, e por uma organizacdo da sociedade civil de interesse publico, OSCIP,
chamada de Instituto Nordeste Cidadania, INEC, o BNB conseguiu consolidar o
Crediamigo como um programa sustentavel, assegurando a sustentabilidade e a
lucratividade do Banco.

O Banco Mundial, desde a implantacdo do Crediamigo, disponibiliza
recursos financeiros, que incluem a carteira de empréstimos, aquisicdo de bens,
consultorias e treinamentos. Por outro lado, a Accion fornece a assisténcia técnica e
o Instituto Nordeste de Cidadania atua na operacionalizacdo do Crediamigo e na
capacitacdo dos clientes. Segundo Néri et al (2008), o BNB atua acompanhando,
supervisionando e fiscalizando o cumprimento do termo de parceria estabelecido
com o INEC.

No periodo que vai de 2003 a 2006, o BNB, por meio do Crediamigo,
respondeu por 80% dos empréstimos produtivos orientados em quantidade de
operacOes realizadas, numero esse que sobe para 83% quando considerado
somente o ano de 2006. Seguindo a mesma tendéncia em recursos, tem-se 74% no
periodo de 2003 a 2006, contra 77% em 2006. (Vide Tabelas 4.1 e 4.2).



TABELA 4.2 — Microcrédito produtivo orientado no Brasil em 2006.
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Aplicacdes Totais BNB/Crediamigo
2006 (B)/(A)
(A) (B)
Empréstimos
Desembolsados 828.847 690.415 83%
(Quantidade)
Empréstimos
Desembolsados 831.815.600,78 639.608.492,59 7%
(Recursos — R$)
Clientes Ativos 307.420 235.729 7%
Carteira Ativa (R$) 256.153.989,35 170.649.101,84 67%

Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego/BNB.

O microcrédito, nesse caso, é chamado de produtivo porque permite a
empreendedores das areas de producdo, comercializacdo e de prestacdo de
servicos, principalmente de baixa renda, acesso ao sistema formal de crédito para
implantar, expandir ou melhorar suas atividades na forma de capital de giro e

investimento fixo.

Um dos grandes diferenciais do microcrédito, nas versdes Gira Solidario,
Giro Popular Solidario e Giro Comunidade, que representam juntos mais de 89% do
total das operacbes contratadas em 2007, é que, embora estes sejam parte do
sistema financeiro dito formal, ndo séo exigidas as garantias usuais solicitadas pelos
bancos, como avalista, bens em garantia etc., mas é aceito o chamado aval
solidario. Conforme material bibliografico do BNB, outros grandes diferenciais séo o
atendimento personalizado do empreendedor no préprio negdécio ou residéncia e a
liberac@o dos empréstimos em até sete dias.

A metodologia do aval solidario, utilizada pelo BNB, € a unido de um
grupo de pequenos empreendedores interessados em obter um empréstimo, que
assumem a responsabilidade em grupo pelo pagamento das prestacdes; ou seja,
cada membro do grupo € avalista dos demais e a escolha dos membros é de

deciséo deles proéprios.
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Geograficamente, o BNB ao final de 2007 se faz presente em 1481
municipios da regido Nordeste, do norte de Minas Gerais e do Espirito Santo,
contando com 170 agéncias, 37 postos de atendimento e mais de 5.000
funcionarios. Para operacionalizar o Crediamigo e trabalhar a capacitacdo dos
clientes, o BNB mantém parceria com o INEC, que disponibiliza cerca de 1.517
profissionais, distribuidos entre assessores administrativos, de crédito,

coordenadores, recursos humanos e técnicos.

O Crediamigo define que os clientes desse produto sejam atendidos por
pessoas treinadas, os chamados assessores de crédito, para executar o
levantamento socioecondmico e capacitadas a orientacdo educativa para o
planejamento do negdcio, definicAo das necessidades de crédito e da gestdo
empresarial, ai incluida comercializacdo de produtos e cuidados ambientais. Esse
contato com o cliente € mantido durante todo o periodo do contrato, procurando
acompanhar e orientar, de modo a assegurar o melhor aproveitamento e aplicacéo
dos recursos, assegurando, entdo, o crescimento e a sustentabilidade da atividade

econdmica.

Conforme Néri et al (2008), para obter um empréstimo, em sua maior
parte dirigido a capital de giro, o interessado precisa:

ser maior de idade;

ter ou iniciar uma atividade comercial;

e reunir um grupo de empreendedores que confiem uns nos outros e
gue morem ou trabalhem préximos; e, finalmente,
e 0s documentos necessarios sdo a carteira de identidade, o

cadastro de pessoa fisica (CPF) e o comprovante de residéncia.

O capital de giro do Crediamigo totaliza 89,43% das operacdes
contratadas em 2007, assim distribuidos:
e 62,12% do tipo Giro Popular Solidario;
e 21,03% do tipo Giro Solidario; e
e 6,28% do tipo Giro Comunidade.
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Destacando o seu publico-alvo, como o de baixa renda, em 2007, dos
824.782 empréstimos concedidos, 78,5% foram de até R$ 1.000,00, distribuidos por

faixa de valor conforme Tabela 4.3.

TABELA 4.3 — Empréstimos desembolsados por faixa de valor.

Faixa de Valor Total de Empréstimos % Quantidade %
R$ por Faixa R$(mil) Empréstimos

Até 300,00

10.416,50 1,3 51.552 6,3
De 300,01 até

106.978,70 13,5 243.776 29,6
600,00
De 600,01 até

304.643,80 38,4 351.355 42,6
1.000,00
De 1.000,01 até

153.409,50 19,3 110.701 13,4
2.000,00
De 2.000,01 até

84.964,00 10,7 36.555 4,4
3.000,00
Acima de

133.844,60 16,9 30.843 3,7
3.000,01
Total 794.257,10 100,0 824.782 100,0

Fonte: BNB, dados vigentes em 31/12/2007.

Os beneficiarios do Crediamigo tém direito a uma conta-corrente no BNB,
sem taxa de abertura ou de manutencdo, o que facilta o recebimento e
movimentacdo do crédito. Tém também a possibilidade de um seguro de vida, que
garante o pagamento de indenizacdo ao beneficiario em caso de morte do tomador

do empréstimo.

4.1.1.1 Perfil do mercado atingido

O Crediamigo tem como  publico-alvo o  empreendedor,

predominantemente do setor informal, que opera por conta propria negécios de
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pequeno porte, com reduzido nimero de trabalhadores, normalmente da prépria
familia, e que emprega baixo investimento fixo. No final de 2007, o Crediamigo
possuia 299.975 clientes ativos, contra 235.729 em 2006, representando, portanto,
um crescimento de 27,3%, quando se compara um ano com o outro. Esses valores
indicam uma participagdo no mercado potencial de micro-empreendedores
aproximada de 13,5% (considerada somente a sua area de atuagdo no Nordeste).
Segundo Néri et al (2008) o BNB comeca a projetar taxas de crescimento de sua
clientela em torno de 30% ao ano até 2011. Nessa perspectiva, anota Hart (2006), o
grande salto para a base da piramide traz consigo um potencial extraordinario de
crescimento, em funcédo das organizacdes terem a capacidade de construir mais

lados positivos apdés firmar suas raizes.

O Programa, analisado por setor de atividade, mostra que em 2007 a sua
distribuicdo se mantém praticamente a mesma de 2006, com 92% de concentracdo
no setor de comércio, ficando assim caracterizado que o foco do Programa é o

fornecimento de crédito para capital de giro no comércio. (Vide Grafico 4.1).

Setores de Atividades

6% 2%

92%

|IComérci0 OServigos @ Indastria |

GRAFICO 4.1 — Setores de atividades
Fonte: BNB — Ano de 2007.

Segundo Néri et al (2008), dos empreendimentos financiados, observa-se
que 33,7% realizam suas atividades na propria casa, seguidos de perto pelos que
tém ponto comercial, com 32,3%. Ja 20,5% realizam servico em domicilio, 9,9%

possuem barraca ou banca e 3,6% realizam atividade movel. Aproximadamente
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28% dos negécios sdo de ambulantes, e, dos negdcios fixos restantes, 52% sé&o

proprios e 20% séo alugados.

O Programa visto pela 6ptica da atividade econdmica, mostra que a maior

z

representatividade € a da area de confecgcbes, com 29% do total, seguida por
alimentos e cereais, com 11%. (Vide Gréfico 4.2).

Principais Atividades

43%

4% 6% 7%

B Confecgdes O Produtos Alimenticios/Cereais M Bebidas
B Perfumaria e Cosméticos B Abate de Animais B Outros

GRAFICO 4.2 — Principais atividades
Fonte: BNB — Ano de 2007.

Quanto a escolaridade (vide Tabela 4.4), Néri et al (2008) acentuam este
que é um fator determinante na produtividade dos negdcios financiados pelo BNB,
ou seja, a cada 10% de aumento da escolaridade média no segmento, gera um

aumento na lucratividade de 8,9%.

TABELA 4.4 — Evolucéo da escolaridade de 2006 para 2007.

Escolaridade 2006 2007
Até 4 anos 37% 34%
De 5 a 8 anos 28% 30%
De 9 a 11 anos 29% 31%
Superior 3% 4%
Analfabeto 3% 1%

Fonte: BNB — Ano de 2007.
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Os clientes, quando analisados por faixa etaria, apresentam maior
concentracéo na faixa que vai de 36 a 50 anos, com 39% do total. (Vide Gréfico 4.3).

Faixa Etaria

18% 12%

31%

|IAté 24 anos OEntre 25 e 35 anos @ Entre 36 e 50 anos M Acima de 50 anos

GRAFICO 4.3 — Faixa etaria
Fonte: BNB — Ano 2007.

No gue tange a renda familiar, observa-se o foco na BP, visto que 59% do
total tinham rendimentos de até R$ 1.000,00 mensais. (Vide Grafico 4.4).

Renda Familiar Mensal

3%

27%

B Até R$ 600,00 OEntre R$ 600,00 e R$ 1.000,00
O Entre R$ 1.000,00 e R$ 1.500,00 MEntre R$ 1.500,00 e R$ 5.000,00
B Acima de R$ 5.000,00

GRAFICO 4.4 — Renda familiar mensal
Fonte: BNB — Ano de 2007.
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Para o género, sem que houvesse nenhuma agéo especifica, conforme o

préprio BNB, o sexo feminino é maioria, da mesma forma que em outros programas

similares no mundo, crescendo de uma participacédo de 53% sobre o total em 2003,
para 64% ao final de 2007. (Vide Grafico 4.5).

Clientes Ativos em Dezembro por Género

70%-+
60%+
50%+
40%-
30%-+
20%-+

10%+

0%-

2002 2003 2004 2005 2006 2007

B Mulheres BHomens

GRAFICO 4.5 — Clientes ativos, por género
Fonte: BNB — Ano de 2007.

Néri et al (2008) informam que, embora as mulheres respondam pela
maior participacao no Crediamigo, elas, no entanto, conseguem um lucro de mais

de 20% inferior aquele obtido pelos homens.

4.1.1.2 OpcOes do produto Crediamigo

A opcéao Giro Popular Solidario, com 62,12%, é a de maior participacado no
total das operacfes contratadas. Emprestam na faixa que vai de R$ 100,00 até R$
1.000,00, com taxa efetiva de juros de 1,95% ao més, acrescida da Taxa de
Abertura de Crédito (TAC) de até 3% sobre o valor liberado. A garantia é o aval
solidario, para grupos de 3 a 10 integrantes, com prazos de pagamento de até 6
meses, sem prazo de caréncia e pagamentos fixos, quinzenais ou mensais (vide
Tabela 4.5).

A segunda maior opcdo em participacdo, no total das operacdes

contratadas, € o Giro Solidario, com 21,03%, sendo concedida na faixa que vai de
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R$ 1.001,0 a R$ 10.000,00 para capital de giro. Sua taxa efetiva de juros varia entre
2 e 3% ao més, acrescida de até 3% sobre o valor liberado, referente a TAC, a
garantia € o aval solidario, para grupos de 3 a 10 integrantes e com prazo de
pagamento de até 6 meses, sem prazo de caréncia e pagamentos fixos, quinzenais

ou mensais. (Vide Tabela 4.5).

A terceira opcdo € o chamado Investimento Fixo, com 6,94% de
participacdo, que representa empréstimos na faixa que varia de R$ 100,00 até R$
5.000,00 para a compra de maquinas, equipamentos ou reformas no proprio
negécio. O pagamento é fixo e mensal, em até 36 meses, sem periodo de caréncia,
taxa efetiva de juros de 3% ao més, acrescida da TAC de até 3%, de acordo com o
prazo de operacdo, porém nessa op¢ao a garantia deve ser dada por um avalista.
(Vide Tabela 4.5).

TABELA 4.5 — Tipos de produtos.

Produtos Valores Encargos Prazos
Giro Popular Solidéario De R$ 100,00 Taxa efetiva de Entre
para grupos de ate 1,95 % ao més 2eb6
3 a 10 pessoas R$ 1.000,00 mais TAC meses
Giro Solidario De R$ 1.001,00 | Taxa efetiva de Entre
para grupos de até 2 a 3% ao més 2eb6
3 a 10 pessoas R$ 10.000,00 mais TAC meses
De R$ 100,00 Taxa efetiva de
Investimento Fixo até 3% ao més mais Até 36 meses
R$ 5.000,00 TAC
De R$ 300,00 Taxa efetiva de Entre
Giro Individual Até 2 a 3% ao més 2eb6
R$ 10.000,00 mais TAC meses
Giro comunidade De R$ 100,00 Taxa efetiva de Entre
para grupos de ate 1,95% ao més 2eb6
15 a 30 pessoas R$ 1.000,00 mais TAC meses

Fonte: BNB, dados vigentes em 31/12/2007.
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A quarta opcdo é chamada de Giro Individual, com 3,64% dos

empréstimos totais, atendendo na faixa que vai de R$ 300,00 até R$ 10.000,00 para

expansdo das atividades. O seu prazo de pagamento € de até 6 meses, sem

caréncia, em pagamentos fixos, quinzenais ou mensais; a taxa efetiva de juros varia

entre 2 e 3% ao més, acrescida da TAC de até 3% sobre o valor liberado, porém
essa opcao também exige como garantia um avalista. (Vide Tabela 4.5).

Finalmente, a opcdo o Giro Comunidade, com 6,28% do total das
operacdes contratadas, atendendo a faixa de R$ 100,00 até R$ 1.000,00 para
capital de giro. Aplica-se para grupos de 15 a 30 integrantes, com prazo de
pagamento de até 6 meses, sem caréncia, em pagamentos fixos quinzenais ou
mensais, taxa efetiva de juros de 1,95% ao més, acrescida da TAC de até 3% sobre
o valor liberado, operando nesse caso com aval solidario como garantia (vide Tabela
4.5).

O BNB tem como publico-alvo do Crediamigo a populacéo de baixa renda,
que é exatamente o0 objeto desta pesquisa, informacdo essa ratificada pelo Valor
Médio dos Empréstimos, com o valor variando de R$ 758,58 em 2000, para
R$ 962,99, em 2007 (vide Tabela 4.6) e pela Renda Familiar Mensal que é de, no
méaximo, até R$ 1.000,00 para 59% dos beneficiados pelo Programa. (Vide Gréfico
4.4). Esta se falando aqui de um universo potencial, conforme indicado em 1.1,
proximo de 13 milhdes de familias, conforme Néri et al (2008). Considerando
somente os micro-empreendedores do Nordeste urbano, tem-se um total 4,6 milhdes
de familias, o que corresponde a um volume de 21 milhdes de pessoas impactadas,
na medida em que cada familia tem 4,64 membros, conforme dados compilados do
IBGE/PNAD 2005.

4.1.1.3 Outros elementos relevantes da gestdo do BNB

A inadimpléncia do Giro Popular Solidario vem caindo de 1,17%, em
2003, para 0,68%, em 2006. Essa taxa de inadimpléncia do Giro Popular Solidario é
a menor entre todos os produtos ofertados pelo BNB, cuja taxa média em 2006

atingiu 0,73% e a maxima 1,07%. Esses valores de baixa inadimpléncia estdo em
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conformidade com Yunus e Jolis (2006, p. 37), ao assinalarem que '[...Jos pobres
sao bons pagadores...].”

Conforme Yunus e Jolis (2006) é possivel emprestar recursos aos pobres
em bases comerciais e ter lucros, o que também é ratificado pelo BNB, com lucro

evoluindo de R$ 128 mil, em 2000, para R$ 18.824 mil, em 2007. (Vide Tabela 4.6).

TABELA 4.6 — Desempenho operacional e financeiro (periodo: 2000 a 2007).

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Clientes Atendidos
109.907 | 181.849 | 263.154 | 344.334 | 425.898 | 516.095 623.787 | 766.582
(Acumulado)

Empréstimos
Desembolsados/Ano | 165.665 | 250.119 | 359.216 | 434.810 | 507.807 | 595.742 | 690.415 | 824.782
(Quantidade)

Empréstimos
Desembolsados 125,7 197,1 287,4 368,2 440,9 548,2 639,6 794,2
(R$ milhdes)

Média Clientes
atendidos 628 947 1.361 1.647 1.924 2.257 2.773 3.312

por Dia

Valor Médio dos
Empréstimos 758,58 788,03 800,03 846,84 868,28 920,26 926,41 962,99
(R9)

Lucro
(R$ mil)

128 705 365 2.019 5.006 9.730 17.406 18.824

Fonte: Banco do Nordeste / Ambiente de Microfinancas.

Ja a carteira de risco superior a 30 dias, que tem indicador internacional
de 2,2%, conforme o Banco Mundial, sendo aceitavel para América Latina até 2,7%,

atingiu no Crediamigo 1,76% ao final de 2006, conforme relatério do BNB, de 2007.

As despesas com pessoal vém sendo reduzidas ano a ano, caindo de
20,3% em 2003 para 17,6% de sua Carteira de Empréstimos e Financiamento Média
em 2006, mas buscam atingir o padrao internacional, que é de 14%. Ja nas

despesas administrativas, que tém 24% como padrdo internacional do Banco
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Mundial, o Crediamigo conseguiu em 2006 atingir 22,4% de sua Carteira de
Empréstimos e Financiamento Média, conforme relatorio do BNB, de 2007.

E necessario destacar, de um lado, a produtividade crescente dos
assessores de negocio, ai incluidos os de crédito e os coordenadores (vide Tabela
4.7) e de outro a inovacdo em gestdao empresarial, na medida em que entrega a
terceiros, no caso os assessores do INEC, a venda ao publico-alvo de um produto

eminentemente financeiro.

TABELA 4.7 - Indicadores de produtividade do Programa.

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007

Assessores de
o 252 472 500 525 502 547 587 735
Negocio

Clientes Ativos/
Assessor de 230 181 238 264 324 357 402 408

Negdcio

Média de Clientes
Atendidos 628 947 | 1.361 | 1.647 | 1.924 | 2.257 | 2.773 | 3.312
por Dia

Fonte: BNB/Ambiente de Microfinancas/S583 — Sistema Crediamigo Gerencial.

Estudo coordenado por Néri et al (2008) revela que, para conhecer uma
experiéncia de qualidade, com escala, sustentabilidade, retorno privado (aos
clientes), e, portanto consequéncia social, basta visitar o Crediamigo. Conforme esse
estudo, apenas 1,5% dos tomadores ndo miseraveis cruzaram no sentido
descendente a linha da pobreza, enquanto 60,8% daqueles que estavam abaixo da
linha sairam dessa condicdo. O mesmo autor assinala que “[...] o programa nao
deixa nada a dever as melhores iniciativas internacionais, sendo o segundo
programa de crédito produtivo popular das Américas em numero de clientes, e esta

caminhando a passos largos ao topo [...]"

Os dados que serviram de descricdo de performance do BNB com o seu
produto Crediamigo indicaram a possibilidade de utilizacdo da teoria da VBR na

avaliacdo de suas estratégias de marketing, isto porque apresentam caracteristicas
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de competitividade e sustentabilidade, operando com um produto claramente voltado
para a baixa renda, conforme indicam a tabela 4.3 (empréstimos desembolsados por
faixa de valor) da subsecédo 4.1.1 e o grafico 4.4 (renda familiar mensal) do item
4.1.1.1, correlacionados com o Critério-padrao de classificagdo econémica/2008 em
reais apresentados na Tabela 1.2. Embora a tabela 4.3 e o grafico 4.4 estejam em
valores de 2007, e a tabela 1.2 em valores de 2005, mesmo sem a devida corre¢ao
desses valores para 2007, resta claro que a maior parte dos clientes Crediamigo
pertence a BP. Caracterizado entdo que esta pesquisa esta focada no publico-alvo
de baixa renda, que é o objeto deste trabalho, partiu-se entdo para identificar e
evidenciar as estratégias de marketing com a construcdo do mix de marketing,

conforme apresentado a seguir.

4.1.2 Construcdo do “mix” de marketing para identificar e evidenciar estratégias

A construgcao do mix de marketing passou por trés diferentes etapas, que
sao: identificacdo das estratégias pelos técnicos do Programa, evidenciacdo pelos

técnicos de comunicacao e pelos assessores de crédito.

4.1.2.1 Identificacdo das estratégias de marketing pelos técnicos do Programa

A primeira parte da pesquisa de campo identificou as estratégias de
marketing consideradas muito importantes para o Crediamigo, conforme visao dos

técnicos do BNB, envolvidos diretamente com o Programa.

O tamanho da amostra foi determinado pelo BNB, em fungdo da
disponibilidade de funcionarios ligados ao Programa, que permitissem composicao
homogénea, trabalhando numa atmosfera relaxada e informal, com duracao real e
espontanea de 50 minutos, tendo como moderador o préprio autor. Essa entrevista
foi realizada no dia 21 de fevereiro de 2008, no prédio do BNB, no bairro de
Passaré, em Fortaleza, em sala de reunifes do Crediamigo.

O grupo reconstituiu as estratégias consideradas “muito importantes”, a
partir da construcdo do mix de marketing e de seu publico-alvo, conforme roteiro

apresentado no Apéndice A.
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Essa entrevista permitiu, entdo, o levantamento de vinte e nove
estratégias de marketing, elencadas a seguir:
12.A imagem BNB/Crediamigo influi positivamente no mercado.
22.0 BNB néo parece banco, mas uma extenséo da casa do cliente.
32.Produto dirigido as necessidades do empreendedor.
42 Rapidez do crédito (7dias) agrega qualidade ao produto.
52.Qualidade de atendimento do assessor de crédito.
62.A capacitacao e orientacdo empresarial aos clientes.
72.N&o ter restricdo de disponibilidade de recursos.
82.A capacitacdo e treinamento do assessor de crédito.
92,0 assessor de crédito vai até o cliente.
102.0 bom conhecimento da regido pelo assessor de crédito.

112.0 planejamento e acompanhamento que se faz dos assessores de

crédito.

122 Parcerias com prefeituras, alavancam o programa como facilitadores.

132A auto-motivacdo do assessor de crédito com 0 sucesso e capacitacao
do cliente.

142.0 assessor de crédito utiliza linguagem adequada ao seu publico-
alvo.

152 A forca da propaganda boca a boca e do programa cliente indica
cliente.

162.A propaganda como fator motivacional do assessor de crédito.

172 A disponibilizacdo de ligagao gratuita na propaganda para primeiras
informacdes e envio de pessoal.

182.0 assessor de crédito estar presente no cliente.

192.A utilizacdo de farda pelo assessor de crédito com logotipo para facil
identificagdo do mercado.

202.Fazer do “DNA” do BNB um desenvolvedor da comunidade (lado
social), porém com rentabilidade.

212 A taxa de juros € atraente ao mercado.

222 Utilizar como garantia o aval solidario.

232 Estimular a contratacdo de novos empréstimos com taxa juros
decrescente.

242 As prestagdes do Crediamigo cabem no bolso do cliente.
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252 Proporcionar apoio irrestrito da alta direcdo aos colaboradores.

262.Controlar os resultados do Crediamigo com um sistema de gestéo
especifico.

273 Remunerar colaboradores com salario variavel em funcdo de
performance.

282 Assegurar a baixa inadimpléncia construindo a certeza do retorno-
alvo.

292 Focar o Crediamigo nas necessidades e perfil da BP.

Estas foram, entdo, submetidas a evidenciacdo, conforme descrito nos
itens 4.1.2.2 e 4.1.2.3 a sequir.

4.1.2.2 Evidenciacdo das estratégias de marketing pelos técnicos de comunicacéo
do BNB

Para evidenciar as estratégias, ainda no lado interno da Organizacao, se
utilizou do mesmo roteiro com perguntas abertas aplicado na subsecédo 4.1.2.1
Construiram-se novamente as estratégias de marketing do Crediamigo, a partir do
publico-alvo e do mix de marketing. Essa entrevista foi realizada também no BNB, do
bairro do Passaré, em sala de reunides da Comunicac¢do, no dia 06 de marco de

2008, e teve uma duracéo espontanea de 31 minutos.

Com esse levantamento, foram evidenciadas as seguintes estratégias da
etapa anterior:

22.0 BNB néo parece banco, mas uma extenséo da casa do cliente.

32.Produto dirigido as necessidades do empreendedor.

42 Rapidez do crédito (7dias) agrega qualidade ao produto.

92,0 assessor de crédito vai até o cliente.

152 A forca da propaganda boca a boca e do programa cliente indica
cliente.

182.0 assessor de crédito estar presente no cliente.

212 A taxa de juros é atraente ao mercado.

222 Utilizar como garantia o aval solidario.

242 As prestacdes do Crediamigo cabem no bolso do cliente.
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Por outro lado, foram acrescidas seis novas estratégias pelos técnicos de
comunicacéo, a saber:

Alavancar novos clientes, com o sucesso dos créditos anteriores.

Publicidade adequada ao mercado-alvo.

Otimizar a veiculacdo da propaganda em fungéo do retorno obtido.

Estabelecer parcerias para diversificar e ampliar locais para pagamento.

Fortalecer (capitalizando) o empreendedor em sua capacidade de
negociacao.

Estimular novos empréstimos (a0 mesmo cliente), em fun¢éo do resultado

dos anteriores.

Dada a baixa evidenciagcdo encontrada, apenas 9 em 29 estratégias
apresentadas pelos técnicos do Programa e a inclusdo de 6 novas estratégias, pelo
grupo de comunicacao, decidiu-se identificar estratégias equivalentes a cada uma
daquelas ja levantadas, conforme a visdo do autor e entdo, buscar seus paralelos na
bibliografia utilizada, conforme modelo proposto no item 3.4, Quadro 3.2. Constatou-
se que 34 das 35 estratégias levantadas tém paralelo na revisdo bibliografica e
aquela sem correlacdo se refere a propaganda, que ndo foi objeto de estudo
especifico na presente revisao bibliogréfica. (Vide Apéndice F).

Em funcdo desse embasamento bibliografico, decidiu-se levar a
evidenciacdo dos assessores de crédito do INEC, todas as estratégias até entdo

levantadas, conforme subsecao a seguir.

4.1.2.3 Evidenciacdo das estratégias de marketing pelos assessores de crédito do
INEC

As estratégias foram apresentadas aos assessores, conforme as suas
linguagens e redacdes originalmente levantadas, e o0s resultados estao
apresentados no Quadro 4.1, onde a escala ordinal varia de 1, “sem importancia”,

até 5, “muito importante”.
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NUmero de

respondentes por

Estratégia alternativa

1,2 |3 |45

12.A imagem BNB/Crediamigo influi positivamente no 1 7

mercado

22,0 BNB néo parece banco, mas uma extenséo da casa 314 |1

do cliente

32.Produto dirigido as necessidades do empreendedor 13 |4

43 Rapidez do crédito (7dias) agrega qualidade ao

produto

52 Qualidade de atendimento do assessor de crédito 8

62.A capacitagdo e orientacdo empresarial aos clientes 3|5

72.Nao ter restricdo de disponibilidade de recursos 8

82.A capacitacdo e treinamento ao assessor de crédito 8

92,0 assessor de crédito vai até o cliente 1 7

102.0 bom conhecimento da regido pelo assessor de 2| 6

credito

112.0 planejamento e acompanhamento que se faz dos 1|7

assessores de crédito

122 Parcerias com prefeituras, alavancam o programa 3|3 | 2

como facilitadores

132A auto-motivacao do assessor de crédito com o 1|7

sucesso e capacitacdo do cliente

142 Assessor de crédito utiliza linguagem adequada ao 1| 1] 6

seu publico-alvo

152 A forca da propaganda boca a boca e do programa 1|7

cliente indica cliente

162.A propaganda como fator motivacional do assessor de 2|51

credito

172.A disponibilizagdo da ligacdo gratuita na propaganda 3141

para primeiras informacodes e envio de pessoal

182.0 assessor de crédito esta r presente no cliente 1|7

192, Utilizacao de farda pelo assessor de crédito com 1|12 ]| 5

logotipo para fécil identificagdo do mercado

202 Fazer do “DNA” do BNB um desenvolvedor da 4 | 4

comunidade (lado social), porém com rentabilidade

212 A taxa de juros é atraente ao mercado 1 2 |5

222 Utilizar como garantia o aval solidario 1|7

QUADRO 4.1 — Evidenciacao das estratégias pelos assessores de crédito. (Cont.)

Fonte: Do proprio autor.
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Cont.
Numero de
respondentes por
Estratégia alternativa
1,2 |3 |45
232.Estimular a contratacéo de novos empréstimos com 117
taxa juros decrescente
242 As prestagdes do Crediamigo cabem no bolso do 1|7
cliente
252 Proporcionar apoio irrestrito da alta direcdo aos 113 |4
colaboradores
262.Controlar os resultados do Crediamigo com um 3|5
sistema de gestao especifico
272 Remunerar colaboradores com saléario variavel em 1 3| 4
funcao de performance
282 Assegurar a baixa inadimpléncia construindo a certeza 2 | 6
do retorno-alvo
292 Focar o Crediamigo nas necessidades e perfil da BP 2 |12
302.Alavancar novos clientes, com o sucesso dos créditos
anteriores
312 Publicidade adequada ao mercado-alvo 1] 3
323.0Otimizar a veiculagcéo da propaganda em funcao do 1| 3] 4
retorno obtido
33a.Estabelecer parcerias para diversificar e ampliar locais 2 | 6
para pagamento
342 Fortalecer (capitalizando) o empreendedor em sua 3|1 3| 2
capacidade de negociagao
352 Estimular novos empréstimos (a0 mesmo cliente), em 1|7
funcao do resultado dos anteriores

QUADRO 4.1 — Evidenciacao das estratégias pelos assessores de crédito
Fonte: Do proprio autor.

Das entrevistas que originaram o quadro 4.1, destacam-se alguns pontos
especificos, a seguir comentados:

e um dos oito respondentes apontou nas estratégias 26 e 31 a
escala 5, ou seja, “muito importante” como estratégias a serem
utilizadas, mas colocou uma observacdo de que “ainda nao estao
adequadas”;

e outro dos oito respondentes pontuou na escala 4 a estratégia 12, e
colocou nota dizendo “quando a participacdo for realmente

participativa” e na estratégia 22, também indicada na mesma
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pontuagdo, colocou nota, assinalando: “quando realmente
internalizado pelo cliente”;

e as estratégias 3 e 29 apresentam um cenario que deve merecer
uma pesquisa mais profunda, porque, embora se saiba que o
Crediamigo é um programa de sucesso, € a0 mesmo tempo essas
duas estratégias, encontrem embasamento na bibliografia utilizada,
a distribuicdo difusa na escala ordinal da estratégia 3 sinaliza que
pode estar necessitando de ajustes para melhor adequar o produto
as “necessidades” do empreendedor, e, quando se agrega nha
estratégia 29 além das “necessidades”, o “perfil” da BP, essa
difusdo da pontuacdo aumenta, reforcando a sinalizacdo de que
algo deve ser revisto (vide também o Apéndice F); e

e dispersdes significativas também ocorreram nas estratégias 2, 16,
17, 34, e portanto, uma analise mais apurada pode também trazer
beneficios ao Programa.

Quanto a evidenciacdo propriamente dita, identificaram-se 7 estratégias
comuns aos trés grupos, porém observou-se que em nenhum dos casos houve
100% de concordancia entre os pesquisados. De outro lado, dessas 7 estratégias
validadas (em negrito no Quadro 4.1), 6 delas estiveram perto da unanimidade, com
7 respondentes classificando a estratégia como “muito importante”. Essas
estratégias sdo, entdo, relacionadas com aquelas equivalentes na visdo do autor,
bem como suas respectivas correlacbes com aquelas levantadas na revisao
bibliografica. (Vide Quadro 4.2).
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Estratégias Estratégia Paralelo
Evidenciadas nos Trés Equivalente na com
Grupos Visdo Autor Bibliografia
43 Rapidez do crédito Assegurar agilidade Casas Bahia —

(7dias) agrega qualidade
ao produto

logistica

Disponibilidade e
agilidade logistica

92,0 assessor de crédito
vai até o cliente

Realizar venda pessoal
com assessor de crédito
no cliente

Prahalad — Assegurar
logistica de acesso e
manutencao

152 A forca da
propaganda boca a boca
e do programa cliente
indica cliente

Promover a propaganda
boca a boca e o cliente
indica cliente

Meirelles — O perfil da BP
estimula a propaganda
boca a boca

182.0 assessor de
credito estar presente no
cliente

Disponibilizar o assessor
de crédito no cliente

Meirelles — Cuidar da
importancia do
relacionamento
interpessoal com a BP

212 A taxa de juros e
atraente ao mercado

Proporcionar a incluséo
da BP com juros
competitivos

Pochmann — Proporcionar
a incluséo da BP atraves
de juros baixos

223, Utilizar como garantia
o aval solidario

Proporcionar a incluséo
da BP no microcrédito
com revisao do sistema
de garantias

Casas Bahia — A garantia
€ 0 proprio cliente
Meirelles — A BP tem
conceito de incluséo e de
pertenca ao grupo (aval
solidario)

243 As prestacoes do
Crediamigo cabem no
bolso do cliente

Proporcionar prestacoes
adequadas a renda da BP

CEMEX, Grameen, Casas
Bahia, Meirelles —
Prestacdes devem caber
no bolso do cliente

QUADRO 4.2 — Estratégias evidenciadas nos trés grupos X equivalentes na visao
autor X paralelo na bibliografia

Fonte: Do proprio autor.

Todas essas estratégias do quadro 4.2 apresentam forte correlagdo com

as propostas estratégicas

levantadas durante a

revisdo bibliografica,

seja

comparando aos casos de sucesso nesse mercado da BP como Casas Bahia,
CEMEX, Grameen, seja na visdo dos autores como Prahalad (2005), Meirelles
(2008b) e Pochmann (2005).

Identificou-se que, das estratégias ndo evidenciadas pelo grupo de
comunicacao, trés foram evidenciadas por unanimidade, portanto, com a totalidade
dos votos do grupo de assessores de crédito (em negrito no Quadro 4.3), e quatro

para 7 dos votantes para a op¢cdo com 5 pontos, ou seja, “muito importante”.
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Identificaram-se entdo essas estratégias, com aquelas equivalentes na

visdo do autor e, as suas respectivas correlagbes com aquelas levantadas na

revisao bibliografica. (Vide Quadro 4.3).

BNB/Crediamigo influi
positivamente no
mercado

imagem de marca

.Estratégias Estratégia Paralelo
Evidenciadas Equivalente na com
nos Grupos 1 e 3 Visdo Autor Bibliografia
12.A imagem Ser a 12 opgao como Casas Bahia — Manter a

marca como 12. opcao
Wernerfelt — Imagem de
marca e reputacgéo, ativos
intangiveis

52.Qualidade de
atendimento do
assessor de crédito

Assegurar qualidade de
atendimento

Casas Bahia — Cuidar da
gualidade do analista de
crédito, vendedor, caixa
ao entregador

Wernerfelt —

Qualificacao de Pessoal
Barney — Contribuicéo
individual dos
funcionarios

72.Nao ter restricao de
disponibilidade de
recursos

Prover disponibilidade
de recursos

Casas Bahia, Prahalad —
Prover disponibilidade
de estoque

82.A capacitacao e
treinamento ao
assessor de crédito

Prover capacita ¢ao
(treinamento) a assessor
credito

McCarthy; Perrault Jr —
Prover treinamento

112.0 planejamento e
acompanhamento que se
faz dos assessores de
crédito

Planejar e acompanhar
resultados

Ambrésio — Planejar e
acompanhar resultados
Barney — Sistemas de
controle

132A auto-motivacéo do
assessor de crédito com
0 Sucesso e capacitacao
do cliente

Promover (divulgar) a
capacitacao e o sucesso
do empreendedor como
auto-motivagao para a
equipe

Grameen — As
dificuldades iniciais em
implantar o programa de
microcrédito e sua auto-
motivagdo com 0 sucesso

232 Estimular a
contratagcdo de novos
empréstimos com taxa
juros decrescente

Alavancar a adimpléncia e
vendas com juros
decrescentes na
renovacao dos créditos

McCarthy, Perreault Jr —
Oferecer algo aos clientes
para fazer algo adicional
Casas Bahia —
Adimpléncia versus
aumento de crédito

QUADRO 4.3 — Estratégias evidenciadas nos grupos 1 e 3 X equivalentes na visédo
autor X paralelo na bibliografia.

Fonte: Do proprio autor.




125

Todas essas estratégias do quadro 4.3 apresentam também forte
correlacdo com as propostas estratégicas levantadas durante a revisado bibliografica,
seja comparando aos casos de sucesso nesse mercado da BP como Casas Bahia
ou Grameen, ou com estratégias propostas por Prahalad (2005), McCarthy e
Perreault Jr. (1997) e Ambrdsio (1999), e ainda uma conexao direta, em pelo menos
trés delas com recursos estratégicos conforme Wernerfelt (1984) e Barney (2002).

Finalmente, identificou-se que, das estratégias indicadas somente pelo
grupo de comunicac¢ao, uma foi evidenciada por unanimidade, portanto, com a
totalidade dos votos do grupo de assessores de crédito (em italico no Quadro 4.4), e
uma para 7 dos votantes com pontuacdo na escala 5, ou seja, “muito importante”.
Foram identificadas entdo, essas estratégias, com aquelas equivalentes na visao do

autor e as suas respectivas correlacbes com aquelas levantadas na reviséo

bibliografica. (Vide Quadro 4.4).

Estratégias
Evidenciadas
nos Grupos 2 e 3

Estratégia
Equivalente na
Viséo Autor

Paralelo
com
Bibliografia

302. Alavancar novos
clientes, com o sucesso
dos créditos anteriores

Promover e divulgar a
capacitacdo e sucesso
dos clientes para
alavancar novos clientes

Prahalad, Yunus, Jolis e
Meirelles — Desenvolver
confianga entre as partes
envolvidas (ganha-ganha)
McCarthy, Perreault Jr —
Assegurar retorno

352, Estimular novos
empréstimos (a0 mesmo
cliente), em funcédo do
resultado dos anteriores

Promover e divulgar a
capacitacdo e sucesso
dos clientes para
alavancar novos
empréstimos a eles

McCarthy, Perreault Jr —
Assegurar retorno
Prahalad — cuidar da
relacéo preco-
desempenho, chegar,
progredir e perdurar junto
ao cliente

Meirelles, Hart —
Desenvolver confianca
entre as partes envolvidas
(ganha-ganha)

QUADRO 4.4 — Estratégias evidenciadas nos grupos 2 e 3 X equivalentes na visédo
autor X paralelo na bibliografia.

Fonte: Do proprio autor.

Essas estratégias do quadro 4.4 apresentam forte correlacdo com as

propostas estratégicas levantadas durante a revisdo bibliografica por meio dos
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autores: Prahalad (2005), Hart (2006), Yunus e Jolis (2006), Meirelles (2008b),
McCarthy e Perrault Jr (1997).

Conforme explicitado no item 3.3.3, devem ser extraidas para a
construgdo da estrutura VRIO aquelas estratégias evidenciadas simultaneamente
pelos dois primeiros grupos, e que também sejam classificadas como muito
importantes por metade mais um dos assessores, portanto, voltando ao Quadro 4.2,

identificam-se para esse fim as estratégias 4, 9, 15, 18, 21, 22 e 24.

As estratégias listadas no Quadro 4.3, porém, embora ndo evidenciadas
pelos técnicos de comunicacdo do BNB, apresentam forte correlacdo com a revisao
bibliografica e tiveram também construida a sua estrutura VRIO, as de namero 1, 5,
7,8,11,13 e 23.

Finalmente, as estratégias de numeros 30 e 35 listadas no Quadro 4.4,
embora nao elencadas pelos técnicos do Crediamigo, tém forte embasamento na

revisdo bibliogréfica, e tiveram também sua estrutura VRIO construida

Conforme se verad na secdo a seguir, manteve-se essa construcao da
estrutura VRIO separada em trés blocos, um das evidenciadas pelos trés grupos
(técnicos do Programa, técnicos de comunicacdo e assessores de crédito), outro
somente pelo 1°. (técnicos do Programa) e 3°. (assessores de crédito), e por ultimo
aquelas evidenciadas somente para os grupos 2°. (técnicos de comunicagéo) e 3°.

(assessores de crédito), conforme apresentado no proximo item.

4.2 Identificacdo das contribuicbes da VBR paraaa nalise das estratégias

4.2.1 As estratégias de marketing como atributos de capital

Como na visao de Barney (2002), os atributos da organizacdo podem ser
classificados em quatro categorias principais: capital financeiro (Fin), fisico (Fis),
humano (Hum) e organizacional (Org). Conforme modelo proposto no Quadro 3.3, o
proprio autor, embasado na literatura, elaborou a classificacdo das estratégias de

marketing conforme indicado em 4.2.1.1, 4.2.1.2 e 4.2.1.3.
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Das sete estratégias levantadas e evidenciadas pelos 3 grupos, quatro

sao atributos das quatro principais categorias de capital (em negrito no Quadro 4.5).

Estratégia Capital
Evidenciada Equivalente na Fin | Fis | Hum | Org
nos Trés Grupos Visédo Autor
43 Rapidez do crédito Assegurar agilidade
(7dias) agrega qualidade logistica X X X X
ao produto
92.0 assessor de crédito Realizar venda pessoal
vai até o cliente com assessor de crédito X | X X | X
no cliente
152 A forga da propaganda | Promover a propaganda
boca a boca e do programa | boca a boca e o cliente X X
cliente indica cliente indica cliente
182.0 assessor de crédito | Disponibilizar o assessor X | X X X
estar presente no cliente de crédito no cliente
212.A taxa de juros e Proporcionar a incluséo da X X
atraente ao mercado BP com juros competitivos
223 Utilizar como garantia Proporcionar a inclusao
o aval solidario da BP no microcrédito X | X X X
com revisao do sistema de
garantias
243 As prestacoes do Proporcionar prestacdes
Crediamigo cabem no adequadas a renda da BP X X
bolso do cliente

QUADRO 4.5 - Estratégias evidenciadas pelos trés grupos como atributos de capital.

Fonte — Do proprio autor.

Os quatro atributos de capital dessas quatro estratégias estdo assim

identificados:

como capital financeiro, exigem dispéndio de recursos;
como capital fisico, precisam ter localizacdo geogréfica e ou
equipamentos adequados;

como capital humano, contemplam treinamento, experiéncia,
conhecimento e julgamento; e

como capital incluem estrutura

organizacional, de pessoal,

planejamento, coordenacdo de sistemas, cultura, relacdo dos
grupos dentro da empresa e deles com aqueles do ambiente

externo.
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4.2.1.2 As estratégias evidenciadas pelos técnicos do Programa e pelos assessores

de crédito como atributos de capital

Das sete estratégias levantadas e evidenciadas pelos técnicos do

Programa (grupo 1) e pelos assessores de crédito (grupo 3), trés (indicadas em

negrito no Quadro 4.6) sdo atributos das quatro principais categorias de capital, pois

contemplam a necessidade de recursos financeiros, equipamentos, imovel,
julgamento, planejamento e estrutura.
Estratégia Capital
Evidenciada Equivalente na Fin | Fis | Hum | Org
nos Grupos 1l e 3 Visédo Autor
12.A imagem Ser a 12 opgao como
BNB/Crediamigo influi imagem de marca X X X
positivamente no mercado
52 Qualidade de Assegurar qualidade de
atendimento do atendimento X | X X X
assessor de crédito
72.N&o ter restricao de Prover disponibilidade de
disponibilidade de recursos X X X
recursos
82.A capacitacao e Prover capacitacao
treinamento ao assessor | (treinamento) a assessor X X X X
de crédito crédito
112.0 planejamento e Planejar e acompanhar
acompanhamento que resultados X X X X
se faz dos assessores
de crédito
132A auto-motivacéo do Promover (divulgar) a
assessor de crédito com o0 | capacitacdo e 0 sucesso
sucesso e capacitacdo do | do empreendedor como X X X
cliente auto-motivacgéo para
equipe
232 Estimular a Alavancar a adimpléncia e
contratacdo de novos vendas com juros X X
empréstimos com taxa de | decrescentes na
juros decrescente renovacao dos créditos

QUADRO 4.6 - Estratégias
capital.
Fonte — Do proprio autor.

evidenciadas pelos grupos 1 e 3 como atributos de
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4.2.1.3 As estratégias evidenciadas pelos técnicos de comunicagdo e pelos

assessores de crédito como atributos de capital

Daquelas estratégias identificadas e evidenciadas pelos técnicos de

comunicacado (grupo 2) e pelos assessores de crédito (grupo 3), nenhuma é atributo

simultaneo das quatro categorias de capital, veja Quadro 4.7.

Estratégia Capital
Evidenciada Equivalente na Fin | Fis | Hum | Org
nos Grupos 2 e 3 Visao Autor

302. Alavancar novos Promover e divulgar a
clientes, com o sucesso capacitagao e sucesso X X X
dos créditos anteriores dos clientes para

alavancar novos clientes
352, Estimular novos Promover e divulgar a
empréstimos (a0 mesmo capacitacdo e sucesso
cliente), em funcédo do dos clientes para X X X
resultado dos anteriores alavancar novos

empréstimos a eles

QUADRO 4.7 - Estratégias evidenciadas pelos grupos 2 e 3 como atributos de
capital.
Fonte — Do proprio autor.

Definidas entdo as estratégias como atributos de capital, passou-se a

construir a estrutura de analise VRIO, conforme secao a seguir.
4.2.2 Construcdo da estrutura de analise VRIO

Atendendo ao estabelecido no item 3.3.3, as estratégias foram
apresentadas aos técnicos do Programa, conforme suas linguagens e redacoes

originalmente levantadas (veja Apéndice D). Os resultados estdo apresentados a

sequir.

As abreviacdes utilizadas nos quadros de 4.8 a 4.13 estdo explicitadas
conforme a seguir: a estratégia agrega valor (V?) através do aumento das vendas
(A.V.?) e ou da reducéo de custos (R.C.?); a estratégia €é rara (R?); a estratégia é de
imitacdo dificil ou custosa (I?) e finalmente a organizacéo extrai todos os beneficios

que a estratégia possa oferecer (O?).
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4.2.2.1 Implicacdes competitivas e de performance econbmica para as estratégias

evidenciadas pelos trés grupos

Vv? R? 1? 0?
- Implicacdes Performance
ESTRATEGIAS AV.? | RC.? competitivas econbmica
Rapidez do crédito (7dias) | Sim N&o N&o | Ndo | Nao | lgualdade Normal
agrega qualidade ao produto competitiva
O assessor de crédito vai até | Sim N&o N&o | Ndo | Nao | lgualdade Normal
o cliente competitiva
A forca da propaganda boca | Sim Sim N&o | Ndo | Nao | lgualdade Normal
a boca e do programa cliente competitiva
indica cliente
O assessor de crédito estar | Sim N&o N&o | Sim | Nao | Vantagem Superior ao
presente no cliente competitiva normal
sustentada(1)
2)
A taxa de juros € atraente ao | Sim N&o N&o | Sim | Sim | Vantagem Superior ao
mercado competitiva normal
sustentada(1)
Utilizar como garantia o aval | Sim Sim N&o | Sim | Nao | Vantagem Superior ao
solidario competitiva normal
sustentada
@) @)
As prestacdes do Crediamigo | Sim N&o N&o | Ndo | Nao | lgualdade Normal
cabem no bolso do cliente competitiva

QUADRO 4.8 - Estrutura de andlise VRIO para as estratégias (na sua forma original)
evidenciadas pelos trés grupos

Fonte: Do proprio autor, a partir de Barney (2002).

(1) Essas implicacdes competitivas exigem que a estratégia agregue valor, seja rara
e de imitagdo custosa, como a imitacdo custosa estd ligada ao fato de “poucos
competidores” terem o dominio; nesses casos, Barney aceita como sendo uma
vantagem competitiva.

(2) Embora os respondentes tenham dito que a organizacdo nao extrai todos o0s
beneficios que essas estratégias podem oferecer, Barney diz que se a empresa tem
uma estrutura de funcionamento, um sistema de controle de gerenciamento e
normas de compensac¢do, além do estabelecido na nota (1), a vantagem é sim
sustentada.

Das 7 estratégias evidenciadas pelos trés grupos, quatro tém indicadores
de igualdade competitiva, as estratégias criam valor econdmico, porém muitos
competidores estdo engajados de maneira similar e quatro tém indicadores de
vantagem competitiva sustentada, ou seja, criam valor econdmico, e poucos
competidores possuem a mesma estratégia, pois é de imitabilidade custosa, embora
em apenas uma a organizacao, segundo os entrevistados, extrai todos os beneficios

gue a estratégia possa oferecer. Quanto a performance econdmica, trés indicam
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para um retorno normal, ou seja, o valor gerado é aquele que ja era esperado, e as
outras quatro sinalizam um retorno superior ao normal, ou seja, o valor gerado é

maior do que o esperado. (Veja Quadro 4.8).

4.2.2.2 Implicacdes competitivas e de performance econbmica para as estratégias
evidenciadas pelos técnicos do Programa e pelos assessores de crédito

Das 7 estratégias, entdo evidenciadas apenas pelos técnicos do
Programa (grupo 1) e pelos assessores de crédito (grupo 3), apenas uma foi
considerada de igualdade competitiva e as outras seis com vantagem competitiva
sustentada, embora de novo aqui a organizacdo soO extraia todos os beneficios que a
estratégia pode oferecer em dois dos casos. Como performance econdmica, temos
uma indicando retorno normal e seis com indicadores de superior ao normal. (Vide
Quadro 4.9). Fica destacada aqui a sinalizacao, feita em 4.1.2.3, de que essas
estratégias tinham forte correlagdo com a revisao bibliografica e que, portanto, elas
deveriam ter sua estrutura VRIO construida, para que se pudesse avaliar as suas
contribui¢cdes, que se mostram muito mais favoraveis do que as daquelas estratégias

evidenciadas pelos trés grupos.
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Vv? R? 1? 0?
- Implicacdes Performance
ESTRATEGIAS AV.? | R.C competitivas econdmica
?
A imagem BNB/Crediamigo | Sim Sim | Sim | Sim | Ndo | Vantagem Superior ao
influi positivamente no competitiva normal
mercado sustentada (2)
Qualidade de atendimento do | Sim Sim | Ndo | Sim | N&do | Vantagem Superior ao
assessor de crédito competitiva normal
sustentada (1)
2)
Ndo ter restricdo de | Sim Sim | Ndo | N&o | Sim | Igualdade Normal
disponibilidade de recursos competitiva
A capacitacdo e treinamento | Sim Sim | Sim | Sim | Ndo | Vantagem Superior ao
do assessor de crédito competitiva normal
sustentada (2)
@] planejamento e | Sim Sim | Ndo | Sim | Ndo | Vantagem Superior ao
acompanhamento que se faz competitiva normal
dos assessores de crédito sustentada (1)
2)
A auto-motivacao do | Sim Sim | Ndo | Sim | N&do | Vantagem Superior ao
assessor de crédito com o competitiva normal
sucesso e capacitacao sustentada (1)
(2)
Estimular a contratagdo de | Sim N&o | Sim | Sim | Sim | Vantagem Superior ao
novos empréstimos com taxa competitiva normal
de juros decrescente sustentada

QUADRO 4.9 - Estrutura de analise VRIO para as estratégias (na sua forma original)
evidenciadas somente pelos grupos 1 e 3

Fonte: Do proprio autor, a partir de Barney (2002).

(1) Essas implicacdes competitivas exigem que a estratégia agregue valor, seja rara
e de imitagdo custosa, como a imitacdo custosa estd ligada ao fato de “poucos
competidores” terem o dominio; nesses casos, Barney aceita como sendo uma
vantagem competitiva.

(2) Embora os respondentes tenham dito que a organizacdo nao extrai todos os
beneficios que essas estratégias podem oferecer, Barney diz que se a empresa tem
uma estrutura de funcionamento, um sistema de controle de gerenciamento e
normas de compensac¢do, além do estabelecido na nota (1), a vantagem é sim
sustentada.

4.2.2.3 Implicacdes competitivas e de performance econbmica para as estratégias
evidenciadas pelos técnicos de comunicagdo e pelos assessores de crédito

Ja as estratégias evidenciadas apenas pelos técnicos de comunicacéo
(grupo 2) e pelos assessores de crédito (grupo 3) tém como implicacdo competitiva

a igualdade com os competidores e uma provavel performance econdmica normal.
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Vv? R? 1? 0?
- Implicacdes | Performance

ESTRATEGIAS AV.? | RC.? competitivas econdmica
Alavancar novos clientes, com | Sim Sim N&o | Ndo | Nao | Igualdade Normal
0 sucesso dos créditos competitiva
anteriores
Estimular novos empréstimos | Sim Sim N&o | Ndo | Nao | Igualdade Normal
(a0 mesmo cliente), em funcdo competitiva
do resultado dos anteriores

QUADRO 4.10 - Estrutura de analise VRIO para as estratégias (na sua forma
original) evidenciadas somente pelos grupos 2 e 3.
Fonte: Do proprio autor, a partir de Barney (2002).

4.2.3 Inter-relacionamento da estrutura VRIO com os pontos fortes ou fracos

Nos préoximos trés itens, se estabelecem o inter-relacionamento da

estrutura VRIO com os pontos fortes ou fracos da organizacéo.

4.2.3.1 Inter-relacionamento da estrutura VRIO com os pontos fortes ou fracos para

as estratégias evidenciadas pelos trés grupos

O inter-relacionamento da estrutura VRIO com os pontos fortes ou fracos
para as estratégias evidenciadas pelos trés grupos demonstra que, em quatro dos
casos, aumentam as vendas e em um desses quatro, também, reduz-se custo,
portanto elas sdo consideradas pontos fortes do Crediamigo, e as outras trés
restantes sdo consideradas fortes e de competéncia distintiva sustentada, porque
agregam valor, tém poucos competidores, por serem de imitagdo custosa, porém,
conforme se observa no Quadro 4.11 a organizagdo sé extrai todos os beneficios

que elas podem oferecer, em apenas uma das estratégias.
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v? R? 1? 0?
- Pontos
ESTRATEGIAS AV.? | RC.? fortes ou fracos
Rapidez do crédito (7dias) | Sim N&o N&o | Ndo | Nao | Forte
agrega qualidade ao produto
O assessor de crédito vai até | Sim Nao Nao | Ndo | Nao | Forte
o cliente
A forca da propaganda boca | Sim Sim N&do | Ndo | Nao | Forte
a boca e do programa cliente
indica cliente
O assessor de crédito estar | Sim N&o N&do | Sim | Ndo | Forte e competéncia distintiva
presente no cliente sustentada (1)(2)
A taxa de juros € atraente ao | Sim N&o N&o | Sim | Sim | Forte e competéncia distintiva
mercado sustentada(1)
Utilizar como garantia o aval | Sim Sim N&o | Sim | Ndo | Forte e competéncia distintiva
solidario sustentada(l) (2)
As prestaces do Crediamigo | Sim N&o N&do | Ndo | Nao | Forte
cabem no bolso do cliente

QUADRO 4.11 - Inter-relacionamento da estrutura VRIO com os pontos fortes ou
fracos (estratégias evidenciadas pelos trés grupos na sua forma original).

Fonte: Do proprio autor, a partir de Barney (2002).

(1) Essa classificacdo de pontos fortes ou fracos exige que a estratégia agregue
valor, seja rara e de imitacdo custosa; como a imitagdo custosa esta ligada ao fato
de poucos terem o dominio, nesses casos, Barney aceita como sendo um ponto
forte e competéncia distintiva sustentada,

(2) Embora os respondentes tenham dito que a organizacdo nao extrai todos o0s
beneficios que essas estratégias podem oferecer, Barney diz que se a empresa tem
uma estrutura de funcionamento, um sistema de controle de gerenciamento e
normas de compensac¢do, além do estabelecido na nota (1), a vantagem é sim
sustentada.

4.2.3.2 Inter-relacionamento da estrutura VRIO com os pontos fortes ou fracos das

estratégias evidenciadas pelos técnicos do Programa e pelos assessores de crédito

Aqui se ratifica o exposto no item 4.2.2.2, ao se confirmar uma estratégia
como ponto forte, pois agrega vendas e reduz custo, e seis como pontos fortes e
competéncias distintivas sustentadas, porque agregam valor, tém poucos
competidores, por serem de imitacédo custosa. (Vide Quadro 4.12).
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Vv? R? 1? 0?

Pontos

ESTRATEGIAS AV.? | RC.? fortes ou fracos

A imagem BNB/Crediamigo | Sim Sim Sim | Sim | N&o | Forte e competéncia distintiva

influi positivamente no sustentada (2)

mercado

Qualidade de atendimento do | Sim Sim N&o | Sim | Ndo | Forte e competéncia distintiva
assessor de crédito sustentada (1) (2)

Ndo ter restricdo de | Sim Sim N&o | Ndo | Sim | Forte
disponibilidade de recursos

A capacitacdo e treinamento | Sim Sim Sim | Sim | Nao | Forte e competéncia distintiva

do assessor de crédito sustentada (2)

@] planejamento e | Sim Sim N&o | Sim | Nao | Forte e competéncia distintiva
acompanhamento que se faz Sustentada (1) (2)

dos assessores de crédito

A auto-motivacao do | Sim Sim N&o | Sim | Nao | Forte e competéncia distintiva
assessor de crédito com o Sustentada (1) (2)

sucesso e capacitacdo

Estimular a contratagcdo de | Sim N&o Sim | Sim | Sim | Forte e competéncia distintiva
novos empréstimos com taxa sustentada
de juros decrescente

QUADRO 4.12 - Inter-relacionamento da estrutura VRIO com os pontos fortes ou
fracos (estratégias evidenciadas pelos grupos 1 e 3 na sua forma original).

Fonte: Do proprio autor, a partir de Barney (2002)

(1) Essa classificagdo de pontos fortes ou fracos exige que a estratégia agregue
valor, seja rara e de imitacdo custosa; como a imitacdo custosa esta ligada ao fato
de poucos terem o dominio, nesses casos, Barney aceita como sendo um ponto
forte e competéncia distintiva sustentada,

(2) Embora os respondentes tenham dito que a organizacdo nao extrai todos o0s
beneficios que essas estratégias podem oferecer, Barney diz que se a empresa tem
uma estrutura de funcionamento, um sistema de controle de gerenciamento e
normas de compensacdo, além do estabelecido na nota (1), a vantagem é sim
sustentada.

4.2.3.3 Inter-relacionamento da estrutura VRIO com os pontos fortes ou fracos das
estratégias evidenciadas pelos técnicos de comunicacdo e pelos assessores de

crédito

Finalmente, as estratégias evidenciadas pelos técnicos de comunicacao
(grupo 2) e pelos assessores de credito (grupo 3), sdo consideradas pontos fortes,

pois agregam vendas ao mesmo tempo que reduzem custo. (Vide Quadro 4.13).
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Vv? R? 1? 0?

Pontos

ESTRATEGIAS AV.? | RC.? fortes ou fracos

Alavancar novos clientes, | Sim Sim Nao | Nao | Nao | Forte
com o sucesso dos créditos
anteriores

Estimular novos empréstimos | Sim Sim N&o | Ndo | Nado | Forte
(a0 mesmo cliente), em
funcdo do resultado dos
anteriores

QUADRO 4.13 - Inter-relacionamento da estrutura VRIO com os pontos fortes ou
fracos (estratégias evidenciadas pelos grupos 2 e 3 na sua forma original).
Fonte: Do proprio autor, a partir de Barney (2002).

Ficou aqui evidenciada, no Quadro 4.12, a sinalizacao feita em 4.1.2.3 de
que essas estratégias tinham forte correlacdo com a revisao bibliografica, pois, das 7
sete estratégias apresentadas, seis apresentam serem pontos fortes e competéncias
distintivas sustentadas, embora tenham sido evidenciadas apenas pelos técnicos do
Programa e os assistentes de crédito. Em contrapartida a essa situacdo, no Quadro
4.11, das 7 estratégias que foram evidenciadas pelos trés grupos (técnicos do
programa, técnicos de comunicacdo e assistentes de crédito), apenas 3

apresentaram serem pontos fortes e competéncias distintivas sustentadas.

4.3 Visao geral dos resultados

Para viabilizar esta pesquisa, foi necessario identificar o publico-alvo
desse produto, identificar e evidenciar suas estratégias de marketing e finalmente
analisar as contribuicbes da VBR mediante a estrutura VRIO e de seu inter-

relacionamento com os pontos fortes e fracos.

Identificaram-se e evidenciaram-se estratégias de marketing por meio de
entrevistas (vide item 3.3.3) que envolveram técnicos do Programa do BNB, técnicos
de comunicacdo do BNB e assessores de crédito do INEC, que foram entdo
relacionadas com aquelas equivalentes na visdo do autor. A forte correlacdo das
demais estratégias com a bibliografia utilizada, porém, levou a incluir também

aquelas estratégias identificadas e evidenciadas por no minimo dois grupos.
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Aquelas estratégias identificadas e evidenciadas por no minimo dois

grupos versus equivalentes na opinido do autor, estdo apresentadas no Quadro

4.14.

Estratégias
Evidenciadas por no Minimo
Dois Grupos

Estratégia
Equivalente na
Visdo Autor

Rapidez do crédito (7dias) agrega
gualidade ao produto

Assegurar agilidade logistica

O assessor de crédito vai até o cliente

Realizar venda pessoal com assessor
de crédito no cliente

A forca da propaganda boca a boca e
do programa cliente indica cliente

Promover a propaganda boca a boca e
o cliente indica cliente

O assessor de crédito estar presente no
cliente

Disponibilizar o assessor de crédito no
cliente

A taxa de juros € atraente ao mercado

Proporcionar a inclusédo da BP com
juros competitivos

Utilizar como garantia o aval solidario

Proporcionar a inclusdo da BP no
microcrédito com revisao do sistema
de garantias

As prestacdes do Crediamigo cabem no
bolso do cliente

Proporcionar prestacdes adequadas a
renda da BP

A imagem BNB/Crediamigo influi
positivamente no mercado

Ser a 12. opgao como imagem de
marca

Qualidade de atendimento do assessor
de crédito

Assegurar qualidade de atendimento

Né&o ter restricao de disponibilidade de
recursos

Prover disponibilidade de recursos

A capacitacao e treinamento ao
assessor de crédito

Prover capacitagdo (treinamento) a
assessor crédito

O planejamento e acompanhamento
gue se faz dos assessores de crédito

Planejar e acompanhar resultados

A auto-motivacdo do assessor de
crédito com o sucesso e capacitacao do
cliente

Promover (divulgar) a capacitacéo e o
sucesso do empreendedor

Estimular a contratacédo de novos
empréstimos com taxa juros
decrescente

Alavancar a adimpléncia e vendas com
juros decrescentes na renovacao dos
créditos

Alavancar novos clientes, com o
sucesso dos créditos anteriores

Promover e divulgar a capacitacéo e
sucesso dos clientes para alavancar
novos clientes

Estimular novos empréstimos (ao
mesmo cliente), em funcao do resultado
dos anteriores

Promover e divulgar a capacitagéo e
sucesso dos clientes para alavancar
NOVoS empréstimos aos mesmos

QUADRO 4.14 - Estratégias identificadas e evidenciadas X equivalentes na visao do

autor.
Fonte: Do proprio autor.
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Identificadas as estratégias, portanto, atendido o primeiro objetivo

especifico (conforme item 1.3.2), construiu-se entdo, com 0s técnicos do Programa
do BNB, a estrutura de analise VRIO. (Vide item 3.3.3).

As estratégias identificadas e evidenciadas por pelo menos dois grupos,

guando analisadas pela Optica da estrutura de andlise VRIO, indicam em

competitividade vantagem competitiva sustentada, performance econdémica superior

ao normal e sdo consideradas pontos fortes e competéncias distintivas sustentadas,

portanto, recursos estratégicos do Crediamigo, as abaixo mencionadas:

Disponibilizar o assessor de crédito no cliente;

Proporcionar a inclusdo da BP com juros competitivos;
Proporcionar a inclusdo da BP no microcrédito com revisdo do
sistema de garantias;

Ser a 12 opcao como imagem de marca;

Assegurar qualidade de atendimento;

Prover capacitacdo (treinamento) a assessor crédito;

Planejar e acompanhar resultados;

Promover (divulgar) a capacitacdo e o sucesso do empreendedor
como auto-motivacao para a equipe; e

Alavancar a adimpléncia e vendas com juros decrescentes na

renovacao dos créditos.

Por outro lado, as demais desse bloco indicam igualdade competitiva e

performance econémica normal, porém sao consideradas pontos fortes porque

aumentam as vendas e/ou reduzem custos, as seguintes estratégias:

Assegurar agilidade logistica;

Realizar venda pessoal com assessor de crédito no cliente;
Promover a propaganda boca a boca e o cliente indica cliente;
Proporcionar prestacdes adequadas a renda da BP;

Prover disponibilidade de recursos;

Promover e divulgar a capacitacdo e sucesso dos clientes para

alavancar novos clientes; e
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e Promover e divulgar a capacitacdo e sucesso dos clientes para

alavancar novos empréstimos aos mesmos.

Ficou assim identificada a contribuicdo da visdo baseada em recursos
para a analise da sustentabilidade e competitividade das estratégias de marketing

voltadas para a base da piramide.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Esse capitulo apresenta o resumo dos principais pontos apreendidos no
decorrer deste trabalho, inicialmente com o enquadramento da presente pesquisa na
visdo baseada em recursos, em seguida com construcdo e utilizagdo das estratégias
de marketing, como os proprios recursos da organizagdo a serem trabalhados e,
finalmente, o entrelacamento dessas duas grandes areas com a base da piramide.
Abordam-se também aspectos especificos da coleta de dados, sua evolucédo e
conclusdes, compara-se 0 objetivo proposto com o resultado final e entdo se conclui

com sugestdes para pesquisas futuras.
5.1 Enquadramento da presente pesquisa na visao bas eada em recursos

Esse enquadramento da presente pesquisa ha visdo baseada recursos foi
necessario na medida em que ela poderia se tornar complexa, se, além de identificar
as estratégias envolvidas, se fizesse também a identificacdo dos recursos que déo
sustentacdo a essas estratégias. Entdo, baseado na definicdo de Wernerfelt (1984)
de recurso, como sendo “qualquer coisa que pode ser pensado como um ponto forte
ou uma fraqueza de uma empresa”, fez-se entdo uma consulta ao professor Barney,
gue concordou que se considerasse a estratégia como o préprio recurso a ser
analisado. Em seguida foi iniciada a revisdo bibliografica para identificacdo das

estratégias de marketing, a ser tratada na préxima secao.

5.2 A estratégia de marketing como conceito

Na revisdo bibliografica das estratégias de marketing verificou-se que,
conforme McCarthy e Perrault Jr (1997), quando se fala em estratégias de
marketing, € necessario ter claros o seu publico-alvo e o mix de marketing do
produto a ele dirigido. Isso introduziu um elemento novo na pesquisa, pois ela
buscava a interseccéo de trés grandes areas - a VBR, as EM e a BP — que, a partir
da definicdo desses autores, passava a ser a interse¢cdo da RBV com as EM, na
medida em que a base da piramide é parte das estratégias de marketing, como seu
proprio publico-alvo. Mesmo assim, essa pesquisa manteve o item relativo a base da

piramide, porque dali sairiam os elementos que caracterizam as empresas voltadas
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para esse mercado, e que serviriam de referencial ao trabalho a ser processado.
Feita a revisdo bibliogréfica, identificou-se o produto a ser estudado no caso o
Crediamigo do BNB, e iniciou-se a fase de coleta de dados mediante analise
documental e entrevistas para identificacdo das estratégias de marketing, objeto da

proxima secao.

5.3 A coleta de dados, sua evolucéo e conclusdes

Identificaram-se, entdo, com a constru¢cdo do mix de marketing por meio
de entrevistas com os técnicos do Programa e de comunicacdo do BNB, 35
diferentes estratégias de marketing como responsaveis pelo sucesso do Crediamigo,
que passaram entéo por filtros de evidéncia que demonstraram:

e intensa correlacdo dessas estratégias com o material bibliografico
aqui utilizado, seja com relacéo ao perfil do publico-alvo, ou com as
estratégias de marketing ja utilizadas por outras organizacdes para
atender a baixa renda e com a propria visao baseada em recursos;
e

e ndo existir homogeneidade da difusdo dessas estratégias pela
organizacdo, pois, na primeira evidenciagdo, no lado interno da
organizacdo, das 35 estratégias restaram apenas 9, e estas
quando levadas a evidenciacdo, no braco externo do Programa,

foram reduzidas a 7.

Em principio, essa pesquisa deveria ter explorado somente essas 7
estratégias, evidenciadas pelos 3 grupos envolvidos, os técnicos do Programa do
BNB, os técnicos de comunicacdo do BNB e os assessores de crédito do INEC,
porém decidiu-se ampliar o niumero de estratégias a serem utilizadas para analise,

incluindo aquelas também evidenciadas por 2 grupos apenas.

O resultado encontrado confirmou que o caminho utilizado traria uma
rigueza maior aos resultados da pesquisa, pois, enquanto aquelas estratégias
construidas por 3 grupos diferentes contribuiram com trés estratégias consideradas
pontos fortes e competéncias distintivas sustentadas, esse numero passa para 9,

qguando se incorporam as estratégias identificadas e evidenciadas, pelos técnicos do
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Programa e pelos assessores de crédito, confirmando assim ndo sé a difuséo
heterogénea, mas também a forte correlacao bibliografica, fez-se entdo a conclusao
final comparada aquilo que eram o0s objetivos e pressupostos iniciais, a serem

tratados na proxima secao.

5.4 Objetivos e pressupostos propostos  versus resultados finais

O objetivo geral desta dissertacdo € identificar a contribuicdo da visao
baseada em recursos para a analise da sustentabilidade e competitividade das
estratégias de marketing voltadas para a base da piramide, por meio dos seguintes
objetivos especificos:

e identificar as estratégias de marketing que fazem de um produto
financeiro, o Crediamigo, um sucesso para a baixa renda; e
e identificar a contribuicdo da visdo baseada em recursos na analise

dessas estratégias de sucesso.

O pressuposto geral desta dissertacdo € que a visdao baseada em
recursos contribui para analise das estratégias de marketing voltadas para o
mercado de baixa renda, com a identificagdo das possiveis implicagdes competitivas

e de performance econ6mica, mediante 0s seguintes pressupostos especificos:
e as estratégias de marketing do produto incluem a clareza de seu

publico-alvo e de seu mix de marketing; e

e as contribuicdbes dos recursos (pontos fortes) estratégicos do
produto estdo identificadas pelas suas possiveis implicacdes

competitivas e de performance econdémica.

Foi constatado que o produto pesquisado, no caso o Crediamigo, opera
predominantemente com a base da piramide, pois a renda familiar mensal de 59%
dos clientes desse microcrédito é de até R$ 1.000,00, e, reforcando essa
informacéo, constatou-se que 78,5% dos empréstimos foram também de até
R$1.000,00, no ano de 2007.

Identificaram-se entédo 35 estratégias de marketing (29 pelos técnicos do

Programa e 6 pelos técnicos de comunicacado), das quais 34 encontraram correlacéao
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na bibliografia pesquisada e finalmente 16 estratégias apresentaram duas ou mais
fontes de evidéncia, conforme indicado na Tabela 5.1.

TABELA 5.1 — Resumo da identificagéo e evidenciagéo das
estratégias pelos grupos.

Técnicos do Programa | Técnicos de Comunicagao Assessores de Creédito

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3

Evidenciadas 9 Evidenciadas 7

Identificadas 29

estratégias

N&o evidenciadas 20 Evidenciadas 7

Identificadas 6 novas Evidenciadas 2

Fonte: Do proprio autor.

Dessa andlise, conclui-se que esta atendido o primeiro objetivo especifico,
que € o de identificar as estratégias de sucesso do Crediamigo para o publico-alvo
de baixa renda. Por outro lado, se atende parcialmente ao primeiro pressuposto,
pois as estratégias de marketing ndo incluem a clareza de seu mix de marketing na

medida em que ndo contempla sua difusdo homogénea por meio da Organizacao.

Construiu-se entdo a estrutura de analise VRIO dessas 16 estratégias
evidenciadas por dois ou mais grupos. Com essa analise identificou-se o fato de que
9 delas apresentam vantagem competitiva sustentada, performance econdmica
superior ao normal e sdo consideradas pontos fortes e competéncias distintivas
sustentadas. As outras 7 restantes, embora indiquem igualdade competitiva e
performance econdmica normal, sdo consideradas pontos fortes, porque tém a
capacidade de aumentar vendas ou reduzir custos. Com base na andlise VRIO, foi
possivel entdo identificar as contribuicdes constantes do segundo objetivo especifico

€ seu correspondente pressuposto.
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A visdo baseada em recursos contribui com a Organizagéo, no sentido de

fazer um filtro em suas estratégias, permitindo focar esforcos naquelas que lhe

trazem o diferencial, rever aquelas com menor contribuicdo e buscar novas que

alavanquem seu potencial. Ficam assim identificadas as contribuicdes da VBR para

a analise da sustentabilidade e competitividade das estratégias de marketing

voltadas para a base da piramide, que é o objetivo geral desta dissertacao.

5.5 Sugestdes para pesquisas futuras

Como sugestbes para pesquisas futuras propéem-se:

Como primeira sugestado, concentrar o desenvolvimento do mix de
marketing somente nos técnicos do Programa, porém ampliar a
amostra de questionarios para a evidenciagdo junto aos
assessores de crédito, com a inclusdo de mais agéncias, e
transformar a construcdo da estrutura VRIO de entrevista
dicotdbmica para entrevista de multipla escolha, com resposta Unica
em escala ordinal, para, com isso, atingir uma precisdo mais
apurada dos resultados.

A segunda sugestdo € aprofundar a pesquisa, indo além do
proposto no paragrafo anterior, incluindo também a identificacao
dos recursos, que dao sustentacdo a essas estratégias, o que
significaria envolver um staff maior da Organizacao, identificando
0S recursos tangiveis e intangiveis, e ai indicando as melhorias
possiveis no aspecto macro da organizagao.

A terceira sugestdo é estudar uma correlagdo mais direta entre
recursos/estratégias e indicadores de desempenho do

produto/organizacao.
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APENDICE A — Entrevista para identificacdo das estratégias do Crediamigo com
técnicos do programa no BNB

Objetivo: Identificacdo das estratégias do Crediami  go

A quem se dirige: técnicos do BNB do Programa Crediamigo

Data: 21/02/2008

Técnica de pesquisa: Entrevista em grupo

Tamanho do grupo pesquisado: 5 pessoas

Tempo de duracdo: Inicio  14h52min Término 15h42min

Vamos identificar as estratégias que, na opinido do grupo

pesquisado, sdo muito importantes para o sucesso do programa Crediamigo.

Dividiremos o conjunto de estratégias que compdem o Programa
Crediamigo em 5 grupos de estratégias:

- Produto

- Ponto-de-venda

- Promocéao

- Preco

- Qutras estratégias relevantes

Essa maneira de trabalhar € apenas um roteiro orie  ntador com as
variaveis de decisédo estratégica em um “composto de marketing”. Se houver
outras estratégias relevantes que extrapolem os qua  tro primeiros grupos de
estratégias (Produto, Ponto-de-venda, Promocgdo e Pr  eco), elas também devem

e podem ser relacionadas nos ultimos dez minutos de SSe N0sSso encontro.



154
Teremos entdo dez minutos em média para identificar as estratégias
de cada um dos grupos. Como teremos 5 grupos, a pes  quisa vai nos tomar

aproximadamente 50 minutos no total.

1 Para o Produto

O produto € um bem, ou um servi¢co, ou um composto d e ambos, que
visa a satisfazer as necessidades do mercado. As va riaveis de decisdo
estratégica envolvidas no produto sdo: a sua varied ade, a sua qualidade, o

nome de marca, sua embalagem etc.

Estratégias muito importantes para o sucesso do Cre diamigo do grupo
Produto

A imagem do BNB/Crediamigo influi positivamente no mercado, mais do que outras
instituicbes de microcrédito.

O BNB nao parece banco para o mercado, mas sim uma extensdo da casa do
empreendedor.

Produto dirigido especificamente as necessidades do empreendedor.

A rapida disponibilizacdo do crédito (7 dias) agrega qualidade ao produto.

A qualidade do atendimento do assessor de crédito.

2. A Praga ou Ponto-de-Venda

A Praca ou Ponto-de-Venda € o processo de levar o p  roduto certo até
onde estd o consumidor potencial. As variaveis de d ecisdo estratégica
envolvidas em Praga s&o: os canais de vendas (diret o0 ou indireto), a
administragdo dos canais de vendas, 0s servicos pre  stados, a cobertura
geografica, os locais onde estdo disponibilizados, o estoque disponibilizado

etc.

Estratégias muito importantes para o sucesso do Cre diamigo do grupo Ponto-
de-Venda
A capacitacao e orientacao empresarial do cliente pelo Programa.

Né&o ter restricdo de disponibilidade de recursos.
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A capacitacao/treinamento do assessor de crédito.
O ponto-de-venda (assessor de crédito) vai até o cliente.
O bom conhecimento da regido pelo assessor de credito.
O planejamento e acompanhamento que se faz dos assessores de créedito.
Parcerias com prefeituras alavancam o programa como facilitadores (cedendo
espaco para trabalho e divulgacdo do Crediamigo) para atrair recursos para as
respectivas regioes.
A motivacdo do assessor de crédito se alimenta com o sucesso auferido pelo

empreendedor com o empréstimo e com sua capacitagdo empresarial.

3. APromocéo

A Promogao tem como finalidade comunicar ao consumi dor-alvo o
produto certo. As variaveis de decisdo estratégica envolvidas na Promocao
constituem: os objetivos, a propaganda (alvos, tipo s de anuncios, tipo de
midia, definicdo de texto), a publicidade, vendas p essoais ou em massa,
promocao de vendas, relagcbes publicas, os vendedore s (tipo, numero, selec¢ao,

treinamento e motivagao).

Estratégias muito importantes para o sucesso do Cre diamigo do grupo
Promocao

Utilizacao pelo assessor de crédito de linguagem adequada ao publico-alvo (é parte
do treinamento).

A forca da propaganda “boca a boca” de tomadores de empréstimo e o Programa
cliente indica cliente.

A influéncia da propaganda como fator de motivacao do assessor de crédito.

A disponibilizacdo do 0800 nas propagandas que permite obter as condi¢des de
empréstimo e acionar envio do assessor de credito.

O assessor de crédito esta presente no cliente.

A utilizacdo de farda pelo assessor de crédito com logotipo “Crediamigo”, que
permite sua identificacdo pelo consumidor-alvo.

Estar no “DNA” do BNB o desenvolvimento de uma regido, uma comunidade, um
empreendedor, entdo o trabalho do assessor de crédito € um trabalho social,

embora com rentabilidade.
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4. O Preco

O Preco € a soma de todos os valores que o cliente  troca pelo uso de
um produto ou servico. As variaveis de decisao estr atégica envolvidas no
Preco séo: lista de pregos (juros), descontos, subs idios, prazo de pagamento,

condicOes de crédito (aval) etc.

Estratégias muito importantes para o sucesso do Cre diamigo do grupo Preco

O cliente considera boa a taxa de juros praticada no Programa.

A pratica do aval solidario.

Desconto reduzindo a taxa de juros como estimulo a obtencédo (renovacéo) de novos
créditos.

As parcelas de pagamento caberem no bolso do empreendedor (saberem quanto e

como vao pagar).

5. Outras estratégias muito importantes para o suce sso do
Crediamigo nao incluidas nos quatro grupos anterior es
Apoio irrestrito da direcéo.
Possuir um sistema de controle e gestédo especifico do Programa.
Parte da remuneracao ser variavel em funcédo da performance do profissional.
A certeza de retorno do capital que possibilita uma baixa taxa de inadimpléncia.

O modelo BNB estar diretamente focado na baixa renda.
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APENDICE B — Entrevista para identificacdo das estratégias do Crediamigo com
técnicos de comunicacdo do BNB

Objetivo: Identificacdo das estratégias do Crediami  go

A quem se dirige: técnicos do BNB, area de Comunicacéo Social

Data: 06/03/2008

Técnica de pesquisa: Entrevista em Grupo

Tamanho do grupo pesquisado: 3 pessoas

Tempo de duracdo: Inicio 11h24min Término 11h55min

Vamos identificar as estratégias que, na opinido do grupo

pesquisado, s&o muito importantes para o sucesso do programa Crediamigo.

Dividiremos o conjunto de estratégias que compdem o Programa
Crediamigo em 5 grupos de estratégias

- Produto

- Ponto-de-venda

- Promocéo

- Preco

- Qutras estratégias relevantes

Essa maneira de trabalhar é apenas um roteiro orien tador com as
variaveis de decisédo estratégica em um “composto de marketing”. Se houver
outras estratégias relevantes que extrapolem os qua  tro primeiros grupos de
estratégias (Produto, Ponto-de-venda, Promogdo e Pr  eco), elas também devem

e podem ser relacionadas nos ultimos dez minutos de SSe N0sso encontro.
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Teremos entdo dez minutos em média para identificar as estratégias
de cada um dos grupos. Como teremos 5 grupos, a pes  quisa vai nos tomar

aproximadamente 50 minutos no total.

1 Para o Produto

O Produto é um bem, ou um servi¢co, ou um composto d e ambos, que
visa a satisfazer as necessidades do mercado. As va riaveis de decisdo
estratégica envolvidas no produto sdo: a sua varied ade, a sua qualidade, o

nome de marca, sua embalagem etc.

Estratégias muito importantes para o sucesso do Cre diamigo do grupo
Produto
O produto adequado ao negécio e as necessidades do empreendedor.

2 A Praca ou Ponto-de-Venda

A Praga ou Ponto-de-Venda é o processo de levar o p  roduto certo até
onde estd o consumidor potencial. As variaveis de d ecisdo estratégica
envolvidas em Praca sdo: os canais de vendas (diret o ou indireto), a
administracdo dos canais de vendas, 0S servicos pre stados, a cobertura
geografica, os locais onde estdo disponibilizados, 0 estoque disponibilizado
etc.

Estratégias muito importantes para o sucesso do Cre diamigo do grupo Ponto-
de-Venda

Venda pessoal do assessor de crédito no local do empreendedor (a baixa renda tem
resisténcia em entrar no banco tradicional).

O produto esta moldado para o cliente-alvo (valor desejado € igual ao valor
ofertado).

A velocidade do atendimento.
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3 A Promogao

A Promocao tem como finalidade comunicar ao consumi dor-alvo o
produto certo. As variaveis de decisdo estratégica envolvidas na Promocao
compreendem: os objetivos, a propaganda (alvos, tip os de anuncios, tipo de
midia, definicdo de texto), a publicidade, vendas p essoais ou em massa,
promocao de vendas, relagdes publicas, os vendedore s (tipo, nUmero, selecéo,

treinamento e motivacao) etc.

Estratégias muito importantes para o sucesso do Cre diamigo do grupo
Promocao

O sucesso com empréstimos realizados alavancam novas vendas para outros
empreendedores.

Material publicitario ser adequado ao mercado-alvo (radio, panfletos com pouco
texto, clareza da informacéo).

Propaganda boca a boca.

Otimizar a veiculacdo da propaganda em fungéo do retorno obtido.

4 O Preco

O Preco é a soma de todos os valores que o cliente  troca pelo uso de
um produto ou servico. As variaveis de decisao estr atégica envolvidas no
Preco séo: lista de precos (juros), descontos, subs idios, prazo de pagamento,

condicOes de crédito (aval) etc.

Estratégias muito importantes para o sucesso do Cre diamigo do grupo Preco

A utilizacao do aval solidario cria acessibilidade ao Programa.

Taxa de juro menor do que as dos agiotas e ou financeiras (percebe pela prestacéo
menor).

Flexibilidade em locais para pagamento (parcerias com lotéricas, correios etc. para

recebimento das parcelas).
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5. Outras estratégias muito importantes para o suce sso do
Crediamigo nao incluidas nos quatro grupos anterior es
A disponibilizacdo de recursos da forca ao microempreendedor em suas
negociacdes com terceiros.
A experiéncia positiva do empreendedor com o primeiro empréstimo estimula novos

empréstimos (pelo mesmo empreendedor).



161

APENDICE C — Roteiro de evidenciacido das estratégias pelos assessores de
crédito do INEC

Objetivo: Validacao das estratégias consideradas mu ito importantes

A quem se dirige: Assessores de crédito do INEC (brago externo do Programa)
Data da entrevista: 28/03/2008

Local da entrevista: agéncia Montese do BNB

Técnica de pesquisa: entrevista por meio de questio  narios com perguntas
estruturadas, resposta em multipla escolha, com res posta Unica em escala
ordinal.

Tamanho do grupo pesquisado: 8 pessoas

Tempo de duracéo: Inicio 16h08min Término 16h58min

Vamos identificar para cada uma das estratégias lis  tadas a seguir o seu grau
de importancia, para o sucesso do Crediamigo. Para cada estratégia, tera que
se identificar numa escala ordinal de 5 (muito impo rtante) até 1 (sem
importancia).

12, A imagem do BNB/Crediamigo influi positivamente no mercado, mais do
que outras instituicbes de crédito.

1 2 3 4 5

Sem Muito

Importancia Importante
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22, O BNB nao parece banco para o mercado, mas sim  uma extensao da casa

do empreendedor.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

32. Produto dirigido especificamente as necessidade s do empreendedor.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

42, A rdpida disponibilizacdo do crédito (7 dias) a  grega qualidade ao produto.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

52. A qualidade do atendimento do assessor de crédi  to.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

62. A capacitacao e orientagcdo empresarial do clien  te pelo Programa.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

72. Nao ter restricdo de disponibilidade de recurso  s.
1 2 3 4 5

Sem Muito

Importancia Importante
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82. A capacitacdo e o treinamento do assessor de cr  édito.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

92, O ponto-de-venda (assessor de crédito) vai até o cliente.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

102. O bom conhecimento da regido pelo assessor de credito.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

112, O planejamento e acompanhamento que se faz dos  assessores de crédito.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

122, Parcerias com prefeituras alavancam o Programa como facilitadores
(cedendo espaco para trabalho e divulgacdo do Credi amigo) para atrair

recursos para as respectivas regides.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

132, A motivacdo do assessor de crédito se alimenta com o sucesso auferido
pelo empreendedor com o empréstimo e com sua capaci  tacdo empresarial.
1 2 3 4 5
Sem Muito

Importancia Importante
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142, Utilizacdo pelo assessor de crédito de linguag em adequada ao publico-
alvo (é parte do treinamento).

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

152, A forca da propaganda “boca a boca” de tomador es de empréstimo e o

programa cliente indica cliente.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

162. A influéncia da propaganda com fator de motiva ¢&o do assessor de

crédito.
1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

172, A disponibilizacdo do 0800 nas propagandas que permite obter as

condicOes de empréstimo e acionar envio do assessor de crédito.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

182, O assessor de crédito estar presente no client e.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

192, A utilizacdo de farda pelo assessor de crédito com logotipo “Crediamigo”
que permite sua identificagao pelo consumidor-alvo.
1 2 3 4 5

Sem Muito

Importancia Importante
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208, Estar no “DNA” do BNB o0 desenvolvimento de uma regido, uma
comunidade, um empreendedor, entdo o trabalho do as  sessor de crédito é um

trabalho social, embora com rentabilidade.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

212, O cliente considera boa a taxa de juros pratic  ada no Programa.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

222, A pratica do aval solidério.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

232, Desconto reduzindo a taxa de juros como estimu lo a obtencdo
(renovacédo) de novos créditos.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

2423, As parcelas de pagamento caberem no bolso do e  mpreendedor (saberem

quanto e como vao pagar).

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

252, Apoio irrestrito da direcéo.
1 2 3 4 5

Sem Muito

Importancia Importante
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262. Possuir um sistema de controle e gestdo especi  fico do Programa.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

272. Parte da remuneracgédo ser variavel em fungdo da  performance do

profissional.
1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

282. A certeza de retorno do capital que possibilit  a uma baixa taxa de

inadimpléncia.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

292. O modelo BNB estar diretamente focado na baixa renda.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

302 O sucesso com empréstimos realizados alavanca novas vendas para

outros empreendedores.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

312. Material publicitario ser adequado ao mercado- alvo (radio, panfletos com
pouco texto, clareza da informagéo).
1 2 3 4 5

Sem Muito

Importancia Importante
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323, Otimizar a veiculagao da propaganda em funcdo  do retorno obtido.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

332, Flexibilidade em locais para pagamento (parcer ias com lotéricas, correios,

etc para recebimento das parcelas).

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

342, A disponibilizacéo de recursos da forca ao mic  ro-empreendedor em suas

negociagdes com terceiros.

1 2 3 4 5
Sem Muito
Importancia Importante

352, A experiéncia positiva do empreendedor com o p  rimeiro empréstimo
estimula novos empréstimos (pelo mesmo empreendedor ).
1 2 3 4 5

Sem Muito

Importancia Importante
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APENDICE D — Roteiro de entrevista para construcdo da estrutura VRIO

Objetivo: Construcéo da Estrutura de Analise Vrio.

A quem se dirigiu:  Técnicos do Programa Crediamigo (braco interno do programa)

Data da entrevista: 15/04/2008

Local da entrevista: Sala de reunido do Crediamigo do BNB - Passaré

Técnica de pesquisa: entrevista por meio de questio  narios individuais com
perguntas estruturadas, e resposta dicotdémica, para 0S quatro elementos da
estrutura VRIO, relacionados a cada uma das estraté gias, validadas nas

etapas anteriores.

Tamanho do grupo pesquisado: 03 pessoas

Tempo de duracéo: Inicio  14h Término 14h15min

O respondente indicou para cada uma das estratégias listadas o seu VALOR
(associado a sua contribuicdo ao aumento das vendas ou reducéao de custo), a
sua RARIDADE (o fato de ser exclusivo do BNB), a su a IMITABILIDADE (a
dificuldade da concorréncia em obté-lo ou desenvolv é-lo por questdes de
custo) e finalmente identificou se a ORGANIZACAO no seu operacional extrai

0 maximo de vantagens que essa estratégia possa ofe  recer.

Nota: no caso de VALOR, foi aceita como vélida a re  sposta que somou para
aumento de vendas e reducdo de custos, o0 maior nuime ro de respondentes

para o “sim” ou para o “nao”.
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ESTRATEGIAS

O BNB extrai
Aumenta . S
. S6o0 Imitagao tudo o que a
quantidade de Reduz e S
o BNB dificil ou estratégia
empréstimos custo? S s
by tem? cara? pode
) oferecer?
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Rapidez do crédito (7dias) agrega
qualidade ao produto

O assessor de crédito vai até o
cliente

A forca da propaganda boca a
boca e do Programa cliente indica
cliente

O assessor de crédito estar
presente no cliente

A taxa de juros é atraente ao
mercado

Utilizar como garantia o aval
solidario

As prestagcbes do  Crediamigo
cabem no bolso do cliente

A imagem BNB/Crediamigo influi
positivamente no mercado

Qualidade de atendimento do
assessor de crédito

N&o ter restricao de
disponibilidade de recursos
@] planejamento e

acompanhamento que se faz dos
assessores de crédito

A auto -motivacdo do assessor de
crédito com o0 sucesso e
capacitacao

Estimular a contratacdo de novos
empréstimos com taxa de juros
decrescente

Alavancar novos clientes, com o
sucesso dos créditos anteriores

Estimular novos empréstimos (ao
mesmo cliente), em fungcdo do
resultado dos anteriores
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APENDICE E — Pré-teste das entrevistas dos apéndices A e D
Roteiro de pré-teste da entrevista de identificacdo das estratégias
A quem se dirige: técnicos do BNB.
Objetivo: identificar as estratégias de marketing para o desenvolvimento do produto
Crediamigo, adaptado dos conceitos de McCarthy e Perreault (1997), e de Kotler;
Armstrong (2004) que afirmam “uma estratégia de marketing especifica um mercado
alvo e um composto de marketing (os elementos estratégicos que compdem os 4
P’s: Produto, Preco, Promocéo e Praca).”

Questbdes

1 — Qual o mercado alvo do Crediamigo? Por faixa de renda do tomador e de
empréstimo?

2 — ldentificando as decisdes estratégicas que compdem o Produto (bem ou servico
destinado as necessidades do mercado alvo=variedade + qualidade + design +
nome de marca + embalagem + servigos oferecidos)

2.1 — O Crediamigo tem diferenciais de qualidade (habilidade de satisfazer as
necessidades ou as exigéncias do mercado alvo) com relagdo aos outros
microcréditos existentes? Em caso positivo, explique quais sao esses diferenciais?

2.2 — ldentifique para a marca Crediamigo, graduando as contribuicbes que essa
marca traz a venda do produto, de 1 para a mais importante até 8 a menos
importante?

___O produto € de facil identificacdo pela marca

__A confianca e a ampla disponibilidade da marca

__A demanda pela marca é ampla

___Aqualidade é o que mais valoriza o preco e € facil de ser mantida

__O preco pode ser alto o suficiente para tornar rentavel a marca

__A marca contempla economia de escala (custos caem e lucro aumenta)
___ O produto esta disponivel junto ao cliente final

O 10 11 (o R (=1S] o =Tl o o PP

2.3 — O que vocé considera ponto(s) forte(s) na estratégia utilizada na definicdo do
produto ( Crediamigo? E por que é considerado ponto forte?
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2.4 — Quais sao os grandes diferenciais das estratégias utilizadas na definicdo do
produto Crediamigo com a relacdo a produtos similares existentes no mercado?

3 — Identificando as decisdes estratégicas que compdem o Preco [é a soma de todos
os valores que o cliente troca pelo uso de um produto ou servico= lista de preco
(juros) + descontos + subsidios + prazo de pagamento + condigbes de crédito
(aval)].

3.1 - O que vocé considera ponto(s) forte(s) na estratégia utilizada na definicdo do
preco total do Crediamigo? E por que é considerado ponto forte?

3.2 — Quais sdo os grandes diferenciais das estratégias utilizadas na fixacdo do
preco total do Crediamigo com a relagdo aos produtos similares existentes no
mercado?

4 - ldentificando as decisdes estratégicas que compdem a Promocdo (é a
comunicacdo da informacdo entre o vendedor e o comprador potencial, onde o
primeiro informa ao segundo da disponibilidade do Produto certo, no Prego certo e
na Praca certa= propaganda + publicidade + vendas pessoais ou em massa +
promocao de vendas + relagdes publicas).

4.1 — Quais sao as responsabilidades do assessor técnico junto ao usuario final?
Expligue cada uma delas?

4.2 — Quais tém sido as grandes forcas propulsoras da produtividade do assessor
técnico? E por qué?
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4.3 — Quais os tipos de Propaganda (de produto ou Institucional) utilizados para o
Crediamigo? Qual o objetivo estabelecido para cada uma delas?

4.4 — Quais as midias utilizadas? E os respectivos retornos?

4.5- O que vocé considera ponto(s) forte(s) na estratégia utilizada na definicdo da
Promocao do Crediamigo? E por que é considerado ponto forte?

4.6 — Quais sdo os grandes diferenciais das estratégias utilizadas na definicdo da
Promocdo do Crediamigo com a relacdo aos produtos similares existentes no
mercado?

5 - Identificando as decisdes estratégicas que compdem a Praca (refere-se a
distribuicdo do produto, disponibilizando os bens e servigos, nas quantidades e nos
locais corretos, quando os consumidores desejarem= canais + cobertura + locais +
estoque + transporte + logistica).

5.1 — Por que o BNB decidiu pelo canal direto de vendas (assessor técnico indo até
o empreendedor)? Quais sdo os grandes beneficios desse sistema operacional?

5.2 — O BNB considera estar presente fisicamente, através de sua forca de vendas,
em todo o seu mercado potencial? Se ainda ndo atingiram 100% de presenca, qual
o plano existente para completar?

5.3 — Existe equilibrio entre demanda e oferta do produto? Se nao existe o equilibrio,
qual o plano para que ele seja atingido?
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5.4 - O que vocé considera ponto(s) forte(s) na estratégia utilizada na definicdo da
Praca para o Crediamigo? E por que é considerado ponto forte?

5.5 — Quais sao os grandes diferenciais das estratégias utilizadas na definicdo da
Praca para o Crediamigo, quando comparadas as existentes para produtos similares
no mercado?

6 — Indicar outras estratégias relevantes que sejam utilizadas e que nado foram
abordadas nos itens anteriores, 0s concorrentes potenciais e seus riscos.

7 — Considerando o(s) ponto(s) forte(s) que compde(m) as estratégias anteriormente
citadas, para cada um dos 4 P’s, indicar SIM ou NAO, individualmente para cada um

dos pontos se ele inclui:

Valor (V)= o recurso permite a organizacdo responder adequadamente aos
riscos e oportunidades do meio envolvente, com reducao de custo e ou aumento das

vendas? Em caso positivo a resposta € SIM de valor.

Raridade (R)= esse recurso estd sendo utilizado por um pequeno numero de

concorrentes? Em caso positivo a resposta é SIM raro.

Imitabilidade ()= o preco para obter ou desenvolver esse recurso na concorréncia é

elevado? Em caso positivo € SIM de imitacdo dificil ou custosa.

Organizacdo (O)= existem normas ou procedimentos organizados (uma estrutura
formal, controles gerenciais e normas de compensacao) para tirar o maximo de
proveito desses recursos de valor, raridade e imitabilidade? Em caso positivo, entao

€ SIM explorado pela empresa.
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Ponto forte identificado
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APENDICE F — Estratégias identificadas X equivalentes na visdo do autor X paralelo
na bibliografia X atributos de capital incluidos X estrutura VRIO

O mapeamento das estratégias de marketing indica os paralelos
existentes com a bibliografia utilizada; identifica também os atributos da organizacao
incluidos em cada estratégia e classificados em quatro categorias principais: capital
financeiro (Fin), fisico (Fis), humano (Hum) e organizacional (Org) e, finalmente,
indica (quando disponivel a estrutura VRIO) com um sim seguido das iniciais da
palavra, se a estratégia agrega valor (V), é rara (R), é de imitagdo custosa (I) e se a
organizacao extrai todos os beneficios que a estratégia possa oferecer (O) e quando

a estrutura néo esta disponivel com ND.

Mapeamento das estratégias de marketing

Estratégias Estratégia Equivalente Paralel o Capitais Estrutura
Levantadas nas na Com Incluidos VRIO
Entrevistas Visdo Autor Bibliografia
12.A imagem Ser a 12, op¢do como Casas Bahia — Manter a Fin/Hum/Org Sim VRI
BNB/Crediamigo influi | imagem de marca marca como 12. opcao
positivamente no Wernerfelt — Imagem de
mercado marca e reputacao,
ativos intangiveis
22,0 BNB néo parece | Parecer uma extenséo Pochmann — Possibilitar Fin/Hum/Org ND
banco, mas uma da casa do cliente e a incluséo bancéria
extensao da casa do nao um banco Wernerfel — Imagem de
cliente marca e reputacao,
ativos intangiveis
32.Produto dirigido as | Ter um produto Casas Bahia — Ter Fin/Fis/Hum/Org | ND
necessidades do adequado as produto adequado ao
empreendedor necessidades da BP consumidor
McCarthy, Perreault Jr,
Meirelles — Satisfazer as
necessidades e
exigéncias do publico
alvo
42 Rapidez do crédito | Assegurar agilidade Casas Bahia — Fin/Fis/Hum/Org | Sim V
(7dias) agrega logistica Disponibilidade e
qualidade ao produto agilidade logistica
52 Qualidade de Assegurar qualidade de | Casas Bahia — Cuidar da | Fin/Fis/Hum/Org | Sim VI
atendimento do atendimento qualidade desde o
assessor de crédito analista de crédito,
vendedor, caixa até ao
entregador
Wernerfelt — Qualificagdo
de Pessoal
Barney — Contribui¢éo
individual dos
funcionérios

APENDICE F — Estratégias identificadas X equivalentes na visdo do autor X paralelo
na bibliografia X atributos de capital incluidos X estrutura VRIO (Cont.)
Fonte: Do proprio autor.
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Cont.
Mapeamento das estratégias de marketing
Estratégias Estratégia Equivalente Paralelo Capitais Estrutura
Levantadas nas na Com Incluidos VRIO
Entrevistas Visdo Autor Bibliografia
62.A capacitacdo e Prover aos clientes Prahalad — Cuidar da Fin/Hum/Org ND
orientagdo capacitacdo em gestdo | relagédo
empresarial aos empresarial preco/desempenho
clientes Pochmann — prover
capacitacdo em gestéo
empresarial
72.N&o ter restricdo de | Prover disponibilidade Casas Bahia e Prahalad Fin/Fis/Org Sim VO
disponibilidade de de recursos — Prover disponibilidade
recursos de estoque
82.A capacitacdo e Prover capacitacédo McCarthy; Perrault Jr — Fin/Fis/Hum/Org | Sim VRI
treinamento ao (treinamento) a Prover treinamento
assessor de crédito assessor crédito McDonald — enfatizar
treinamento de vendas
92,0 assessor de Realizar venda pessoal | Prahalad — Assegurar Fin/Fis/Hum/Org | Sim V
crédito vai até o com assessor de logistica de acesso e
cliente crédito no cliente manutencao
McDonald — enfase a
venda pessoal
102.0 bom Recrutar colaboradores | Avon, Casas Bahia, HLL | Fis ND
conhecimento da gue conhegam bem a — Recrutar colaboradores
regido pelo assessor regido de atuacdo na propria comunidade
de crédito
112.0 planejamento e | Planejar e acompanhar | Ambrosio — Planejar e Fin/Fis/Hum/Org | Sim VI
acompanhamento que | resultados acompanhar resultados
se faz dos assessores Barney — Sistemas de
de crédito controle
122.Parcerias com Estabelecer parcerias ITC —Colocou produtor Org ND
prefeituras, alavancam | facilitadoras em contato direto com
como facilitadores mercado
Hayashi Jr.;Baraniuk,
Bulgacov — Chamam de
arquitetura estratégica
132A auto-motivagdo Promover (divulgar) a Grameen — As Fin/Hum/Org Sim VI
do assessor de crédito | capacitacao e o dificuldades iniciais em
€COm 0 Sucesso e sucesso do implantar o programa de
capacitacdo do cliente | empreendedor como microcrédito e sua auto-
automotivagao para motivacdo com o
equipe sucesso
142 Assessor de .Adequar a linguagem Meirelles — Cuidar das Fin/Fis/Hum/Org | ND
crédito utiliza do assessor de crédito diferencas no repertorio e
linguagem adequada ao seu publico-alvo no vocabulario
ao seu publico-alvo McDonald — a
abordagem de vendas
Prahalad — se adequar
aos niveis de qualificagéo
e aptidBes existentes,
cuidar da interface
152.A forca da Promover a propaganda | Meirelles — O perfil da BP | Hum/Org SimV

propaganda boca a
boca e do programa
cliente indica cliente

boca a boca e o cliente
indica cliente

estimula a propaganda
boca a boca

Kotler (1999) uma boa
divulgacéo boca a boca

APENDICE F — Estratégias identificadas X equivalentes na visdo do autor X paralelo
na bibliografia X atributos de capital incluidos X estrutura VRIO (Cont.)
Fonte: Do proprio autor.
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Cont.
Mapeamento das estratégias de marketing
Estratégias Estratégia Paralelo Capitais Estrutura
Levantadas nas Equivalente na Com Incluidos VRIO
Entrevistas Visdo Autor Bibliografia
162.A propaganda Fazer da propaganda | McCarthy, Perreault Jr — Hum/Org ND
como fator uma ferramenta Estabelecer politica
motivacional do motivacional da motivacional
assessor de crédito equipe
172.A disponibilizagdo | Aumentar a Meirelles — Prover Fin/Fis/Hum/Org | ND
da ligacdo gratuita na | acessibilidade do acessibilidade ao mercado
propaganda para Crediamigo através de
primeiras informagfes | ligagdo gratuita
e envio de pessoal
182.0 assessor de Disponibilizar o Meirelles — Cuidar da Fin/Fis/Hum/Org | Sim VI
crédito estar presente | assessor de crédito no | importancia do
no cliente cliente relacionamento
interpessoal com a BP
192.Utilizacdo de farda | Intensificar a utilizacdo | Meirelles — Prover Fin/Fis/Hum/Org | ND
pelo assessor de da imagem de marca acessibilidade ao mercado
crédito com logotipo para aumentar Prahalad — desenvolver
para facil identificacdo | acessibilidade abordagens novas
do mercado
202.Fazer do “DNA” Promover e divulgar o | Andrews — Uma estratégia | Fin/Hum/Org ND
do BNB um trabalho social vitoriosa deve ser
desenvolvedor da desenvolvido pelo consistente com valores e
comunidade (lado Crediamigo objetivos da empresa,
social), porém com ambiente externo, etc
rentabilidade Barney—
Reputacao/sustentabilida-
de
212 A taxa de juros é Proporcionar a Pochmann — Proporcionar | Fin/Org Sim VIO
atraente ao mercado inclusdo da BP com a inclusao da BP através
juros competitivos de juros baixos
222 Utilizar como Proporcionar a Casas Bahia — A garantia Fin/Fis/Hum/Org | Sim VI
garantia o aval inclusdo da BP no € 0 proprio cliente
solidario microcrédito com Meirelles — A BP tem
revisdo do sistema de | conceito de incluséo e de
garantias pertenca ao grupo (aval
solidario)
232 Estimular a Alavancar a McCarthy, Perreault Jr — Fin/Org Sim VRIO
contratacdo de novos | adimpléncia e vendas | Oferecer algo aos clientes
empréstimos com taxa | com juros para fazer algo adicional
juros decrescentes na Casas Bahia —
decrescente em renovacgdo dos Adimpléncia versus
funcéo de adimpléncia | créditos aumento de crédito
anterior Prahalad - chegar,
progredir e perdurar junto
ao cliente
242 As prestacdes do Proporcionar CEMEX, Grameen, Casas | Fin/Org SimV
Crediamigo cabem no | prestacdes adequadas | Bahia, Meirelles —
bolso do cliente arenda da BP Presta¢cGes devem caber
no bolso do cliente
252, Proporcionar Praticar politica de McCarthy, Perreault Jr — Hum/Org ND

apoio irrestrito da alta
direcdo aos
colaboradores

gestdo motivacional

Estabelecer politica
motivacional

APENDICE F — Estratégias identificadas X equivalentes na visdo do autor X paralelo
na bibliografia X atributos de capital incluidos X estrutura VRIO (Cont.)
Fonte: Do proprio autor.
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Cont.
Mapeamento das estratégias de marketing
Estratégias Estratégia Paralelo Capitais Estrutura
Levantadas nas Equivalente na Com Incluidos VRIO
Entrevistas Visdo Autor Bibliografia

262.Controlar os Controlar os Ambrosio — Controlar os Org ND
resultados do resultados do resultados do plano de
Crediamigo com um Crediamigo com um marketing
sistema de gestao sistema de gestao Barney —Sistemas de
especifico especifico controle
272 Remunerar ldem McCarhy, Perreault Jr, Fin/Hum/Org ND
colaboradores com Caterpillar — Estabelecer
salério variavel em politica de remuneragéo e
funcéo de motivacao
performance Barney — Sistema de

remuneracao
282 Assegurar a baixa | Idem McCarhy, Perreault Jr — Fin/Org ND
inadimpléncia Assegurar retorno-alvo
construindo a certeza Barney — Sustentabilidade
do retorno alvo Prahalad — cuidar da

relacéo preco-

desempenho
292 Focar o Idem McCarthy, Perreault Jr, Org ND
Crediamigo nas Meirelles, Prahalad, Hart,
necessidades e perfil Yunus, Casas Bahia —
da BP Satisfazer as

necessidades e exigéncias

do publico alvo

McDonald -

posicionamento
302 Alavancar novos Promover e divulgar a | Prahalad, Yunus, Jolis e Fin/Hum/Org SimV
clientes, com o capacitagdo e sucesso | Meirelles, Hart —
sucesso dos créditos dos clientes para Desenvolver confianca
anteriores alavancar novos entre as partes envolvidas

clientes (ganha-ganha)

McCarthy e Perreault Jr —

Assegurar retorno
312 Publicidade Focar a propaganda McCarthy, Perreault Jr, Fin/Hum/Org ND
adequada ao mercado | nas necessidades e Meirelles Clareza de
alvo atitudes da BP informacéo, focada nas

necessidades da BP
322.Otimizar a Idem Fin/Org ND
veiculagéo da
propaganda em
funcéo do retorno
obtido
332 Estabelecer Idem Grameen, HLL — Fin/Fis/Org ND
parcerias para Posicionamento
diversificar e ampliar estratégico, estar onde o
locais para pagamento cliente esta

Hayashi Jr.;Baraniuk,

Bulgacov — Chamam de

arquitetura estratégica
342 Fortalecer Idem CEMEX — Proporcionando | Fin ND

(capitalizando) o
empreendedor em sua
capacidade de
negociacao

reducédo de custos na
construcao civil

APENDICE F — Estratégias identificadas X equivalentes na visdo do autor X paralelo
na bibliografia X atributos de capital incluidos X estrutura VRIO (Cont.)
Fonte: Do proprio autor.
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Cont.
Mapeamento das estratégias de marketing
Estratégias Estratégia Paralelo Capitais Estrutura
Levantadas nas Equivalente na Com Incluidos VRIO
Entrevistas Visdo Autor Bibliografia
352 Estimular novos Promover e divulgar a | McCarthy, Perreault Jr — Fin/Hum/Org SimV

empréstimos (ao
mesmo cliente), em
fungéo do resultado
dos anteriores

capacitacdo e sucesso
dos clientes para
alavancar novos
empréstimos aos
mesmos

Assegurar retorno
Prahalad — cuidar da
relacéo preco-
desempenho, chegar,

progredir e perdurar junto

ao cliente
Meirelles, Hart —
Desenvolver confianca

entre as partes envolvidas

(ganha-ganha)

APENDICE F — Estratégias identificadas X equivalentes na visdo do autor X paralelo
na bibliografia X atributos de capital incluidos X estrutura VRIO
Fonte: Do proprio autor.




