o VI SINGEP
{ Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovado e Sustentabilidade
H International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability g

NEGOCIOS NA BASE DA PIRAMIDE: ANALISE DA ATUACAO DE
EMPRESAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS

IVANETE SCHNEIDER HAHN
Uniarp

FLAVIA LUCIANE SCHERER
UFSM - Universidade Federal de Santa Maria

UNIEDU/ FUMDES



International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability —

P VI SINGEP
£ ﬁ ﬁi Simpdsio Internacional de Gesto de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade

NEGOCIOS NA BASE DA PIRAMIDE: UMA ANALISE DA ATUACAO DE
EMPRESAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS

Resumo

A teoria de negdcios na BOP, em sua versao 1.0, utilizada neste estudo, mostra que é possivel
servir aos pobres e ainda auferir lucros (HART, 2010). Sob esta perspectiva, este artigo
destinou-se a investigar e descrever os negécios de empresas multinacionais brasileiras em
mercados da BOP, no contexto doméstico e internacional. Foi utilizada como populagéo de
empresas multinacionais brasileiras, aquelas listadas no Ranking FDC das Multinacionais
Brasileiras 2016. Foram analisadas 49 empresas listadas. Metodologicamente, este estudo
seguiu os preceitos de uma pesquisa documental. Foi possivel verificar que as empresas
participantes ndo possuem negdcios no mercado BOP como estratégia proeminente na
estratégia global de negdcios da empresa — e sim, ha empresas mais engajadas no
desenvolvimento de neg6cios na BOP, como o Banco Bradesco, Artecola, Vale, Natura,
Klabin e o0 Banco do Brasil.

Palavras-chave: Base da piramide; Empresas Multinacionais; Negocios Internacionais.

Abstract

The Base of the Pyramid (BOP) business theory, in the 1.0 version — used in this study, shows
that it is possible to serve the poor and make it profitable for companies (HART, 2010).
Therefore, this research was designed to investigate and describe the business of Brazilian
multinational companies in BOP markets (in domestic and international context). We studied
the companies listed in the FDC Ranking of the Brazilian Multinational Companies 2016. So,
we analyzed 49 listed companies. Methodologically, this study used online data about the
companies, building a database. It was possible to verify that the Brazilian MNCs do not have
business in the BOP market as an approach in the company's global business strategy - but
there are some companies more engaged in business development at BOP, such as Banco
Bradesco, Artecola, Vale, Natura, Klabin and Banco do Brasil.

Keywords: Base of the pyramid; Multinational Companies; International Business.
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Concomitante ao fenbmeno da globalizacdo, tem-se o surgimento de economias
emergentes e a transformacdo da sociedade industrial (industry-based) em economias
baseadas em conhecimento (knowledge-intensive) (Peng et al.,, 2009). Cada vez mais,
pesquisadores estdo mudando seu foco de anélise no que se refere as empresas multinacionais
(MNCs), sendo que estas deixaram de ser analisadas apenas como investidores em paises
estrangeiros e passaram a ser vistas como iniciantes estratégicos (Luo, 2007; Rabino, 2015).
O interesse deste artigo pauta-se no estudo das MNCs brasileiras no desenvolvimento de
negocios na base da piramide (BOP).

Estima-se que o mercado mundial da BOP seja constituido por aproximadamente
quatro bilhdes de pessoas que vivem com menos de US$ 2 por dia, que apresentam multiplas
culturas, etnias, graus de alfabetizacdo, capacidades e necessidades (Banerjee; Duflo, 2007;
Prahalad, 2012). Mesmo com amplas limitacGes, a capacidade de compra do mercado da BOP
vem crescendo ao longo dos anos, haja vista que esteve estimada em US$ 5 trilhdes em 2007
(Hammond et al., 2007), e em mais de US$ 7,4 trilhdes por ano em 2015 (Davies; Lluberas;
Shorrocks, 2015).

As oportunidades de negdcios no mercado da BOP, levantadas inicialmente por
Prahalad (Prahalad; Hart, 2002; Prahalad; Hammond, 2002) — o qual chamou as empresas
multinacionais para assumirem um papel em prover produtos e servicos as pessoas da BOP —
vém sendo popularizadas ndo somente no mundo académico, mas em empresas, em
instituicGes governamentais e ndo-governamentais (Gupta; Khilji, 2013; Hart, 2005; Hart;
Christensen, 2002; Prahalad, 2005; Schuster; Holtbriigge, 2014). As histdrias de sucesso neste
mercado (por exemplo: Unilever, Avon, Cemex, Casas Bahia, Vodafone...), instigam outras
empresas a investirem com o objetivo de servir aos mais pobres e ainda auferir lucros (Hart,
2010).

Os pressupostos subjacentes a perspectiva da BOP, sendo aqui a perspectiva de BOP
1.0 adotada (Simanis; Hart; Duke, 2008), de acordo com o exposto por Rabino (2015),
sugerem que o pior curso de acdo que as multinacionais podem escolher é ignorar os pobres.
Os pobres, de modo geral, ndo tém acesso aos beneficios da globalizagdo, pois ndo tém acesso
a produtos e servicos que representam padrdes de qualidade globais — como é o caso dos
produtos de empresas multinacionais. Por outro lado, a BOP deve ser vista como um
mercado-alvo para empresas multinacionais, pois fornece reais oportunidades de crescimento
para empresas multinacionais, bem como uma plataforma de inovacdo. Assim, o setor privado
deve se transformar para integrar a BOP no nucleo de seus negdcios, isto €, em sua filosofia
de negdcios.

Evidente que competir em mercados de baixa renda modifica 0 ambiente de negdcios
da empresa, sob a perspectiva de atuar em um ambiente ecoldgico e cultural completamente
diferente (London; Anupindi; Sheth, 2010; Prahalad, 2012; Rivera-Santos; Rufin, 2010;
Venn; Berg, 2013; Viswanathan; Sridharan, 2012). A condicdo extrema deste tipo de mercado
forca as empresas a reconsiderarem as visdes tradicionais de negoécios, de modo a
encontrarem formas inovadoras (Schuster; Holtbrigge, 2014). O principal desafio das
empresas neste mercado localiza-se nas condi¢cbes ambientais deficientes, como a precéaria
infraestrutura, canais de distribuicdo inexistentes, o analfabetismo, a corrupcdo, a falta de
quadros legais e, de modo geral, a violéncia. Assim, para obter sucesso, as empresas precisam
desenvolver novas estratégias, introduzir modelos de negécios inovadores e desenvolver
novas capacidades (Schuster; Holtbriigge, 2014).

Sob esta perspectiva, a literatura apresenta algumas praticas fundamentais para que as
empresas obtenham sucesso em mercados de baixa renda. Em primeiro lugar, deve haver
integracdo com a populacdo local e empresarios locais para co-criar produtos, bem como,
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deve haver cooperacdo com as partes interessadas ndo tradicionais ou indiretas. Deve-se
ainda, desenvolver as capacidades locais - o que significa melhorar as condi¢cGes de mercados
de baixa renda (Austin et al., 2007; London; Hart, 2004; Schuster; Holtbriigge, 2014). Isso
porque, nos mercados da BOP, a melhoria das condi¢Ges ambientais representa uma estratégia
fundamental para o estabelecimento de atividades de negdcios bem-sucedidos, ou seja, a
exploracdo de recursos internos e externos existentes muitas vezes nao é suficiente (London;
Hart, 2004).

Além disso, negdcios na BOP ndo se referem apenas ao lancamento de produtos
destinados a atender as necessidades de consumidores desse extrato da piramide (mas
inclusive). Refere-se ainda a empresa se localizar por meio de unidades de negocios em
comunidades BOP, sendo a geracdo de empregos uma intervencdo nas condi¢cbes ambientais,
e também ao treinamento e a educacdo para empresarios localizados em comunidades BOP —
acdes que por consequéncia, sdo capazes de desenvolver a capacidade econdmica das pessoas
de baixa renda localizadas naquelas comunidades. Por fim, relaciona-se, ao investimento na
infraestrutura local para comunidades BOP, haja vista ndo apenas resultar na melhoria do
entorno da empresa, mas de sua populacdo (Prahalad, 2010; Schuster; Holtbrligge 2014; Si et
al., 2015).

Por se tratar de um mercado novo, que envolve uma série de riscos de entrada, e que
promete ser o futuro para muitas empresas, especialmente as multinacionais, ainda ha uma
série de questdes que merecem ser esclarecidas para embasar a atuacdo das empresas. Mas
muito antes de buscar explanar ou tecer teorias capazes de explicar a acdo das MNCs nas
BOPs, é necessario compreender se as empresas multinacionais brasileiras ja voltaram sua
acao para o atendimento desse mercado. Por este motivo, esta tese pauta-se na seguinte
questdo: como as empresas multinacionais brasileiras desenvolvem negoécios em mercados da
base da piramide?

A premissa orientadora desta investigagdo € que as empresas multinacionais
brasileiras desenvolvem negdcios no mercado da BOP. Para tal, este estudo foi desenvolvido
considerando as MNCs listadas pelo Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2016, ou
seja, empresas de “capital e controle majoritariamente brasileiro que desenvolvam atividades
internacionais de manufatura, montagem e presta¢ao de servigos” ou, empresas estabelecidas
com “centros de pesquisa e desenvolvimento, agé€ncias bancérias, franquias, escritorios
comerciais, depositos e centrais de distribui¢do no exterior” (Barakat et al., 2016, p.31),
representando assim 50 MNCs, de diversos setores de atuacéo.

2 O papel das empresas multinacionais na base da piramide

Como argumenta Hahn (2009), o peso do bem-estar social vem recaindo sobre as
multinacionais, constituindo-se em obrigacdo moral de "fazer o bem". E, ndo sO as
multinacionais tém uma incumbéncia éetica, mas também tém as capacidades e o alcance
global para coordenar as varias instituicfes e recursos necessarios para desenvolver suas
capacidades nos paises em desenvolvimento e gerar crescimento econdémico por meio de
inovacdes acessiveis (Ansari; Munir; Gregg, 2012; Hart, 2007).

A vantagem especifica das multinacionais (MNCs) se reflete em sua base de recursos,
em seu desenho organizacional e em suas estratégias (Chacar; Celo; Thams, 2010). A Teoria
Econdmica da internacionalizacdo de empresas ja enfatizava as vantagens especificas das
MNCs (Buckley; Casson, 1976; Dunning, 1973), haja vista que sob esta abordagem as
empresas MNCs podem transferir para outros paises as vantagens especificas da firma,
capacidades organizacionais ou gerenciais que sdo dificeis de imitar por rivais e sao
facilmente transferiveis dentro da mesma empresa.
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Outras evidéncias mostram que a rede global de uma multinacional pode acarretar
diversas vantagens para as suas subunidades (Bellak, 2004), que estdo em melhor posi¢édo
para explorar os mercados estrangeiros por meio de trocas intraorganizacionais e economias
de rede. Isso possibilita que estas sejam mais rentaveis em uma escala maior, pois estariam
aptas e lidar com a complexidade de produzir em escala, aproveitando as capacidades
organizacionais e de gestdo de seu pais. A diversificacdo industrial e geografica das
multinacionais dota, ainda, as subunidades com uma melhor capacidade de selecionar e
avaliar situaces diferentes (Caves, 1996); e, os instrumentos das multinacionais para
pressionar 0S governos nacionais e 0s organismos reguladores sdo mais eficazes que 0s
disponiveis para as empresas de um unico pais (Angeli; Jaiswal, 2015).

A discussdo sobre vantagens especificas das empresas indicou ainda, que as
multinacionais exibem uma vantagem em inddstrias baseadas no conhecimento em tecnologia
intensiva. A disponibilidade de tecnologia por meio das fronteiras gera oportunidades
adicionais para a aprendizagem organizacional, a recombinacdo de conhecimento original, e
inovacdo finalmente bem-sucedida (Bellak, 2004; Angeli; Jaiswal, 2015). Todos esses fatores
sugerem que algumas multinacionais podem desfrutar de vantagem competitiva sobre
empresas nacionais, devido a sua natureza multinacional.

A detencéo desses recursos especificos, aliada a recente expansdo da globalizacédo, tem
feito as MNCs reconhecerem e explorarem as oportunidades em mercados novos e
emergentes, haja vista que os mercados dos paises desenvolvidos (especialmente nos
segmentos da classe mais rica e também da classe de renda média) estdo se tornando cada vez
mais saturados e competitivos (Cheung; Belden, 2013). Competir no mercado BOP passa
assim, a ser para muitas empresas multinacionais, a solucdo para avangar no mercado e obter
crescimento sustentavel (Cheung; Belden, 2013; Prahalad, 2012).

Insights sobre como as multinacionais devem fazer negécios com as 4 bilhes de
pessoas mais pobres do mundo alertam para a necessidade de inovacdes radicais na tecnologia
e, também nos modelos de negdcios. Por isso, a literatura ressalta alguns quesitos, como: a
responsabilidade social como estratégia corporativa (Davidson, 2009; Habib; Zurawicki,
2010; Hahn, 2009; Viswanathan et al., 2009), mudanca no padréo de gestdo da marca e do
marketing (D'andrea; Marcotte; Morrison, 2010; Davidson, 2009; Cheung; Belden, 2013),
reavaliacdo as relacdes desempenho/ preco nos produtos e servigos, bem como exigira que as
empresas transformem o seu entendimento de escala (Prahalad; Hart, 2008).

Existem diversos casos bem-sucedidos de empresas multinacionais na BOP em
mercados emergentes, como € o caso da Unilever, Cemex, Tetrapak, Allianz, VVodafone
(London; Hart, 2004; Schuster; Holtbriigge, 2012), ou ainda da Hindustan Lever Ltd. na
india, Hewlett-Packard na Africa, Avon na Africa do Sul, Cemex no México, e SC Johnson
no Quénia (Kolk; Rivera-Santos; Rufin, 2014). Nestes casos, as empresas investiram esforcos
consideraveis para conceber produtos e modelos de negocios, comprometendo-se as
comunidades locais, e no desenvolvimento de enraizamento cultural e cognitivo por meio de
parcerias locais e de gestdo local (Angeli; Jaiswal, 2015), isto é, a pressdo externa € um
indicador de investimento, mas sobretudo, os recursos internos das empresas as habilitaram a
ser bem-sucedidas neste mercado.

Por outro lado, apesar das expectativas tedricas de Prahalad (2010), as multinacionais
sdo, em alguns casos atrasadas em relagdo as empresas nacionais em servir os mercados de
baixa renda (Angeli; Jaiswal, 2015; Bhattacharya; Michael, 2008). Em um levantamento
conduzido por Kolk, Rivera-Santos e Rufin (2014), os autores verificaram que somente um
pequeno numero de iniciativas na BOP, considerando o total, sdo advindos de empresas
multinacionais. Para os autores, a grande maioria das iniciativas vem de pequenas empresas,
ao invés de grandes empresas, de empresas locais ao invés de empresas multinacionais, e
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amplamente focado em alguns setores de atuacdo, como utilidades, microfinancas e
tecnologias de comunicacao.

Assim, embora detentoras de vantagens especificas, verifica-se que as MNCs parecem
enfrentar dificuldades e desvantagens competitivas — em relacdo as empresas domesticas —
para explorar o mercado BOP. Isso porque, as empresas multinacionais enfrentam um
complexo contexto institucional, haja vista estar sob influéncia de ambientes institucionais de
varios paises. As unidades das empresas multinacionais sdo confrontadas pela pressdo para a
conformidade e necessidade de insercdo no contexto local exercida pelo ambiente local, para
alcangar a legitimidade externa. Por outro lado, estas mesmas unidades precisam provar
consisténcia dentro da multinacional, a fim de alcancar a legitimidade interna — que resulta do
cumprimento das estruturas, politicas e préaticas existentes dentro da MNC (Angeli; Jaiswal,
2015; Kostova; Zaheer, 1999).

Dessa forma, as unidades de empresas multinacionais costumam enfrentar uma
dualidade institucional (Hillman; Wan, 2005), sendo pressionadas para se conformar
isomorficamente ao ambiente local, mas também preservar as praticas consolidadas e aceitas
pela empresa multinacional. Outra explicacdo discutida e apoiada na literatura sobre as
desvantagens das multinacionais sdo 0s custos associados com a coordenagdo e controle a
distancia; desconhecimento e falta de raizes no ambiente local e nacionalismo econdmico; e,
com restri¢cdes regulamentaras a venda de tecnologia (Angeli; Jaiswal, 2015; Zaheer, 1995).

Apesar dos esforcos no mercado da BOP, diversas questfes relacionadas a entrada e
operagdo das empresas multinacionais continuam sendo uma lacuna de pesquisa (Rivera-
Santos; Rufin, 2010). Quanto a isso, Sharma e Hart (2006) inferem que grande parte dos
estudos sobre a BOP permanece sem suporte ao teorizar sobre quais os fatores que explicam
por que as empresas perseguem agressivamente as oportunidades nos mercados da BOP.
Nessa perspectiva, € que foi conduzida a pesquisa a campo desta tese — que é apresentada no
préximo capitulo.

3 Procedimentos Metodoldgicos

A dificuldade de acessar todas as empresas multinacionais brasileiras impede a
montagem de amostras estatisticamente representativas. Isso ndo acontece apenas nesse
grupo, mas sim, de modo geral, pois as pesquisas sociais abrangem um universo de elementos
consideravelmente grande, e isso torna dificil considerd-los em sua totalidade. Por este
motivo, costuma-se trabalhar com uma amostra, isto €, uma pequena parte dos elementos que
compdem o universo (Gil, 2008). Como critério de inclusdo, estabeleceu-se analisar empresas
que efetivamente caracterizam-se como multinacionais, ou seja, empresas de “capital e
controle majoritariamente brasileiro que desenvolvam atividades internacionais de
manufatura, montagem e prestagdo de servigcos” ou, empresas estabelecidas com “centros de
pesquisa e desenvolvimento, agéncias bancarias, franquias, escritorios comerciais, depdsitos e
centrais de distribui¢do no exterior” (Barakat et al., 2016, p.31). Empresas em estagios iniciais
de internacionalizagdo que apenas exportam ou atuam no exterior somente por meio de
representantes comerciais ndo sdo foco desta pesquisa.

De modo geral, é dificil obter indices e informacdes sobre o processo de
internacionalizacdo das empresas brasileiras, haja vista que essas informacgdes ndo fazem
parte, por exemplo, dos relatdrios de sustentabilidade, das informagdes aos investidores, ou de
documentos publicos. Costumam ser acessiveis por meio de levantamentos diretos, feitos com
as empresas, como é o caso do Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras. Desse modo,
observando essa dificuldade, bem como, a dificuldade de acessar listas de empresas
multinacionais ou mesmo empresas que atuam por meio de exportacdo ou importacdo, ou
ainda, que atuam por meio de representantes no exterior, como amostra, optou-se por utilizar
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as empresas listadas no Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras. Logo, foram estudadas
neste estudo, as empresas listadas na Edicdo de 2016 do Ranking FDC das Multinacionais
Brasileiras. Dessas empresas, somente foi excluido da anélise o Grupo Alumini, que no
momento do levantamento passava por recuperacdo judicial. Sob esta perspectiva,
caracterizam-se como amostra final da pesquisa, 49 empresas multinacionais brasileiras.

Estaa pesquisa classifica-se como exploratoria e descritiva. Classifica-se como
exploratoria pois parte da premissa que é necessario ampliar a familiaridade com o problema
(Gil, 2008). Isso porque, pesquisas sobre negocios de empresas multinacionais no mercado da
base da pirdmide sdo recentes, e ndo h4, na literatura, base para construcdo de hipoteses
precisas e operacionalizaveis. Assim, para ser possivel analisar os negdcios de empresas
multinacionais brasileiras no mercado da BOP, em primeiro momento, foi conduzida uma
vasta revisao a literatura sobre a BOP, de modo a identificar temas comuns utilizados pelas
empresas para se referir a negécios para 0os mais pobres (Schuster; Holtbrigge, 2014). Essa
etapa da pesquisa, pode ser caracterizada como bibliogréfica, ou seja, foi desenvolvida com
base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos (GIL,
2008). A partir desse levantamento, foram estabelecidos o0s seguintes termos-chave
relacionados a neg6cios na BOP:

Crescimento inclusivo/ inclusive growth

Mercados inclusivos/ inclusive markets

Base da piramide / base of the pyramid e bottom of the pyramid

Negdcios criativos ou business call to action

Mercados para 0s pobres/ making markets work for the poor

Solucdes de Mercado para pobres/ market-based solutions to poverty

Proximo bilh&o/ next billion

Negdcios sociais/ social enterprises

Comunidades carentes ou pobres

Além do levantamento dos principais termos relacionados aos negécios no mercado
BOP, foi necessario estabelecer critérios de inclusdo das empresas nesse mercado. Para tal,
um novo levantamento bibliografico foi desenvolvido, haja vista que essa ndo é uma definicéo
Unica. A partir deste levantamento, foi possivel iniciar a construcdo de um codebook, ou seja,
um instrumento pré-elaborado para coleta das informacdes que compuseram o banco de
dados. Buscou-se levantar informagdes sobre potenciais negocios das empresas
multinacionais brasileiras pertencentes a amostra na BOP. Para tal, observando diferentes
formas que esses negdcios poderiam acontecer, subdividiu-se essa se¢do em cinco variaveis
observaveis, sendo: (1) Lancamento de produtos destinados ao mercado da BOP; (2) a
empresa se localizar em comunidades BOP, sendo a geracdo de empregos uma intervencao
nas condi¢fes ambientais; (3) treinamento e educacdo para empresarios localizados em
comunidades BOP; (4) investimento em infraestrutura local para comunidades BOP; e (5)
acoes que podem representar negécios na BOP.

Na segunda etapa, essa pesquisa pode ser classificada como descritiva, haja vista, que
se destina a descricéo de caracteristicas da populacdo das empresas multinacionais brasileiras.
Uma das caracteristicas desse tipo de pesquisa, na explicacdo de Gil (2008) é a utilizacdo de
técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como a observagao sistematica, por meio de
uma pesquisa documental. A pesquisa documental se assemelha a pesquisa bibliogréfica,
conforme Gil (2008). Para o autor (2008) a diferenca entre os dois tipos de pesquisa esta na
natureza das fontes de dados, pois a pesquisa documental se utiliza de materiais que néo
receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda devem ser elaborados / organizados de
acordo com os objetos da pesquisa. A pesquisa documental se caracteriza por analisar
documentos originais da empresa (arquivos, cartas...), bem como, documentos que ja tiveram
algum tipo de processamento, como relatdrios, demonstrativos, tabelas, entre outros. Nesse
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estudo, tem-se a pesquisa documental, como uma técnica que se refere a anélise dos
documentos que contém informagdes sobre o fendbmeno em analise (Bailey, 1994). Embora,
este método de pesquisa possua aplicacfes e restricbes como qualquer outro método, é em
muitos casos, mais adequado e eficiente do que a entrevista em profundidade ou a observacédo
participante (Ahmed, 2010).

Esse método foi considerado adequado ao problema de pesquisa, haja vista que o
carater documental apresenta potencial de assumir cada vez maior relevancia no campo da
pesquisa em Administracdo, sobretudo se considerarmos o quéo rapidamente vem crescendo a
producdo de dados, a diversificagdo dos suportes de registro, a velocidade da circulagéo de
dados, e as préprias possibilidades de acesso aos multiplos formatos de documentos (Beltrao;
Nogueira, 2011). Para os mesmos autores, outra potencialidade desse método refere-se a
utilizagdo ndo apenas dos “textos, mas também fotos, videos, bancos de dados e varios outros
tipos de documentos de origem publica ou privada estdo cada vez mais disponiveis e
amplamente acessiveis aos pesquisadores, apresentando-se quase sempre como ‘“matéria-
prima” a ser lapidada sob multiplos enfoques e infinitas possibilidades™ (p.2).

Na pratica, foram analisados o0s seguintes documentos e registros das empresas
pertencentes a amostra: website da empresa (paginas primarias e secundarias); noticias
publicas sobre a empresa, disponiveis na internet, em veiculos de imprensa; relatérios de
sustentabilidade; balancos sociais; cartas para acionistas; pagina para relagdo com
investidores; portfélio de produtos da empresa; informacdes sobre as empresas listadas na B3
na péagina da empresa na bolsa e em paginas secundarias.

Foram analisados documentos datados a partir de 2002, ano este, considerado como
ano de inicio das discussdes sobre o papel das MNCs no desenvolvimento de negécios na
BOP. Contudo, nem todas as empresas possuiam relatorios publicados em todos 0s anos,
sendo assim, analisados 0s materiais disponiveis para consulta em cada uma das empresas
analisadas. O levantamento de dados aconteceu entre os meses de fevereiro e julho de 2017, e
resultou em uma planilha eletrénica, bem como, em relatérios individuais sobre as empresas
analisadas.

A andlise dos dados predominantemente qualitativos ocorreu por meio de andlise de
contetdo. Bardin (2004) organiza e separa a técnica de analise de conteudo em trés etapas: 1)
pré-analise, 2) exploragdo do material e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. Assim, na primeira fase, a pré-analise, foi organizado todo material que
utilizado na analise dos dados, de modo que este se torne operacional e sistematico, buscando
ordenar as ideias. A segunda fase se caracterizou pela exploracdo do material. Nela foram
definidas as categorias, as unidades de registro e as unidades de contexto nos documentos e 0s
sistemas de codificacdo. Essa etapa é fundamental para ndo inviabilizar ou comprometer a
riqueza da identificacdo dos dados. Essa fase caracteriza-se pela descricdo analitica, a qual se
submete a um profundo estudo, orientado pelas hipoteses e referenciais tedricos (Bardin,
2004). Na terceira fase foi procedido o tratamento dos resultados da pesquisa, conferéncia e
interpretacdo das informagdes adquiridas e observadas por meio de analise profunda dos
dados. Nessa etapa buscou-se condensar as informacgdes para andlise, resultando nas
interpretagdes inferenciais, por meio da analise reflexiva e critica (Bardin, 2004).

4 Resultados
O Quadro 1 apresenta o resumo do levantamento das acbes das empresas
multinacionais brasileiras no mercado BOP, a partir da analise documental, descrita no

método.

--- Insira 0 Quadro 1 aqui ----
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E possivel verificar que algumas empresas multinacionais brasileiras da amostra,
desenvolvem negocios no mercado da BOP, sendo que grande parte dessas acdes se devem a
localizagdo da empresa em comunidades BOP. Nessa perspectiva o desenvolvimento acontece
por meio da geracdo de empregos, que pode intervir nas condi¢cbes ambientais daquela
comunidade. Outra acdo bastante comum entre as empresas analisadas é investimento no
treinamento e educacgdo para empresarios localizados em comunidades BOP, e ac¢Bes que
podem ser consideradas afins, como capacitacdo da comunidade local.

Em termos de a empresa se localizar em comunidades BOP, sendo a geracdo de
empregos uma intervencdo nas condicdes ambientais, temos 0 maior nimero de empresas,
sendo estas divididas nos seguintes setores de atuacdo: alimentos e bebidas, bancos e
seguradoras, extracdo de minerais, fabricacdo de maquinas e equipamentos e aeronaves,
indstria quimica, madeira e celulose, materiais de construcdo, petréleo, gas e
biocombustiveis, roupas e moda, siderurgia e metalurgia, e tecnologia da informacao e
comunicacdo. Verifica-se que estas empresas, tém em comum a sua atividade bésica na
industria, dependendo basicamente de acesso a mao-de-obra, bem como, algumas destas,
dependem de recursos com baixa mobilidade (madeira, minerais...).

No que tange ao investimento em treinamento e educacdo para empresarios
localizados na BOP, ha a atuacdo de industrias diversas, basicamente nos mesmos setores de
atuacdo das empresas que se localizam em regides BOP. Cabe ressaltar que sdo basicamente
as mesmas empresas que assumem estas duas estratégias, e desse modo, pode-se estabelecer
uma relacdo entre a localizacdo na BOP e o treinamento e educacdo para empresarios
localizados na BOP.

Sobre o investimento em infraestrutura local para comunidades BOP, verifica-se a
inferéncia de empresas do ramo da construcdo (especificamente a Camargo Correa) e de
eletricidade (no caso a Cemig) e cosmeticos (Natura) que, de certo modo, possuem negdcios
amplamente impactantes nas regides que atuam. Nesse sentido, investir em infraestrutura para
as comunidades é de certo modo, uma troca pelo impacto causado. As outras empresas,
Klabin, Eliane e Banco do Brasil, mostram evidéncias que esta é uma acdo pontual de
investimento, e ndo necessariamente uma préatica regular. Pode-se inferir ainda que, as
multinacionais JBS, Metalfrio, Marfrig, Tigre, Braskem, WEG, Vicunha Téxtil, Grupo Ultra e
a Algar Tech mostram apenas evidéncias de localizacdo na BOP, ndo tendo sido observadas
evidéncias sobre outras acdes neste mercado.

Por fim, cabe ressaltar que as empresas participantes ndo possuem negdcios no
mercado BOP como estratégia proeminente na estratégia global de negdécios da empresa — e
sim, as empresas mais engajadas com a causa, parecem ver como uma oportunidade de
expansao de seus mercados mais tradicionais (como é o caso do Banco Bradesco e Banco do
Brasil) ou entdo, como uma necessidade pela realidade que cerca a empresa (como é o caso da
Vale, Artecola, Natura e Klabin). Por outro lado, pode-se verificar que algumas empresas
multinacionais possuem mais de uma Unica agdo que beneficia esse mercado, identificado nas
empresas Banco Bradesco, Artecola, Vale, Natura, Klabin e o Banco do Brasil.

5 Discussao dos Resultados

Neste estudo analisou-se se as empresas multinacionais brasileiras vém desenvolvendo
negdcios na BOP e como operam nesses mercados. Baseada na construcdo teorica existente
sobre o desenvolvimento de negdcios na BOP, partiu-se do pressuposto de que as empresas
multinacionais sdo capazes de contribuir para o alivio da pobreza criando atividades
comerciais nesses mercados (Kolk; Van Tulder, 2010), por possuirem know-how tecnologico
e de gestdo (Sa’nchez; Ricart; Rodriguez, 2007; Simanis; Hart; Duke, 2008).
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Os resultados, permitem tecer importantes contribuicfes a teoria de negécios na BOP,
apresentando a pratica das empresas multinacionais brasileiras na BOP. Em primeiro lugar, o
estudo traz algumas evidéncias sobre as atividades das multinacionais brasileiras,
contribuindo para a lacuna de pesquisa levantada por Kolk, Rivera-Santos e Rufin (2014). Foi
possivel verificar que as MNCs analisadas ndo possuem o desenvolvimento de neg6cios no
mercado BOP como estratégia proeminente na estratégia global de negdcios da empresa — o
que é possivel ser observado na forma como estas empresas se relacionam com a BOP. 1sso
reflete num baixo nivel de engajamento baixo das empresas MNCs com o desenvolvimento da
BOP, contrariando, de certo modo, os achados de Schuster e Holtbriigge (2012), que em seu
estudo, evidenciaram haver comprometimento das MNCs com a BOP.

Embora este estudo ndo tenha comparado sistematicamente empresas MNCs e
domésticas, pode-se inferir que as empresas analisadas possuem um pequeno ndmero de
iniciativas na BOP, corroborando com os achados de Kolk, Rivera-Santos e Rufin (2014), que
inferem que grande maioria das iniciativas vem de pequenas empresas locais. Verifica-se,
contudo, que hda MNCs mais engajadas, seja como uma oportunidade de expansdo de seus
mercados mais tradicionais (como é o caso do Banco Bradesco e Banco do Brasil) ou entéo,
como uma necessidade pela realidade que cerca a empresa (como é o caso da Vale, Artecola,
Natura e Klabin). Essa constatacdo levanta a segunda contribuicdo a teoria dessa pesquisa.
Somente uma pequena parcela das MNCs desenvolveram produtos para atender a demanda
dos mercados BOP, isto €, tratam esse extrato como potencial mercado. Isso mostra que,
apesar das expectativas da literatura em as empresas multinacionais assumirem
responsabilidade na oferta de produtos e servicos Uteis e acessiveis (Prahalad, 2010; Sa’nchez;
Ricart; Rodriguez, 2007; Simanis; Hart; Duke, 2008), a realidade das empresas analisadas
ainda ndo reflete essa responsabilidade no desenvolvimento de mercados BOP.

No que tange aos produtos que as MNCs (Banco Bradesco e Banco do Brasil) estéo
destinando para 0 mercado, sdo resultado da interpolacdo dessas empresas com parceiros nao
tradicionais (inclusive ambas instituicbes foram parceiras no inicio do processo), e com
governo. Estes achados fortalecem os pressupostos de Hart e London (2004) e Si et al. (2015)
de que nesse mercado é necessaria a cooperagcao com parceiros nao tradicionais, como ONGs,
0S governos regionais e 0s grupos comunitarios. Esse mesmo movimento de cooperacdo fica
evidente também no relacionamento que as empresas multinacionais possuem com o0
ambiente, entre aquelas que desenvolvem acBes direcionadas ao treinamento ou educacgédo de
empresarios da BOP, ou ainda, que investem em infraestrutura local.

Este estudo corrobora, ainda, com grande parte da literatura de negdcios na BOP
(Austin et al., 2007; Prahalad, 2010; Schuster; Holtbriigge, 2014; Si et al., 2015; London;
Hart, 2004), quando observado o papel dessas empresas na criacdo de oportunidades de
negdcios e emprego que melhoram de forma sustentavel a vida dos pobres, ou seja, as
empresas devem, em primeiro momento, intervir nas condi¢fes ambientais da regido, por
meio da geracdo de empregos, treinamento ou educagdo para empresarios localizados em
comunidades BOP, ou ainda, investir na infraestrutura local para comunidades da BOP, de
modo que, haja condicBGes para a populagdo desta regido se tornar um potencial mercado
consumidor.

Possivelmente isso aconteca, pois, no Brasil, ha uma série de dificuldades envolvidas
no atendimento de demandas de mercados BOP. Hammond et al. (2007) e Schuster e
Holtbriigge (2012) ja apresentavam que mercados emergentes, de modo geral, possuem
problemas ndo somente por terem uma grande parte da populagdo de baixa renda, mas sim,
por sua politica instavel, tecnologia deficitaria, e uma lacuna de oportunidades de emprego
gue impedem essas pessoas de encontrarem sua prépria fuga da pobreza. Os mesmos autores
ja afirmavam, e o contexto brasileiro pode ser usado como prova disso, que os esforgos
publicos ndo sdo capazes de mudar substancialmente esta situacdo, embora amenizem.
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Ao se verificar que as empresas analisadas ainda se voltam em intervir nas condigdes
ambientais da regido, cabe levantar uma outra discussdo pertinente. Esta acdo pode néo
representar um negocio na BOP na ideia de transforma-los em um grupo capaz de consumir, e
sim, uma demanda da comunidade junto a empresa, no sentido de retornar a comunidade uma
parte dos seus lucros ou ganhos auferidos naquele ambiente. Nesta perspectiva, em nivel
teorico, a responsabilidade social pode explicar esse comportamento, sob a lente proposta por
Kolk e Van Tulder (2010), onde estes sustentam que a RSO pode gerar vantagens financeiras
e de mercado para as MNCs.

Em termos de oferta de produtos para o mercado BOP, cabe evidenciar ainda que o
tipo de negdcio das duas MNCs que atendem esse mercado (Banco Bradesco e Banco Brasil)
seja determinante, ou seja, na literatura ha diversas evidéncias de negocios de bancos e
empresas de microfinancas neste mercado (YYamashita; Rego, 2009), especialmente na forma
de microcrédito, como € o caso de Grameen Bank (Yunus, 2008), o Banco Palmas (Silva;
Gongcalves; Calou, 2008), Programa Empreender Bananeiras (Moura; Machado; Bispo, 2015),
entre outros. N&o obstante, ao desenvolver o poder de compra, a pratica do microcrédito esta
intimamente relacionada ao contexto de inovacédo para a base da pirdmide, admitindo assim os
pressupostos de Prahalad e Hart (2002), Yunus (2008) e seus seguidores.

Essas duas empresas (Banco Bradesco e Banco Brasil), ainda possuem uma vantagem
em relagdo a grande parte das outras empresas analisadas: 0 nimero de unidades de negdcios.
Tanto o Banco Bradesco como o Banco do Brasil possuem unidades ou representantes em
todos os municipios brasileiros. Nesse sentido, € possivel estabelecer uma explicacdo de
porque essas duas empresas sao mais engajadas — partindo do pressuposto de que, a estratégia
de inovagéo para a BOP parece ser mais voltada a descobrir o “o que” e “onde” servir estes
consumidores (Anderson; Markides, 2007). Nesse caso, a localizacdo das empresas facilita o
acesso aos mais remotos pontos rurais, bem como, o tipo de negdcio permite adaptar produtos
no mix que tenham potencial de atender a necessidade desse extrato. Nesse ponto, esta
pesquisa corrobora com as evidéncias de Anderson e Markides (2007) que sustentam que em
mercados da BOP o objetivo ndo estd em descobrir novos beneficios para o produto, mas para
oferecer ou adaptar os produtos acessiveis a este mercado, bem como, desenvolver canais de
distribuicdo adequados, vantagens que o Banco Bradesco e o Banco do Brasil possuem.

Pode-se concluir ainda, conforme ja era previsto, que as MNCs brasileiras por vezes
atendem a este mercado de forma inconsciente. Grande parte das empresas analisadas nédo
possuia clara a estratégia de negocios na BOP, mesmo entre as mais engajadas. Recomenda-se
gue as empresas reavaliem suas a¢es de modo a compreender se adotam estratégias voltadas
ao desenvolvimento na BOP, haja vista que, ter consciéncia disso pode gerar vantagens
relacionadas a imagem da empresa (como ja proposto anteriormente por Wood, Pitta e
Franzak (2008), caso usadas de forma adequada pela equipe de marketing.

A Ultima constatacdo e recomendacdo para a pratica, direciona-se aos acionistas e
diretores das MNCs. Evidente que a teoria reconhece que 0s gestores irdo considerar em sua
estratégia corporativa acOes capazes de gerar vantagens competitivas em mercados
internacionais. Nesse sentido, embora 0 mercado da BOP envolva uma série de dificuldades,
recomenda-se que ele seja observado por suas vantagens Unicas para as empresas, cOmo um
mercado grande — em termo de nUmero de consumidores — e as suas altas taxas de
crescimento, oportunidades de inovacao e diluigdo dos custos gerais.

Por fim, em contribuicdo com o proposto por Prahalad (2005; 2010), as empresas
multinacionais, a fim de justificar energia, recursos e inovacdo necessarios para 0
desenvolvimento de negocios no mercado da BOP, precisam torna-la um elemento-chave em
sua filosofia corporativa, sendo que isso € uma realidade de poucas. Parece ser dificil esperar
resultados em curto prazo oriundos desse mercado, e por este motivo, ndo € possivel
vislumbrar que em curto prazo as MNCs entrem de forma agressiva neste mercado. Enquanto
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isso, 0 melhor caminho, acima de tudo, é o respeito aos consumidores da base da piramide
como individuos — e isso € uma agédo que todas as empresas podem desenvolver.

6 Conclusoes

Tomando por base 0 que se este artigo se propds, pode-se concluir que as empresas
multinacionais brasileiras ainda ndo vislumbraram o mercado da base da piramide como
potencial mercado, ou seja, o integraram efetivamente em sua cadeia de valor. Isso mostra
que, mesmo no Brasil — um pais que ainda é assolado por graves desigualdades e onde hd uma
grande fatia da populacdo que ainda vive em condicdes precarias de acesso as condicOes
bésicas de vida — poucas sdo as empresas que voltaram sua atencdo a este mercado, que
continua sendo uma grande incégnita.

Assim, deve-se levantar que em termos de desenvolvimento de negdcios no mercado
BOP por parte de empresas multinacionais brasileiras, ainda ha um longo caminho a
percorrer, em termos praticos e, em termos teodricos. As oportunidades de mercado BOP
existem, principalmente no Brasil, e verifica-se que, MNCs estrangeiras vem até o Brasil e
inserem a BOP em sua cadeia de valor, ao passo que as empresas de capital doméstico, ndo
vislumbraram ou ainda ndo estdo aptas a competir ou entdo a ofertar produtos aos mais pobres
de modo lucrativo.

Assim como qualquer pesquisa, mesmo tendo atingido seu objetivo, cabe levantar suas
limitacdes — algumas inerentes ao tipo de pesquisa, outras ao método de pesquisa, e por fim,
por sua amostra. Em primeiro lugar, deve-se levantar a dificuldade de conduzir pesquisas com
empresas brasileiras. Isso porque, empresas brasileiras, de um modo geral, ndo publicam suas
informac@es ao publico, principalmente por considerarem que isso pode dar aos concorrentes
acesso a informagfes competitivas importantes. A amostra das empresas utilizada na analise
também pode ser vista com uma limitante da pesquisa. Esta amostra pode ndo ser
representativa de todas as empresas multinacionais brasileiras, tratando-se de um
levantamento do tipo survey que resulta no Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras. Ao
mesmo tempo, utilizar-se deste ranking deu importante base a pesquisa, pois foi possivel
conhecer, essencialmente os indices relativos a internacionalizacdo das empresas — sendo elas,
efetivamente caracterizadas como empresas multinacionais.

A partir dos resultados auferidos na pesquisa, bem como, da discussdo proposta, uma
série de novas questdes de pesquisas emergem. A primeira questdo que cabe ser levantada
refere-se a necessidade de alinhamento tedrico do que é BOP. Isso porque, ha diferencas
consideraveis na concepcao de BOP, que deve considerar as diferencas entre a BOP Indiana, a
BOP africana, a BOP Chinesa e a BOP da América Latina. Estudos que versem sobre as
especificidades destes mercados, e de como as empresas podem se localizar nestas regides sao
necessarios para compreensao e amadurecimento do tema.

A segunda questdo de pesquisa se refere ao papel do empreendedor ou da equipe da
gestdo das MNCs no desenvolvimento de negdcios na BOP. Ja ha algumas evidéncias sobre o
papel da lideranca influenciar a RSO e que essa pode criar valor nos mercados BOP
(Lakshman, 2009), que podem contribuir ou iniciar o desenvolvimento de uma pesquisa neste
tema. Outra lacuna e possibilidade natural de pesquisa, surge dos resultados desta pesquisa.
Recomenda-se que as empresas que foram identificadas como as mais engajadas devem ter
suas acOes e escolhas estratégicas no mercado BOP investigadas em profundidade de modo a
verificar se estes negdcios geram vantagens competitivas, e se geram, quais sao as vantagens
em explorar este mercado.
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Apéndice
Acéo Base tedrica Empresas
Lancamento de Prahalad (2010)
¢ . Inflection Point Capital | >» Banco Bradesco
produtos destinados ao > q |
mercado da BOP Manggement Report Banco do Brasi
» Austin et al. (2007)
» lochpe-Maxion » Votorantim
A empresa se localizar > Intercement > Tigre
em comunidades BOP, > Prahalad (2010) i ,Jb\égecola i g?;ikem
sendo a geragdo de »  Schuster e Holtbriigge > Metalfrio > WEG
eémpregos uma (2_014a) » Magnesita » Vicunha Téxtil
intervencdo nas > Sietal. (2015) -
condices ambientais: » Marfrig » Banco Bradesco
¢ ' » Banco do Brasil » Kilabin
» Algar Tech » Grupo Ultra
» Prahalad (2010) » lochpe-Maxion »  IndUstrias Romi
Treinamento e > Inflection Point Capital | > Intercement > Natura
educacéo para Management Report »  Stefanini » Braskem
empresarios > Austin et al. (2007) » Artecola » Banco Bradesco
localizados em » Schuster e Holtbriigge » Magnesita » Klabin
comunidades BOP (20144a) » Votorantim » BRF
» Sietal. (2015) » Vale » Cemig
Infraestrutura local > Prahalad (2010) > gg;s‘::ugog‘o”éa i EIZ;EL%
para comunidades |[» Schuster e Holtbriigge > Klabing > Banco do Brasil
BOP (2014a) >  Eliane

Quadro 1 — Resumo do levantamento das a¢bes das empresas multinacionais no mercado BOP
Fonte: dados da pesquisa (2017)
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