Inovacio Sustentavel e a Base da Piramide (BOP): Um Estudo
de Caso na Unilever

JATARYS BATAGLIN
Universidade de Sdo Paulo
jaiarys@me.com



Inovacao Sustentavel e a Base da Piramide (BOP): Um Estudo de Caso na Unilever

Resumo

Tendo por referéncia a base da piramide, também conhecida como Botton of Pyramid (BOP),
este artigo analisou as perspectivas e desafios de inovagdes sustentaveis da Unilever,
relacionadas a base da piramide (BOP). O artigo apresenta um debate conceitual sobre as
inovagdes sustentaveis, e ainda, uma revisdo da literatura com relacdo ao segmento BOP.
Sendo assim, o presente estudo de caso identificou o envolvimento do segmento BOP como
produtores da cadeia de suprimentos da multinacional Unilever e as inovagdes sustentaveis da
empresa relacionadas ao modelo de negdcio, ou seja, a gestao sustentavel.

Palavras-chave: Inovagao Sustentavel; Base da Piramide.

Sustainable Development and the Bottom of the Pyramid (BOP) Innovation: A Case
Study on Unilever

Abstract

Referring to the base of the pyramid, also known as Bottom of Pyramid (BOP), this paper
analyzed the prospects and challenges of sustainable innovations Unilever, related to the base
of the pyramid (BOP). The article presents a conceptual debate on sustainable innovations,
and also a review of the literature regarding the BOP segment. Thus, this case study identified
the involvement of the BOP segment as producers supply chain of multinational Unilever and
sustainable innovation related to the company's business model, ie sustainable management.

Keywords: Sustainable Innovation; Base of the Pyramid.



1. INTRODUCAO

Reconhecer os riscos socioeconomicos ¢ ambientais da sociedade atual (BECK, 1997),
a fim de minimiza-los, diz respeito a um desafio de esfera ndo apenas social, mas também,
politica e empresarial. Como bem cita Karnani (2007), a pobreza generalizada ¢ um problema
econdmico, social, politico e moral, o qual consiste em um desafio urgente.

Sabe-se que a pobreza mundial, ou mesmo, a desigualdade social, refere-se a um dos
problemas sociais que acompanharam o sistema hegemonico atual, isto €, o capitalismo.
Prahalad e Hammond (2002) afirmam em seu trabalho "Serving the world’s poor, profatibly"
que 65% da populacdo mundial ganha menos de dois mil dolares por ano, percentual que
corresponde a aproximadamente 4 bilhdes de pessoas.

No entanto, vale considerar que tais problemas vao muito além de baixos rendimentos.
Para Amartya Sen (1999, p.87) "a pobreza deve ser vista como a privacao de capacidades
basicas ao invés de meramente baixeza de rendimentos, o que € o critério padrido de
identificacdo da pobreza".

Este e outros riscos a que a sociedade tem se submetido, de fato, corroboram com um
processo de grande complexidade para os atores envolvidos. Dai a importancia de se ter atores
com uma perspectiva multidimensional, que considere os aspectos socioecondmicos e
ambientais da sustentabilidade em suas decisdoes (WCED, 1987; HART & MILSTEIN, 2004;
BARBIERI, 2009; SACHS, 2003; ELKINGTON, 1998)

Neste contexto, ¢ que a discussdo sobre investimentos € inovagdes que envolvam a
base da piramide — popula¢do de baixa renda — tem sido evidenciada. A discussdo deste
segmento parte da publicagdo de Prahalad e Hammond (2002) em conjunto com Prahalad e
Hart (2002) quando apontado que aproximadamente 4 bilhdes de pessoas - da base da
piramide - vivem com menos de US$ 2,00 por dia. Pode-se perceber também, um crescente
namero de publicagdes no que diz respeito ao segmento BOP, especialmente no EnANPAD e
EMA, entre 1997 e 2010 (NOGAMI e PACAGNAN, 2011). No entanto, vale ressaltar que
tais publicagdes se referiram ao BOP, primordialmente, como potenciais consumidores.

Assim, o presente trabalho teve por objetivo verificar as perspectivas e desafios das
inovagdes sustentaveis da Unilever, relacionadas a base da piramide.

A estrutura sequencial deste artigo corresponde ao seguinte: introducdo; conceitos
sobre inovacdes sustentaveis; revisdo da literatura sobre investimentos na base da piramide
(BOP); procedimentos metodolégicos; andlise e discussdo de resultados e consideragdes
finais.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 INOVACOES SUSTENTAVEIS

Tendo em vista as distintas qualificagdes que se tem atribuido ao termo
“desenvolvimento sustentavel”, optou-se neste trabalho, por primeiramente conceituar a
terminologia aqui utilizada. O debate sobre sustentabilidade, emergido em 1987, através do
relatério Brundtland (WCED, 1987), respalda ndo apenas um modelo de desenvolvimento,
mas no que tange as organizacdes, produz devida aten¢do para inovacdes orientadas a
sustentabilidade. Isto €, a integracdo dos aspectos ecoldgicos e sociais nos produtos, processos
e estruturas organizacionais (KLEWITZ & HANSEN, 2013).

O relatorio evidencia o desenvolvimento sustentdvel como a capacidade de atender as
necessidades das geragdes presentes, sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de
satisfazerem as suas proprias necessidades.



O desenvolvimento sustentavel tem sido amplamente discutido nas ultimas décadas,
trazendo consigo, desafios a sociedade e organizagdes. Desafios estes, que dizem respeito a
uma perspectiva que considere 0s pressupostos socioecondOmicos e ambientais da
sustentabilidade (ELKINGTON, 1998). Os padrdes insustentaveis de producdo e consumo,
gerados pela sociedade, constituem uma das principais causas atuais de degradacdo do meio
ambiente (CARVALHO e BARBIERI, 2012). Fala-se isso, devido as transformacdes dos
recursos naturais em bens e servicos, e que reflete, portanto, nas inovagdes.

Frequentemente as inovacdes tém sido tratadas como sinonimo de vantagem
competitiva (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2005), sendo esta vantagem, principalmente,
relacionada ao crescimento econdmico da empresa. O que ¢ uma implicagdo necessaria, mas
ndo suficiente.

Pensar em inovacdo como um processo que promova ndo apenas O crescimento
econdmico da empresa, mas que proporcione o desenvolvimento multidimensional da
organizacdo e sociedade envolvida (BARBIERI, 2010; KLEWITZ & HANSEN, 2013;
PORTER & KRAMER, 2006; BOONS & LUDEKE-FREUND, 2012), permite discutir o
desenvolvimento sustentavel e suas relagdes com os processos produtivos organizacionais.

Barbieri (1997) afirma que ndo se pode pensar em desenvolvimento sustentavel com
0s mesmos critérios e preocupacdes que acompanharam o “desenvolvimento passado”, antes,
¢ necessario se construir um novo paradigma sobre o desenvolvimento. Vale ressaltar que os
paradigmas produtivos industriais que influenciaram os sistemas organizacionais foram
fundamentados inicialmente em teorias que buscavam a méaxima eficiéncia (Frederick Taylor)
e que possuiam énfase na alta produtividade (Jules Henri Fayol).

Porter (2009), um dos principais autores em estratégia competitiva, em seu livro
“Competicdo”, garante que a inovacdo ndo estd dissociada das questdes ambientais. O autor
afirma que uma das principais razdes pelas quais as empresas ndo inovam em relagdo aos
problemas ambientais ¢ a ignorancia. Para tanto, necessitam de uma nova mentalidade.

Segundo o autor “a puni¢do por uma solugdo inovadora e economicamente eficiente
que fique aquém das expectativas ¢ geralmente muito maior do que a recompensa por uma
solu¢do custosa, mas bem-sucedida”, (PORTER, 2009, p.371). Ou seja, a maneira como as
empresas respondem as inovagdes, deve estar alinhada aos desafios atuais, tanto de esfera
ambiental como social.

Cada vez mais, os paises e as empresas que apresentam maior competitividade ndo
sdo aqueles com acesso aos insumos de custo mais baixo, mas os que empregam a
tecnologia ¢ os métodos mais avangados na sua utilizagdo. Como a tecnologia se
encontra em constante processo de mudancga, o novo paradigma da competitividade
global exige a capacidade de inovar com rapidez (PORTER, 2009, p.372).

A inovagdo para Schumpeter (1982) consiste num processo de descontinuidade com o
que estd estabelecido, através de combinagdes que sdo concebidas pela introdugdo de um
novo bem ou nova qualidade de um bem.

Em termos conceituais, sabe-se que varias sdo as teorias que definem o termo
“inovacao”. Para este trabalho, optou-se pela definicdio da OCDE (Organizagdo para
Cooperagao e Desenvolvimento Economico), encontrada no Manual de Oslo (2005, p.55),
definida como: “a implementacao de um produto (bem ou servigco) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negdcios”.

J& a inovacgdo sustentavel, considera além do processo tradicional de inovagdo, as
questdes multidimensionais da sustentabilidade. De acordo com Hall e Vrendburg (2003) as
abordagens tradicionais de inovag¢do atendem um reduzido grupo de partes interessadas
(clientes, fornecedores, investidores e 6rgdos reguladores), sendo as analises dos impactos de



inovacdo voltadas apenas a estas partes. Ja as inovagdes sustentaveis, segundo Barbieri
(2010), consideram uma lista ampla de partes interessadas, como a comunidade local e grupos
de ambientalistas, antiglobalizagdo, entre outros.

Boons e Ludeke-Freund (2012) em seu artigo ‘Business models for sustainable
innovation: state-of-the-art and steps towards a research agenda’ discutem um modelo de
negdcios para a inovagdo sustentavel, o estado da arte dessa tematica, e ainda, orientacdes
para uma possivel agenda de pesquisa. Os autores fazem uma relacdo entre modelos de
negdcios e inovagdes sustentaveis. De maneira geral eles tratam o modelo de negdcios a partir
da concepgdo elaborada pela area de gestdo de negdcios, em que especifica como uma
empresa ¢ capaz de ganhar dinheiro a partir de fornecimento de produtos ou servigos.

Wells (2008 apud Boons e Ludeke-Freund, 2012) afirma que o modelo de negbcios
pode ser utilizado como uma unidade analitica para se compreender a ldgica econdmica de
sistemas de producdo e consumo, que giram em torno de necessidades especificas. Para o
autor o modelo de negdcio atua como um mediador entre as tecnologias de producgdo e
consumo, isto ¢, a forma como essas tecnologias sdo feitas e como sdo utilizadas
(comercializadas), envolvendo com isso, as partes interessadas (stakeholders).

Tais autores trazem a ideia de como a perspectiva de modelo de negocio pode auxiliar
na criacao de valor através de inovagdes sustentaveis. Foi feita uma andlise sobre modelo de
negocios presentes em 87 artigos identificados no Thomson Reuters (banco de dados da Web
of Science) e outros identificados através de referéncias cruzadas, de um total de 115 artigos.
Assim, foram constatados os seguintes elementos no conceito genérico de “modelo de
negocios”: proposi¢do de valor; cadeia de fornecimento; interface com cliente e modelo
financeiro. Elementos estes, que podem contribuir na analise de um modelo de negdcios.

2.2 CONCEITUACAO DA BASE DA PIRAMIDE (BOP)

A discussdo sobre a base da piramide - neste trabalho referida por "BOP" (sigla em
inglés) - embora recente, tem provocado, no meio académico e empresarial, maior atencdo a
este segmento tdo marginalizado. Prahalad e Hammond (2002) e Prahalad e Hart (2002)
colocam em pauta o debate sobre como as empresas multinacionais poderiam expandir os
seus negocios a partir de consumidores que se encontram em condicao de pobreza.

Nessa primeira abordagem (BOP 1.0) os autores consideram os consumidores pobres,
de paises em desenvolvimento, como uma oportunidade de mercado promissora a atuacdo das
multinacionais. Segundo Prahalad e Hammond (2002) a atuagdo de empresas multinacionais
neste segmento, através do estimulo ao comércio e desenvolvimento economico da base da
piramide, poderia melhorar radicalmente a vida de bilhdes de pessoas e promover um mundo
mais estavel.

Fato ¢ que a sociedade atual apresenta elevado nivel de pobreza e desigualdade social,
o que evidencia, de certo modo, a negligéncia dos diversos atores envolvidos com a questao.
Se por um lado caberia aos atores governamentais a regula¢do dessas questdes, por outro lado
caberia as demais organizagdes agirem de modo a minimizar tais efeitos. Dai o desafio
empresarial com relagdo ao segmento da populagdo situada na base da pirdmide.

No livro "Fortune at the Bottom of the Pyramid", Prahalad e Hart (2002) defendem a
erradicacdo da pobreza por meio de lucros. Ou seja, a teoria sugere que uma situacao "ganha-
ganha" seria possivel para as multinacionais que passassem a considerar as quatro bilhdes de
pessoas mais pobres do mundo como consumidores potenciais. Ou seja, nessa situagdo os
autores argumentam que seria possivel a obten¢do simultanea de lucros e erradicacdo da
pobreza.



A questdo ¢ que, embora a populacdo de baixa renda apresente necessidades reais no
que diz respeito ao consumo de determinados produtos, deve-se questionar se as estratégias de
BOP, de fato, estdo sendo fundamentadas na situagdo de "ganha-ganha".

Deve-se ressaltar que a proposta de erradicagdo da pobreza consiste no
desenvolvimento da populagdo, o que implica em maior autonomia para os atores sociais
envolvidos e ndo apenas em consumos de produtos acentuados - outro desafio emergente da
atualidade.

Assim, analises criticas a primeira abordagem (BOP 1.0) passaram a surgir. Autores
sugeriram mudancas conceituais ao considerar que os "pobres" desempenham um papel
central, que ndo exclusivamente o de consumidores potenciais, mas também, de co-criadores
(BOP 2.0), (Hart, 2007; Paton ¢ Halme, 2007; Karnani, 2007).

Karnani (2007) enfatiza que o mercado da base da piramide ¢ monetariamente
pequeno para ser altamente lucrativo as multinacionais, conforme a proposta inicial. No
entanto, segundo o autor, o setor privado pode atuar de forma a aliviar a pobreza ao visualizar
a populagdo pobre como “produtores”. Nesse sentido, enfatizando a compra, ao invés, da
venda.

Referindo-se as proposicdes iniciais do BOP, Karnani (2007, p.3) menciona:

1) H& muito poder de compra inexplorado na base da pirdmide.
As empresas privadas podem obter lucros significativos com a venda aos pobres.
2. Ao vender para os pobres, as empresas privadas podem trazer prosperidade aos
mesmos, e, portanto, pode ajudar a  erradicar a  pobreza.
3. As grandes empresas multinacionais (MNCs) devem desempenhar o papel de

lideranga neste processo de venda para os pobres.

Ao contrario da proposic¢do inicial do BOP, Karnani (2007) propde uma perspectiva
alternativa a esta abordagem, pois parte da premissa que a Unica maneira de aliviar a pobreza
¢ aumentar a renda real dos pobres. E isso, através da participagdo destes como produtores.

Embora a proposi¢do inicial do BOP tenha parecido ser otimista com relagdo a
situag¢do de “ganha-ganha”, estudos posteriores mostraram limitagdes com relagdo aos custos
e atendimento dessa populagdo. Como exemplo de limitagdes, citam-se as dificuldades com
dispersdo  geografica, heterogeneidade, infraestrutura (transporte, comunicagdo),
analfabetismo, assimetrias de informagdo e alto custo na produ¢do (KARNANI, 2007;
VACHANI & SMITH, 2008; GARRETTE & KARNANI, 2010).

Ao contrario do otimismo visualizado nas propostas iniciais do BOP, Garrette &
Karnani (2010, p.18) enfatizam: “there is no fortune at the bottom of the pyramid”. Para os
autores, mercado de produtos socialmente uteis sdo oportunidades de negdcio limitadas e nao
ha fortuna na base da pirdmide. Além disso, afirmam que o desenvolvimento de estratégias
BOP requer que as empresas voltem aos principios basicos da logica econdmica de negocios.

Prahalad (2004) apo6s introduzir o conceito de “fortuna na base da pirdmide”, em seus
estudos anteriores, parece demonstrar diferente percep¢ao sobre a atuagdo das multinacionais.
Segundo Karnani (2007) essa ideia ¢ corroborada através da citagdo de organizagdes pequenas
e locais, em seu livro.

Diversos estudos de casos foram investigados em sequéncia a essas obras, inclusive
diversas criticas e sugestdes passaram a incorporar essa discussdo. Assim sendo, optou-se por
sintetizar algumas das discussdes no quadro que segue (quadro 1).

Quadro 1: Revisao de estudos relacionados ao BOP

Autores Casos estudados Limitacdes Quando investir no BOP
Identificadas
Prahalad & Nao ha pesquisa )
Hammond (2002) empirica - Considerar o BOP como




consumidores
- Venda em larga escala

Karnani (2007)

Casas Bahia
Cemex Patrimonio
Hoy
Annapurna Salt
HLL & Soap Market
Jaipur Foot

- Baixa renda para
aquisicao dos produtos
- Dificuldade de
economia em escala para

- Considerar o BOP como
produtores
- Valorizar o papel das
economias de escala e escopo

Aravind Eye Care os pobres rurais - Compreender os clientes
System - Fragmentacdo - Objetivos focados das
ICICT and geografica e cultural empresas
microfinance
e-Choupal
Voxiva
- Analfabetismo
S AT - Considerar o BOP como
Setor Privado Informagdes
Vachani & Smith ONG - Infraestrutura pr(?dutores
R - Parceria com ONGs
(2008) Instituicao (transporte) B e
Governamental - Dispersao geografica v .
- Eitho jparer s Publicos locais
barganha
- Considerar o BOP como
produtores
- Estabelecimento de parcerias
com ONGs, organizagdes
- Falta de normas e publicas e priva(_ias locais
Perez-Aleman & ~ . . - Fornecer incentivo para os
. Starbucks Coffee padrdes ambientais dos
Sandilands (2008) produtores produtores adotarem novos
padrdes sociais e ambientais
- Prestar ‘Assisténcia Ativa’
aos produtores (Apoio técnico
e financeiro)
Procter & Gamble - Baixo poder aquisitivo
Garrette & Danp ne & B.OP - Considerar o segmento BOP
Karnani (2010) Lokt - Opmamie e como produtores
Mobile Phones negobcios limitada
Nirma - Aspectos culturais

Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir do quadro apresentado ¢ possivel perceber que novas condi¢des foram sendo
sugeridas pelos autores, com vista nos casos verificados. Desde o livro de Prahalad (2004),
mas principalmente em estudos posteriores, notorio consenso pode ser observado no que diz
respeito a considerar o segmento BOP como produtores das cadeias globais de suprimento
(KARNANI, 2007; VACHANI & SMITH, 2008; LONDON et.al., 2010; JUN et.al., 2013).

3. METODOLOGIA
Nessa pesquisa, buscou-se verificar as perspectivas e desafios de a¢des inovadoras da

Unilever relacionadas a base da piramide. Desta forma, optou-se pela realizagdo de um estudo
de caso. Para Yin (1989) o estudo de caso ¢ uma inquirigdo empirica que investiga um



fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
fendmeno e o contexto ndo ¢ claramente evidente.

Deve-se ressaltar que a teoria sobre a “base da piramide” passou a ser discutida no
meio académico e empresarial, na ultima década, o que justifica a realizacdo de uma pesquisa
qualitativa e exploratéria. Podendo a partir dai, haver evidéncias e proposicdes tedricas para
uma posterior pesquisa quantitativa.

A escolha deste método de pesquisa — o estudo de caso — também pode ser justificada
pelo artigo “Building Value at the Top and the Bottom of the Global Supply Chain: MNC-
NGO Partnerships” (PEREZ-ALEMAN & SANDILANDS, 2008). Os autores investigam a
atuagdo da empresa “Starbucks” no segmento BOP e, para isso, utilizam de um estudo de caso
em profundidade.

Assim, a pesquisa foi de natureza qualitativa (GOODE, 1969). De acordo com Kaplan
& Duchon (1988), as principais caracteristicas dos métodos qualitativos sdo a imersdo do
pesquisador no contexto e a perspectiva interpretativa deste na condu¢do da pesquisa. Silva e
Menezes (2000) dizem que a pesquisa qualitativa considera que hd uma relagdo dinamica
entre o mundo real e o sujeito.

Para atender aos objetivos propostos, utilizou-se da técnica de entrevista
semiestruturada, com o gerente sénior — de marketing e sustentabilidade — de umas das filiais
da Unilever da América Latina. A entrevista foi gravada e transcrita, tendo sido realizada no
dia 01 de novembro de 2013.

Optou-se por entrevistar um dos gerentes responsaveis por este setor, para que nesse
momento, se pudesse verificar em maior profundidade a sua percepcdo sobre as agdes
inovadoras empresarias e a base da piramide.

Justifica-se a escolha da Unilever, para esta pesquisa, por ser uma das principais
multinacionais com praticas voltadas a sustentabilidade e com efetiva atuagdo no segmento
BOP (UNILEVER FOUNDATION, 2013).

4. APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Com vista a revisdo tedrica proposta, percebe-se claramente que o conceito inicial de
investimento na “base da piramide”, fundamentado exclusivamente na atuacdo de
multinacionais através da venda de produtos em larga escala, foi, desde entdo, mudado.
Passou-se a olhar para a popula¢do de baixa renda, ndo apenas como consumidores, mas,
sobretudo, como produtores da cadeia global de suprimentos (PEREZ-ALEMAN &
SANDILANDS, 2008).

A Unilever ¢ uma das multinacionais de referéncia mundial, tanto por sua extensio
global, como por suas praticas sustentaveis. A empresa estd baseada principalmente em duas
divisdes, sendo a de alimentos e a de higiene pessoal (OBSERVATORIO SOCIAL, 2004). O
quadro a seguir demonstra a ampla atuacdo da companhia em esfera mundial, inclusive em
termos de trabalhadores envolvidos.

TABELA 1 - TRABALHADORES DA UNILEVER NO MUNDO (EM MILHARES)

REGIOES 2002 2001 2000 1999 1998

Europa 60 71 82 76 82
América do Norte 21 22 39 22 23
Africa, Oriente Médio e Turquia 52 49 46 48 57
Asia e Pacifico 82 85 84 71 72
Ameérica Latina 32 38 44 29 31
TOTAL 247 265 295 246 265

Fonte: UNILEVER Annual Review, 2002. Elaboragdo: Observatdrio Social, 2003.



Segundo depoimento do CEO da Unilever — Paul Polman — no relatorio da Fundagao
Unilever (2013), o mundo hoje esta enfrentando desafios sem precedentes, incluindo a
redu¢do da pobreza, motivo pelo qual ¢ necessdrio que negocios desempenhem um papel
proativo para melhorar a qualidade de vida para todos e catalisar o crescimento economico
sustentavel.

Certamente, este depoimento corresponde aos desafios e riscos quem vem sendo
discutidos nas ultimas décadas, inclusive, sobre a necessidade da atuagdo sustentavel das
empresas (HART & MILSTEIN, 2004; PRAHALAD, 2004; BECK, 1997).

Neste sentido, achou-se pertinente iniciar a entrevista, perguntando ao gerente sobre o
entendimento da Unilever no que diz respeito a sustentabilidade. Assim, o mesmo afirmou:

A Unilever tem como meta melhorar a vida de mais de 1 bilhdo de pessoas,
através metas sociais, econdmicas e do meio ambiente. A Unilever entende a
sustetabilidade de uma forma bem ampla e incentiva as empresas a atuarem
nessas questdes socioambientais € econdmicas.

Para compreender em maior profundidade a atuagdo da empresa nas questdes
sustentaveis, questionou-se, entdo, sobre esse motivo de atuacdo. Assim, o entrevistado
respondeu: “E uma forma que a gente vé de se construir uma companhia solida, a gente
acredita que vai ser um diferencial nas nossas marcas € um tema que vai ser cada vez mais
relevante para o futuro”.

A exemplo do depoimento acima e relatorios divulgados pela empresa, percebe-se que
a sustentabilidade para a Unilever ¢ visualizada a partir do modelo conceitual do “Triple
Bottom Line”, que considera as dimensdes socioecondmica e ambiental (ELKINGTON,
1998), discutidas no capitulo 2 deste artigo.

Tendo em vista o objetivo inicialmente proposto, foi solicitado ao entrevistado
identificar as principais inovagdes da empresa que fossem voltadas a sustentabilidade.

Tem varios tipos de inovagdo na verdade, tem projetos que ndo sdo ligados a
inovagdo apenas, tem projetos de comunicagdo, por exemplo, de mudangas
sociais. A Unilever vai desde a producdo da matéria-prima, 8 manufatura dos
produtos, a cadeia de distribui¢do, uso e descarte do produto. Temos uma meta
de que 100% da origem dos nossos produtos agricolas sejam sustentaveis até
2020. Tem outras metas especificamente em relacdo ao uso de produto. Na
categoria de sabdo em pd, por exemplo, o impacto de manufatura é minimo, mas
0 impacto vem principalmente do uso do produto — como shampoo e sabdo em
p6 concentrado — entdo qualquer produto que ajude o consumidor a usar menos
4gua.

Conforme o relato anterior ¢ possivel verificar que uma das principais preocupagdes
da empresa com relacdo as inovagdes, ndo tem por finalidade o produto em si mesmo. Ao
contrario disso, leva em consideracdo desde a aquisi¢do da matéria-prima até o descarte final
do produto, envolvendo, portanto, todas as fases do ciclo de vida do produto (HAES, 1993;
BOONS & LUDEKE-FREUND, 2012; SILVA & KULAY, 2006).

Em se tratando de modelo de negocio para a inovagdo sustentavel, Wells (2008 apud
Boons e Ludeke-Freund, 2012) afirma que o modelo de negécio atua como um mediador
entre as tecnologias de produgdo e consumo. Isto €, a forma como essas tecnologias sdo feitas
e como sdo utilizadas (comercializadas), envolvendo com isso, as partes interessadas
(stakeholders).

Tendo o entrevistado mencionado que uma das metas da Unilever ¢ obter 100% dos
insumos agricolas de origem sustentavel, foi solicitado entdo, para que falasse sobre o
envolvimento desses produtores. Desta forma, o entrevistado discorreu:



A Unilever tem muitos produtos que atingem uma grande parte da populacido de
baixa renda. Especificamente na agricultura, nem todos os produtos agricolas
tem certificagdes, por exemplo, ou um critério. O critério que a Unilever utiliza é
bastante amplo, vai desde a forma como é cultivada a origem da semente, 0
estado de vida dos trabalhadores. Enfim, sdo bastante amplas as metas, sdo mais
de 100 métricas especificas e uma delas ¢ sobre a forma como os trabalhadores
sdo tratados, as condi¢des de trabalho e tudo mais, essa ¢ uma das métricas que
classificaria a compra de um insumo agricola com a certifica¢do de que ele seria
sustentavel.

A partir da fala ¢ possivel perceber uma que a empresa possui caracteristicas
inovadoras em seu modelo de negocios. Fala-se isso, ndo apenas pelo envolvimento dos
produtores de baixa renda em sua cadeia de suprimentos (PEREZ-ALEMAN &
SANDILANDS, 2008; VACHANI & SMITH, 2008, GARRETTE & KARNANI, 2010), mas,
sobretudo, por considerar aspectos necessarios a um modelo de negodcio voltado a inovagdes
sustentaveis, como: proposi¢do de valor, cadeia de suprimentos, interface com clientes e
modelo financeiro (BOONS & LUDEKE-FREUND, 2012).

Outro aspecto a ser destacado, diz respeito as parcerias necessarias ao
desenvolvimento do negocio para investimento no segmento BOP, vistas anteriormente no
quadro 1. Sobre isso, o gerente afirmou que para produtos como o 6leo de soja, que ja possui
certificagdes internacionais — a Round Table Responsible Soy — RTRS — ou chas — Rainforest
Alliance — parcerias foram desenvolvidas. Fato este, que corrobora com as sugestdes feitas
pelos autores Perez-Aleman & Sandilands (2008), quando estudada a rede de cafés especiais
da “Starbucks”.

Para outros insumos agricolas como o tomate, por exemplo, que ndo possui
certificagdo internacional, o gerente afirmou que a Unilever se ‘auto-certifica’, baseando-se
no documento de métricas voltadas a sustentabilidade. Ainda sobre isso argumentou:

Cada categoria tem a liberdade de trabalhar com o parceiro que seja mais
relevante. No caso do 6leo de soja, o parceiro mais relevante foi o Round Table
Responsible Soy — RTRS. No caso de cha, a Unilever tem uma associagdo com o
Rainforest Alliance. O sorvete “chabury” tem FairTrade. Entdo cada catgoria
sorvetes, ou marca especificamente, faz parcerias estratégicas e obtém
certificagdes que sejam relevantes para a categoria. Tem bastante parceria.

Conforme visto na revisao de literatura sobre o BOP, um dos avancos identificados
pelos autores para investimento das multinacionais nesse segmento, diz respeito a
caracteristicas como: considerar a populagdo de baixa renda ndo apenas como consumidores,
mas também, produtores; estabelecer parcerias com ONGs, Institutos e Orgdos
Governamentais; estabelecer assisténcia ativa aos produtores (PRAHALAD, 2004;
KARNANI, 2007; VACHANI & SMITH, 2008; PEREZ-ALEMAN & SANDILANDS,
2008).

Tais caracteristicas puderam ser identificadas na Unilever, inclusive sobre o
desenvolvimento de treinamentos (assisténcia ativa) por parte da empresa com os produtores e
incentivo a praticas sustentaveis, por meio de certificados.

Dos desafios enfrentados pela Unilever para o envolvimento do segmento BOP na
cadeia de suprimentos, segundo o entrevistado, sdo: o desenvolvimento de boas praticas
sustentdveis que antes ndo existiam, “a Unilever teve um trabalho de ajudar, desenvolver
esses produtores para atingir um patamar que cumpra com esses objetivos, com essas métricas
sustentaveis”.

Segue abaixo o quadro 2, relacionando as caracteristicas inovadoras identificadas no
modelo de negdcios da Unilever e sua relacdo com o segmento BOP e respectivos autores.



Quadro 2: Inovacées no Modelo de Negécios da Unilever e a base da piramide
Caracteristicas
Inovadoras do Modelo de Relaciio com o segmento BOP Autores
Negocios

Certificagdo dos produtores
agricolas
Treinamentos dos produtores p/
boa praticas sustentaveis

Gestao do ciclo de vida do
produto (6leo de soja, maionese,
cha, sabdo em pd, shampoo)

Haes, 1993
Boons & Ludeke-Freund, 2012
Silva & Kulay, 2006

Envolvimento dos produtores de Karnani (2007)

Insumos agricolas sustentaveis baixa renda na cadeia produtiva | Perez-Aleman & Sandilands (2008)

Perez-Aleman & Sandilans (2008)
Vachani & Smith (2008)
Garrette & Karnani (2010)

Estabelecimento de parcerias Certificagdo dos produtores
com ONGs, Institutos de Desenvolvimento Local
Certificacdes, Fair Trade

Campanhas publicitarias para:
menor uso de dgua (sabdo em
p6 e shampoo); incentivo a
praticas de higiene (sabonetes)

- Envolvimento da populagéo de Prahalad & Hammond (2002)
baixa renda como consumidores Prahalad (2004)
- Assisténcia Ativa Perez-Aleman & Sandilands (2008)

Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com o quadro acima apresentado, € possivel afirmar que as principais a¢des
inovadoras da Unilever estdo relacionadas ao seu modelo de negocio, ou seja, que envolve
desde a gestdo até a aquisicdo de seus insumos agricolas. O envolvimento da populagdo de
baixa renda (BOP) em sua cadeia produtiva global, também, representa uma acdo inovadora
no modelo de negdcios.

Vale ressaltar que todas essas agdes estdo baseadas nos principios da sustentabilidade,
no que se refere aos aspecos socioeconomico e ambiental (PORTER & KRAMER, 2006;
WCED, 1987).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas teorias e estudo de caso observado, entende-se que os investimentos
BOP podem ser uma importante fonte de transformacao local dessas realidades. Como bem
sugerido por Perez-Aleman e Sandilands (2008) no estudo de caso realizado na “Starbucks
Coffee”, a prestacdo de assisténcia ativa aos pequenos produtores, tanto técnica como
financeira, apresenta-se como importante estratégia de fortalecimento e desenvolvimento
local.

Outra condicdo sugerida pelos autores para que haja a situagao de “ganha-ganha” entre
as partes envolvidas, refere-se ao estabelecimento de parcerias, ndo apenas entre o setor
privado, mas deste com ONGs e instituicdes governamentais.

Tais caracteristicas puderam ser evidenciadas na empresa Unilever, conforme sugerido
pelos autores. Dos desafios visualizados pela Unilever no envolvimento do segmento BOP
com a cadeia produtiva, pode-se mencionar a falta de boas praticas sustentaveis por parte dos
produtores agricolas, bem como, a falta de certificacdes. O que demanda da empresa a
“proatividade” necessaria para o estabelecimento de parcerias e desenvolvimento sustentdvel
daquela populagao.

Uma das limitagdes identificadas na pesquisa ¢ de que os principais estudos da area
ainda sdo de natureza qualitativa. Sendo esta uma das sugestdes para futuras pesquisas. A
partir das variaveis e condigdes ja identificadas na literatura e com o presente estudo de caso,

10



sugere-se a realizacdo de pesquisas de natureza quantitativa, para contribui¢do no avango
teorico e pratico do BOP.
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