BUSINESS
CALL TO
ACTION

The Coca-Cola Company:

Possibilitando Oportunidades na Base da Pirdmide

“Para a Coca-Cola, os Centros de
Distribuicdo Manual (CDMs) s&do um
exemplo maravilhoso de como os
negocios podem focar em atender

as necessidades de seus clientes

e consumidores ao mesmo tempo

em que apodiam a sustentabilidade

de comunidades. Ha tempos nossa
filosofia tem sido olhar para o0 nosso
sistema de negdcios holisticamente e
determinar onde podemos conseguir o
maior impacto no avango de iniciativas
que sao criticas para as comunidades

e participantes em que nos apoiamos.’
-Muhtar Kent, Presidente e Diretor-executivo,

The Coca-Cola Company

e Ccatedy Com any

Descricdo da Iniciativa

Em 2008 The Coca-Cola Company (TCCC) atendeu a Business Call to Action

para contribuir com o alcance dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio

(ODMs) ao alavancar suas operacgdes principais de negocio. TCCC prometeu

expandir de forma significativa sua rede local de pontos de distribuicao de baixo

custo e de propriedade local, ou Centros de Distribuigdo Manual (CDMs), para

prover oportunidades de emprego nos mercados na base da piramide em toda a

Africa.

Objetivo da Coca-Cola:

. Criar de 1.200 a 2.000 novos centros de microdistribuicdo, provendo empregos
para 5.300 a 8.400 pessoas em toda a Africa até 2010

. Gerar de US$ 320 milhdes a US$ 520 milhdes em novas receitas

. Conduzir pesquisa para extrair ligdes aprendidas e melhores praticas para

melhorar os beneficios comerciais e de desenvolvimento do modelo

Modelo de Negbdcio

Em 1999 o engarrafador local da Coca-Cola na Etidpia se viu diante de um dilema:
apesar da demanda pelos produtos da Coca-Cola, era dificil leva-los aos donos de
pequenas lojas nas ruas de Addis Abeba. Os métodos de distribuicdo regulares se
apoiavam em caminhdes para fazer as entregas da Coca-Cola, mas geralmente

as estradas ndo eram largas o suficiente para acomodar os veiculos de entrega

e as lojas ndo eram grandes o bastante para armazenar grandes quantidades

de estoque adicional. A solugao foi um modelo de distribuicao inovador que se
apoiava em uma rede de centros de microdistribuicdo independentes geridos por
empreendedores locais. O novo modelo permitiu ao engarrafador da Coca-Cola
penetrar melhor um grande numero de pontos de venda de baixo volume e baixa
renda de Addis Abeba. Esses microdistribuidores, originalmente chamados Centros
de Distribuigdo Manual (CDMs), melhoraram a disponibilidade de produtos da
Coca-Cola ao permitir um acesso maior as areas dificeis de alcancar, e forneceram
um servigo melhor ao consumidor ao suprir produtos em demanda para atender as
necessidades de pequenos varejistas

Depois da fase piloto inicial na Etiépia, o engarrafador regional Coca-Cola Sabco
comegou a expandir seu uso dos CDMs em toda a Africa Oriental, onde, em um
periodo de aproximadamente trés anos, eles se tornaram o meio predominante de
distribuicdo no Quénia, Uganda, Tanzania e Etiopia. Hoje o modelo é utilizado por
varios engarrafadores diferentes da Coca-Cola em mais de 15 paises na Africa, e
se propagou para alguns mercados asiaticos chave.

Com o tempo, o modelo CDM foi refinado, e a empresa estabeleceu um processo
sistematizado para: avaliar a necessidade e locais para um CDM; recrutar
proprietarios e operadores; e fornecer assisténcia com operagdes de instalagéo do
novo CDM. Os engarrafadores da Coca-Cola em cada pais gerenciam ativamente o
processo de instalagdo de um CDM, desde a conducgao de avaliagdes de viabilidade
de mercado a participagdo no recrutamento de proprietario/operador; auxiliando

na instalagdo do CDM e fornecendo treinamento e assisténcia nas operagdes de
Negocio. Esse processo, que € gerido através da Divisdo de Vendas e Marketing do
engarrafador, € muito pratico. Além do apoio a instalagéo, os engarrafadores locais
também empregam Desenvolvedores Residentes de Contas — como instrutores



ou orientadores — para os CDMs. Esses individuos fornecem apoio
diario a operacdes de negdcios e assisténcia no desenvolvimento de
conta, merchandising, e rastreamento de disponibilidade de produto.
Também & designado um Gerente de Vendas de Area para cada CDM
para dar apoio aos seus negocios e atuar como contato chave com o

engarrafador.

Para determinar se os CDMs sao bem-sucedidos, o engarrafador
estabelece metas de volume e lucratividade e rastreia os dados de
venda em comparagao com essas metas. Essa anadlise de rotina das
vendas dos CDMs ajuda a identificar os problemas com um distribuidor
individual no inicio. Por exemplo, se um CDM consistentemente

deixa de atingir as metas de venda, o engarrafador sera capaz de
diagnosticar mais rapidamente o problema e tentara implementar
medidas proativas para assegurar a viabilidade do negécio. Um
aspecto importante do modelo € que ndo é uma abordagem Unica para
todos, mas um modelo hibrido. Na medida em que foi replicado em
toda a Africa, ele foi adaptado as necessidades e condigdes locais.

Por exemplo, em alguns casos os microdistribuidores dependem de
motocicletas ou pequenos veiculos para entregar os produtos, ao invés
de carrinhos de méo ou bicicletas.

Por causa dessa e outras mudangas, agora € mais apropriado
descrever o modelo como um modelo de microdistribuicdo. Apesar das
diferencas, os principios chaves que orientam esses modelos s&do os
mesmos: esses distribuidores continuam pequenos e independentes,
distribuindo produtos da Coca-Cola através de uma abordagem muito
estruturada e organizada com o apoio dos engarrafadores, que os
véem como uma parte vital da cadeia de valor da empresa. Afinal, se
esses CDMs, que sao responsaveis por uma grande porcentagem

do volume de vendas, ndo atingirem suas metas, o engarrafador néo

atinge suas metas também.
Com o crescimento e sucesso do modelo, TCCC estabeleceu uma

equipe de projeto em 2008 para apoiar o processo de capturar as

melhores praticas e compartilhar o aprendizado com os engarrafadores
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em paises que dependem desse modelo de distribuigdo ou que
pretendem usa-lo. A equipe de projeto também recebeu a tarefa de
avaliar o impacto de desenvolvimento dessa abordagem inovadora
para o negdcio através de um processo de trés fases. A primeira
fase desse esforgo foi conduzir um estudo de 48 CDMs na Tanzania
e Etiopia para determinar o quanto o modelo de negdcio de
microdistribuicdo € bem-sucedido em termos de prover os impactos
maximos de negdcio e desenvolvimento. O estudo, conduzido pela
Corporagéo Financeira Internacional (CFl) e pela Harvard Kennedy
School, também esbogou recomendagdes para melhorar o modelo,
que foram entdo priorizadas de acordo com oportunidades chaves.'

Na segunda fase dessa iniciativa, TCCC langou um Laboratorio de
Aprendizado na Tanzania para focar na maximizacéo de beneficios
socioecondmicos ou de desenvolvimento do conceito de CDM, e
desenvolver um modelo aperfeicoado de CDM para emprego em

toda a Africa e Asia. O Laboratdrio de Aprendizado esta sendo
implementado pela ADE (Academia para o Desenvolvimento da
Educagao) e com financiamento e assisténcia consultiva da Fundagéo
Bill & Melinda Gates. O Laboratério de Aprendizado atualmente
explora formas de melhorar o modelo de servigos financeiros e de
financiamento, estendendo a oferta de desenvolvimento de habilidades
e maximizando o potencial de capacitagdo das mulheres do modelo.

Através do Laboratério de Aprendizado, TCCC e ADE desenvolveram
um programa de treinamento de simulagao de negdcios inovador
para melhorar o negdcio e as habilidades empreendedoras dos
proprietarios de CDMs e suas equipes. Essas e outras descobertas
do Laboratério de Aprendizado ajudardo a conduzir a fase trés

do esforgo de monitoramento e avaliagdo da Coca-Cola, que é a

1 Jane Nelson, Eriko Ishikawa e Alexis Geaneotes. “Develop-
ing Inclusive Business Models:A Review of Coca-Cola’s Manual Dis-
tribution Centers in Ethiopia and Tanzania.” (Um relatério da Harvard
Kennedy School e da Corporagéo Financeira Internacional, 2009.)
Disponivel on-line em: http://www.hks.harvard.edu/m-rcbg/CSRI/publi-
cations/other_10_MDC_report.pdf.
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Resultados Alcan¢cados

Desde 2008, 1.200 novos Centros de Distribuicdio Manual (CDMs)foram instalados, criondo mais de 6.000 novos

empredgos.

Impacto do Negédcio

O negdcio da TCCC depende de penetragcéo de vendas e mercado. O
modelo de negdcio do CDM fornece uma solugao flexivel e de baixo custo
para desafios de distribuicdo que impedem a expansao de mercado.

Hoje os CDMs geram receitas anuais de mais de US$ 550 milhdes. E, com
o compromisso da TCCC de escalar o modelo de CDM em toda a Africa, a
empresa tem como objetivo gerar novas receitas de pelo menos US$ 320
milhdes nas economias locais. Além das receitas obtidas, TCCC também se
beneficia de:

. Custos reduzidos associados com distribuigdo: Em alguns mercados,
como Tanzania e Etiépia, mais de 80% dos produtos da Coca-Cola sédo
distribuidos através de CDMs, eliminando a necessidade de frotas caras
de caminhdes.

. Disponibilidade melhorada de produtos para o varejista: Os CDMs
fazem entregas pequenas e frequentes de produtos para os varejistas,
possibilitando aos pontos de venda ter estoque menor em ambientes
movidos basicamente por dinheiro vivo.

. Servigo ao cliente melhorado: Os varejistas agora tém a garantia de

suprimento consistente de produtos da Coca-Cola de forma regular.
Impacto de Desenvolvimento:

Através dessa iniciativa, TCCC se dedica ao Objetivo de Desenvolvimento
do Milénio 1 de acabar com a pobreza e a fome através de oportunidades de
emprego que beneficiam milhares de pessoas.

Até hoje, TCCC criou mais de 3.000 CDMs, e atualmente emprega mais de
13.500 pessoas. Desde que fez seu andncio de Business Call to Action, TCCC
constatou um aumento em 1.200 negdcios independentes e criou um adicional
de 6.000 empregos em mercados em toda a Africa. Um niimero significativo
desses novos centros esta localizado na Africa Ocidental, com a Nigéria
liderando. De acordo com o Relatério da CFl e da Harvard Kennedy School,
esses proprietarios e funcionarios de CDM provavelmente sustentam um
nimero estimado de 48.000 dependentes na Africa Oriental.

Em termos de ganhos, os proprietarios de CDM podem receber mensalmente
receitas de US$ 20.000 a US$ 30.000 dependendo da natureza de seu
territério e flutuacdes sazonais. Em média, os proprietarios de CDM pagam
seus empréstimos iniciais de US$ 10.000 a US$ 15.000 dentro de trés a cinco
anos. Funcionarios de CDMs, que geralmente tém muito pouca educacgao
formal, recebem salarios acima do mercado e sustentam os dependentes com
seus ganhos.

Essa iniciativa também aborda o Objetivo de Desenvolvimento do Milénio 3
de alcancar igualdade de géneros. Atualmente em torno de 30% de todos
os proprietarios e operadores de CDM sdo mulheres. Nos proximos trés
anos, o objetivo da Coca-Cola é que 50% de todos os novos centros de
microdistribuicdo sejam geridos por mulheres.

The Coca Cola Company

(TCCC) é a maior empresa
de bebidas ndo alcodlicas
no mundo, fabricando
quase 500 marcas e 3.000
bebidas e atendendo a 1,6
bilhdes de consumidores por

dia.

The C@toly é?m;&my
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Fatores Chaves de Sucesso
Assegurcrquediniciativatenhcumcasodenegéciosforteemseunicleo.

Aliniciativa Business Call to Action da TCCC é resultado da busca de um
engarrafador local por formas inovadoras para alcangar novos clientes em
mercados mal penetrados. O piloto provou que o modelo era efetivo, o que
motivou o engarrafador a investir no seu desenvolvimento e expansao. TCCC
e seus engarrafadores néo teriam continuado o investimento nesse modelo
se o retorno de seus investimentos ndo fossem claros. Ao mesmo tempo, era
vital que a iniciativa tivesse tempo para desenvolver totalmente um modelo de

negocios forte e sustentavel.

Estabelecercampedesedesenvolverumaedquipedeprojetoparafacilitoro
aprendizado organizacional e promover o conceito internamente.

Sempre foi importante ter alguns “campedes” incansaveis conduzindo a
aceitacdo mais ampla da iniciativa pela apresentacéo de seu negdcio conjunto
e beneficios de desenvolvimento. Nos escritérios corporativos, de grupo e de
unidades de negdcio da TCCC e dentro de cada engarrafador, os campedes
chave foram responsaveis por motivar o trabalho. Esse marketing interno
continua vital para assegurar que os recursos corretos, tanto da perspectiva
de pessoal quanto financeira, sejam empregados para fazer do modelo um
sucesso.

Estabelecer processosrobustosemonitorar osresultadosdonegdcio.

Da perspectiva do negdcio, o compartilhamento de conhecimento entre paises e
a construgdo de um processo robusto e de rotinas para instalagéo de novos
CDMs tém sido cruciais para o sucesso. Com a implementagao de processos
robustos, escalar o negécio foi facil e teve baixo custo, o que é a razéo de

o conceito de CDM ter crescido tao rapido. A coleta de dados corretos dos
mercados também ensinou aos engarrafadores da Coca-Cola quais atividades e
instalacdes de CDM tiveram o melhor impacto, de uma perspectiva comercial e,

mais recentemente, de desenvolvimento.

Engajcrmentoeentendimentolocaldebarreirasaocrescimentodomercado.

TO modelo de CDM inicial foi desenvolvido como forma de superar as
barreiras ao crescimento do mercado. Ao entender o ambiente do mercado e
suas limitagdes, TCCC criou um modelo em que foram superados os desafios
a penetracdo continuada e ao crescimento. O mesmo rigor aplicado ao
entendimento dos desafios de desenvolvimento relacionados esta resultando

em um impacto ainda melhor.

Contate a
Business Call to Action

ProximosPassoseEfeitosSecunddrios

Atualmente TCCC analisa varias oportunidades
interessantes para desenvolvimento posterior. Sua
aspiragao principal € assegurar um modelo de
desenvolvimento empresarial sustentavel que continue
a criar um numero significativo de oportunidades
empreendedoras e empregos.Como parte desse
processo, TCCC gostaria de monitorar o ciclo de vida
de um Centro de Distribuicdo Manual (CDM) do inicio
ao fim e monitorar mais de perto os efeitos de
sustentabilidade de operagées em um periodo
prolongado de tempo, que seria alcancavel em
expansdes mais recentes do modelo.

Parceiro Financiador

TCCC esta em discussdes com potenciais
fornecedores de servigos financeiros para ajudar os
proprietarios/operadores de CDM a obterem melhores
opgdes de empréstimos, tanto para financiamento
inicial quanto para capital de trabalho. O acesso a
financiamento foi identificado como uma das grandes
barreiras para a entrada de mulheres e
empreendedores iniciantes na rede de distribuigao.

Assisténcia de Desenvolvimento do
Empreendimento

Tanto os empreendedores novos quanto os
estabelecidos requisitaram treinamento Continuo

e apoio ao desenvolvimento em habilidades de

vida e de negocios. TCCC esta trabalhando com
Organizacdes Nao Governamentais (ONGs) para
identificar se existe uma correspondéncia e interesse
potenciais em apoiar essa atividade. O objetivo final &
desenvolver um curriculo de treinamento que ajudaria
proprietarios de CDM a desenvolverem as habilidades
de vida e de negdcios e as competéncias necessarias
para o sucesso.

Email: BCtA.Secretariat@undp.org ®  Fone: +1212906 5695 ®  Web: www.BusinessCalltoAction.org



