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Resumo

Com um baixo poder econémico aquisitivo, a grande maioria da camada mais baixa
da sociedade néo consegue acesso a produtos ou servigos consumidos nas camadas
mais altas. Vender para a camada mais pobre da sociedade, ao invés dos mercados
desenvolvidos com 0s quais as empresas sempre estiveram acostumadas a lidar é
um desafio para as empresas que optam por essa estratégia. Prahalad e Hart (2002),
produziram um artigo mencionando que a préxima grande oportunidade para as
grandes empresas no século XXI estaria em vender para a camada mais pobre da
sociedade. Portanto, o objetivo dessa pesquisa foi de identificar as empresas
brasileiras que desenvolveram produtos ou servigos para a base da piramide e como
estas estratégias as ajudaram a ganharem participagdo de mercado. Foram
escolhidas trés empresas que adotaram este conceito como estratégia nos ultimos
dez anos: Positivo Informética, Banco do Brasil e Gol Linhas Aéreas. A analise foi feita
visitando os sites das empresas e a busca por noticias, relacionadas a cada empresa,
localizadas em sites, blog e rede sociais. Primeiro, foi feito um exame de como estas

empresas se utilizaram da base da piramide para desenvolverem seus negocios em
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seguida pesquisou-se se a estratégia adotada realmente as ajudou a terem uma maior
participacdo de mercado. Concluiu-se que: i) no Brasil, a base da piramide é explorada
de forma diferente da teorizada por Prahalad e Hart, aqui as empresas atuam
principalmente com as classes C e D, deixando a parcela mais pobre da sociedade
de fora de seus esforcos de venda, e ii) as trés empresas analisadas obtiveram ganhos
em participacdo de mercado portanto, € possivel supor que estes séo resultados direto

da aplicacdo da estratégia voltada a base da piramide.

PALAVRAS-CHAVE: base da piramide; estratégia; participacdo de mercado.

Abstract

With a low purchasing power, the vast majority of those who are at the lower level of
society's class pyramid, do not access products or services consumed by the upper
class. Selling to the poorest class in society, rather than developed markets, is a
challenge for companies that follow this strategy. Prahalad and Hart (2002) produced
an article where they mention that the great opportunity for business in the 21st century
would be to sell to the poorer classes of society. Therefore, the objective of this
research was to identify the Brazilian companies that developed products or services
at the base of the pyramid and how these strategies helped them to gain market share.
Three companies were chosen that adopted this concept as a strategy in the last ten
years: Positivo, Banco do Brasil and Gol Airlines. The analysis was done visiting the
websites of the company and the search of news related to each company, located in
websites, blog and social networks. First, an examination was made of how these
companies used the pyramid base to develop their business, and then it was
investigated whether the strategy adopted was successful. It was concluded that: in
Brazil, the base of the pyramid is exploited differently from the one theorized by
Prahalad and Hart, here the companies work mainly with classes C and D, leaving out
the poorest part of society and that the three companies analyzed have succeeded in
market share, so it is possible to assume that these results are direct results of the

implementation of the pyramid-based strategy.

KEY-WORDS: bottom of the pyramid; strategy; market share.
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1 INTRODUCAO

No mundo milhdes e milhdes de pessoas vivem em condicbes paupérrimas, ndo
podendo desfrutar das possibilidades do consumo. O consenso empresarial sempre
foi 0 de que essas pessoas, que infelizmente ndo conseguem ter acesso a higiene e
saneamento, educacéo, alimentacdo e moradia etc., ndo sao interessantes para as

grandes organizagoes.

Os autores Prahalad e Hart lancaram artigo em 2002 considerando essa questdo. O
trabalho deles ganhou reconhecimento mundial e se tornou uma dentre muitas
referéncias na area. Abordando a questéo da parcela da populacdo mundial que vivia
na pobreza, eles indagaram se estas pessoas poderiam se tornar consumidores
interessantes para as grandes empresas, gerando lucros para as mesmas, e

chegaram a conclusdo que sim.

O termo “Base da Piramide”, ou “BoP” (do original em inglés Bottom of Pyramid) foi o
utilizado para descrever esse conjunto, enorme, de pessoas que ndo possuiam 0s
mesmos recursos econdmicos que as demais. Ainda assim, a base da piramide
poderia representar algo lucrativo para as grandes organizacfes. A ideia por tras do
trabalho desses autores se mostrou importante, pois ajudou a explicar a trajetoria
bem-sucedida de muitas empresas que decidiram ver a base da piramide como
mercado em potencial, direcionando seus esforgcos e conseguindo assim ganhar

participacdo de mercado, faturamento e lucro.

No Brasil, algumas empresas parecem ter adotado essa estratégia nos ultimos anos.
Levando em consideracdo que a base da piramide no Brasil consiste em 74,1% da
populacdo do pais (ABEP, 2014), direcionar os esforcos de venda nessa parcela
parece ser um passo logico para as empresas. Para delimitar o escopo dessa

pesquisa, trés empresas nacionais foram escolhidas. Vendendo computadores para
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as camadas de poder aquisitivo mais baixo das grandes cidades, a Positivo
Informatica se tornou lider de mercado no Brasil, ficando a frente de seus principais
concorrentes num mercado em que a presenca das grandes marcas internacionais é
forte e atuante. No setor bancario, o Banco do Brasil conta atualmente com a maior
concentracdo de ativos bancéarios do mercado, e sua estratégia de fomento ao
microcrédito pode ter ajudado-o no crescimento de sua carteira de clientes. E por fim,
no setor de prestacdo de servicos de transporte, a Gol é reconhecida por ter ajudado
a popularizar a viagem aérea no pais, o que pode ter impactado diretamente em seu
crescimento no mercado interno. Portanto, esta pesquisa procurou verificar a seguinte
guestao: a estratégia na base da piramide ajuda uma empresa a ser competitiva? E
portanto, o objetivo desse trabalho foi verificar, se has empresas pesquisadas, as

empresas que adotaram a estratégia na base da piramide tiveram sucesso.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A BASE DA PIRAMIDE

Condicdes econbmicas adversas, como crise e desemprego, reduziram o0 consumo
dos paises desenvolvidos ao longo dos ultimos anos, o que forcou as empresas a
procurarem mercados emergentes, ao invés de continuarem majoritariamente nos
mercados estabelecidos com o0s quais estavam historicamente acostumadas.
(FILARDI; FISCHMANN, 2015, p. 1).

Tal processo pode ser resumido na seguinte ideia: os mercados de baixa renda sao
fonte de grandes oportunidades para as grandes empresas. Essa foi a ideia principal
por tras da obra sobre a base da piramide, trabalho largamente reconhecido dos
autores Prahalad e Hart (2002). O artigo deles se tornou referéncia na area e procurou
quebrar paradigmas empresariais vigentes. Talvez o maior deles seja a nog¢ao por
parte das grandes organizacOes de quem sao 0s seus clientes mais importantes. “The

real source of market promise is not the wealthy few in the developing world, or even
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the middle-income consumers: It is the billions of aspiring poor who are joining the
economy for the first time.” (PRAHALAD; HART, 2002, p. 2). Estes bilhdes de pessoas
comporiam a base da piramide econémica mundial, que se encontraria dividida da

seguinte forma:

Figura 1 — Piramide Econ6mica Mundial.

Annual Per Capita Income Tiers Population in Millions
More Than $20,000 1 75-100
$1,500-$20,000 2&3 1,500-1,750

Less Than $1,500 IA 4,000

Fonte: (PRAHALAD; HART, 2002, p. 4).

A camada quatro englobaria uma faixa de 4 bilhdes de pessoas que vivem em algum
grau de pobreza, com uma renda anual menor que 1.500 délares americanos. Por ndo
ser homogénea, esta camada possui variacdes no perfil socioeconédmico dos seus
muitos ocupantes. Portanto, ainda que a base da piramide se mostre interessante, ela
nao pode ser inteiramente aproveitada porque nem todas as pessoas que a compdem
possuem a mesma quantidade de recursos. Este potencial mercado de 4 bilhdes de
pessoas se divide nagueles acima e abaixo da linha da pobreza, onde estes ultimos
representam 35% da base da piramide e vivem com uma renda per capita inferior a
1,25 dolar por dia (ZILBER; SILVA, 2010, p. 27 e 28). Logo, a base da piramide que
pode ser o alvo das grandes empresas, de acordo com Prahalad e Hart (2002), é a
faixa acima da linha da pobreza, o que deixa uma margem de cerca de 65% do total

das pessoas da BoP.

Os paises emergentes e 0s subdesenvolvidos possuem um conjunto enorme de

pessoas que se encontram na faixa da base da piramide e, portanto, podem
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representar um amplo mercado alvo para as grandes empresas que estdo olhando
nessa direcdo. Paises em desenvolvimento como os BRICS, México, Indonésia,
Turquia, Tailandia e outros, possuem de 70 a 75% da populacdo pobre do mundo e
um PIB somado de cerca de “... US$ 14 trilhdes, valor que supera as economias da
Alemanha, Francga, Italia, Japao e Reino Unido somadas.” (CAMPANHOLO; FONTES;
SILVA, 2010, p. 9).

Quatro regides concentram a populacédo da base da piramide mundial, distribuida da
seguinte forma: Africa (12,3%), Asia (72,2%), Leste Europeu (6,4%) e América Latina
e Caribe (9,1%) de acordo com Hammond (2007) apud Nogami, Vieira e Medeiros
(2012, p. 58). Ainda de acordo com Nogami, Vieira e Medeiros (2012, p. 58), estas
pessoas na Africa e na Asia vivem no campo, ao passo que no Leste Europeu e na
América Latina e Caribe esta parcela da populacédo vive nas cidades, por conta do

éxodo rural.

2.2 A BASE DA PIRAMIDE NO BRASIL

No Brasil, a base da piramide (classes C, D e E) comp6e a maioria da populacéo do
pais, entretanto, as organizacdes sempre preferiram trabalhar com os consumidores
de alto poder aquisitivo; a situacdo s6 comecou a mudar com o aumento da renda
média mensal do brasileiro, 0 que aumentou o consumo na base da piramide e fez
com que muitas empresas decidissem atender essa fatia do mercado
(CAMPANHOLO; FONTES; SILVA, 2010, p. 12 e 13).

E importante verificar como se deu esse processo do aumento do poder de consumo
pelas populagbes de baixa renda. Historicamente, no Brasil, as desigualdades sociais
e a ma distribuicdo de renda sempre estiveram presentes na vida diaria da populagéo.

Contudo, politicas publicas relacionadas a diminuicdo da pobreza e para tornar mais
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justa a concentracdo de renda no pais comecaram a ganhar forca s6 nas ultimas
décadas. Nesse contexto, Nogami, Vieira e Medeiros (2012, p. 59) apontam “... a
importancia que os mandatos de Fernando Henrique Cardoso e Luiz Inacio “Lula” da

Silva representaram para o atual poder de consumo da populacao brasileira.”

Nos anos 90, as medidas do governo para estabilizar a economia, marcada pela forte
inflagéo, tiveram como principal ferramenta o Plano Real. A implementagéo deste
plano, apos tentativas sem sucesso de outros, conseguiu controlar e reduzir a alta
inflacdo vigente desde a década de 1980, propiciando a aceleracdo da economia
(VAZ, 2006, p. 56). Com a estabilidade da economia e o aumento na produgéo
industrial, os setores de consumo de bens duraveis e bens de capital se expandiram,
incentivando o crédito (VAZ, 2006, p. 57). Indo alguns anos adiante, os programas
assistencialistas criados nos oito anos de governo Lula, em especial o Bolsa Familia,
ajudaram a retirar milhdes de brasileiros da miséria. Iniciativas importantes como
essas aumentaram a renda de muitos brasileiros, fazendo com que eles passassem
a consumir ndo apenas produtos, mas também servicos (educacéo, transporte aéreo,

financiamentos diversos etc.).

Parte da populacdo brasileira conseguiu ascender socioeconomicamente dessa
forma, migrando das classes E e D para a C, que aumentou muito em namero. O
grafico 1 (com dados pesquisados pela Fundacdo Getulio Vargas/Centro de Politicas
Sociais) mostra a evolugao das classes A/B, C e D/E no Brasil, nos anos 1993, 1995,
2003, 2009 e 2011.

Grafico 1 — Distribuic&o das classes sociais no Brasil, periodos selecionados.
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em (NERI et al, 2012, p. 51 e 52).

A proposta da base da piramide, conforme idealizada por Prahalad e Hart (2002), n&o
consegue encontrar a mesma configuracdo no Brasil. Na literatura tradicional, os
mercados promissores seriam aqueles nos quais as camadas mais pobres
representariam uma fatia volumosa e atraente para as grandes empresas. No Brasil
ndo € o que acontece. Aqui, as grandes empresas que decidem vender para
consumidores de baixa renda deixam de lado as classes E e D, direcionando seus
produtos para a classe C, predominantemente (ZILBER; SILVA, 2010, p. 43). Ainda
de acordo com Zilber e Silva (2010, p. 43), o ganho de escala alcangado pela producéo
de bens para a base da piramide ndo supera os investimentos necessarios a producao

dos mesmos.

O percentual da classe C na populagéo brasileira tem sido crescente, assim como 0
seu potencial de movimentar a economia. A ascensdo social de 20 milhdes de
brasileiros da pobreza para a classe média impactou em muito o consumo: a classe
C, em 2007, comprou 40% dos computadores vendidos no pais, 40% das linhas de
celulares, 70% dos imoveis financiados pela Caixa Econdmica Federal e 70% dos

cartdes de crédito emitidos.

E esta parcela da populagédo continua tendo peso na economia nacional: “Apenas a

classe C, como é conhecida, consumiu R$ 1,17 trilhdo em 2013 e movimentou 58%
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do crédito no Brasil.” (FILARDI; FISCHMANN, 2015, p. 1). Por fim, a figura 2 atualiza

a proporcao das classes econdmicas no Brasil.

Figura 2 — Representatividade da Classe C no Brasil, em 2014.

Renda
Classe N iy
. Populacdo Familiar
Econdmica .
Media

) 27%  Rs 2027256 PN
B1 50 % R$ 8.695,88 nge
B2 18,1 % R$ 4.427,36

c1 229 % R$ 2.409,01 Classe "C":47,5%
"Baixa Renda"

c2 24,6 % R$ 1.446,24

D-E 26,6 % R$ 639,78

Fonte: Elaborada pelos autores com base em (ZILBER; SILVA, 2010, p. 44) com dados da ABEP
(2014).

3 METODOLOGIA

Foi realizada uma pesquisa de natureza exploratéria com uma abordagem qualitativa
através do procedimento bibliografico (CRESWELL, 2007, p. 90). Um estudo
exploratorio é realizado quando o tema escolhido é pouco explorado, sendo dificil a
formulacéo e operacionalizacéo de hipoteses, utiliza-se para conhecer melhor o objeto
de estudo e as suas variaveis particulares. Ainda, de acordo com Gil (2002, p. 44) e
Vergara (2016, p.43), a pesquisa bibliografica é realizada valendo-se de livros, artigos
cientificos, revistas, jornais, redes eletrbnicas e tem como vantagem permitir que o

pesquisador cubra uma quantidade muito maior de fendmenos do que conseguiria se
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tivesse que ter contato direto com eles. Nessa pesquisa, os relatérios de empresas,

demonstracdes financeiras, dentre outros, foram obtidos através da internet.

A anadlise realizada neste estudo, envolveu os casos de trés empresas: Positivo
Informatica, Banco do Brasil e Gol Linhas Aéreas. Estas trés empresas foram
escolhidas por serem reconhecidamente voltadas ao atendimento da base da
piramide e por cada uma delas representar um setor distinto da economia, venda de
computadores, servi¢cos financeiros e transporte de passageiros. Como todas as
empresas selecionadas possuem capital aberto, foram utilizadas as demonstracdes
financeiras publicadas pelas mesmas em seus respectivos portais de relacionamento
com os investidores, disponibilizados on-line. Para cada uma das trés empresas, 0
processo de coleta foi semelhante. Procurou-se aqui utilizar o mesmo critério durante
a andlise das trés empresas alvo deste estudo: observar a relacéo entre a participacao
de mercado (market share). Entretanto, pelo motivo das analises acorrerem com
dados secundarios de cada empresa, 0s resultados de uma empresa para outra ndo
foram coincidentes, mas, foi possivel observar os resultados obtidos com a estratégia.
O periodo escolhido foi o de 2005 a 2014, por retratar a década mais recente da

economia brasileira.
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4 CASOS

4.1 POSITIVO INFORMATICA

O grupo Positivo esta presente fortemente na educacédo e também na
informatica através da linha de PC. O quadro 1 apresenta a trajetoria da empresa.

O quadro 1 ilustra, resumidamente, a trajetoria da Positivo Informéatica.

Quadro 1 — Trajetéria do Grupo Positivo e da Positivo Informética, de 1972 até
2014.

Ano |Principais acontecimentos

1972 | Fundacao do Grupo Positivo, a partir da criagdo de uma escola e de uma grafica.

Criada a Positivo Informatica, voltada para a fabricacéo e venda de computadores para

1989 . "
as escolas clientes do Grupo Positivo.

Aumento do publico-alvo da empresa, 0s produtos e servigos sao oferecidos agora para

1990 empresas e instituicdes do poder publico.

Entrada no mercado de varejo, com a venda de computadores para as principais redes

2004 .
do pais.

Supera a marca de um milh&o de computadores produzidos. Ainda no mesmo ano, a
2006 | Positivo Informatica realiza sua oferta publica inicial de acdes, captando R$ 604,1
milhdes.

2012 | Entrada no mercado de celulares e smartphones.

A expansao da joint venture com o grupo argentino BGH viabilizou, em parceria com o
2014 | Ministério da Educacgdo de Ruanda, um contrato de fornecimento de computadores
voltados para estudantes no pais africano.

Fonte: Elaborado pelos autores com base na pagina on-line “Histérico e Perfil Corporativo”, em
(POSITIVO INFORMATICA, 2015).

4.1.1 Analise dos Indicadores

O primeiro conjunto de dados que merece atengdo é a lideranca em market share da

Positivo Informatica no mercado brasileiro ao longo do periodo 2005-2014. A empresa
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conseguiu 6,9% do mercado nacional ja no seu segundo ano de operacéo no varejo,
chegando a 15,8% em 2014. Seus concorrentes ndo sao identificados nos relatorios
(com poucas excecgdes, como no de 2005 que aponta a norte-americana Dell como
vice na disputa pelo mercado, com 5,2% do total). Apesar dessa falta de dados, sabe-
se que ha muitas marcas competindo no mercado brasileiro de desktops, notebooks,
tablets etc, e que a grande maioria delas é internacional, fato esse que se destaca,
pois a industria nacional, historicamente de baixo valor agregado, conseguiu uma
posicdo privilegiada (considerando o Grupo Positivo) num ramo tdo marcado por

empresas de tecnologia de consumo estrangeiras.

Para alcancar essa lideranca, verificou-se quais variaveis foram responsaveis, ou
permitiram este sucesso em vendas e penetracdo de mercado. O quadro 2 traz, ao
longo do periodo analisado (2005-2014) os principais fatores, na visdo dos gestores

da empresa, que levaram a Positivo Informatica a este patamar.
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Quadro 2 — Fatores responséaveis pelo sucesso da marca, nos anos de 2005 a 2014.

Ano |Fatores apontados pela Positivo Informatica
Aumento da participacdo do Mercado Oficial nas vendas totais de PC’s, em comparacdo com
0 Mercado Cinza (mercado ilegal de computadores, com sonegacdo de impostos, pecas
contrabandeadas, vendido na informalidade), em virtude de:
- identifica¢é@o de potencial de crescimento da demanda de computadores para a classe C, na
qual ha baixa penetracéo deste item;
2005 |~ classes C e D compram computadores através do grande varejo (grandes redes de lojas),
que oferecem taxas de juros decrescentes e pagamento facilitado;
- 0 grande varejo ndo compra do mercado cinza; e
- reducéo do preco e das prestacBes para o consumidor final, pela valorizagdo do real em
relagdo ao ddlar, reducdo de impostos pelo Governo Federal, disseminacdo de sistemas
operacionais como Linux e Microsoft Starter Edition e linhas de financiamentos especiais do
programa "Computador para Todos".
- Varejo como grande impulsionador de vendas e crescimento;
- incentivos do governo federal, como isencado de impostos na venda de computadores e
2006 | programas de financiamento ao varejo; e
- investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento, exigidos pelo Estado, como contrapartida
pela isencéo de alguns impostos.
- Forca expressiva do varejo, permitindo a consolidacdo da marca nas grandes redes;
2007 | - aumento dos contratos corporativos e das licitagcdes publicas; e
- aumento da capacidade produtiva.
2008 |- Varejo continuando expressivo, com a importancia do consumidor de baixa renda, e novas

linhas de produtos;
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- diminuicdo da demanda, gerando aumento dos estoques e levando a guerra de precos entre
os players do setor, privilegiando empresas maiores, como a Positivo; e

- aumento das vendas para 0 segmento corporativo, com atendimento para pequenas e
médias empresas.

- O varejo como grande impulsionador de ganho de escala e market share;
- inovagéo no portfélio de produtos langados;

- isencao da cobrancga de PIS/COFINS para computadores de até R$ 4.000 prorrogada até o
final de 2014 pelo Governo Federal; e

- aquisicdo da marca Kennex, complementando a estratégia para o varejo.

- Varejo como alvo estratégico;
- langamento de linha de notebooks com preco diferenciado, obtendo éxito em vendas;
- destaque para as licitagBes publicas, ganhando editais importantes no pais; e

- investimentos majoritarios em Pesquisa e Desenvolvimento.

- O Brasil se torna o 3° maior mercado de computadores do mundo, aumentando a
concorréncia e ao mesmo tempo impulsionando a busca da companhia por melhores
resultados operacionais;

- nova linha de produtos para o varejo tem aceitagdo dos consumidores.

- Continuagéo dos esfor¢os rumo a eficiéncia operacional;

- aprofundamento da estratégia de verticalizacdes, exigida pelas legislagcbes tanto brasileiras
guanto argentinas; e

- relacionamento sélido com o varejo.

- Varejo ainda como segmento principal da companhia;
- identificacéo do segmento de tablets como estratégico para a companhia;

- diversificacdo de produtos (a aceitacdo positiva dos celulares pelo mercado brasileiro) e
diversificacdo de mercados (desempenho satisfatorio no segmento corporativo); e

- crescimento nos mercados de dispositivos méveis e de servigos tido como o futuro da
indUstria da qual a companhia faz parte.

O
-

L— 2009
)
O
©
O

2010

2011

2012

2013

2014

- A expansado do consumo de dispositivos moveis, facilmente identificada no varejo, em
detrimento da demanda por computadores nas residéncias dos consumidores brasileiros da
classe média, indica uma tendéncia que a companhia visualiza como oportunidade para
aumentar seus negocios, em razdo de uma possivel limitacdo do aumento da demanda de
PC’s no mercado interno.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados presentes nos Relatérios Anuais da Positivo
Informética, dos anos de 2005 a 2014.
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O fator comum que aparece em todos os relatorios é o varejo. A estratégia de vender
para este segmento explica a penetracdo de mercado alcancada pela empresa ao
longo dos ultimos dez anos, assim como a lideranga no setor. As grandes redes
varejistas conseguem trazer os clientes-alvo dos produtos oferecidos pela Positivo
Informatica (a classe C, em sua maior parte). Somado a isso, ha o fato de que a renda
meédia dessa faixa da populacdo aumentou ao longo dos ultimos dez anos, permitindo

gastos maiores com bens de consumo duraveis.

Outro fator que se mostra muito relevante, na visdo da propria companhia, é o papel
do governo. Ao longo dos ultimos anos, a isencao de impostos para os fabricantes de
computadores no Brasil, assim como outros beneficios fiscais, ajudaram na
consolidacdo de empresas como a Positivo Informética. O esforco das politicas
publicas de promover uma maior disseminacdo de artigos eletrbnicos como
computadores nos lares dos brasileiros € variavel importante para esta questéo, assim
como as linhas de financiamentos criadas pela esfera federal para promover o0 acesso
da populacédo a estes itens de consumo. E, como a maior parte dos componentes
utilizados na fabricacdo de computadores tem origem importada, portanto cotada em
dolar, condicionar a industria nacional a verticalizar-se, produzindo internamente
alguns desses componentes para continuar ganhando beneficios fiscais, € uma forma
do governo incentivar a producao e, consequentemente, a venda de computadores no

mercado interno.

4.2 BANCO DO BRASIL

O quadro 3, em resumo, mostra um pouco da histéria do Banco do Brasil.

Quadro 3 - Principais acontecimentos na histéria do Banco do Brasil.

Ano | Principais acontecimentos

1808 O Banco do Brasil é fundado pelo principe regente D. Jodo, quando o Pais passou a sediar
a Coroa Portuguesa.

Participagdo fundamental no fomento econémico e no saneamento das financas publicas
apoés a Proclamacéo da Republica.

1889
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Alteracdo na composi¢céo do capital social do Banco, na qual o Governo Federal torna-se

1905 | acionista majoritario, forma juridica que continua até hoje.

1986 'O'G.-overno Federal eiutoriza 0 Banco do Brasil a atgar em todos os segmentos de mercado,
iniciando sua evolucéo para conglomerado financeiro.

2000 Lancamento do Po.rtal Banco do Br'asil na internet. O Banco do Brasil € o primeiro no pais a
lancar o autoatendimento personalizado.

2008 O Banco do Brasil se consolida como uma das maiores instituigdes financeiras da América
Latina, se tornando até 2014 a maior delas.

2012 | O Banco Postal passa a integrar a rede “Mais BB” de correspondentes.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em (BANCO DO BRASIL, 2008, p. 10-15) e (BANCO DO

BRASIL, 2014, p. 22-23).

4.2.1 Anélise dos Indicadores

O grafico 2 revela a participacdo dos ativos do Banco do Brasil quando comparados

com todos os ativos do mercado bancario brasileiro.

Gréafico 2 — Market Share dos Ativos do Banco do Brasil.

Market Share do Banco do Brasil, em Ativos de mercado
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir das apresentagfes institucionais (1T08 a 1T15) do Banco do
Brasil, dos anos de 2008 a 2015.
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Apesar de crescente durante o periodo analisado, a carteira de ativos do Banco do
Brasil so alcancou a lideranca do setor em 2012, mantendo-a nos dois anos seguintes
(ndo foi encontrada na pesquisa informacdo revelando qual banco era lider de
mercado nos anos de 2005 a 2011). Portanto, se torna importante identificar que
eventual estratégia explica esse ganho de mercado que levou o Banco do Brasil a

lideranca do setor neste triénio (2012 a 2014).

4.2.2 Atendendo a Base da Piramide: o Banco Popular do Brasil e 0 Banco
Postal

Em 2003, procurando aumentar sua base de clientes, o Banco do Brasil criou o Banco
Popular do Brasil, objetivando promover o atendimento do segmento da populacdo
brasileira de menor renda que nao tinha acesso ao sistema financeiro e estava a
margem de produtos como conta corrente, cheques, depdsitos, empréstimos e
poupanca (BANCO DO BRASIL, 2003, p. 43).

O Banco Popular do Brasil ndo possui agéncias préprias, a rede utilizada para realizar
o atendimento ao publico € composta apenas por correspondentes bancarios:
empresas que prestam “servicos especificos para um determinado banco,
dispensando a necessidade do deslocamento do cliente até a agéncia bancaria.”
(VENCESLAU, 2014, p. 2343). H& vantagens importantes para os bancos na
utilizacdo de correspondentes bancarios como parceiros comerciais: eles atraem
clientes menos estratégicos, oferecendo servicos em locais que antes nao
justificariam a existéncia de uma agéncia prépria do banco; reduzem custos pela ndo
manutencdo de funcionarios préprios e instalacdes fixas; aproveitam o fluxo de
clientes ja existentes naquele correspondente (que pode ser um supermercado, uma
farmacia etc.) e deixam as agéncias livres para se dedicarem aos clientes com maior
potencial de negdcios para o banco (VENCESLAU, 2014, p. 2344).

Sao oferecidos servicos como conta corrente simplificada, empréstimos com taxas

menores, facilidades como pagamento de boletos, contas de servicos publicos e
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alguns tributos. No final de 2008, o Banco Popular do Brasil possuia “1,4 milhdo de
clientes... e 3,3 mil pontos de atendimento em 1,5 mil municipios.” (BANCO DO
BRASIL, 2008, p. 113).

Essa iniciativa do Banco do Brasil de fomentar o microcrédito (e consequentemente a
“bancarizag&o”) na populagéo de baixa renda através do Banco Popular do Brasil ndo
foi a Gnica. Numa iniciativa mais vigorosa de se tornar mais competitivo nesse nicho
de mercado, o Banco do Brasil formou em 2011 alian¢ca com o Banco Postal. Criado
em 2000 pelo governo federal, o Banco Postal “... € a marca dos Correios que designa
sua atuacdo como correspondente na prestacdo de servigcos bancarios basicos em
todo o territério nacional.” (CORREIOS, 2015).

O Banco Postal utiliza as agéncias dos Correios para prestar 0s servigcos bancarios.
A escolha dos Correios como base para a criagdo do Banco Postal vem justamente
do fato dos Correios, com suas agéncias proprias e terceirizadas, possuirem um
alcance geografico enorme: “... em 2000, mesmo ano de criagdo do Banco Postal, os
Correios atingiram a marca de presenga em todos os municipios brasileiros...”
(CORREIOS, 2015). A empresa seria a Unica, portanto, capaz de levar adiante o plano
do governo federal de promover a “bancarizacdo” nas parcelas mais pobres da
sociedade e levar os recursos dos programas de transferéncia de renda (como o Bolsa
Familia, por exemplo) as familias espalhadas por todos os cantos do pais, observando
que esses programas sociais se tornavam politicas importantes de governo a partir de
2002 (VENCESLAU, 2014, p. 2343 e 2344). E notavel a capacidade dos Correios,
diante de outras empresas, de tornar viavel um plano como esse: “... uma parceria
entre o setor bancario e os Correios permitiu, quase que instantaneamente, a
possibilidade de levar os servicos bancarios a todo o territério nacional.”
(VENCESLAU, 2014, p. 2347).

Obedecendo as regras vigentes, somente uma instituicdo financeira pode ser parceira
do Banco Postal por vez. A forma de escolha é por meio de um leildo publico, a

vencedora ganha um contrato com duracéo pré-determinada. A primeira parceria foi
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com o Banco Bradesco, que poderia entdo aproveitar as agéncias dos Correios e 0
seu quadro de funcionarios. Esta parceria durou de 2002 a 2012, atingindo a marca
de mais de 11 milhGes de contas abertas (CORREIOS, 2015). Em 2011, um novo
leildo foi realizado e o vencedor foi o Banco do Brasil, que a partir de 2012 poderia ja
naguele momento garantir presenca em 94% dos municipios brasileiros; com um novo
vencedor, as contas do Banco Postal adquiridas até aquele momento ficaram com o
Bradesco, ao passo que ao Banco Postal caberia gerir as novas contas que viessem
do Banco do Brasil (VENCESLAU, 2014, p. 2348).

Em relagdo a parceria atual, o Banco do Brasil possui uma orientacdo muito mais
voltada ao mercado do que o Banco Postal, mesmo os dois sendo empresas publicas.
Logo, a parceria Banco do Brasil — Banco Postal deve ser mais lucrativa para o Banco
do Brasil (VENCESLAU, 2014). E, de fato, € o0 que ja pode ser observado, em algum
grau. Olhando novamente o gréfico 2, vé-se que o Banco do Brasil atingiu a lideranca
em participacdo de mercado nos ativos bancarios (todas as contas disponiveis no
mercado) em 2012, mesmo ano em gque comecou sua parceria com o Banco Postal.
Essa definicdo de trazer para si a camada da populacdo que ainda ndo usava o banco,
mediante iniciativas como o Banco Popular do Brasil e mais ainda com o Banco Postal,
indica ter grande valor estratégico para o Banco do Brasil.

4.3 GOL LINHAS AEREAS

O quadro 4 expde os principais acontecimentos na histéria da companhia.

Quadro 4 — Historico da Gol com os principais acontecimentos, de 2000 a 2013.

Ano |Principais acontecimentos

E criada, a partir do Grupo Aurea, a Gol Transportes Aéreos Ltda.

2000 A companhia elimina a emissao do bilhete tradicional nos seus embarques e implanta a

manutencdo faseada em suas aeronaves.
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Inicio dos voos noturnos a precos mais acessiveis, procurando competir com os 6nibus

2003 interestaduais.

2004 | A Gol realiza seu IPO na Bovespa e na NYSE, captando R$ 1,9 bilhdo.

Inauguracao do seu Centro de Manutencao de Aeronaves, em Minas Gerais, com capacidade

2006 N x
para trés aeronaves e um aviao.

Aquisicao da VRG, operadora da marca Varig, por US$ 320 milhdes, tornando a Gol em um

2007 . L L .
dos maiores grupos de aviacdo da América Latina.

2008 | Primeira companhia aérea brasileira a oferecer o check-in totalmente pelo celular.

2013 | A Gol opera em 51 destinos domésticos e 14 internacionais (Américas e Caribe).

Fonte: Elaborado pelos autores com base em (GOL, 2015).

4.3.1 Anélise dos Indicadores

E analisada agora a participacdo de mercado da Gol no periodo de 2005 a 2015 no
cenario nacional de voos domeésticos. Os dados coletados foram os anuais
consolidados de 2005 a 2015 e a variavel tomada como indicador de participacéo de
mercado foi a “Passageiro Quildbmetro Pago Transportado”, ou RPK — Revenue
Passenger Kilometer — que representa a demanda por transporte aéreo de
passageiros (AGENCIA NACIONAL DE AVIACAO CIVIL, 2015, p. 50). Seguindo o
mesmo critério de analise descrito na metodologia proposta e aplicado para as outras
duas empresas ja analisadas aqui (Positivo Informética e Banco do Brasil), tomou-se

como objeto de comparacao com a Gol a empresa TAM Linhas Aéreas.

A companhia TAM foi escolhida por ser a empresa lider de mercado no Brasil durante
todo o periodo analisado (2005 a 2015) e, portanto, a concorrente a ser ultrapassada
pela Gol. Observando a participagcdo de mercado apenas, as duas companhias, na
maior parte do tempo, se correlacionaram positivamente, em parte pelas duas
empresas sofrerem influéncia de fatores comuns a ambas: como o pre¢co dos
combustiveis, o valor de aquisicdo de novas aeronaves e a propria oscilagdo na

economia brasileira.
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Gréfico 3 — Participacado de mercado da Gol e da TAM, no Brasil, de 2005 a 2015.
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos relatérios da ANAC de 2005 a 2015 (9 arquivos intitulados
“Dezembro”, dos anos de 2006 até 2014, e 1 arquivo intitulado “Agosto”, de 2015), acessados em
(ANAC, 2015).
Notas: * Os dados da Gol e da Varig foram agregados, pela incorporagéo da Varig pela Gol.

** Compra da Pantanal pela TAM; os dados das duas foram, portanto, agregados.

*** Dados acumulados de janeiro até agosto (publicacdo mais recente da ANAC a época da
producéo deste estudo).

Apesar disso, as duas empresas vém apresentando resultados opostos nos ultimos
anos (considerando a participacédo de mercado apenas). De 2012 até metade de 2015
a TAM foi perdendo participacdo de mercado de forma continua enquanto a Gol
aumentou sua participacdo seguidamente. Apesar de nao ter ultrapassado ainda a
TAM em participacdo de mercado, ndo € improvavel que a Gol logo alcance a marca
de empresa de transporte aéreo lider no mercado brasileiro, se a tendéncia observada
no grafico 3 se mantiver. Como € informado nos relatérios da Gol, a estratégia da
empresa de atuar segundo o principio do low cost, low fare foi mantida durante todos
os anos de operacao da empresa. Nas suas proéprias palavras, a Gol “[...] nasceu com
a missao de popularizar e democratizar o transporte aéreo no Brasil e na América do
Sul.” (GOL, 2014, p. 11).

E de fato, o transporte aéreo se popularizou nos ultimos anos no Brasil.
Historicamente, o0 meio mais comum de transporte no Brasil para longas distancias foi
o transporte rodoviario, seja pelo favorecimento deste modal nas escolhas de politicas

publicas desde a década de 50, seja pelo preco praticado pelas empresas que nele

Caderno de Administragdo. Revista do Departamento de Administracéo da FEA
ISSN 1414-7394
Pontificia Universidade Cat6lica de Sao Paulo

22



caderno

operavam. Preco esse muito menor, quando comparado com o valor de uma

passagem de avido.

A ANAC — Agéncia Nacional de Aviagao Civil, com informagdes divulgadas pela ANTT
— Agéncia Nacional de Transportes Terrestres, divulga regularmente o comparativo
do transporte interestadual de passageiros de longa distancia nos modais rodoviario
e aéreo. Essa comparacéo revela que o modal aéreo foi, ao longo dos anos, tomando
0 espaco das viagens rodoviarias. De modo geral, 0 modelo da Gol de custo baixo
gue leva a passagem barata estimulou a demanda por passagens aéreas nas outras
companhias também, pois elas viram a necessidade de se adaptarem ao fato de que
uma entrante estava atendendo uma fatia grande do mercado que ainda né&o era
atendida pelas demais e, portanto, reduziram em algum grau 0S Seus precos
praticados, tentando atrair este mesmo publico também. O setor aéreo brasileiro,
como um todo, ganhou mercado, ao passo que o setor rodoviario retraiu, conforme

mostra o gréfico 4:

Grafico 4 — Comparativo modal rodoviario X modal aéreo.
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80,0%

72,1%

69,2%

65,2%
70,0% 0 61.6% ., 83%
58,7% 56 104 57,306 58,2% 99:4%

52,8% 52,6%

60,0%

3 50,0%
<
S 40,0% 13 90" 1270 47.4% X
£ 38,496 137 42,7% 41,8% 40,69
[} (o) 0,
g 30,0% o o 34.8% 37%
27,9% V07
20,0%
10,0%
0,0%
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
=— Modal Rodoviario AnNos

=4— Modal Aéreo

Fonte: Elaborado pelos autores com base no arquivo intitulado “Agosto” de 2015, acessado em (ANAC,
2015).
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No que diz respeito somente a Gol, ela aponta em seus relatérios anuais mais um
motivo para explicar o ganho de mercado representado em capturar os tradicionais
clientes das rodoviarias e leva-los aos aeroportos: 0s voos noturnos, voltados aos
passageiros sensiveis a preco e criados para concorrer diretamente com as viagens
interestaduais realizadas de 6nibus. Essa medida gerou uma ocupacao meédia de 95%
(acima dos 70% previstos) e fez a Gol realizar a operacdo de forma permanente,
criando demanda no mercado e levando suas concorrentes a fazerem o mesmo (GOL,
2003, p. 20).

A Gol comecou ganhando mercado no Brasil valendo-se de tarifas baixas, atraindo os
clientes de menor poder aquisitivo. Sua estratégia de preco baixo lhe rendeu uma
posicéo interessante no mercado logo nos primeiros anos de atividade. Depois de
alcancar uma participacdo de mercado confortavel, a Gol alterou um pouco sua
postura, aumentando 0 preco nas rotas principais e diminuindo-o nas rotas menos
procuradas, priorizando entdo rotas regionais; seus precos médios, apesar de ainda
menores que 0s da concorréncia, jA estavam comecando a se equiparar com 0S
demais (LETHBRIDGE, 2004).

Em um estudo quantitativo sobre o preco praticado pela Gol em trés rotas importantes
no cenario nacional, a conclusdo foi semelhante, evidenciando uma mudanca de
postura da Gol. Esta deixou de ser uma empresa praticante de baixas tarifas nos
mesmos moldes das demais companhias low cost, low fare: “... uma vez que em nome
de seu crescimento optou pela a expansao de sua base de clientes por meio da oferta
de servicos em rotas com alta demanda, ou em destinos onde as tarifas cobradas
sejam relativamente altas.” (AMORIM, 2007, p. 44).

Em resumo, o quadro 5 indica quais foram as ac¢Oes tomadas pela Gol que
possibilitaram que ela chegasse na sua atual posicdo de mercado (vice-lider em
market share no ano de 2015). E, apesar das suas tarifas hoje ndo serem mais tao
baixas como ja foram anteriormente, ela ainda € reconhecida por ser uma companhia
aérea que consegue vender barato, tendo numa parcela grande de seus clientes
pessoas que estdo voando pela primeira vez. Portanto, pode-se dizer que escolher
vender para a classe C brasileira foi o diferencial da Gol, alcangado com algumas
iniciativas necessarias para que essa estratégia funcionasse. Tais iniciativas sao

organizadas a segquir:
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Quadro 5 — Objetivos e iniciativas da Gol para ganhar posicdo de mercado no Brasil.

Objetivo Iniciativas tomadas pela Gol para alcancar seus objetivos

- Ndo oferecimento de refei¢cdes a bordo;

- conforto interno menor, quando comparado com a concorréncia;

- eliminag&o da emisséo do bilhete tradicional,

- manutencao faseada nas aeronaves, permitindo maior uso delas;
Reduzir custos - indice de aproveitamento das aeronaves melhor que o da concorréncia
(voando por mais tempo, a Gol consegue ter mais receita);

- voos noturnos (“corujdes”), aproveitando mais ainda as aeronaves da
empresa;

- check-in inteiramente pelo celular.

- Implantagcédo de um Centro de Manutencao préprio;

Investimentos - investimento na compra de novas aeronaves, tendo uma frota moderna
e padronizada a Gol consegue operacdes melhores e de menor custo.
Aquisicdes - Compra da Varig.

Fonte: Elaborado pelos autores com base na interpretacdo das informac¢des coletadas.

Continuacdo do Quadro 5 — Objetivos e iniciativas da Gol para ganhar posicédo de
mercado no Brasil.

Objetivo Iniciativas tomadas pela Gol para alcancar seus objetivos
Preco menor Conseguido com a soma de todas essas iniciativas.
Vantagens para o0s | - Forma de pagamento facilitada, chegando a oferecer viagens que podem
clientes ser pagas em até 36 vezes.
Ganho em A . -

. ~ Consequéncia direta do preco reduzido e das facilidades ofertadas aos
participacao de )

clientes.

mercado

Fonte: Elaborado pelos autores com base na interpretacao das informacdes coletadas.

5 ANALISE GERAL DOS CASOS

“As grandes empresas ao redor do mundo ja constataram a importancia dos mercados
de base da piramide, especialmente a partir da crise de 2008, o que as estimulou a
buscar mercados alternativos para ampliar sua atuacéo...” (FILARDI; FISCHMANN,
2015, p. 171). Em outras palavras, a BoP de Prahalad e Hart representa em teoria o
mercado que serd o mais interessante para as empresas nos proximos anos e que ja
vem se tornando pratica em grandes empresas de diferentes paises e de variados

setores da economia.

Olhando apenas o Brasil, este estudo analisou como trés empresas nacionais tém
atuado na base da piramide ao longo dos ultimos dez anos, cada uma em seu
respectivo setor na economia. A concluséo inicial € que vender para a base da
piramide foi vantajoso para cada uma delas. Contudo, antes de prosseguir é
necessario lembrar que aqui no Brasil a teoria se altera em relagdo ao que dizem
Prahalad e Hart (2002). De acordo com eles, as grandes empresas devem pensar em

formas de vender também para os mais pobres da sociedade (a base mesmo da
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piramide). Conforme foi visto, no Brasil os mais pobres ainda ndo sdo considerados

suficientemente interessantes para as grandes empresas.

Para a Positivo Informatica, a classe C representou o pilar da sua estratégia comercial
ao longo do periodo selecionado. Apesar da empresa vender também para o governo
e para pequenas e médias empresas, é seguro dizer que a classe C tem sido a mais
importante compradora de seus computadores, smartphones e tablets. Muito
importante também é verificar que o principal canal de vendas para a classe C é 0
varejo, representado pelas grandes redes varejistas. A Positivo Informatica conseguiu
uma lideranga em participagéo de mercado no Brasil por meio destes canais de venda,
que oferecem condi¢cdes que tornam possivel para esta camada da populagcédo
comprar estes bens de consumo eletrénicos. Condi¢cdes como forma de pagamento
facilitada (parcelas menores, prazos maiores), lojas espalhadas pelos grandes centros
urbanos e acesso ao crédito (burocracia menor e um processo facilitado de

comprovacao de renda).

Para o Banco do Brasil, atender a base da piramide trouxe vantagens também. O
banco é lider brasileiro em ativos bancéarios desde 2012, o que foi possivel gracas as
medidas tomadas para poder trabalhar diretamente com os mais pobres. As iniciativas
de oferecer servicos financeiros simplificados (isto é, os mesmos produtos bancarios,
sé que mais simples, com juros menores, linguagem mais acessivel etc.) para as
camadas menos privilegiadas da populacao brasileira véo de encontro com exemplos
citados por Prahalad e Hart (2002) e foram centrais nesse processo de ganho de
mercado. A segmentacdo voltada exclusivamente para atender este nicho de mercado
— com o Banco Popular do Brasil e mais ainda com o Banco Postal - foram
fundamentais para que o Banco do Brasil conseguisse a liderangca sobre seus

concorrentes.

Para a companhia aérea Gol, escolher a classe C como foco estratégico foi o
diferencial sem o qual sua ascensdo no mercado nacional ndo teria sido possivel. A
Gol é a unica das trés empresas escolhidas neste estudo que ainda ndo se tornou
lider de mercado no setor em que atua. Ainda assim, a sua trajetoria € a mais didatica

e ilustrativa, quando comparada com as outras duas, de uma empresa que decide
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atender a base da piramide (em parte porque voar de avidao tem sido o exemplo mais
comum para descrever a ascensao da classe C no Brasil). Logicamente, sO iSso néo
explica os resultados de sua estratégia. E valido notar que a orienta¢do low cost, low
fare sempre foi muito importante para a empresa, pois sem uma reducdo de custos
permanente, as tarifas baixas praticadas pela Gol seriam insustentaveis, e com o
passar do tempo elas inevitavelmente aumentariam e ficariam iguais as demais,
afastando a classe C enquanto publico-alvo. A Gol, portanto, tomou uma série de
medidas para adaptar o seu negécio e, assim, conseguir atender de fato a base da
piramide, sendo que a busca continua por reducdo de custos e as vantagens
oferecidas aos clientes no pagamento e parcelamento das passagens foram duas das

mais importantes.

Também verificou-se que para duas das trés empresas analisadas o governo teve um
papel especial no resultado de suas estratégias. No caso da Positivo Informética, um
exemplo seria 0 peso das licitagbes publicas (o montante de contratos publicos de
fornecimento de computadores chegou a somar um ter¢co do total da receita da
Positivo Informatica em 2014). E quanto ao Banco do Brasil, a ndo criacdo do Banco
Postal comprometeria sua estratégia de atender a base da piramide, pois apenas o
Banco Popular do Brasil ndo lhe traria 0 mesmo ganho em participagcdo de mercado

gue a parceria realizada com os Correios.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa surgiu com o propdsito de responder a seguinte questdo: como uma
estratégia na base da piramide ajuda a empresa a ser competitiva, ganhando
participacdo de mercado em seu setor? Para responder esta pergunta, colocou-se
como objetivo geral analisar a contribuicdo desta estratégia especifica para a
competitividade de trés empresas nacionais (utilizando o conceito de market share
como forma de comparacao de competitividade), todas de capital aberto, de setores

diferentes e com condutas reconhecidamente voltadas a base da piramide.
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Apesar das limitacdes citadas a seguir no proximo paragrafo, este trabalho alcancou
seu objetivo, pois foi feita uma vasta e aprofundada pesquisa nos sites das empresas
escolhidas, nas suas demonstracdes e relatérios financeiros, em revistas de negdécios
on-line e nos portais de agéncias reguladoras, assim como reviséo bibliogréfica acerca
da literatura sobre a base da piramide. A analise individual e detalhada de cada uma
das trés empresas escolhidas trouxe evidéncias de que as estratégias adotadas por
cada uma delas tiveram influéncia direta no aumento de sua competitividade. A
competitividade, para cada uma das empresas da amostra, foi identificada aqui como
aumento em participacdo de mercado.

Como limitagBes da pesquisa sdo indicadas aqui: a recusa de realizacao de entrevista
por parte dos executivos de uma das trés empresas escolhidas e nas outras empresas
nao ter acesso para entrevistas de profundidade. Tais entrevistas, se realizadas,
poderiam trazer dados melhores sobre como as estratégias na base da piramide foram
utilizadas, as decisdes das empresas de como e por qué aplica-las, desafios na
aplicacéo etc. E também dados de carater quantitativo que ndo sdo encontrados nos
sites das proprias empresas e/ou em outros estudos poderiam ser fornecidos nas
possiveis entrevistas, 0 que enriqueceria a pesquisa proposta.

Como contribuicbes deste estudo, ficam aqui descritos exemplos efetivos de
estratégias de negdcios que promoveram ganhos em participacdo de mercado por
meio da exploracdo da base da piramide numa janela de tempo relativamente curta
(cerca de 10 anos) para trés empresas importantes do cenério econdmico brasileiro.
Obviamente estas trés empresas possuem ja uma estrutura que lhes permite operar
com folga em cada um de seus setores, o que ndo ocorre com muitas de suas
concorrentes diretas ou indiretas (menos capital disponivel, menor capacidade
produtiva etc.). Por isso, para futuras pesquisas que abordem o mesmo tema, sugere-
se aprofundar o estudo individual das trés empresas escolhidas (utilizando outras
variaveis além da participacdo de mercado, como lucratividade e endividamento, por

exemplo) e também replicar esta pesquisa com empresas de pequeno e médio porte.
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