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Ap6s transformagdes no Brasil e no mundo, milhdes de individuos de baixa renda elevaram seu patamar de
consumo. Empresas perceberam a necessidade de se adaptar para aproveitar o potencial de consumo desse
publico. Para guia-las, Prahalad sugere 12 principios de como realizar tal processo, garantindo sucesso aquelas
que os adotarem. No entanto, nem sempre empresas interessadas nesse mercado adotam esses principios e,
quando o fazem, ndo abordam todos, mas, mesmo assim, obtém sucesso. Dado que sdo escassos os estudos, na
literatura de marketing, que mostrem como foi realizado o processo de adaptagdo de uma empresa para
comercializar a consumidores de baixa renda, pouco se conhece quais foram os principios que nortearam tal
empreendimento. A presente pesquisa, portanto, apresenta o estudo de caso de uma empresa multinacional
francesa que atua no Brasil, a fim de analisar como foi realizado o seu processo de adaptagdo para comercializar
lentes oftdlmicas ao mercado de baixa renda. Entrevistas em profundidade foram realizadas com informantes
envolvidos no processo. Na anadlise, discutem-se os esforcos da empresa para mais bem conhecer esse
consumidor e os motivadores determinantes para comercializar a esse mercado, além das adaptacdes de
marketing realizadas. Conclui-se que a empresa nao seguiu todos os principios de Prahalad, porém obteve
sucesso com o projeto.
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Ophthalmologic Lenses For Low Income Consumers: Case Study Of The Adaptation Of A Centennial
Brand To The Base Of Pyramid Market

After transformations in Brazil and the world, millions of low income individuals raised their consumption levels.
Companies realized the need to adapt themselves to enjoy such consumption potential. Prahalad suggest 12
principles on how to undergo such process and guarantee success to those that adopt them. However, not always
companies that focus on this market adopt such principles and, when they do, only a few of the principles are
used, but, still, they achieve success. Given that there is a lack of studies in the marketing literature that show
how companies adapted themselves to sell to low income consumers, little is known about which principles
guided such enterprise. The following research, therefore, presents a case study of a multinational company in
Brazil, in order to understand how it adapted itself to commercialize ophthalmic lenses to low income consumers.
In-depth interviews were undertaken with informants directly involved with the process. The analysis shows
motivators for the company to commercialize to these consumers and the adaptations in marketing. It is
concluded that the company did not follow all of the suggested best practice principles by Prahalad, however,
the project was still considered a success.
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1. Introdugao

O advento do Plano Real, em 1994, e o crescimento econdmico brasileiro, a partir de
meados dos anos 2000, sdo vistos como marcos na historia do Brasil, devido aos ganhos que
proporcionaram ao pais, entre eles o aumento do poder de compra da populacdo,
especialmente a de baixa renda (ROCHA, 2009). Com a estabilizagdo econOGmica, esses
individuos passaram a consumir mais bens e servigcos antes inacessiveis a eles, tornando-se
um grande mercado comprador (ABREU; HOR-MEYLL; NOGUEIRA, 2014). Esse fenOmeno ndo
ocorreu somente no Brasil, dado que diversos outros mercados mundiais também
experimentaram o crescimento do poder de compra de segmentos de baixa renda, a partir da
década de 1990.

A importancia do segmento de baixa renda para os mercados globais resultou em mais
atencdo dado a ele por parte do meio académico (NOGAMI; PACAGNAN, 2011),
especialmente a partir das pesquisas de Prahalad (PRAHALAD; HAMMOND, 2002; PRAHALAD;
HART, 2002). O autor foi pioneiro em reconhecer o potencial de consumo na Base da Piramide
(BdP) global, indicando que havia uma “fortuna” a ser feita por empresas que se adaptassem
para vender a esse mercado. Prahalad acreditava que, além de ganhos financeiros, empresas
poderiam ajudar a erradicar a pobreza e a melhorar a qualidade de vida de individuos na BdP,
ao oferecé-los produtos que, outrora, ndo tinham acesso.

Apds a proposta de Prahalad, surgiram outros autores com perspectivas sobre como
empresas deveriam se envolver com a BdP para que seus esforgos verdadeiramente gerassem
resultados sustentaveis para empresas (na forma de lucratividade), sociedade (com ganhos
sociais e ambientais) e consumidores (por meio da melhora em sua qualidade de vida) (HART,
2015). Em geral, suas propostas iam na direcdo de maior interacdo entre empresas e
consumidores de baixa renda para que mudancas fossem geradas nesse mercado (LONDON;
ESPER; GROGAN-KAYLOR; KISTRUCK, 2014), com geracdo de beneficios que pudessem ser
sustentdveis (CANEQUE; HART, 2015). Nenhuma dessas outras visdes, entretanto, conseguiu
alcancar esse objetivo, de forma que os ideais de Prahalad ainda continuam a ser os que
empresas mais empregam quando se voltam a esse mercado (BARKI, 2017).

A partir da proposta de Prahalad, o empresariado comeca a seguir tais ideias e focar
em atender a BdP, surgindo casos de sucesso (GARDETTI; D’ANDREA, 2010; WOOD; PITTA;
FRANZAK, 2008). Todavia, casos como esses sdo raros (PELS; SHETH, 2017). Isso pode ser
explicado porque ndo era claro como empresas poderiam trilhar esse caminho e ser efetivas
em vender para o segmento em questdo. Prahalad (2006), entdo, sugere 12 principios para
auxilid-las nesse processo, baseados nas praticas de empresas bem sucedidas em
comercializar para a BdP. As mudancas sugeridas pelo autor levaram empresarios a precisar
repensar seus modelos de negdcios, adaptando-se para atender esse “novo” mercado, algo
dificil de fazer apds décadas de sucesso vendendo para consumidores de mais alta renda
(BHARTI et al., 2014).

Nesse contexto, empresas comegaram a adotar o discurso de que estavam se
adaptando para vender a BdP, tanto em mercados internacionais (PAYAUD, 2014), quanto no
mercado brasileiro (SPERS et al, 2008). Em diversos casos, entretanto, tais esforcos nao
demonstravam seguir fielmente todos os 12 principios de Prahalad. Na verdade, empresas
realizavam adaptagdes em seu composto de marketing, mas seguiam somente poucos dos
principios do autor, mesmo assim alcancando resultados positivos (PRASAD; GANVIR, 2005).
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Embora, na teoria, os principios de Prahalad sdao o principal guia para empresas atenderem a
BdP, isso nao parece ser, na pratica, o caso (ZILBER; SILVA, 2013). Todavia, sdo escassos o0s
estudos, na literatura de marketing, que mostrem como foram realizadas as adaptacdes de
uma empresa para comercializar a consumidores de baixa renda, de forma que pouco se
conhece quais foram os principios que nortearam tal empreendimento (PELS; SHETH, 2017).

Em vista dessa lacuna na literatura de marketing, a presente pesquisa apresenta o
estudo de caso de uma empresa multinacional francesa que atua no Brasil, a fim de analisar
como foi realizado o seu processo de adaptacdo para comercializar lentes oftalmicas ao
mercado de baixa renda. A partir desse objetivo, o estudo espera trazer duas contribuigdes.
Primeiro, proporcionar mais conhecimento sobre as adaptacdes necessarias para atender o
mercado de baixa renda no Brasil. Segundo, esclarecer o quanto os principios de Prahalad sao
o principal guia para realizar essas adaptacdes ou se hd outros caminhos para seguir.

Apds os comentdrios introdutérios, o restante do artigo estd dividido em mais cinco
secOes. Na segunda, é apresentado o referencial tedrico do estudo, dividido em trés
subsecdes. Na terceira secdo, a metodologia adotada no estudo é descrita. Na quarta, a
analise dos dados é debatida. Por fim, na quinta, as consideragdes finais sdo apresentadas.

2. Referencial Tedrico

A sec¢do a seguir discute o referencial tedrico do estudo, dividido em trés subsecdes.
Na primeira, discutem-se os incentivos a empresas atenderem consumidores na BdP. Na
segunda, sdo apresentados os principios que empresas podem seguir para se adaptar para
vender ao segmento em questdo. Na terceira, outras visdes sobre como empresas devem se
relacionar com a BdP sdo apresentadas.

2.1 Incentivos a empresas atenderem a base da piramide

Desde o inicio dos anos 2000, a corrente que defende a reducdo de pobreza global por
meio do livre mercado ganhou seguidores, a partir dos trabalhos de Prahalad (PRAHALAD;
HAMMOND, 2002; PRAHALAD; HART, 2002). O autor defende que individuos na BdP devem
ser tratados como consumidores e que, mesmo com escassos rendimentos individuais,
representam um mercado de bilhdes de potenciais compradores. Antes de Prahalad chamar
atencdo a esse fenbmeno, empresas davam preferéncia a focar em vender produtos para
consumidores mais abastados. Todavia, enquanto esses mercados estdo maduros, com
diversos concorrentes e consumidores exigentes, a BdP é pouco concorrida e seus
consumidores sdao menos sofisticados (PRAHALAD, 2006). Além da “fortuna” a ser obtida,
Prahalad discute que empresas também estariam ajudando a erradicar a pobreza.

A partir de tal perspectiva, surgem alguns casos de empresas que conseguiram se
adaptar para vender com sucesso ao mercado de baixa renda, por exemplo, nos setores de
telecomunicacdes (KURIYAN; NAFUS; MAINWARING, 2012), de alimentacdo (PAYAUD, 2014)
e financeiro (ALTMAN; REGO; ROSS, 2009). Exemplos como esse mostram que a proposta de
Prahalad trouxe a empresas outra perspectiva sobre a BdP. Ao invés de encarar os
consumidores desse segmento como somente tendo recursos para consumir bens essenciais,
empresas também deveriam vé-los como consumidores de bens supérfluos (PRAHALAD;
HAMMOND, 2002). Mais do que um simples luxo, o consumo de produtos dessa categoria
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permite a esse publico imaginar que estd sendo incluido na sociedade (MATTOSO; ROCHA,
2008), podendo usufruir de suas benesses (BARROS; ROCHA, 2009).

O acesso a produtos e servigos antes inacessiveis a consumidores de baixa renda,
portanto, representaria mais do que somente uma melhora funcional na qualidade de vida
desses individuos. Traria, também, beneficios simbdlicos associados ao consumo (ARNOULD;
THOMPSON, 2005), resultando na melhora de sua autoestima (BARKI; PARENTE, 2010) e
consciéncia como consumidor (NUNESMAIA; PEREIRA, 2012), além de maior sentido de
empoderamento diante das adversidades do mercado (CHAUVEL; SUAREZ, 2009).

Diante desse quadro, empresas comeg¢am a perceber valor na proposta de Prahalad e
buscam se organizar para atender a BdP. Devido a falta de benchmarks, o autor propde 12
principios para o empresariado seguir para alcancar sucesso nesse mercado (PRAHALAD,
2006). Embora fossem considerados o principal meio para guiar as adapta¢ces necessarias
para atender a BdP, empresas nem sempre adotavam os principios. Quando o faziam,
acabavam por implementar somente alguns deles, obtendo sucesso em vendas, mesmo assim
(PRASAD; GANVIR, 2005). Cabe, entdo, nesse momento, entender os 12 principios de Prahalad
e outras propostas de adaptacGes para atender a BdP.

2.2 Principios para o sucesso na base da piramide

Apds indicar que empresas deveriam se adaptar para atender a BdP, Prahalad (2006)
percebeu o quao dificil seria a tarefa sem orienta¢des sobre como fazé-lo. O autor procedeu
a estudar empresas que haviam obtido sucesso nesse mercado em diversas regides do mundo.
A partir desses casos, Prahalad elaborou 12 principios (apresentados no Quadro 1) que, juntos,
constituem as melhores praticas para atender a BdP.

Os principios de Prahalad sugerem adaptac¢des em todos os elementos que compdem
o composto de marketing, entretanto, com maior énfase a inovag¢bes ao “Produto” (tanto o
bem, quanto o seu processo de producdo). O Produto deveria ser adequado as realidades de
consumidores de baixa renda, o que demandaria que empresas entendessem a fundo habitos
e desejos desse publico. No que tange a “Preco”, o autor salienta que devem ser baixos, para
gue bens sejam acessiveis ao publico em questao, mas que nao se deve sacrificar a qualidade
do produto para se alcancar esse objetivo. E necessario inovar no processo produtivo, para
gue custos sejam baixos. A “Praca” é outra preocupac¢ao destacada por Prahalad, pois é
necessario pensar em maneiras inovadoras para alcangar consumidores de baixa renda em
locais distantes e de dificil acesso, porém sem elevar os custos com intermedidrios e
transporte. A “Promocdo” deve ser desenvolvida para educar o consumidor quanto aos
beneficios e uso do produto, levando em consideracdo que muitos desses individuos possuem
baixo grau de educacdo e, em diversos casos, mal sabem ler.

Prahalad entende que as empresas que seguirem tais melhores praticas terdo sucesso
em comercializar para a BdP e cita os casos de empresas, tais como Casas Bahia, no Brasil,
Cemex, no México, e Hindustan Lever, na india, que obtiveram lucros e ajudaram a
transformar a vida de seus consumidores . O autor ndo salienta, entretanto, que as empresas
citadas por ele somente adotaram alguns dos principios e que a possibilidade de replicar tais
casos fora daquele contexto empresarial e regional é dificil (KARNANI, 2011).

Para Prahalad, a dedicacdo para vender a BdP requer elevado grau de dedicacdo de
empresas. Entretanto, a falta de possibilidade, conhecimento ou, até, vontade em realizar as
adaptagOes propostas pelo autor leva empresas a comumente seguirem seus proprios
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caminhos quanto a forma de se voltar ao mercado em questao (ZILBER; SILVA, 2013), o que,
no fim, significa adotar somente alguns dos 12 principios (PRASAD; GANVIR, 2005).

Autores que apresentam modelos de negdcios sobre como empresas podem se
adaptar para atender a BdP tendem a propor mudangas nos quatro elementos do composto
de marketing, sem que necessariamente sua base sejam os principios de Prahalad.
Subrahmanyan e Gomez-Arias (2008), por exemplo, discutem como empresas deveriam
desenvolver produtos relevantes e praticos para a BdP, com condi¢Ges de pagamento (tais
como parcelamento e crédito) para que possam compra-los, distribuidos por meio de lojas de
bairro, e comunicados a partir de midias nao tradicionais, com mensagens de facil
entendimento. Pitta, Guesalaga e Marshall (2008), por sua vez, mostram como empresas
devem criar produtos em versdes mais simples, para que tenham menores custos de produgao
e, assim, possam ser vendidos a precos mais baratos e com flexibilidade da forma de
pagamento, distribuidos massivamente, em estabelecimentos comerciais onde consumidores
de baixa renda sentem-se acolhidos, enaltecendo o papel de vendedores nesse processo de
comunicacdo com o publico em questao.

Quadro 1 — 12 principios de Prahalad para empresas atenderem a Base da Piramide

Principios de Prahalad Explicagdo sobre as adaptag¢6es necessarias
1 Foco no prego- Servir a BdP ndo significa oferecer produtos de baixa qualidade a pregos
desempenho de produtos | baixos; deve-se combinar prego, qualidade e desempenho
2 Inovagdo requer solugdes E importante que empresas desenvolvam tecnologias que vao ao
hibridas encontro das necessidades especificas da BdP
3 Solugdes escaldveis e As solugGes desenvolvidas devem oferecer ganhos de escala e ser
transportaveis facilmente transportadas entre paises, culturas e linguas
4 Economia de recursos Inovagdes para a BdP devem observar a escassez de recursos, por ser algo
critico nesse mercado
5 Desenvolvimento de Produtos devem ser desenvolvidos ndo apenas com forma, mas também
produtos funcionais com funcionalidade adequada a BdP
6 Processos inovadores Esse item é tdo critico quanto inovar produtos. Prahalad cita como
exemplo os processos logisticos, pois a sua inexisténcia ou precariedade
sdo criticos para o acesso na comercializagdo a BdP
7 | Adequar o trabalho as Deve-se considerar o nivel de qualificagdo, a caréncia de infraestrutura e
aptiddes existentes a dificuldade de acesso a areas remotas
8 Educar consumidores Empresas devem educar seus consumidores sobre o uso dos produtos
guanto a produtos que comercializam. O baixo nivel educacional, de parte desse mercado,
desafia organizag¢bes a desenvolverem abordagens criativas, que
viabilizem o rapido aprendizado desse publico
9 Produtos devem funcionar | Produtos devem ser adaptaveis a ambientes de pouca infraestrutura e
em ambientes hostis condi¢Ges adversas, tais como calor, poeira, barulho, entre outros
10 | Interface de uso adaptavel | Produtos devem ser versateis, para se adaptem a diferentes idiomas,
a consumidores culturas e niveis de escolaridade
heterogéneos
11 | Distribuicdo para acessar Empresas precisam elaborar maneiras de acessar e distribuir produtos a
o consumidor mercados na BdP, tanto rurais, quanto urbanos. Inovar nos métodos de
distribuicdo a baixo custo para esse publico é critico
12 | Foco na ampla arquitetura | Possibilitar a facil incorporac¢do de novas particularidades ao produto
do sistema

Fonte: Prahalad (2006).
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A literatura que discute modelos de negdcios voltados a BdP se alinha a alguns dos 12
principios de Prahalad, mas nao todos. Assim como Prahalad, essa literatura também
apresenta casos de sucesso nesse mercado, a partir das adapta¢des propostas (PRASAD;
GANVIR, 2005). E dificil saber, portanto, o quanto o guia de Prahalad é verdadeiramente o
principal meio usada pelo empresariado para atender a BdP, até porque é escassa a literatura
de marketing que discute os procedimentos adotados por empresas nesse sentido (PELS;
SHETH, 2017). O presente estudo, assim, oferece subsidios para ajudar a decifrar essa questao.
Em seguida, os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa sdo apresentados, para
que, depois, o estudo de caso seja discutido.

2.3 Outras perspectivas tedricas sobre a base da piramide

Apds os esforcos iniciais de Prahalad, outros autores passaram a estudar a BdP e a
propor caminhos que empresas poderiam adotar para comercializar produtos a esse
segmento. Entre eles, destaca-se Stuart Hart, um dos pioneiros no assunto (PRAHALAD; HART,
2002) e que, apds o falecimento de Prahalad em 2010, vem sendo um dos principais
pesquisadores a levar tais discussdes adiante. Hart (2015) defende que, embora importante,
a proposta inicial de Prahalad - também conhecida como BdP 1.0 - sobre como empresas
deveriam adaptar suas estratégias para comercializar produtos a BdP ndo alcancou os
objetivos esperados. O autor defende que, para verdadeiramente serem obtidos resultados
que ajudem consumidores da BdP a sairem da pobreza e empresas a lucrarem vendendo a
eles, maior integracdo entre as partes é necessaria para se entender mais claramente o que
esses individuos desejam e precisam e o que empresas sao capazes de |lhes oferecer. Essas
acabaram sendo as bases do que Hart veio a chamar de BdP 2.0 (SIMANIS; HART; DUKE, 2008).
Posteriormente, Hart passou a enfatizar que ag¢des voltadas a BdP também precisam ser
sustentdveis, para que esforcos ndao sejam pontuais e, no fim, gerem resultados pifios para
ambas as partes e a sociedade. Para isso, a BdP deve passar a ser vista como algo central para
empresas, parte de seus valores, ao invés somente de espacos a serem explorados (CANEQUE;
HART, 2015).

Iniciativas mais préoximas as propostas de Hart teriam uma vantagem sobre a proposta
de Prahalad pois resultariam em maiores possibilidades de entendimento de como mercados
na BdP sdo formados (NOGAMI; VIEIRA; MEDEIROS, 2015). Dessa forma, ajudariam a
fortalecer as instituicGes formais presentes nesses mercados (tais como leis e regulacdes),
substituindo as instituicdes informais (entre elas, cultura e normas sociais) como principais
influenciadores desses consumidores, garantindo-lhes mais direitos e autonomia em seu
processo de consumo (LONDON; ESPER; GROGAN-KAYLOR; KISTRUCK, 2014).

A ideia de que somente por meio de maior engajamento com populacGes da BdP é que
seria possivel diminuir a pobreza global e tracar estratégias adequadas para vender a esse
mercado também é compartilhada por Karnani (2011). Diferentemente de Hart (2015), que
vé no maior acesso ao consumo a principal forma de elevar a qualidade de vida desses
individuos, Karnani acredita que esse objetivo somente seria alcancado se fosse possivel
aumentar os rendimentos desse publico. Governos, portanto, deveriam criar meios para que
empresas gerem mais empregos, especialmente voltados para a populacdo da BdP. Ha de
haver, entretanto, cuidado com a forma como governos e empresas se relacionam para essa
finalidade, pois consumidores de baixa renda sdo céticos quanto aos interesses desses atores
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em ajuda-los, tendendo a acreditar que estdao mais preocupados em garantir os seus ganhos
do que em beneficia-los (HEMAIS; CASOTTI, 2017).

Alternativamente, governos poderiam ajudar consumidores de baixa renda a
melhorarem a sua qualidade de vida criando possibilidades de empregos por meio do
incentivo a esses individuos para empreenderem, de forma que, assim, consigam obter meios
para se sustentar (KARNANI, 2011). Iniciativas empreendedoras vindas da BdP, inclusive, sdao
tidas como benéficas ndo somente para os préprios individuos que empreendem, mas
também para as comunidades de onde sdo originarios, pois também ajudam a criar condi¢Oes
de melhorias para esses contextos (VISWANATHAN et al., 2014).

Tais questdes relativas ao maior engajamento empresarial com a BdP devem ser
desenvolvidas em paralelo as preocupacdes sobre quais estratégias adotar para comercializar
a esse segmento de mercado. Empresas brasileiras, por exemplo, que se internacionalizam
para paises cuja populacdo é predominantemente composta por consumidores da BdP
entendem que a chave para seu sucesso ainda estd fortemente ligada a sua boa gestdo de
marcas, mistura de produtos adequados, inovacdo em processos produtivos, relacionamentos
com stakeholders, especialmente os locais, além de fortalecimento da cultura corporativa
(SPERS; WRIGHT, 2013).

Essas outras perspectivas tedricas sobre a BdP e como empresas podem se adaptar
para comercializar ao segmento em questdo mostram evolucdes ao conceito inicial de
Prahalad, especialmente por entenderem que é necessario maior engajamento entre o meio
empresarial com consumidores de baixa renda. Todavia, mesmo que atualmente se discutam
formas alternativas de como isso pode ocorrer, por meio, por exemplo, de um capitalismo
consciente e inclusivo (RASHID, 2017); maiores preocupac¢des empresariais com Shared Values
- ou seja, a busca por beneficios econdmicos e sociais conjuntamente - (DEMBEK; SINGH;
BHAKOO, 2016); B corporations que buscam atender os interesses de seus stakeholders, mais
até do que os de seus acionistas (ZEBRYTE; JORQUERA, 2017); e organizagdes que tenham
como seu principal objetivo a busca por beneficios sociais e ambientais, porém
financeiramente sustentaveis (MOURA; COMINI; TEODOSIO, 2015), ainda n3o podem ser
consideradas solu¢des completas para melhorar a qualidade de vida de individuos de baixa
renda (BARKI, 2017). Considerando que a BdP é um mercado no Brasil que continuara sendo
uma oportunidade empresarial por pelo menos os préximos anos (SPERS, 2017), é importante
que tais discussdes continuem, para que em algum momento se chegue a um modelo mais
préximo da proposta de lucratividade com erradica¢do da pobreza na BdP.

3. Método da Pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se por ser um estudo de caso, que investigou as
adaptacdes realizadas por uma empresa para atender o segmento de baixa renda no Brasil. A
justificativa para tais escolhas metodoldgicas se deu por o estudo intensivo de um caso
permitir a descoberta de relagdes que ndo seriam encontradas de outra forma (JOIA, 2006).
Além disso, entende-se que, por haver poucos estudos no Brasil que ilustrem esse fen6meno
(ZILBER; SILVA, 2013), a pesquisa em questdo ajudaria a trazer mais luz a questao.

A empresa escolhida para a realizacdo do estudo de caso é uma multinacional francesa,
com filiais em diversos paises, presente no Brasil desde os anos 1980. A empresa atua no setor

Revista ADM.MADE, Rio de Janeiro, ano 18, v.22, n.1, p.34-57, janeiro/abril, 2018.



Maria Angélica Salles e Marcus W. Hemais 41

de lentes oftdlmicas e seus produtos sdo lideres de mercado no pais e em outros mercados. O
contato inicial dos pesquisadores se deu por meio da Gerente de Comunicagao, que, além de
informante, indicou outros funcionarios a serem entrevistados. O critério de escolha dos
entrevistados levou em consideragao seu envolvimento e proximidade com o fenbmeno
estudado. As entrevistas foram realizadas com cinco funcionarios e uma ex-funcionaria da
empresa, a saber: Diretor de Marketing, Gerente de Produto, Gerente de Comunicacao,
Gerente de Trade, Supervisora de Inteligéncia de Mercado e ex-Analista de Comunicacao.

Por ser um projeto atipico, foi liderado pelo Diretor de Marketing, com poucos
funciondrios envolvidos em seu desenvolvimento. Todos os envolvidos foram entrevistados,
o que justifica, portanto, a escolha por entrevistar uma ex-funciondria - que deixou a empresa
pouco antes das entrevistas, por decisdo prépria, para buscar um cargo em outra organizacao,
de ramo distinto, de forma que seu relato ndo trouxe visdes deliberadamente enviesadas.
Mais do que a quantidade, a preocupacdo em estudos de caso deve ser em buscar informantes
gue conhecam profundamente o fendmeno de pesquisa, para que fornecam informacdes
relevantes sobre o objeto de estudo (YIN, 2001). Por esses seis profissionais terem sido os
Unicos envolvidos com o desenvolvimento do projeto, foi possivel alcancar a saturacdo dos
dados, a partir do momento que os relatos comecaram a repetir informacdes coletadas em
outras entrevistas (O’RELLY; PARKER, 2012).

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas em profundidade -
guiadas por um roteiro de entrevistas elaborado a partir de perguntas pertinentes ao
referencial tedrico do estudo - com os cinco funcionarios e a ex-funcionaria da empresa. Todas
as entrevistas foram realizadas pessoalmente no ambiente de trabalho dos participantes e
gravadas - com consentimento dos entrevistados -, gerando um total de pouco mais de 21
horas de gravagdo, que, posteriormente, foram transcritas.

A andlise dos dados ocorreu em duas etapas. Inicialmente, as informacdes coletadas
foram organizadas e codificadas, utilizando-se o programa Atlas/ti 7.0. A codificacdo partiu de
pontos levantados no referencial tedrico e de temas que emergiram durante as entrevistas
(RUBIN; RUBIN, 2005). Ao todo, um total de 76 cédigos foram cadastrados, sendo possivel,
assim, alcancar a saturagao tedrica dos dados, quando novos cédigos ndo eram mais criados
enquanto cada transcri¢cdo de entrevista era codificada (GUEST; BUNCE; JOHNSON, 2006).

Em um segundo momento, as informacgdes codificadas foram comparadas entre si e
com o referencial tedrico, a fim de se encontrar semelhancas e diferencas entre os dados,
possibilitando, assim, formar as categorias de analise (GUMMESSON, 2005). O Quadro 1,
apresentado a seguir, descreve como cada uma das categorias foi desenvolvida a partir de
cadigos utilizados em sua composicao.
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Quadro 1 - Categorias de andlise e cédigos associados

Categorias de Exemplos de codigos por categoria de analise Total de cadigos por
analise categoria de analise

Contextualizagao Histérico da Visonex; histdrico da Optiluz; 11
sobre as empresas e | histérico sobre a Luminak; cadeia produtiva do
o mercado da mercado dptico; marcas da Visonex; mercado de
pesquisa lentes no Brasil...
MotivagGes para Poder de compra de consumidores de baixa 17
ingressar no renda; gap de mercado no Brasil; pesquisas de
mercado de baixa mercado realizadas pela Consultoria; relagdo de
renda consumidores de baixa renda com o6culos e

lentes...
Adaptagdes do Apelo das propagandas; conteido das 48
Composto de propagandas; folheto de consulta do dptico;
Marketing lancamento da marca; campanha interna da

Visonex; qualidade do produto; custo-beneficio

do produto; participagdo da Visonex em

laboratdrios; preco de referéncia do consumidor

de baixa renda; preco do produto; épticas como

canal de distribuicdo; laboratérios como canal de

distribuicdo; acdo com oftalmologistas...

76

4. Resultados

O item a seguir discorre sobre o caso da multinacional francesa que se adaptou para
vender a consumidores de baixa renda no Brasil. Esta dividido em quatro subitens. O primeiro
contextualiza as empresas do caso e o mercado de lentes oftalmoldgicas. O segundo mostra
os fatores que motivaram a empresa a se voltar ao segmento de baixa renda. O terceiro
analisa os elementos do composto de marketing que foram adaptados. O quarto apresenta os
resultados alcancados pelo caso.

4.1. Contextualizacao sobre as empresas e o mercado da pesquisa

No presente estudo, optou-se por dar nomes ficticios as empresas envolvidas no caso,
no intuito de manter seu anonimato. Assim, as trés discutidas aqui sdo referidas como:
Visonex (empresa objeto do estudo), Optiluz (empresa detentora da licenca da marca
centendria que a Visonex obteve a licenca de comercializacdo) e Luminak (a marca
centenaria).

A Visonex é uma multinacional francesa, atuante em mais de 100 paises, lider mundial
no ramo 6ptico e fabricante de lentes oftdlmicas. A empresa atua no Brasil desde a década de
1960 por meio de representantes, mas, a partir dos anos 1980, instalou-se no pais,
controlando suas opera¢des. A Visonex desenvolve tecnologia de ponta para corrigir
problemas de visdo, o que a torna uma das empresas mais inovadoras nesse ramo.

A Optiluz é uma empresa estadunidense fabricante de lentes oftdlmicas, com atuacao
nos Estados Unidos e na Europa. Até pouco tempo, concorria com a Visonex nesses mercados.
Desde 1993, a empresa detém exclusivamente a licenga mundial para desenvolvimento,
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producao e distribuicdo da marca Luminak. Em 2010, a Visonex comprou a Optiluz, com os
objetivos de fortalecer sua posicao em mercados estratégicos, apropriar-se do portfélio de
marcas, em particular a Luminak, e obter sinergias operacionais.

A Luminak é uma marca centenaria, fundada no século XIX, que durante longo periodo
foi lider mundial no segmento de filmes fotograficos, obtendo forte associacdo com tecnologia
e produtos fotograficos. No entanto, nos anos 2000, entrou em declinio em virtude das
rupturas tecnoldgicas que marcaram o setor e da dificuldade em se adaptar a esse novo
ambiente. DecisGes gerenciais inadequadas fizeram com que a empresa perdesse participacdo
de mercado, chegando a decretar faléncia em 2009. Desde 2013, vem se recuperando e
continua operando em diversos negdcios, tais como: fabricacdo de maquinas e impressao
digital, comunicacdo gréfica, além da venda de filmes fotograficos.

Devido a complexidade da cadeia produtiva do mercado éptico, cabe uma explicacao
sobre seu funcionamento. A cadeia tem inicio nas fabricas, que produzem blocos brutos de
lentes, desenvolvidos a partir de tecnologia de ponta elaborada em centros de pesquisa. Em
seguida, os blocos seguem para laboratérios, que os transformam em lentes por meio de
maquinas e softwares de Ultima geracdo. Nessa etapa, outros atributos sdo adicionados as
lentes, como, por exemplo, a surfacagem digital e o antirreflexo. Os laboratérios, portanto,
adicionam valor ao produto e, dessa forma, necessitam de investimentos de médio e longo
prazo. Entendendo sua importancia, a Visonex possui participacao em diversos laboratdrios e
investe nesses com o propdsito de garantir que a qualidade desenvolvida em seus centros de
pesquisa chegue ao consumidor. Dos laboratérios, as lentes sdo distribuidas a dpticas, que,
por sua vez, as revendem para o consumidor final. O papel das épticas, portanto, é de criar
valor a cadeia oferecendo lojas e atendimento, considerados decisivos no processo de
compra, especialmente para consumidores de baixa renda.

A Visonex, inicialmente, atuava em trés segmentos de mercado no Brasil - com marcas
préprias posicionadas para atender cada um deles -, descritos da seguinte forma:

e Segmento Premium - a empresa oferecia lentes modernas, desenvolvidas com
tecnologia de ponta. Havia investimentos de marketing para alcancar o mercado
business to consumer, pois o segmento era tido como de alto valor;

e Segmento Mid-Tear - a empresa oferecia lentes ao mercado business to business.
Embora representasse médio valor, investia-se pouco para alcangar o consumidor;

e Segmento No Line, No Name - a empresa produzia lentes, e as revendia para
laboratdrios e dpticas, que inseriam suas proprias marcas no produto. O segmento era
tido como de baixo valor, com o Unico interesse de gerar volume de vendas.

A proporcdo de lentes vendida em cada segmento é de 60% para o No Line, No Name,
30% para o Mid-Tear e 10% para o Premium. Entretanto, o volume menor de unidades
vendidas no segmento Premium é compensado pelo preco e a alta margem do produto. Por
essa razdo, apesar de ser lider em todos os segmentos, a empresa buscou, desde o seu inicio
no mercado brasileiro, direcionar esforcos para consolidar a marca no segmento Premium,
sendo a primeira a oferecer, por exemplo, uma lente multifocal.

Segundo levantamento da Visonex, o mercado de lentes oftdlmicas no Brasil apresenta
potencial de crescimento, uma vez que aproximadamente 28 milhdes de individuos ndo usam
oculos, embora possuam problemas de visdo. De 2005 a 2012, o mercado 6ptico brasileiro
apresentou crescimento de 20% ao ano e, mesmo com a crise econdémica, ainda é atrativo a
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empresas (CAVALCANTE, 2016). A empresa verificou que um em cada trés brasileiros nunca
visitou um oftalmologista. Em grande parte, esses milhdes de potenciais consumidores
pertencem aos estratos de mais baixa renda da populagao.

Ao constatar o aumento do potencial de consumo dos consumidores de baixa renda
no Brasil, especialmente a partir de meados dos anos 2000, e o potencial do mercado éptico
para esse segmento, a Visonex enxergou um cenario potencial a ser explorado.

4.2. Motivagdes para ingressar no mercado de baixa renda

Os entrevistados revelaram que o interesse em vender para o mercado de baixa renda
no Brasil surgiu em meados de 2009, a partir do reconhecimento de que este segmento
crescia, junto com o interesse desses consumidores por éculos. Numeros levantados pela
empresa apontaram que as linhas de lentes de baixo e médio valor eram as que mais cresciam
frente ao segmento de alto valor. Outro aspecto também chamou a aten¢ao da Visonex, pois
identificou uma lacuna no mercado oftalmoldgico para consumidores de baixa renda: “Nao
tinha nenhuma marca conhecida com foco nesse publico. Havia baixa concorréncia e sé
existiam lentes caras e outras muito populares, sem uma marca forte atrelada”, conta a ex-
Analista de Comunicacdo. Juntando esses fatores, a Visonex se viu diante de uma
oportunidade mercadoldgica promissora. Porém, percebeu que, apesar de ter em seu
portfdlio varias marcas, ndo dispunha de uma que pudesse atender esse consumidor de baixa
renda. Esta questdo comecou a ser resolvida quando, em 2010, a Visonex comprou a Optiluz,
passando a obter acesso a marca Luminak.

Apesar de condicOes favoraveis, o projeto somente decolou em 2012, pois foi preciso
convencer a matriz francesa sobre o seu éxito. Passada essa etapa, uma equipe liderada pelo
Diretor de Marketing no Brasil comecou a elaborar uma estratégia para aproveitar a
oportunidade. Entre as possiveis alternativas que poderiam ser adotadas, a equipe decidiu
gue iria usar a marca Luminak, reposicionando-a para atender esse mercado. Até entdo, as
lentes da Luminak ndo eram oferecidas no Brasil, porém, no exterior, seu posicionamento era
de um produto de alta qualidade, fabricado a partir de tecnologia de ponta, para
consumidores das classes média e média-alta.

Até aquele momento, os maiores investimentos da Visonex eram em suas marcas
Premium. O foco nas classes A e B, com a linha de alto valor, mostrava que trabalhar uma
marca para o mercado de baixa renda ndo era uma prioridade. Para explorar com sucesso esse
segmento, era preciso pesquisar dados a seu respeito, para mais bem entendé-lo. Pensando
nisso, a Visonex contratou, em 2012, uma consultoria especializada no comportamento do
consumidor de baixa renda brasileiro, que acabou sendo responsdvel pela realizacdo de
diversas pesquisas para a empresa. Apesar de a Visonex entender que pesquisas de marketing
eram fundamentais para mais bem entender esse publico, € uma pratica pouco comum entre
empresas que se voltam a atender esse mercado (ASSIS; SERRALVO; PRADO, 2015). No fim, a
consultoria acabou ajudando a Visonex durante todo o processo de elaboracdo e
implementacdo do plano de negdcios para a marca Luminak.

Uma das primeiras acdes da consultoria foi realizar uma pesquisa junto a
consumidores de baixa renda, para mais bem conhecer sua relacdo com 6culos e lentes
oftalmicas. O levantamento revelou que, para esses individuos, a pesquisa de preco era um

Revista ADM.MADE, Rio de Janeiro, ano 18, v.22, n.1, p.34-57, janeiro/abril, 2018.



Maria Angélica Salles e Marcus W. Hemais 45

habito que fazia parte do seu processo de compra. Além disso, 79% confiavam na
recomendacdo de parentes para ajuda-los em suas decisdes de consumo. Essa parece ser uma
caracteristica comum entre consumidores de baixa renda, pois temem tomar decisdes
equivocadas de consumo e, assim, gastar seus recursos em algo que ndo lhes convém
(CHAUVEL; MATTOS, 2008). No caso especifico de lentes oftdlmicas, menos por aspectos
afetivos e mais por questdes financeiras, o consumidor busca mais informacdes, utilizando
especialmente referéncias de grupos mais proximos, sugestdes do oOptico e, por vezes,
recomendacdo de oftalmologistas, para decidir qual marca comprar. Dessas trés referéncias,
0 Optico é quem exerce mais influéncia nos consumidores finais:

Algumas pesquisas indicavam claramente que o balconista... é fundamental,
muito influenciador na hora da compra da lente. Muitos consumidores... ndo
tém plano de saude e ndo vao ao médico oftalmologista. As dpticas oferecem
exames basicos, com precos acessiveis ou até gratuitos, se a lente for feita
no local. Dai a importancia de se aproximar do balconista e de fazé-lo se
apaixonar pela marca (Ex-analista de Comunicacdo).

Ainda em 2012, um novo estudo foi encomendado pela Visonex junto a consultoria,
com quatro objetivos: avaliar os atributos da marca Luminak; desenvolver o mapa de
posicionamento da marca; entender quais meios de comunica¢ao eram mais recomendados
para atingir o publico-alvo; e compreender quais associacdes poderiam ser feitas entre a
Luminak com personalidades e marcas de outras categorias. Esse estudo seria elaborado em
suas etapas. Na primeira etapa, seriam realizadas entrevistas por meio de grupos de foco com
consumidores de baixa renda no Rio de Janeiro. No segundo momento, seriam realizados
novos grupos de foco, porém em outros estados.

Os resultados dos grupos de foco realizados no Rio de Janeiro indicaram que a Luminak
era conhecida por grande parte dos consumidores de baixa renda entrevistados. A marca era
associada a tradicdo, prestatividade e qualidade. Cabe ressaltar que, para os mais jovens desse
grupo, a imagem da marca era ainda mais positiva. Apesar de tais constatacdes, foi percebido
gue a marca estava perdendo status e o contato com o publico devido a reducdo dos
investimentos em midia e divulgacdo. A Visonex entendeu, entdo, que precisava lembrar o
consumidor sobre as virtudes da Luminak.

A Supervisora de Inteligéncia de Mercado indica que, pelas pesquisas iniciais, foi
possivel verificar que esses consumidores desejavam um produto que fosse especifico para
eles. Talvez, isso se explique pelo fato de, no passado, empresas fazerem adaptacdes em seus
produtos que pouco se adequavam as realidades desse mercado, seja porque sua qualidade
era baixa ou seus precos altos (ZILBER; SILVA, 2013). Segundo Prahalad (2006), seriam
necessarias inovacdes em produtos para torna-los atrativos a esses consumidores em termos
de custos versus beneficios, algo que poucas empresas estao dispostas a efetivamente fazer.
A Visonex chegou a testar a aceitacdo de outras marcas de seu portfolio durante as
entrevistas, mas, para o publico em questdo, a Luminak era a mais indicada.

De posse desses resultados, a consultoria caminhou para a segunda etapa de
entrevistas, realizando grupos de foco em trés cidades do Brasil, para coletar percep¢oes de
consumidores de baixa renda desses locais e corroborar os achados anteriores sobre a
Luminak. A Visonex identificou que a marca centenaria somente possuia associacdes positivas.
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A sua histéria longeva, embora construida em outra indUstria, resgatava aspectos nostalgicos,
como lembrancas da infancia, familia, qualidade e tradicao:

A Luminak evocava no consumidor a ideia de qualidade, tradicdo e preco
acessivel. A marca so remetia a sentimentos positivos, apesar de tradicao
para muitas pessoas remeter a coisa velha. A marca era associada pelo
brasileiro a memodria afetiva, de familia, lembrangas de infancia, apenas
coisas boas (Supervisora de Inteligéncia de Mercado).

Durante as entrevistas com os grupos de foco, a empresa desejava saber também se o
processo de faléncia pelo qual a Luminak se envolveu nos anos 2000 e a demora em perceber
a ruptura tecnoldgica do setor de fotografias tinham contaminado a percep¢ao do grupo. Em
relagdo ao primeiro item, em nenhum momento o tema foi abordado pelos entrevistados.
Sobre o segundo, houve poucas men¢Bes ao fato. De maneira geral, havia claramente uma
predominancia de associa¢des positivas. Tais constata¢des foram decisivas para que a Visonex
levasse adiante a ideia de usar a Luminak como a marca de lentes que seria usada para atender
o mercado de baixa renda. O préximo passo, entdo, seria a adaptacdo do composto de
marketing.

4.3 Adaptacoes do composto de marketing

Durante as entrevistas, nenhum informante indicou que a Visonex tenha se baseado
nos principios de Prahalad (ou de quaisquer outros autores) para guiar as adapta¢des ao qual
a empresa passou para vender ao mercado de baixa renda no Brasil. Porém, quando falaram
desse processo, indicaram preocupacdes em adequar os elementos do composto de
marketing a realidade do segmento em questao, o que acaba por se alinhar, em determinados
momentos, com o que a literatura também indica.

Devido ao empreendimento em questdo ser inédito para a empresa, a Visonex
precisou ser cuidadosa na forma de estruturar seu composto de marketing, pois ndao queria
confundir sua base atual de consumidores ao mostrar que estava focando em outro segmento
de mercado. Como ocorreu esse processo é, entdo, discutido a seguir.

4.3.1 Produto

Ha até pouco tempo, entendia-se que o consumidor de baixa renda somente se
importava com o preco do produto, buscando sempre aquele com o menor valor monetario
(CHAUVEL; MATTOS, 2008). Sabe-se hoje, entretanto, que essa percepcao é equivocada
(PRAHALAD, 2006), pois a combinacdo entre preco e qualidade constitui aspecto relevante
para esses consumidores. Ao perceber diferenciais, beneficios e qualidade do produto,
normalmente associados a marcas mais conhecidas, o risco percebido na compra é reduzido,
portanto, justifica-se a compra do produto, mesmo que seja mais caro (PRADO et al., 2014).

A partir desse entendimento, empresas podem oferecer modelos com designs mais
simples de seus produtos (ROCHA; SILVA, 2008), que sejam mais baratos, para que
consumidores de baixa renda possam ter possibilidade de compra-los. Esse parece ter sido o
caminho seguido pela Visonex ao vender as lentes Luminak a esse publico. Porém, mesmo que
o design seja diferente, a empresa fez questdo de manter a qualidade do seu produto. O
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Gerente de Produtos e o Diretor de Marketing afirmaram que as lentes da Luminak foram
criadas por meio de alta tecnologia, que melhoram a nitidez, a transicdo de grau sem
desconforto, entre outros beneficios. Mesmo que a qualidade do produto tenha sido superior
ao preco cobrado, foi decidido oferecer uma lente de nivel e desempenho mais elevados, para
conquistar o cliente de baixa renda. Houve adaptacdes na tecnologia de fabricacdo e na
recéncia do desenho que é utilizado nas lentes, que podem ser mais modernos e suaves.
Quanto melhor o desenho de uma lente, maior é o seu custo.

Prahalad (2006) destaca que empresas que atendem consumidores de baixa renda
precisam saber que, em diversos casos, adaptacdes na producdo talvez sejam necessarias para
se desenvolver as inovagdes necessarias nos produtos, sem comprometer seus custos. O fator
desempenho-preco é importante para que o produto tenha uma proposta de valor clara, e
ndo seja somente um bem de qualidade inferior, logo, mais barato.

A fim de possuir mais controle sobre a producdo, hd alguns anos a Visonex adotou a
estratégia de integracdo para frente, adquirindo a participacdo em laboratdrios, que, em
alguns casos, chega a até 100%. Tal iniciativa foi motivada pela preocupacdo com a qualidade
do produto, uma vez que, ao adquirir (parcial ou totalmente) os laboratérios, a Visonex investe
em tecnologia de producao, adquirindo equipamentos modernos, e impde que os laboratdrios
adquiram certificacGes de qualidade.

Tanto os laboratérios, quanto as épticas brasileiras, estdo inseridos em setores pouco
concentrados, e, em geral, possuem gestdao predominantemente familiar. O know how na
fabricacdo e venda de lentes corretivas é transmitido entre geragdes, o que representa um
aspecto positivo, pois o conhecimento é mantido. Por outro lado, a maior parte desses
agentes carece de fluxo de caixa para investimentos de médio e grande porte, exigidos nessa
inddstria, por demandar tecnologia de ponta. A estratégia de adquirir participacao nos
laboratérios, segundo o Diretor de Marketing, favoreceu a troca de melhores praticas e de
conhecimento, visto que muito se investe em pesquisa e inovagao nos centros de tecnologia
da empresa. Adicionalmente, a presenca da Visonex no conselho de administracdo do
laboratério adquirido possibilitou antecipar necessidades de produc¢ao e maior potencial de
investimento nas tecnologias, por exemplo, de surfacagem digital e antirreflexo.

O papel dos laboratérios é receber o bloco bruto que sai das fabricas pertencentes a
Visonex. Esses blocos podem confeccionar varios graus e precisam ser beneficiados ao longo
da cadeia produtiva, para ser transformado em uma lente de qualidade que atenda o
consumidor final. Dai a importancia de ser proprietario, sécio ou parceiro de laboratérios que
investem em maquindrio e software inovadores. As dépticas também adicionam valor ao
produto ao entender a necessidade de cada comprador. Além do basico, que é a lente
progressiva (visdo para perto, intermediaria ou longe), o consumidor pode acrescentar a lente
caracteristicas como antirreflexo, antiembacamento, antiarranhdes, antifotossensibilidade,
entre outras. O produto, portanto, sofre inovacdes constantes, seja nos materiais utilizados,
na recéncia do desenho ou nas tecnologias envolvidas na producdo, o que lhe confere uma
vantagem competitiva frente aos demais fabricantes. Esse foco é importante para que a
empresa mantenha a lideranca no mercado e a competitividade.
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4.3.2 Preco

A Visonex demonstrou cuidado na etapa de fixacdo do pre¢o das lentes Luminak.
Primeiramente, buscou identificar qual pre¢o o consumidor de baixa renda estava disposto a
pagar pelo produto e quanto as marcas concorrentes cobravam. Depois de entender qual era
0 prego-teto, a empresa trabalhou a cadeia de custos envolvida na produgdo da Luminak. Era
uma preocupacao da Visonex oferecer uma lente que fosse rentavel para a companhia e, ao
mesmo tempo, coubesse no orgamento do consumidor de baixa renda. Sabia-se que esse
publico era sensivel a preco, conforme indica a Supervisora de Inteligéncia de Mercado: “A
gente nao pode fazer com que o consumidor entenda que a Luminak ndo é para o bolso dele,
porque é”. Tal acdo da Visonex mostra-se alinhada com a proposta de Prahalad (2006), pois,
em mercados de baixa renda, empresas ndao devem estipular precos com base em custos. O
correto, segundo o autor, seria entender, primeiro, a sensibilidade do consumidor, para,
depois, desenvolver maneiras de diminuir custos, sem prejudicar a qualidade do produto.

A fim de entender a sensibilidade do publico ao preco inicialmente estabelecido, a
Visonex contratou, junto a consultoria, outra pesquisa, que abrangesse consumidores e
Opticas de todo o Brasil. Essa era uma iniciativa inédita na empresa, até entdo. Observou-se,
com a pesquisa, que na faixa de prego escolhida ndao havia outra marca na mente do
consumidor, somente algumas desconhecidas, o que conferia a Visonex uma vantagem
competitiva, ja que a marca de produtos é importante para consumidores de baixa renda, pois
serve como sinalizador de qualidade e hierarquia social (ROCHA; SILVA, 2008). Nao havia,
portanto, um claro concorrente na faixa de preco estabelecida, fato esse que contribuiu para
gue a marca Luminak pudesse ser mais facilmente reconhecida frente as demais.

Outra informacdo considerada nessa etapa era o preco das marcas da Visonex da
divisdo Mid-Tear, que tinham forte aceitacdo no mercado businees to business. Os produtos
de baixo e médio valor comercializados pela empresa serviram como referéncia para a
definicao do precgo. O valor estabelecido da linha Luminak ficou 15% superior ao da principal
linha do segmento Mid-Tear e cerca de 50% abaixo do prego do produto mais basico do
segmento Premium. O prego da lente Luminak incorpora os custos de material e producao,
além do pagamento dos royalties pela utilizacdo da marca centenaria. Embora a Visonex
sugira a Opticas e laboratdrios um preco final a ser praticado para o consumidor, os agentes
da cadeia produtiva tém autonomia para decidir a margem aplicada em cima do valor de custo
e o preco de venda ao publico comprador.

Para o Diretor de Marketing, o consumidor de baixa renda se preocupa com a
qualidade do produto. Mas, o principal determinante para comprar é o valor da parcela, mais
até do que o preco final, algo também percebido por Barros e Rocha (2009). Para esse publico,
a forma de pagamento era o atributo mais relevante para a compra, a frente do preco —sendo,
por isso, importante flexibilizar as formas de pagamento a esses consumidores, incorporando
parcelamento como uma pratica comum (ROCHA; SILVA, 2008) -. Todos os entrevistados
mencionaram a importancia da relacdo preco versus qualidade pelo publico-alvo. Oferecer
um produto com preco acessivel, sem abrir mao da qualidade, era essencial para obter sua
lealdade e fomentar a comunicacdo boca-a-boca.
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4.3.3 Praga

Entendendo o papel chave da distribuicdo do produto para o seu sucesso, a Visonex
adotou uma estratégia especifica para atender os consumidores de baixa renda. A empresa
opera em trés canais de distribuicdo: médicos, laboratdrios e dpticas, sendo esse ultimo o
ponto decisivo na tomada de decisdo do comprador. Embora seja recomenddvel que
empresas inovem em seus canais de distribuicao, para alcangar o publico na BdP (PRAHALAD,
2006; ROCHA; SILVA, 2008), a Visonex preferiu manter seus canais tradicionais, porém
orientd-los quanto ao novo produto e o publico ao qual se desejava atingir.

Para o consumidor de baixa renda, a loja é um espaco importante para sua decisdo de
compra (BARKI; PARENTE, 2010). Segundo o Diretor de Marketing, é na dptica que todos os
fatores, tais como atendimento, oferta, condi¢cdes de pagamento, demonstracao do produto
e material promocional, atuam em conjunto, influenciando a compra de uma lente. Todos
esses elementos estdo mais presentes na éptica do que em um centro médico, por exemplo.
O Gerente de Produto segue essa linha de pensamento ao afirmar que:

As lentes ndo sdo produtos que permitem uma experimentacdo no ato da
compra... o consumidor faz uma aposta. Portanto, o éptico tem que ser
muito claro nas suas argumentacdes. Ele (o consumidor) sé terd o produto
cerca de 10 dias depois da compra (tempo que leva para confeccionar o
produto).

Para alavancar a participacdao das dpticas nas vendas, foi enviado mailing direto,
seguido de contato com os dpticos. Segundo a Gerente de Trade, a efetividade da agao foi
baixa em virtude do cadastro desatualizado dos parceiros. Para sanar esse problema, as forcas
de vendas foram treinadas para abordar o maior nimero de estabelecimentos que
conseguissem. Apds quase trés anos desde o lancamento das lentes, a empresa conseguiu
envolver quase a metade das 25 mil dpticas existentes no mercado brasileiro. Mesmo distante
da meta de alcancar todas as épticas, o impulso nas vendas “foi surpreendente”.

O esforco da Visonex em munir os épticos de informacdes sobre o novo produto e
incentiva-los a vendé-los mostra-se acertada, segundo Prahalad (2006), pois vendedores tém
um papel importante em educar consumidores de baixa renda sobre as melhores op¢des de
produtos para atender suas necessidades. Em diversos casos, essa é a principal fonte de
consulta no momento da compra desses individuos, que acabam por confiar nas indicacoes
dadas por esses funciondrios para decidirem o que consumir (BARKI; PARENTE, 2010).

Outro elemento da cadeia que participa da logistica sdo os laboratdrios. Por serem um
elo intermediario entre a Visonex e as opticas, precisam estar abastecidos, para fornecer as
lentes Luminak as lojas. Para isso, um trabalho de convencimento foi feito pela forca de
vendas junto aos laboratdrios parceiros para que investissem em um estoque elevado das
lentes Luminak, para revender ao maior numero de dpticas. A preocupacdao em fazer os
laboratérios aumentarem seus estoques de lentes Luminak ocorreu para que a Visonex
conseguisse gerar economias de escala em sua producdo. Prahalad (2006) afirma que o ganho
com o aumento de escala é pré-requisito para empresas atuarem em mercados de baixa
renda, pois os produtos vendidos apresentam margens menores e é preciso, portanto, obter
volume para compensar os investimentos dispendidos.
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Em um pais como o Brasil, de dimensdes continentais, com parte da populagdo urbana
vivendo em favelas, o desafio de distribuicdo era ainda maior para a Visonex, o que dificultava
a obtencao de economias de escala. No entanto, a empresa se fez valer da for¢a da sua marca
made para adotar uma estratégia de pulverizacdo, ou seja, entendia-se que quase a totalidade
das dpticas deveria vender as lentes da marca Luminak, diferentemente da linha Premium,
gue alcangava um quinto das lojas existentes:

A distribuicdo foi chave para a estratégia de reposicionamento. O foco foi
trabalhar com laboratérios que ndao eram parceiros histéricos, mas que
reuniam condicdes tecnoldgicas de fabricar a lente Luminak com qualidade.
Portanto, o ganho de volume nas vendas estd vindo dos laboratdrios que sé
operavam com produtos de entrada, mas que tinham interesse em vender
uma marca consumidor forte, voltada para a populacdo de menor renda
(Diretor de Marketing).

Além de dpticas e laboratérios, a Visonex também desenvolveu um trabalho junto a
oftalmologistas. Realizou-se uma segmentac¢ao desse canal, separando os que atendiam
consumidores das classes A e B daqueles voltados para consumidores de baixa renda. Outra
pesquisa foi contratada junto a consultoria para abordar a classe médica, pois havia
preocupacdes com a questdo ética e a linguagem a ser adotada, que precisava ser mais
técnica. A forga de vendas foi treinada para conhecer as caracteristicas técnicas do produto e,
assim, passar credibilidade aos oftalmologistas. Desejava-se que esses médicos acreditassem
no produto e o recomendasse a seus pacientes, devido a sua influéncia sobre o consumidor.
A empresa reconhece, entretanto, que cada vez menos esse profissional recomenda marcas
em seu consultorio:

No passado, 60% dos médicos recomendavam uma marca na receita. Hoje,
isso estd em 30%, 20%. Eles (em referéncia a oftalmologistas) estdo
realmente delegando aos dpticos essa tarefa de recomendar a marca, dado
o grande numero de langamentos que sdo feitos nesse mercado. Ha alguns
anos, o peso de uma informagao do médico para o consumidor era de 70%;
hoje, estd em torno de 40% (Gerente de Comunicagdo).

4.3.4 Promogao

Diferentemente das outras marcas do portfdlio da empresa, o plano de comunicagdo
foi inteiramente desenvolvido pela subsidiaria brasileira - historicamente, a empresa adaptava
as campanhas desenvolvidas pela matriz francesa. Para isso, contou com a expertise da
consultoria, por desconhecer quais apelos seriam significativos para consumidores de baixa
renda no Brasil.

A consultoria orientou as agéncias da publicidade, de forma que “nos filmes
publicitarios, a realidade de consumidores de baixa renda brasileira estava bem
representada”, conta a Gerente de Trade. Tal representacdo é importante porque esses
consumidores percebem que sua imagem é pouco retratada em midias comerciais, pois o
normal é que propagandas representem familias com o estereétipo das classes A e B (PESSOA,
2013). O filme publicitario da Visonex, diferentemente, reforcava situacdes do cotidiano,
envolvendo a familia de baixa renda, com enfoque na presenca de jovens.
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Era importante focar no publico jovem porque era influenciador, ja que possui mais
educacdo formal que seus pais e mais acesso as plataformas digitais. E comum entre
consumidores de baixa renda que os filhos tenham maior grau de educagao formal que os
pais, pois é por meio de maior instrucdo escolar que podem conseguir incrementos em sua
renda (SPERS; NAKANDAKARE, 2013). Prahalad (2006) indica que no processo de comunicac¢ado
a BdP, empresas devem educar o consumidor quanto ao produto oferecido a eles, pois é
comum que nao saibam ler ou tenham dificuldades para compreender como utiliza-los. O
esforco da Visonex em focar nos jovens de baixa renda, com maior grau de instrucao formal,
portanto, pareceu ser uma estratégia adequada.

Além da preocupacdo em direcionar a comunicacdo aos jovens, a empresa também
buscou focar mais em apelos ligados a marca do que nas lentes propriamente ditas:

Fizemos um comercial em que o consumidor de baixa renda se sentisse
atraido e confiante de que ele poderia pagar por essa lente. Enfatizamos os
atributos qualidade e preco acessivel em detrimento de outros, como
tecnologia e modernidade, que poderiam remeter a ideia de preco mais alto
(Supervisora de Inteligéncia de Mercado).

A preocupacdo com a clareza da mensagem publicitdria foi elevada, pois era preciso
relembrar o publico alvo sobre as virtudes da marca e alterar o referencial existente. O
consumidor conhecia a Luminak, porém a associava a outra industria, a de fotografia e
servicos de imagem. Também, ndo tinha certeza se oferecia precos dentro de sua realidade,
por ser tdo conhecida. Por isso, houve a escolha por um slogan simples, de facil compreensao
do publico: “Precinho bem bacana”.

O material do ponto de venda seguiu a mesma linha. O enfoque maior se deu no
desenvolvimento do folheto de consulta do éptico. Era um material sanfonado, de dupla face,
havendo, de um lado, informacgdes para o dptico, e, do outro, para o consumidor. Essa dupla
funcionalidade buscava reduzir pela metade o custo de impressao e facilitar a abordagem do
potencial comprador de baixa renda. Além disso, os dpticos participaram de treinamento com
a exibicdo de videos sobre o uso do folheto, principalmente.

Depois de definida a campanha e toda a sua identidade, as acGes promocionais no
ponto de venda aumentaram o engajamento dos dpticos e o trafego nas lojas. “Mais de 50%
dos épticos participam das campanhas promocionais que serviram para incentivar as vendas”,
indica a Gerente de Trade.

Empresas voltadas para vender ao mercado de baixa renda devem usar sua
comunicacdo para mostrar didaticamente as formas de usar o produto — principalmente os
que apresentam inovac¢des tecnoldgicas (ASSIS; SERRALVO; PRADO, 2015; PRAHALAD, 2006).
Esse parece ter sido o caminho da Visonex: “Foi tudo mundo didatico. O slogan era bem
simples. Era uma mensagem repetitiva”, indica a ex-Analista de Comunicacao.

O atendimento nas lojas, a propaganda e o material promocional no ponto de venda
foram fundamentais para dar mais segurang¢a ao consumidor acerca da sua escolha e, assim,
reduzir o risco de uma ma compra. Essa estratégia mostra-se adequada a partir do
entendimento de que consumidores de baixa renda estdo mais propensos a depender da
orientacdo dos vendedores (ASSIS SERRALVO; PRADO, 2015). Sabe-se, também, que valorizam
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o contato fisico e a comunica¢do boca a boca. Isso é especialmente verdade quando compram
produtos de maiores valor e complexidade (BARKI; PARENTE, 2010).

O langamento da nova marca foi regional, somente na cidade de Porto Alegre, em
outubro de 2013, durante uma feira local do setor. Alguns critérios foram adotados para
definir as préximas cidades que receberiam o pacote de comunicagao (que envolvia agdes em
televisao, radio, busdoor, agdes no ponto de venda e outras iniciativas promocionais): nivel de
concentragdao do mercado-alvo e oportunidade de implementar uma marca ao mercado Mid-
Tier, estrutura e parceria com laboratdrios locais, for¢a de vendas treinada, tempo habil para
decorar o ponto de venda com material promocional e treinamento dos dpticos. A estratégia
de langamento envolveu toda a cadeia, incluindo épticos e laboratérios, por meio de atuagcao
da forca de vendas, materiais promocionais e palestras.

Uma parte das acoes foi direcionada aos funciondrios da Visonex. Era preciso vencer
sua resisténcia ja que, desde os anos 1980, estavam acostumados a trabalhar o produto
Premium as classes A e B. A¢Bes nesse sentido foram desde a convencado de vendas - o maior
evento corporativo - a até a comunicagao interna, com veiculagdo do jingle da campanha,
videos internos sobre a marca e materiais impressos na sede da empresa.

A empresa, desde o lancamento, recebe retorno positivo de suas acbes de
comunicac¢do, sobretudo, provenientes das plataformas digitais. No plano de comunicacao,
houve pouca participagao da assessoria de imprensa e nenhuma associagao com celebridades.
Devido a reduzida verba publicitaria destinada ao lancamento das lentes Luminak, privilegiou-
se investimentos em acdes e canais de comunicacdo menos onerosos.

4.4 Resultados alcangados

Embora a empresa ndo tenha adaptado na mesma intensidade todos os elementos do
composto de marketing, o caso revela que a Visonex se empenhou em estabelecer uma
proposta de valor diferenciada para a Luminak. Para isso, encomendou pesquisas de mercado
junto a uma consultoria, para embasar seu planejamento. O trabalho sinérgico desses
elementos foi fundamental para que o caso se tornasse um sucesso e referéncia mundial entre
as filiais da empresa, reproduzido, inclusive, em outros paises.

Um ano apds o langamento das lentes Luminak, as mudangas ja eram perceptiveis.
Houve um aumento do volume de vendas das lentes e uma rapida adaptacao dos funcionarios
a nova marca e o publico de baixa renda ao qual o produto era direcionado. Em 2015, a venda
de lentes Luminak sofreu um incremento de 146% em relagao ao ano anterior.

0O ganho de notoriedade da marca como lentes para éculos também surpreendeu seus
executivos. Nas cidades que receberam o pacote de comunica¢do, o crescimento do brand
awareness foi ainda maior, como o que ocorreu em Porto Alegre, cujo crescimento da
notoriedade em 2013 foi de 15%, em 2014 de 36% e, no ano seguinte, de 49%, confirmando
e eficiéncia do plano de comunicagdo, ainda que tenha tido somente veiculagdo local. Além
disso, o elevado recall da campanha publicitdria gerava alto impacto.

Outro fato importante é que as demais marcas do segmento Mid-Tear, que tinham
forte apelo entre os varejistas, sofreu pouca canibalizacdo. Os dpticos continuaram a
recomendar outras linhas do segmento médio valor em detrimento de lentes dos
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concorrentes. Com isso, a participagdo de mercado do produto aumentou sete pontos
percentuais entre 2014 e 2015.

Até hoje, ndo ha uma marca concorrente direta da Luminak oferecendo op¢des de
lentes para variados problemas de visdo. Por isso, a empresa espera que as vendas continuem
a crescer, apesar do quadro de recessao econdmica no Brasil. Na opinido dos entrevistados, a
ampliacdo da oferta para novas dpticas e a expansdo do pacote de comunicacdo para novas
cidades dard folego para se alcancar um aumento de 50% nas vendas. Outra varidvel que deve
contribuir é que o posicionamento de preco voltado para consumidores de baixa renda podera
atrair compradores de marca Premium que desejam economizar sem, contudo, abrir mao de
qualidade.

5. Conclusao

O presente estudo buscou apresentar o caso de uma empresa multinacional francesa
que atua no Brasil, a fim de analisar como foi realizado o seu processo de adaptacdo para
comercializar lentes oftdlmicas ao mercado de baixa renda. Para isso, foram realizadas
entrevistas em profundidade com funciondrios e uma ex-funcionaria da empresa. A partir da
analise dos dados, é possivel chegar a algumas consideracdes finais.

Embora nenhum entrevistado tenha indicado que a Visonex seguiu seu planejamento
com base nos principios de Prahalad, é possivel perceber o alinhamento de acdes da empresa
com alguns desses. Dos doze principios elencados pelo autor, a empresa aplicou, em algum
grau, cinco, conforme apresentado no Quadro 2, a seguir:

Quadro 2 - Alinhamento da Visonex com os Principios de Prahalad

Alinhamento da Visonex Préximo aos Principios de | Alinhamento da Visonex Distante dos Principios

Prahalad de Prahalad
1) Foco no prego-desempenho de produtos: 1) Inovagdo requer solugdes hibridas
A empresa desenvolveu um produto de qualidade, .
, . oL 2) Economia de recursos
compativel com os rendimentos do publico-alvo
2) Solugdes escaldveis e transportaveis: 3) Processos inovadores
O sucesso no !Srasn encorajou a matriz a replicar o projeto 4) Adequar o trabalho as aptiddes existentes
em outros paises
3) Educar consumidores quanto aos produtos: 5) Produtos devem funcionar em ambientes
A comunicagdo tinha linguagem simplificada, sem deixar | hostis
de lado o carater técnico do produto 6) Interface de uso adaptével 3

4) Desenvolvimento de produtos funcionais:

A empresa buscou oferecer um produto com tecnologia
elevada 7) Distribuigdo para acessar o consumidor

heterogeneidade de consumidores

5) Foco na ampla arquitetura do sistema:
A empresa desenvolveu uma plataforma que facilitou a
incorporacdo de novas funcionalidades as lentes

Fonte: Elaboragao dos autores.

Apesar de a empresa ndo ter seguido todos os principios sugeridos por Prahalad, a
Visonex considera o projeto é um sucesso. Um dos motivos esta no fato de a empresa nao ter
cometido o equivoco de transferir um produto posicionado para consumidores de alta renda
aos de baixa renda, apenas modificando algumas de suas caracteristicas (NOGAMI; VIEIRA;
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MEDEIRQOS, 2012). Diferentemente, criou um novo produto e o associou a uma marca
centendria, carregada de significados positivos, facilitando, assim, sua aceitagdo ndo somente
por consumidores, mas também por agentes do canal, fundamentais para influenciar o
publico de baixa renda no momento de comprar as lentes.

Talvez o elemento mais importante para o sucesso desse projeto tenha sido o grande
esforco da Visonex para entender quem era o publico-alvo ao qual atenderia, e o que esse
desejava. Para isso, realizou pesquisas que a munissem com dados sobre o mercado de baixa
renda no Brasil. Isso demonstra o quanto a empresa estava verdadeiramente interessada em
se voltar para esse mercado, diferentemente de outras, que pouco se preocupam em
conhecer esse publico, apesar de adotar um discurso pré-consumidor de baixa renda (ASSIS
SERRALVO; PRADO, 2015).

Nesse sentido, os esfor¢os da Visonex se aproximam de autores que expandiram os
principios iniciais de Prahalad, argumentando que para empresas que vendem a BdP serem
verdadeiramente bem sucedidas, devem conhecer bem consumidores desse segmento
(KARNANI, 2017). Porém, cabe destacar que a Visonex ndo buscou se integrar a esses
individuos enquanto elaborava suas estratégias, algo que essa corrente de tedricos acredita
ser fundamental para que iniciativas voltadas a BdP sejam sustentaveis (HART, 2015). Embora
a empresa tenha se informado sobre o comportamento desse consumidor e sua relacdo com
lentes oftalmicas, por meio de pesquisas de mercado, suas preocupacdes ndo parecem ir além
da comercializacdo a esse publico, deixando de lado os aspectos sociais e ambientais que
perspectivas mais recentes sobre a BdP indicam ser importantes para que a melhora na
gualidade de vida desses individuos seja alcancada e mantida (BARKI, 2017).

Prahalad pouco discorre sobre a necessidade de significativos investimentos em
conhecer melhor a BdP quando indica seus 12 principios. E bem possivel que o autor parta do
entendimento de que qualquer esforco de adaptacao a esse mercado precise, antes, de maior
conhecimento sobre esse publico. Todavia, também é possivel imaginar que empresas pouco
invistam nessa etapa por desconhecimento ou falta de recursos, o que explicaria a existéncia
de resultados inexpressivos com vendas ao mercado de baixa renda. Ha também de se
entender que nem sempre os ganhos sdo instantaneos nesse mercado, podendo demorar
anos até que um projeto se pague (KARNANI, 2011).

O presente estudo serve como uma referéncia a demais empresas que estudam
adentrar no mercado de baixa renda no Brasil, mesmo nao sendo da industria de lentes. Os
resultados apresentados aqui detalham os cuidados que a Visonex adotou para desenvolver
um produto relevante ao publico em questdo e ndo cair na armadilha de oferecer algo de
baixa qualidade a precos mais baratos. Além das preocupagdes com pesquisas junto a
consumidores de baixa renda e de mudancas significativas nos elementos do composto de
marketing, faz-se essencial o engajamento da clipula da empresa e demais funciondrios com
o projeto. Sem o “apadrinhamento” do Diretor de Marketing da Visonex no Brasil ao projeto,
acreditando que vender a consumidores de baixa renda era lucrativo, é possivel que o sucesso
nao fosse alcancado.

Embora o presente estudo tenha méritos, entende-se que apresenta limitacdes. Para
se obter uma visdo mais completa do fendmeno pesquisado, o ideal seria entrevistar outros
agentes da cadeia de distribuicdo que comercializam as lentes Luminak, tais como laboratérios
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e Opticas. Futuros estudos que queiram aprofundar o caso da Visonex poderiam seguir essa
trilha, complementando, assim, os achados aqui apresentados.

Outra limitagdo do estudo é que apresenta somente um estudo de caso, sendo
necessarios outros para que teorizacdes mais profundas sobre o processo de adaptacdo ao
mercado de baixa renda no Brasil possam ser feitas. Futuros estudos que queiram continuar
a pesquisa desenvolvida aqui poderiam apresentar multiplos casos. Somente com mais
exemplos é que se podera chegar a um entendimento de possiveis melhores praticas, que
podem nao se igualar ou ser equivalentes aquelas sugeridas por Prahalad. Além disso, fazer
estudos que comparem os desempenhos de empresas que langam novos produtos para
consumidores de alta e baixa renda, a fim de comparar seus resultados, é importante para
analisar se a promessa de Prahalad sobre a “fortuna” em mercados na BdP é sustentdvel.
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