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RESUMO

O mercado da base da pirdmide tem atraido a atencdo de empresas que buscam ampliar suas
margens de lucro e obter vantagens competitivas. Como se trata de um mercado com
caracteristicas e necessidades especificas, para inovar e atender aos seus consumidores €
necessario que as empresas estabelecam estratégias de inovagdo propicias a alcangar sucesso
neste mercado. Além disso, 0 contexto interno e externo as organizacGes apresenta elementos
que podem habilitar o processo de inovacdo e, consequentemente, a implementacdo das
estratégias de inovacdo. Nesse sentido, o objetivo desta pesquisa consistiu em analisar como
empresas brasileiras tém desenvolvido inovacGes em produtos para a base da piramide.
Especificamente, buscou-se investigar as inovagfes introduzidas no mercado para atender a
base da piramide, descrever as estratégias de inovacao utilizadas e identificar os habilitadores
da inovacdo para a base da piramide. Foi utilizado um estudo de caso multiplo como
estratégia metodoldgica, abordando trés empresas que direcionam produtos a tal publico. Os
dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, observacdo direta, e
informacdes obtidas nos sites das empresas e em outros relacionados a elas e suas inovagoes.
Cada caso foi analisado de forma individual e cruzada, com base nas categorias pertinentes
aos objetivos especificos da pesquisa. Os resultados evidenciaram que, para atender aos
consumidores da base da piramide, as empresas tém desenvolvido inovagdes em produtos,
inovacdo em processos e inovacdo em marketing, e que tais inovagdes sdo consideradas como
disruptivas de novo mercado. Mdltiplas estratégias de inovacdo foram utilizadas para a
implementacao das inovagdes no mercado da base da pirdamide pelas trés empresas, entre as
quais as principais foram as do tipo: baseada no mercado e exploitative. Entre os habilitadores
da inovacdo, a economia, a criagdo de conhecimento e aprendizagem, e o reconhecimento do
valor e da necessidade da inovagdo foram os mais preponderantes para facilitar o sucesso das
inovacOes das empresas. Conclui-se que, na realidade do mercado brasileiro, para se ter uma
inovacdo em produto para a base da piramide faz-se necessario realizar outras inovagoes, seja
para gerar esse novo produto, no caso da inovacdo em processos, seja para apoiar a
implementacdo desse produto no mercado, por meio de uma inovagdo de marketing; que as
estratégias de inovagdo utilizadas em conjunto contribuem para que as organizac6es alcancem
seus objetivos inovativos; e que mesmo atuando em setores diferentes ha correspondéncia
entre os habilitadores da inovacdo das empresas analisadas.

Palavras-chave: Habilitadores da Inovacéo. Estratégias de Inovacgéo. Inovacao para a Base da

Piramide.



ABSTRACT

The bottom of the pyramid market has attracted the attention of companies looking to expand
their profit margins and gain competitive advantage. As this is a market with specific
characteristics and needs, to innovate and meet these consumers it is necessary for companies
to establish innovative strategies favorable to achieve success in this market. Moreover, the
internal and external environment organizations has elements that can enable the innovation
process, and consequently, the implementation of innovative strategies. In this sense, the
objective of this research was to analyze how Brazilian companies have developed
innovations in products for the base of the pyramid. Specifically, we sought to investigate the
innovations introduced in the market to meet the bottom of the pyramid, describe the
innovation strategies used and identify enablers of innovation to the base of the pyramid. A
multiple case study as a methodological strategy was used, approaching three companies that
direct products to this public. Data were collected by means of semi-structured interviews,
direct observations and information obtained on the website for businesses, and others related
to them and their innovations. Each case was held at first individually then crosses, based on
the relevant categories to specific research objectives. The results showed that, to meet the
bottom of the pyramid of consumers, enterprises have developed innovations in products,
innovation processes and innovation in marketing, where such innovations are considered as
new market disruptive. Multiple innovative strategies have been used for the implementation
of innovations in the bottom of the pyramid market by the three companies, including the
principal were like: market-based and exploitative. Among the enablers of innovation, the
economy, the creation of knowledge and learning, and the recognition of the value and need
for innovation were the most prevalent to facilitate the success of innovation for companies. It
was concluded that the reality of the Brazilian market, to have a product innovation to the
base of the pyramid it is necessary to perform other innovations, is to create this new product
in the case of process innovation, is to support the implementation of this product on the
market, by means of a marketing innovation; that innovation strategies used together
contribute to organizations to achieve their innovative goals; and even acting in different
sectors there is correspondence between the enablers of innovation of the companies

analyzed.

Keywords: Innovation Enablers. Innovation Strategies. Innovation for Bottom of the
Pyramid.
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1. INTRODUCAO

Nesta primeira secdo, serd realizada a contextualizacdo do tema abordado na
dissertacdo, de modo a situar o leitor em relacdo a necessidade que as empresas tém em
inovar, as estratégias adotadas por estas para alcancar essa inovacgao, na busca por atender as
lacunas dos mercados situados na base da piramide, bem como aos fatores que habilitam a
implementacdo das inovacdes e das estratégias de inovagdo nesse mercado, acarretando na
apresentacdo do problema de pesquisa. Em seguida, serdo apresentados o objetivo geral e 0s
objetivos especificos do trabalho, assim como a justificativa para o estudo deste assunto. E,
por fim, é apresentada a apresentada a estrutura do trabalho.

1.1 Contextualizacéo do tema e apresentacdo do problema de pesquisa

Na realidade econémica atual, a complexidade e a acirrada competicdo do
mercado fazem com que as empresas busquem um diferencial para alcancar o crescimento
sustentavel, a competitividade e a maximizacdo dos lucros. Para tanto, é imprescindivel que
as mesmas sejam capazes de acompanhar e se adaptar rapidamente as frenéticas mudancas
ocorrentes no ambiente de negdcios e na sociedade, considerando atributos de qualidade,
produtividade e inovagao.

A inovacdo consiste em um processo sistematico e continuo, elemento central da
renovacdo do nucleo de qualquer organizacdo (BESSANT, 2003). Ela é impulsionada pela
capacidade da empresa em mobilizar conhecimentos e avangos tecnoldgicos a fim de
conceber novidades em suas ofertas (bens/servigos) e na forma como criam e lancam essas
ofertas, detectando e aproveitando oportunidades. Dessa forma, inovar e gerir a inovagéo,
considerando-a como um componente estratégico da empresa, corresponde a uma pratica de
sobrevivéncia e de se obter vantagem competitiva, representando inclusive uma fonte de
prosperidade, progresso e competitividade das nages, e afetando a evolucdo e a forma como
as pessoas vivem (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; BADAWY, 1993; ALSAATY,;
HARRIS, 2009; BESSANT, 2003; CARAYANNIS; GONZALES, 2003; PORTER, 1999).

Entretanto, uma vez alcancada a vantagem competitiva por meio da inovagéao, a
empresa apenas tera condicdes de sustentd-la ao manter um processo constante de melhorias
continuas, tornando obsoleta as atuais vantagens, principalmente levando-se em consideracdo
um ambiente de hipercompetitividade, onde as vantagens sdo rapidamente criadas e erodidas

(PORTER, 1999; D'AVENI, 1994). Por conseguinte, ser agil por meio da inovacgdo exige que
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as empresas, constantemente, reinventem-se em termos de suas solugfes para lidar com as
ameacas e oportunidades em seu ambiente, 0 que pressupde uma capacidade de gestdo para
coordenar e reorganizar as competéncias internas e externas (BESSANT, 2003).

Certos fatores (internos ou externos a organizagdo), por sua vez, tém o potencial
de influenciar o processo de inovagdo em direcdo ao sucesso das atividades planejadas
(CARAYANNIS, GONZALES, 2003; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013; BRESSAN, 2013;
BARBIERI, 2003; ALSAATY; HARRIS, 2009; CARVALHO; REIS; CAVALCANTE,
2011; VAN DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000). Esses fatores sdo aqui denominados
habilitadores da inovagdo. Os habilitadores da inovagdo sdo fatores comuns a qualquer
organizacdo, relativos aos aspectos gerenciais, ao ambiente organizacional, ao elemento
humano e aos recursos da empresa, no caso dos habilitadores internos, ou que circundam o
seu ambiente de atuacdo empresarial, o que corresponde aos habilitadores externos a
organizacdo, tais como os fornecedores, os clientes, a economia, e as politicas/incentivos
governamentais. Apesar de sua importancia, e de ser um assunto ja explorado pela literatura,
ainda ndo ha estudos que apresentem um compéndio de quais sdo e como os habilitadores
podem facilitar o processo de inovacao, constituindo-se, pois, numa lacuna a ser preenchida.

Embora a inovacdo seja um processo complexo de ser implementado e
gerenciado, uma empresa ndo deve se guiar pela decisdo de inovar ou ndo inovar, mas sim de
como obter éxito por meio dessa acdo, lembrando que a inovagdo envolve necessariamente
assumir riscos e explorar recursos normalmente escassos (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008). A maior dificuldade das empresas em inovar consiste em elaborar uma agenda de
inovacdo adequada, em razdo de que a inovacdo pode assumir muitas formas e ter diferentes
intensidades. Assim, as organizacdes necessitam desenvolver um portfolio estratégico que
abranja a inovacdo de forma eficaz, equilibrando os riscos e 0s recursos inerentes a este
processo (BESSANT, 2003).

A estrategia tem por finalidade o alcance de resultados estabelecidos a partir da
interacdo da empresa com o seu ambiente, de maneira a minimizar os problemas e maximizar
as oportunidades existentes, sejam quais forem o0s objetivos e metas tragadas. Dessa forma,
ela pode ser considerada a melhor arma de que uma empresa pode dispor para otimizar 0 uso
de seus recursos, tornar-se altamente competitiva e superar a concorréncia (OLIVEIRA,
2007).

Tendo o intuito de obter diferencial competitivo por meio da inovagéo,
desenvolver novas ofertas ou experiéncias que estimulam o cliente, e a entrada em novos

segmentos de mercado ou a criagdo de novos negadcios, as empresas estabelecem estratégias
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de inovacdo (BOWONDER et al.,2010). Estratégia de inovacdo pode ser compreendida como
a direcdo inovadora para a escolha de objetivos, métodos e maneiras de utilizar plenamente e
desenvolver o potencial de inovacdo da empresa, determinando em que grau e de que forma a
empresa tenta usar inovacdo na execucdo de sua estratégia de negocios e melhorar o seu
desempenho (LENDEL; VARMUS, 2011; GILBERT, 1994).

Uma estratégia de inovacdo é uma ferramenta essencial para o desenvolvimento
de produtos e o crescimento continuo da empresa, orientando os esforcos na alocacdo de
recursos e selecdo de projetos. Sua significancia deve estar plenamente compreendida e
inclusa no mais amplo objetivo do negédcio, indicando o papel que a inovacao de produto ira
desempenhar para ajudar a empresa a alcancar seus objetivos (COOPER; EDGETT, 2010;
CROSSAN; APAYDIN, 2010). Além disso, a estratégia de inovacdo ndo deve ser apenas um
empenho imediato, mas sim representar um compromisso de longo prazo (COOPER,;
EDGETT, 2010).

Neste sentido, percebe-se que a estratégia de inovacdo é um resumo das decisdes
estratégicas em que sao geridas e executadas as atividades inovadoras da empresa, havendo a
existéncia de uma forte relacdo entre a capacidade de uma empresa para inovar, a sua
estratégia competitiva e a aplicabilidade de seus recursos, onde as caracteristicas do processo
inovativo variam sistematicamente de acordo com as diferencas no ambiente da empresa e sua
estratégia para a competitividade e o crescimento (LENDEL; VARMUS, 2011,
UTTERBACK; ABERNATHY, 1975).

A eficacia de uma estratégia de inovacao de produto depende da identificacdo das
areas que oferecem ao neg6cio alguma nova e rentavel oportunidade, sejam mercados, setores
industriais, tipos de produtos ou tecnologias em que 0 negdcio ira concentrar esforcos para
uma nova estratégia de produto. Logo, sem dareas estratégicas definidas, ndo ha um
direcionamento para a busca de novas ideias de produtos especificos ou oportunidades, e, com
0 tempo, o portfélio de projetos de novos produtos pode se acumular em projetos
independentes, destinados a muitos mercados diferentes, levando, em consequéncia disto, a
ndo rentabilidade da estratégia de inovagdo (COOPER; EDGETT, 2010).

Cabe aqui ressaltar que embora produto seja tudo aquilo que pode ser ofertado a
um mercado para satisfazer uma necessidade ou um desejo, podendo incluir bens fisicos,
Servigos, experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propriedades, organizagdes, informacdes e
ideias (KOTLER; KELLER, 2006), para o escopo desta pesquisa, 0 termo produto diz

respeito exclusivamente a bens fisicos.
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Quando o objetivo € alcancar novos segmentos de mercado, muitas empresas,
principalmente as multinacionais, estdo cada vez mais voltadas para os mercados emergentes,
tais como Brasil, india e China (LONDON; HART, 2004). Com os mercados do mundo
desenvolvido se tornando cada vez mais saturados, as empresas comecaram a reconhecer e
explorar a enorme oportunidade de negd6cio na base da pirdmide econdmica (LONDON;
HART, 2004; PRAHALAD; HART, 2002), de modo a atender a um publico negligenciado
por muitas empresas (PORTER, 1999). Se analisados individualmente, os consumidores da
base da piramide ndo oferecem potencial lucrativo, todavia, quando considerados
coletivamente como mercado representam uma fatia milionaria para as organizacGes
(PRAHALAD; HART, 2002; ZESCHKY, WIDENMAYER, GASSMANNHART, 2011).

Por meio de inovacgdes as empresas podem proporcionar formas para que aqueles
gue estdo na base da piramide possam adquirir bens e servicos antes inacessiveis a eles, tendo
um impacto social que cria valor para a empresa, gerando vantagem competitiva, a0 mesmo
tempo em que contribui para a diminuicdo da pobreza nesta camada social (PRAHALAD;
HART, 2002; PORTER, 1999).

Contudo, para atender as populacfes mais pobres as empresas devem considerar o
desafio gerencial de vender para estes e ajuda-los a melhorar suas vidas por meio da producao
e distribuicdo de produtos e servicos de maneira culturalmente sensivel, ambientalmente
sustentavel e economicamente rentavel, pensando também no desenvolvimento de modelos de
negocios para apdiem essa inovacdao (PRAHALAD; HART, 2002; HART; CHRISTENSEN,
2002; PRAHALAD, 2012).

O mercado da base da piramide foi caracterizado por Prahalad (2010) como uma
parcela da populacdo mundial composta por mais de quatro bilhdes de pessoas que vivem
com menos de US$ 2,00 por dia. Contudo, é possivel ampliar a abrangéncia desse mercado e
incluir o que se chama de classe média emergente, especificada como a populacdo que vive
com US$ 2,00 a US$ 13,00 por dia, o que representa metade da popula¢do mundial que aspira
atingir a classe média (PRAHALAD, 2010; ECONOMIST, 2009). Desse modo, pode-se
também denominar o mercado da base da piramide como mercado emergente (PRAHALAD,
2010).

Esse mercado constitui um grupo de extrema variedade social, em termos de
niveis de alfabetizacdo, composicdo rural-urbano, mistura geogréfica, niveis de renda,
diferencas culturais e religiosas, entre outros aspectos. A base da piramide, entdo, diverge

entre os paises e até mesmo dentro de um mesmo pais, fato que dificulta uma defini¢&o Unica
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do que seja a base da piramide e aplicavel a todas as segmentacfes desse imenso mercado
(PRAHALAD, 2010).

Especificamente no contexto brasileiro, a base da piramide é composta por 66%
da populacdo do pais e esta presente em todos os estados (ANDE; EBAY FOUNDATION;
ICE, 2015; CANZIAN, 2014). Essa composi¢do é definida por meio da Pesquisa Nacional por
Amostra de Domicilios (PNAD), realizada pelo IBGE em 2011, de acordo com a renda per
capita mensal das familias, e inclui as classes sociais E, D, C2 e C1 (quatro das oito categorias
sociais descritas pelo IBGE), as quais possuem renda per capita familiar mensal de até R$ 641
(ANDE; EBAY FOUNDATION; ICE, 2015; AGUIAR, 2014), conforme pode ser analisado
no Quadro 1.

Quadro 1 — Classificagido Socioecondmica Brasileira

Alta Classe Alta A Acima de R$ 2.480,00 2,3
Baixa Classe Alta B1 De R$ 1.020 a R$ 2.480,00 2,6
Alta Classe Média B2 De R$ 642 a R$ 1.019 2,9
Média Classe Média C1 De R$ 442 a R$ 641 2,8
Baixa Classe Média C2 De R$ 292 a R$ 441 3,6
Vulneraveis D De R$ 163 a R$ 291 3,9
Pobres E De R$ 82 a R$ 162 4,5
Extremamente Pobres E Ate R$ 81 37

Fonte: Adaptado de ANDE; EBAY FOUNDATION; ICE, 2015

Com base em dados do IBGE, ainda é possivel identificar que houve um
crescimento significativo da classe média no Brasil e uma diminuicdo das classes pobres (de
13% em 2001 para 9% em 2011) e extremamente pobres (de 10% em 2001 para 5% em
2011), permanecendo estaveis as classes mais altas (ANDE; EBAY FOUNDATION; ICE,
2015). Isso comegou a ocorrer no inicio dos anos 2000, devido a fatores como: o crescimento
e a estabilizacdo econdmica do pais; a expansdo do crédito; a diminuigdo das desigualdades
de rendimentos; a implantacdo de programas governamentais de transferéncia de renda, tal
como o Bolsa Familia; e 0 aumento do salario minimo (BARROS et al., 2010; NERI, 2010).

Nesse sentido, assim como também é apontado por Veloso et. al. (2008), Silva
(2009), Wright e Spers (2011), Nogami e Pacagnan (2011), e Spers (2013), o mercado da base
da piramide no Brasil inclui as classes de baixa renda (D e E), além das denominadas baixa
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classe média (C2) e média classe média (C1), razdo pela qual a base da piramide brasileira é
definida nesta pesquisa como aquela composta pelas classes E, D, C2 e C1.

Para que uma empresa tenha uma estratégia de inovacdo bem sucedida no cenario
mercadologico da base da piramide e que contribua para o alcance de vantagem competitiva, é
preciso que esta perceba e leve em consideragdo alguns fatores que influenciam o sucesso
dessas estratéegias (LONDON; HART, 2004), tais como: a necessidade de que as empresas
compreendam o contexto social dos mercados emergentes; a possibilidade de haver co-criacdo
dos seus produtos, de modo que haja colaboracdo e construcdo participativa do produto
destinado ao mercado de baixa renda; e implementar inovacfes que proporcionem beneficios
ndo s6 a elas mesmas, como também & comunidade local (LONDON; HART, 2004;
PRAHALAD; HART, 2002; HART; NAKATA, 2012; ANDERSON; MARKIDES, 2007;
CHRISTENSEN, 2002).

Diante do exposto, faz-se necessario responder a seguinte questdo que delineia
esta pesquisa: como empresas brasileiras tém desenvolvido inovages em produtos para a

base da piramide?
1.2 Objetivos

A partir da contextualizacdo do tema e apresentacdo de sua inerente questdo de
pesquisa, serdo apresentados, nesta secdo, os objetivos gerais e especificos que norteardo esta
pesquisa.

1.2.1. Objetivo Geral

Analisar como empresas brasileiras tém desenvolvido inova¢Ges em produtos para

a base da piramide.

1.2.2. Objetivos Especificos

e Investigar as inovagdes introduzidas no mercado para atender a base da piramide;
e Descrever as estratégias de inovagdo para a base da piramide;

¢ Identificar os habilitadores da inovacéo para a base da piramide.
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1.3 Justificativa

A inovacdo para a base da piramide é um relevante campo de estudo que vem
ganhado destaque pelo fato de que muitas empresas, principalmente as multinacionais, tém
enxergado na populagéo de baixa renda uma oportunidade de ampliar os seus mercados e com
ISso aumentar suas margens de lucro, estabelecendo vantagem competitiva.

A base da piramide no Brasil é composta por uma populacdo extensa em termos
demogréficos, estando presente em todos 0s estados e constituindo 66% do total do pais, indo
das camadas mais pobres até a chamada classe média. Recentemente, tem se tornado ainda
mais relevante por conta da diminuicdo da desigualdade de renda em ocorréncia no pais.
Portanto, possuindo caracteristicas bem especificas, com enorme potencial de consumo e
transformacdo social, 0 mercado da base da piramide brasileira necessita ser melhor
compreendida (GIFE, 2015).

Nesse sentido, nos anos de 2013 e 2014, a Aspen Network of Development
Entrepreneurs (ANDE), em parceria com a eBay Foundation e o Instituto de Cidadania
Empresarial (ICE), sob apoio da ARTEMISIA, da Cria Global e do Porto Digital, realizaram
dois eventos no Brasil que tiveram como resultado a publicacdo de um relatério, contendo: a
descricdo de um perfil da chamada base da piramide no pais; a indicacdo de caminhos para
solucdo de demandas dessa populacao; e, a discussao dos desafios e obstaculos para inovacgao
tecnoldgica voltada para a base da piramide brasileira, 0 que demonstra o nivel de importancia
de estudos nessa area, principalmente no contexto nacional (GIFE, 2015).

Além disso, cada classe social que compde a base da pirdmide no pais (C2, C1, D
e E) apresenta expectativas de consumo diferentes. As classes de baixa renda (E e D) buscam
por acesso e inclusdo (visando poder adquirir bens de consumo bésico, assim como moradia,
além de disporem de uma infraestrutura adequada), qualificagdo profissional, e crédito para
consumir e empreender. Ja as classes médias em ascensdo (C2 e C1) visam ampliar o seu
conforto, desejando obter também equipamentos, bens duraveis, tecnologia, lazer, educacao
prépria e dos filhos. Por outro lado, a classe média que ja ascendeu (B2) tem por pretensao a
exposicdo de status e a diversificagdo do consumo, incluindo novas categorias, tais como:
entretenimento, automovel, ensino privado e bens de consumo, ainda que nem sempre consiga
pagar por isto com recursos proprios (ANDE; EBAY FOUNDATION; ICE, 2015). Desse
modo, a alta classe média, mesmo com o aumento da renda, por vezes, ndo consegue

consolidar a sua ascensao por um longo prazo, de modo que ocasionalmente pode voltar a
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pertencer a base da piramide, pertencendo a classe B2 apenas quando é possivel (AGUIAR,
2014).

Por isso, as empresas que desejam atuar na base da piramide precisam direcionar
estratégias que sejam especificas para esse contexto, reconhecendo que os padrdes de estilo
ocidental de desenvolvimento econdmico ndo ocorrem de igual maneira nos ambientes de
negdcios dos mercados emergentes, sem a pretensao de que esses mercados venham a evoluir
para um cenario econémico tipicamente ocidental, havendo, inclusive, variacdes entre 0s
mercados da base da piramide (LONDON; HART, 2004; PRAHALAD, 2010; PRAHALAD,
2012).

Os estudos sobre inovagdes na base da piramide foram fortemente influenciados
pela publicacdo das obras de Prahalad e Hart (2002): The fortune at the bottom of the
pyramid, e Prahalad e Hammond (2002): Serve the World’s Poor, Profitably. A partir de
entdo, alguns estudos se dedicaram a entender e explicar como as empresas devem investir no
mercado existente na base da piramide.

Por meio de uma revisdo da literatura realizada a partir das bases de dados online
SPELL, Portal da CAPES, Web of Science e Scopus, incluindo tanto a literatura nacional
quanto estrangeira, e abrangendo o periodo de 2000 a 2014, foram encontrados 42 artigos que
tratam sobre a temética inovacao para a base da pirdmide, dos quais apenas dois sao trabalhos
nacionais.

Cabe destacar que o Brasil, juntamente com a india, a China, a Africa, o Sul da
Asia, o Egito, 0 México e as Filipinas, foram os paises onde o0s autores desses estudos
coletaram dados para a elaboracdo de suas pesquisas. Essa constatacdo é relevante para
entender que mesmo o Brasil sendo foco de investigagcdes sobre a inovagdo para a base da
pirdmide, somente um artigo nacional focou a atua¢do de uma organizacao brasileira para o
estudo deste assunto.

Outra observacéo significativa obtida por meio desta revisdo da literatura é a
presenca de apenas um artigo que aborda conjuntamente os temas estratégias de inovacéo e
inovacgdo para a base da piramide (ANDERSON; MARKIDES, 2007), sendo esse estudo de
origem estrangeira. Isso refor¢a a importancia de se tratar sobre os temas estratégias de
inovacdo e inovacdo para a base da piramide no contexto nacional, proposta presente nesta
pesquisa, no sentido de identificar e entender quais s@o os caminhos seguidos pelas empresas
atuantes no mercado brasileiro para implementar inovacGes para a base da piramide e quais 0s

fatores que contribuem para o sucesso da implementacéo dessas inovagoes.
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Essas descobertas podem ser significativas para o campo teorico, no sentido de
contribuir com a literatura especifica sobre o assunto, j& que, até entdo, ndo foram
identificados estudos que relacionem diretamente as tematicas estratégias de inovacdo em
produtos e inovacgdo para a base da piramide, principalmente, no &mbito nacional.

Além disso, a literatura sobre o desenvolvimento de inovagdes em produtos para a
base da piramide nas economias emergentes ainda sdo escassas (RAY; RAY, 2011). Outro
ponto a ser destacado é o fato de que ndo foi encontrado nenhum estudo que abordasse,
especificamente, o tema habilitadores da inovacdo para a base da piramide, apesar de ser
identificado na literatura, ainda que de forma pulverizada, a indicacéo de fatores que podem
facilitar a inovacdo em geral e a inovacgéo direcionada para a base da piramide.

Com isso, pode-se verificar a possibilidade de se confirmar ou ndo, no contexto
brasileiro, proposicGes e verificaches presentes em estudos estrangeiros, levando em
consideracdo, sobretudo, que existem variacdes entre 0os mercados dos paises emergentes em
termos de aspectos econémicos, sociais, culturais, educacionais, politicos, entre outros
(LONDON; HART, 2004; PRAHALAD, 2012; SILVA, 2009).

Como relevancia pratica, tem-se a oportunidade de proporcionar as organizagdes
presentes no mercado brasileiro a ampliagéo do entendimento das implicagdes que o ambiente
que compde a base da piramide provoca na preparacdo e implementacdo de estratégias de
inovacdo voltadas para este publico, ajudando-as a atingirem este mercado de forma mais
rapida e eficaz, além da percepcdo de quais fatores internos e externos podem habilita-las a
inovar.

Ressalta-se o fato de que, conforme pesquisas nacionais (SPERS; WRIGHT,
2006; SPERS; WRIGHT, 2011), as empresas que atuam no contexto da base da piramide
obtém melhorias em crescimento, lucros e resultados operacionais, em comparacdo com
aquelas que sdo voltadas paras as classes A e B. Por isso, conhecer como as empresas atuantes
neste mercado direcionam estratégias de inovacdo para atender as necessidades dos
consumidores de baixa renda € significativo, uma vez que o potencial deste mercado precisa
ser melhor compreendido, ja que, se bem desenvolvido, pode gerar ganhos econémicos e
sociais (SPERS, 2013).
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1.4 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho estd dividido em seis capitulos. No primeiro capitulo, foi
apresentada a contextualizacdo do tema, o problema de pesquisa, o objetivo geral e os
especificos, bem como a justificativa da pesquisa.

O segundo capitulo abrange a fundamentagdo tedrica, abordando trés secdes
principais, com as respectivas subsecfes: Inovacgdo e inovacdo em produtos; Inovagédo para a
Base da Piramide, inovacdo frugal e inovacdo de ruptura; Estratégia de Inovacdo;
Habilitadores da inovacéo; e Reflexdes finais sobre a fundamentagdo teorica.

No terceiro capitulo, os procedimentos metodoldgicos sdo descritos, definindo-se a
pesquisa, os critérios para a selecdo dos casos e dos sujeitos, 0s procedimentos de coleta e
analise, bem como critérios de confiabilidade e validade aplicados ao estudo.

O quarto capitulo traz a andlise individual dos casos estudados (within case),
evidenciando para cada caso 0s aspectos relativos: as inovacfes implementadas para o
mercado da base da piramide, as estratégias de inovacdo utilizadas para ofertar produtos
inovadores aos consumidores de baixa renda, e aos habilitadores que facilitaram as inovacgdes
neste mercado.

Em seguida, o quinto capitulo apresenta a andlise cruzada dos casos pesquisados
(cross case), esclarecendo os fatores em comum e aqueles que divergem entre as empresas
estudadas, em relacdo aos tdpicos descritos no capitulo anterior, quais sejam: inovacéo,
estratégia de inovacao e habilitadores da inovacéo.

E, por fim, o capitulo seis descreve as conclusdes acerca do trabalho realizado,
descrevendo também as limitagcdes encontradas para a efetivacdo do estudo e as sugestdes

para pesquisas futuras.
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2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo serdo abordados os temas Inovacdo, Inovacdo na Base da Piramide,
Estratégias de Inovacdo e Habilitadores da Inovacdo. A primeira secdo contextualizard a
inovacdo em termos de seu conceito, importancia para as empresas, tipos e intensidades,
trazendo uma subsecdo que abordard em maior profundidade a inovacdo em produtos. Na
segunda secdo serdo compreendidos 0s conceitos teoricos referentes a inovacao para a base da
piramide, contemplando ainda subsecfes que discutirdo sobre inovacdo frugal e inovacédo
disruptiva. A terceira secdo versara sobre as estratégias adotadas para direcionar os esfor¢os
em prol das inovaces. E, por fim, a tltima sec¢do desse capitulo apresentara os habilitadores

para o sucesso das inovacoes.

2.1 Inovacéo

A ideia de inovacdo resulta das construcbes tedricas de Schumpeter, o qual
considera o desenvolvimento econdmico resultado de novas combinagcbes dos fatores
existentes, enfocando as inovagOes como aspecto determinante da competitividade e do
desempenho de uma empresa (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011; SOUZA, 2005;
MAIA, 2012).

O termo inovacdo € comumente confundido como sindnimo de invencao.
Entretanto, invencdo €, essencialmente, 0 momento de insight criativo que abre pela primeira
vez uma nova possibilidade, independentemente de sua apropriagdo econdmica ou utilidade
prética. J& a inovagdo envolve atividades adicionais e emprego de recursos para tornar essa
ideia inicial em algo efetivamente comercializavel. Ou seja, se uma ideia genial ndo for
comercializada ou absorvida pelo mercado, sem trazer resultados para a empresa, a excelente
ideia é apenas uma invencdo, mas ndo uma inovagdo (SCHUMPETER, 1997; BESSANT,
2003; CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011; RADJOU; PRABHU; AHUJA, 2012).

A inovagdo é um processo que abrange aprendizagem organizacional e potenciais
de mudanca, mediante elementos individuais, tecnoldgicos e culturais, a0 mesmo tempo em
que envolve um pouco de incerteza, e solugdo de problemas ao longo da implementagéo
(SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013).

Ela se configura, portanto, como um fendbmeno complexo, que envolve producéo,
financiamento, marketing, vendas, e se baseia na pesquisa organizacional e descobertas
cientificas e tecnoldgicas (ALSAATY; HARRIS, 2009), sendo o conhecimento o0 seu
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ingrediente principal, que pode j& existir na experiéncia ou pode resultar de um processo de
busca por tecnologias, mercados, acGes da concorréncia, entre outros, além de também poder
ser explicito ou tacito (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Tomando-se o0 entendimento de que a inovacgado € um processo que envolve varios
passos, tendo mdltiplos fins ao invés de um fim em si mesmo (SOUSA; BRUNO-FARIA,
2013), pode-se conceitua-la como a busca, a descoberta, desenvolvimento, melhoria, adocdo e
implementacao, com éxito, de uma ideia que agregue valor tanto na esfera econémica quanto
social, a partir de um produto e/ou servico no mercado, ou de um processo, método ou
sistema na organizagdo, ou da renovacdo e ampliacdo de mercado, obtendo vantagem
competitiva (TEECE; JORDE, 1990; OCDE; FINEP, 2005; CROSSAN; APAYDIN, 2010;
DOSI, 1988). Em esséncia, a inovacdo se refere a fazer as coisas de forma diferente
(CROSSAN; APAYDIN, 2010).

Ao adotar uma inovagdo, as empresas procuram alcancar: (1) aumento da
demanda para seus produtos e servicos, por meio da criagdo de novos mercados, da
diferenciacéo facilmente percebida em relacdo aos concorrentes e da ampliacdo da qualidade
percebida; (2) melhor defesa de sua posicdo competitiva, mediante produtos e servigos que
sejam de dificil imitacdo; (3) reducdo de custos, devido a melhor eficiéncia de processos
produtivos e gerenciais; (4) ampliacdo de margens por meio da agregacao de valor; e (5)
aumento da competéncia para inovar, ao aumentar sua capacidade para desenvolver novos
produtos ou processos ou para ganhar e criar novos conhecimentos (CARVALHO; REIS;
CAVALCANTE, 2011; OCDE; FINEP, 2005).

Muitas séo as perspectivas para classificar uma inovacdo e 0 Quadro 2 apresenta
uma sintese das tipologias. Para a constru¢do do quadro, inicialmente, foi empreendida a
identificacdo das classificacOes existentes na literatura, seja em livros ou artigos académicos
que tratam sobre o0s temas inovacgdo e gestdo da inovacgdo, tanto em @mbito nacional, quanto
internacional, conforme disposto nas primeira e segunda colunas do quadro. Em seguida, foi
feita uma analise comparativa entre 0s conceitos definidos pelos diferentes autores, a fim de
encontrar similaridades e, assim, descrever as caracteristicas pertinentes a cada tipo de

inovacdo, como pode ser observado na terceira coluna do quadro elaborado.
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Quadro 2 - Tipologias de inovacéo

Tigre (2006); S . .

. . N Bem novo ou significativamente melhorado no que diz respeito
(Tzlggé).Bessant & e Inlg)\r/ggigode as suas caracteristicas ou usos previstos. O foco principal é o
Carvalho Reis o aumento da receita de vendas ou reducéo de custos.

Cavalcante (2011)
OCDE; FINEP (2005); Introducdo de um servico novo ou significativamente
Tidd, Bessant e Pavitt Inovacio de melhorado no que se refere as suas caracteristicas ou usos

: A previstos. oco principal é obter maior eficiéncia ou maior

(2008) Ser\% 05 istos. O f incipal é obt ior eficiénci i
Carvalho, Reis e ¢ agilidade, além de agregar novas funcdes ou servicos, visando a
Cavalcante (2011) interacdo com os clientes.
.(?IC ZE(ZS&I)EP (20, Implementacdo de um método de producdo ou distribuicdo
Ti?j d Bessa,nt e Pavitt Inovacio de novo ou significativamente melhorado. Trata-se de uma
(200é)' Proc(éssos mudanca na forma em que os produtos/servi¢os sdo criados e
Carvalho Reis e entregues. O foco principal é a reducéo de custos de produgao,
Cavalcan:ce (2011) de distribuicdo e aumento da qualidade do produto.

. . Implementacdo de um método de marketing com mudancas
?icd(IjDE'Blzsl\slfnlz (ioosg\,/itt Inovacio de significativas na concepcéo do produto ou em sua embalagem,
(200£3)' Markgtin / no posicionamento do produto, em sua promocdo ou na fixacéo
Carval’ho Reis e Posi aog de pregos. O foco principal € obter maior volume de vendas,
Cavalcan:[e (2011) ¢ maior fatia de mercado, mudancas de posicionamento, melhoria

da marca e ou reputacdo.
OCDE: FINEP (2005); Implementacdo de um novo método organizacional nas praticas
Tiare (’2006)' ’ Inovacio de neg6cios da empresa, na organizagdo de seu local de
Cagrvalho ' Reis e Organizzfcional trabalho ou em suas relagdes externas, tais como fornecedores e

Cavalcante (2011)

clientes. O foco principal é a reducao de custos administrativos,
custos de suprimentos e melhoria das competéncias.

Prahalad e Hart (2002);
Ahstrom (2010);

Lim, Han e Ito (2013);
Berg e Nakata (2013);

Inovacgédo
Tecnoldgica

Trata-se de novos produtos ou processos tecnologicamente
superiores aos existentes e que podem causar a mudanca da
organizacdo industrial no mercado, aumento da produtividade e

Ramani e Mukherjee crescimento de novos negocios.

(2014)

Hart e  Christensen Introducéo de novos produtos e servigos que sdo mais simples,
(2002); mais baratos e mais convenientes aos consumidores que
Hart (2005); tiveram pouco ou nenhum acesso a eles antes, de modo a

Ahstrom (2010); Inovacéo de proporcionar uma ruptura no mercado, uma vez que esses
Ray e Ray (2011); Ruptura produtos e servicos incluem um conjunto diferente de
Tao e Yunfei (2012); caracteristicas adequadas para mercados emergentes e de pouca
Ramani e Mukherjee ou nenhuma importancia, inicialmente, para 0s mercados
(2014) estabelecidos.
E a mudanca em um produto ja estabelecido que reconfigura
um sistema criado para unir 0s componentes existentes em uma
nova forma, com o intuito de fornecer uma funcionalidade
Henderson e  Clark - .
(1990); diferente ou pE}cote de desempe_nho alterado, sem que haja uma
X ~ alteracdo no ndcleo de tecnologia ou know-how incorporado em
Abernathy e  Clark Inovagao A e
) A cada componente, demandando novas competéncias técnicas e
(1985); Arquitetdnica

Ray e Ray (2010, 2011)

0 desenvolvimento de novas relagdes com o mercado e com 0s
clientes. A inovacdo arquitetbnica cria uma nova base de
conhecimento dentro da empresa inovadora, que pode ser
posteriormente  utilizada para perturbar os mercados
tradicionais

Henderson e  Clark

(1990)

Inovacgéao
Modular

Consiste em uma mudanca nos conceitos centrais de tecnologia,
sem, no entanto, modificar a forma de agrupar os componentes
do produto.
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E um tipo de inovagio que contribui para o alcance do
desenvolvimento sustentavel, por meio de produtos, processos
Barbieri et. al. (2010); Inovagéo produtivos, métodos de gestdo ou negdcios, novos ou
Freeman (1996) Sustentavel significativamente melhorados e que traz beneficios
econdmicos, sociais e ambientais, comparados com alternativas
pertinentes.

Significa desenvolver e implementar ideias que tenham como
. ) objetivo aumentar as oportunidades para melhorar o bem-estar
Linna (2012); ~ - . ~ A
Inovacao social e econdmico daqueles que estdo na base da pirdmide.
George, McGahan e 2 X ~ . o -
: Inclusiva Essas inovagdes visam permitir condicbes para que esses
Prabhu (2012); . - A .
consumidores possam adquirir bens e servicos de alta qualidade
Foster (2014) oo o
e com precos acessiveis, e utiliza-los de forma duradoura.

Halme, Lindeman e

O entendimento de que a base da piramide pode funcionar
como um laboratério de experimentacdo, devido aos desafios

Hill e Mudambi (2010); institucionais enfrentados pelos empresarios para inovar nesse

Prahalad (2012); Iggxf:; mercado, existindo um elevado potencial para a criacdo de uma

Lim, Han e Ito (2013) nova categoria de produto que pode ser difundido para outros
paises em desenvolvimento e até mesmo para paises
desenvolvidos.

Ray e Ray (2011);

George, McGahan e A ideia de que bens e servicos podem ser elaborados para

Prabhu (2012); serem simples, eficazes e de qualidade, desenvolvidos visando

Radjou, Prabhu e Ahuja Inovacédo a reducdo de custos e de utilizacdo de recursos escassos, de

(2012); Frugal modo que haja diminuicdo do impacto ambiental e alto valor

Lim, Han e Ito (2013); social agregado, sem privar a empresa do aumento de sua

Kahle, Dubiel, Ernst e lucratividade.

Prabhu (2013)

Fonte: Elaboracdo Propria (2015)

A inovacdo tanto pode ser algo novo, um avanco tecnoldgico, o que se configura
como uma inovacdo radical, como pode ser apenas algum melhoramento no know-how
tecnoldgico, configurando-se como uma inovagdo incremental (BESSANT, 2003). Deste
modo, cada tipo de inovagdo pode ocorrer em diferentes graus de intensidade, sendo
considerada: (1) Incremental, quando ha melhoria ou aperfeicoamento significativo,
agregando vantagem sem alterar o padrdo de referéncia; ou (2) Radical, quando uma nova
ideia resulta em algo totalmente novo, inexistente no mercado, rompendo com o padréo
vigente e fazendo surgir uma nova referéncia muito superior. De uma forma ou de outra, 0
mais importante é a exploragdo com sucesso de novas ideias, ou seja, € a introducdo de algo
novo ou melhorado no mercado ou de um processo, método ou sistema na organizacéo,
obtendo-se resultados claramente diferenciados em relacdo a concorréncia (CARVALHO;
REIS; CAVALCANTE, 2011).

A inovacdo pode assim ser compreendida como um processo que envolve duas
dimensbes: uma dimens&o individual e uma dimensdo social. Na dimensdo individual, a
inovacdo esta relacionada a constatacdo de um problema a ser resolvido ou a uma necessidade
a ser atendida, e a consequente geracdo de ideias e solucdes, sejam essas ideias inteiramente

novas ou adaptadas de outras ja existentes. Na dimensao social, a inovacdo diz respeito a
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interacdo entre mercado, tecnologia e organizacédo, e envolve a introdugéo e a aceitacdo de
Nnovos processos, produtos e servicos no contexto social considerado, reconhecendo-se a
utilidade que tais novidades proporcionam, e promovendo iniciativas de gestdo dessa
implementacdo (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013).

O processo de inovacdo depende das habilidades e conhecimentos intrinsecos as
organizacdes e as pessoas que as compdem. Essas habilidades e conhecimentos se apresentam
de forma cumulativa ao longo do tempo, uma vez que aquilo que a empresa pode esperar
fazer tecnologicamente no futuro é fortemente condicionado pelo que ela foi capaz de fazer
no passado. Nesse sentido, é necessario o estabelecimento de rotinas organizacionais, de
modo que se possa conhecer e entender os padrdes de resolucdo de problemas e de tomada de
decisbes, além de se desenvolver as capacidades de aprendizagem ditas “aprender fazendo” e
“aprender usando”, porém levando em consideracdo a necessidade de mudanca nessas rotinas
para provocar inovages ndo habituais. Os avancos tecnoldgicos e mudanca de paradigma
tecnoldgico sdo fatores que propiciam e também provocam as inovagdes, necessarias em uma
economia de mudanca e de ambiente evolutivo (DOSI, 1988).

Alsaaty e Harris (2009) abordam que a inovacgdo tanto pode ser estimulada no
sentido de dentro para fora da organizacdo, quando a empresa consegue criar oportunidades
por meio de inovacdes, €, assim, impactar na conjuntura do ambiente externo; quanto de fora
para dentro, quando a empresa tem a habilidade de descobrir oportunidades de mercado,
sendo capaz de se adequar e explorar rapidamente essa oportunidade, ou quando outro
elemento externo obriga que a direcdo seguida pela empresa seja mudada.

Nesse sentido, diversos sédo os fatores que influenciam a geragdo da inovagéo,
podendo estes ser divididos entre: 1) fatores externos, que incluem mudancas dos habitos e
preferéncias dos consumidores e da sociedade; politicas, investimentos e estimulos do
governo; articulagdo entre associagdes e federacOes de empresas; abertura de universidades e
institutos a parcerias; financiamento e fomento a inovagédo; regulacbes governamentais;
regulacGes ambientais e regulaces comerciais; e 2) fatores internos, que incluem ambiente
propicio & inovacao, pessoas criativas, tamanho organizacional, estratégia, estrutura, cultura,
incentivo e cooperacdo, além da gestdo e lideranca (ALSAATY; HARRIS, 2009;
CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011).

Assim, a inovagdo é resultado da confluéncia de diversos fatores e requer
lideranca e direcdo estratégicas adequadamente definidas, bem como o emprego de recursos
(ndo apenas financeiros, como também informacéao, conhecimento, habilidades e tecnologias)

que a viabilizem, sendo essencial uma estrutura e um ambiente de trabalho que permitam as
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pessoas explorarem sua criatividade e compartilharem seus conhecimentos, de forma a
favorecer a mudanga necessaria. Além disso, para inovar a empresa deve desenvolver canais
com agentes externos, como clientes, organizagdes e governos, que possam colaborar com o
seu processo de inovacdo, levando em consideracdo que cada empresa precisa buscar as
solugbes mais apropriadas para sua realidade (BESSANT; TIDD, 2009; ALSAATY;
HARRIS, 2009).

O relacionamento com agentes externos reflete o fato das organizacdes estarem
vivenciando a era da inovacdo aberta (open innovation), em que passam a visualizar a
existéncia de conhecimento util e possivel de ser aproveitado em qualquer lugar fora delas,
percebendo a dificuldade, e até mesmo a impossibilidade, de deterem todo o conhecimento
necessario para promover a inovacao. A inovacao aberta conduz a empresa para além das
fronteiras internas em virtude da adocdo de praticas conjuntas de busca, selecgdo,
implementacdo e aprendizagem, tanto no sentido de fora para dentro, quanto de dentro para
fora da organizacdo - pela obtengdo de novas receitas por meio da utilizagdo dos conhecimentos
em novos mercados ou pela comercializacdo das ideias ndo utilizadas pela empresa, quando estas
ndo implicam na atividade-fim da mesma (CHESBROUGH, 2003; CARVALHO; REIS;
CAVALCANTE, 2011).

Dessa maneira, um ponto chave da inovacdo aberta é o fato de sua base ser
constituida de um panorama abundante do conhecimento, que deve ser prontamente usado se
for para proporcionar valor para a empresa. Na inovacgdo aberta, o limite entre uma empresa e
seu ambiente circundante torna-se mais poroso, permitindo que a inovacdo se desloque
facilmente entre os dois (CHESBROUGH, 2003).

Entretanto, o aproveitamento do conhecimento, das informac@es e das tecnologias
advindas do meio externo as organizacbes sO é possivel de se realizar plenamente se a
empresa investe em pesquisa interna, ou seja, se possui uma base de conhecimento e
tecnologia anteriormente acumulada capaz de lidar com o novo conhecimento adquirido
externamente (CHESBROUGH, 2006; CHEN; YUAN, 2007).

Quanto mais inovadora a empresa for, agregando valor e conhecimento interna e
externamente, e tendo a capacidade de transformar de forma répida e eficiente ideias em
produtos e servicos inovadores, maior sera a sua competitividade e sua posi¢cdo no mercado
(CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). Nesse sentido, a inovagdo de produtos é
determinante para se estabelecer a sobrevivéncia no atual ambiente de negdcios em constante
e acelerada transformacdo (DANNEELS, 2002). Sendo assim, a proxima secdo versara

especificamente sobre o tema inovagéo em produtos.
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2.1.1 Inovagdo em Produtos

O desenvolvimento de novos produtos possui o papel de contribuir para o
crescimento das empresas, tendo influéncia no desempenho do lucro, e funcionando como um
fator chave no planejamento dos negdcios (BOOZ; ALLEN; HAMILTON, 1982;
CRAWFORD; BENEDETTO, 2010; BHUIYAN, 2011). Logo, é importante entender os
processos pelos quais eles surgem (BHUIYAN, 2011).

Nos anos 1950, a inovacdo de produtos era entendida como o resultado de
atividades exclusivamente relacionadas a exploracdo da ciéncia, baseadas em tecnologia
(technology-push). Nos anos seguintes, esse modelo de inovacdo baseado em tecnologia
sofreu sérias criticas, de modo que o planejamento de novos produtos passou a ser
compreendido como resultado do entendimento das necessidades dos clientes, o que gerou o
modelo de inovacdo com base nas demandas dos clientes ou do mercado (need-pull ou
market-pull) (DANILEVICZ; RIBEIRO, 2013).

Como a inovacgdo € um processo complexo e multifacetado, entende-se que para o
desenvolvimento de novos produtos, seja necessario levar em consideracdo ambos os aspectos
(technology-push e market-pull), o que da origem a uma organizacdo com dupla orientacdo
(dual-driven firms), isto é: que contemplem ao mesmo tempo a tecnologia e o mercado
(DANILEVICZ; RIBEIRO, 2013; CRAWFORD; BENEDETTO, 2010).

A inovacdo em produto, entdo, reflete 0 comportamento estratégico da empresa,
gue se concretiza no comprometimento desta, no longo prazo, para criagdo de novos produtos,
envolvendo uma nova tecnologia ou combinagdo de tecnologias, que se ajuste a atuais e
futuras necessidades dos clientes ou do mercado (LI; ATUAHENE-GIMA, 2001; COOPER;
EDGETT, 2009; UTTERBACK; ABERNATHY, 1975).

A evidéncia do comportamento estratégico da inovagdo em produtos de uma
organizacdo pode ocorrer de varias formas, tais como: pelo nivel de gastos em P&D; pela
utilizacdo de pessoal técnico para desenvolver o projeto de inovagdo; pela progressiva
alocacdo de recursos no desenvolvimento de novos produtos; pela variedade de novas linhas
de produtos; e pela frequéncia ou velocidade de introdugdo de tais produtos no mercado (LI,
ATUAHENE-GIMA, 2001).

Novos produtos podem assumir diversas configurages, tais como: 1)
Atualizacdes: melhoramento de produtos ja existentes, permitindo uma nova configuracao de
desempenho do produto; 2) Modificacbes em custos: aperfeicoamento do conceito de um

produto existente, obtendo um novo produto com desempenho semelhante, porém com pregos
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mais baixos; 3) Reposicionamentos: colocacdo de produtos ja existentes em novos mercados;
4) e Extensdes dos produtos existentes: acréscimo de um novo modelo ou novo design dentro
de uma linha de produtos atual da empresa (COBRA, 2009; LI; ATUAHENE-GIMA, 2001,
CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011; CRAWFORD; BENEDETTO, 2010).

Eles podem ainda abranger diferentes dimensfes: 1) Novos para a empresa:
guando a organizacdo implementa inovacGes limitadas ao ambiente interno, como
desenvolver um produto ja adotado por concorrentes; 2) Novos para 0 mercado: quando
compreende uma inovacdo lancada pela primeira vez no mercado, seja em ambito regional ou
setorial; ou 3) Novos para o mundo: quando o novo produto é inédito, nacional e
internacionalmente, ndo existindo similar em outras empresas no pais ou no exterior (LI;
ATUAHENE-GIMA, 2001; CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011; CRAWFORD;
BENEDETTO, 2010; COBRA, 2009).

Produtos novos para 0 mundo muitas vezes fazem com que surja um novo
mercado, e Sd0 0s mais propensos de exigir a aprendizagem do consumidor e/ou incorporar
uma tecnologia muito nova (CRAWFORD; BENEDETTO, 2010).

Sempre que novos produtos sdo introduzidos no mercado, as organizagdes
colocam em risco sua reputacdo, pois mesmo que a entrada no mercado do novo produto
tenha sido alcangada, ndo ha garantias de sucesso e de aceitacdo dos consumidores da nova
ideia implementada, principalmente se o processo de concepcdo do novo produto foi mal
desenvolvido. A fim de minimizar este risco, a empresa deve adotar uma estrutura sistematica
para gestdo de atividades do desenvolvimento de novos produtos (BOOZ; ALLEN;
HAMILTON, 1982; CRAWFORD; BENEDETTO, 2010).

Uma forma de gerenciar o desenvolvimento de novos produtos fundamenta-se em
algumas etapas, que podem ser executadas de forma sequencial (BOOZ; ALLEN;
HAMILTON, 1982) ou sobrepostas, dependendo da velocidade em que a organizagdo deseja
ou necessita implementar o novo produto no mercado, 0 que exige uma comunicagédo veloz e
eficaz entre a equipe do projeto de inovacdo (CRAWFORD; BENEDETTO, 2010).

A primeira etapa diz respeito ao estabelecimento da estratégia de desenvolvimento
de novo produto, fase na qual se esclarecem os requisitos estratégicos do negécio que o0 novo
produto deve respeitar, e que devem estar ligados a missdo e objetivos da organizacéo,
identificando os papéis que os novos produtos podem desempenhar, de acordo com as
necessidades da industria e dos clientes (BOOZ; ALLEN; HAMILTON, 1982; CRAWFORD;
BENEDETTO, 2010; COOPER; EDGETT, 2009; BHUIYAN, 2011).
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A segunda etapa implica em proceder a geracdo de ideias, comegando com a
determinacdo das categorias de produtos que sdo de principal interesse, e em seguida,
analisando-se 0 ambiente em busca de oportunidades de crescimento. Estas ideias devem
partir de diferentes fontes, incluindo empregados, fornecedores, e principalmente o0s
consumidores. As ideias, por sua vez, devem ser compativeis com as metas e objetivos
estipulados na fase anterior, e com a profunda compreenséo das necessidades dos clientes. O
principal objetivo desta etapa € criar uma serie de ideias diferentes, a partir das quais a
empresa pode avalia-las para determinar o desenvolvimento daquelas que possuem o maior
potencial de sucesso no mercado e valor para o negocio (BOOZ; ALLEN; HAMILTON,
1982; CRAWFORD; BENEDETTO, 2010; BHUIYAN, 2011).

Essa analise abrange as ideias de produtos mais promissoras, as quais Sao
submetidas a intensa investigacdo, envolvendo: planos de negdcios hipotéticos que
identificam os atributos do produto, barreiras a entrada, 0s concorrentes atuais e potenciais,
mercados-alvo, informacdes de crescimento do mercado, projecGes financeiras, métodos de
promocdo, e assim por diante, a fim de determinar seu potencial para a traducdo em ofertas
viaveis. Assim, as ideias que tenham sido aprovadas apoOs as investigacdes da andlise de
negdcios sdo convertidas em ofertas de produtos reais e preparadas para serem lancadas no
mercado, com a finalidade de testa-los (BOOZ; ALLEN; HAMILTON, 1982; CRAWFORD;
BENEDETTO, 2010; BHUIYAN, 2011).

Depois de testados, a Gltima etapa compreende a introducdo no mercado em
grande escala dos novos produtos desenvolvidos. O feedback do cliente deve ser levado em
consideracao para garantir que os produtos cumpram e até mesmo superem suas expectativas.
Além disso, a empresa deve acompanhar atentamente as reacdes da concorréncia as suas
ofertas de novos produtos, tomando medidas para neutralizar as respostas competitivas
(BOOZ; ALLEN; HAMILTON, 1982; CRAWFORD; BENEDETTO, 2010; BHUIYAN,
2011).

O desenvolvimento de um novo produto também é um processo, pois resulta de
um conjunto de atividades, compreendendo o trabalho em equipe de pessoas que fazem parte
de todas as areas da organizacdo, que apoiam o projeto desde a geracdo de ideias até a fase
posterior ao langcamento. Em todas as fases do processo deve haver avalia¢des periddicas, com
0 intuito de redefinir continuamente o produto, visando a uma maior probabilidade de sucesso
e aderéncia ao mercado (COOPER; KLEINSCHMIDT, 2011; CRAWFORD; BENEDETTO,
2010).
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O processo de desenvolvimento de novos produtos difere de empresa para
empresa, de acordo com as condi¢des especificas de recursos, o estagio de desenvolvimento
da tecnologia do processo de producdo, as necessidades da organizagao e com a sua estratégia
para a competitividade e o crescimento (UTTERBACK; ABERNATHY, 1975; BOOZ;
ALLEN; HAMILTON, 1982; BHUIYAN, 2011).

O resultado desse processo pode ou ndo proporcionar uma vantagem competitiva,
uma vez que alguns fatores influenciam o sucesso no mercado de um novo produto, de acordo
com a natureza do produto e do mercado, o nivel de sinergia da equipe do projeto de
inovacdo, entre outras variaveis estratégicas (COOPER, KLEINSCHMIDT, 2011). Além
disso, as empresas competem oferecendo produtos que ndo sdo homogéneos, ou seja, que
apresentam muitas caracteristicas diferentes, em termos de: desempenho, confiabilidade,
disponibilidade, facilidade de uso, qualidade, aparéncia e custo. Dessa forma, a empresa
obtém uma vantagem competitiva quando alcan¢a uma posicdo em uma desses aspectos ou
por meio da combinacdo deles, que € valorizada pelos clientes e superior a dos seus
concorrentes (ABERNATHY; CLARK, 1985).

Os principais fatores inerentes ao sucesso comercial de um novo produto estdo
descritos no Quadro 3. Esse quadro é resultante de uma sintese a respeito do que € descrito
por Cooper e Kleinschmidt (2011) e Cooper (1994), os quais foram identificados na literatura

COmo 0s autores mais representativos sobre o assunto.

Quadro 3 - Fatores determinantes do sucesso de um novo produto

Nesse caso, 0 proprio produto, em termos do seu design, caracteristicas,
vantagens e beneficios aos clientes, é o artificio principal da estratégia de
um novo produto. Quanto maior for a superioridade do produto, baseada
na perspectiva do cliente, maior seré a taxa de sucesso. A superioridade é
Oferecer um produto superior | derivada dos seguintes itens que compdem um produto superior: 0 novo
gue entregue beneficios reais e | produto oferece caracteristicas Unicas que ndo estdo disponiveis na
Unicos para o usuario concorréncia; séo capazes de atender a uma necessidade identificada dos
clientes ou resolvem um problema que o cliente tinha com um produto
concorrente; reduzem o custo total do cliente, proporcionando elevado
valor em uso; e sdo realmente inovadores, sendo o primeiro do seu tipo
no mercado.
Significa determinar as especificacfes e os requisitos do novo produto.
Para tanto, a empresa deve efetuar pesquisa de mercado, antes mesmo
que o design do produto seja decidido, com a finalidade de compreender
as necessidades, desejos e preferéncias dos usuarios, determinando as
estratégias competitivas para 0 novo produto.
Refere-se ao grau em que o projeto baseia-se no seu desenvolvimento em
Sinergia tecnolégica tecnologia interna, utilizando habilidades de engenharia e recursos de
fabricacdo existentes.
Qualidade da execucéo das Envolve atividades na concepg¢do do novo produto, tais como: avaliagio

Um produto bem definido e
projetado
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atividades tecnoldgicas técnica, desenvolvimento, testes de laboratério e produgdo experimental,
com a finalidade de garantir a qualidade e a execucdo das especificagdes
técnicas requeridas do novo produto.

Sdo etapas que precedem a fase de desenvolvimento do novo produto,
como construir o plano de negécio, definir o produto e justificar o
projeto, ajudando a concentrar recursos e esforcos. Um projeto mal
definido e pouco investigado, em termos de conhecimento do mercado,
das necessidades dos clientes e dos recursos disponiveis na empresa para
a viabilizacdo do projeto, tem mais chances de fracassar.

Qualidade da execucéo das
atividades de pré-
desenvolvimento

Tem relacdo com a forca do projeto do novo produto, em termos de
habilidades em marketing, refletidas na forca de vendas, nos canais

Sinergia de marketing distribuicdo, nos recursos de servico ao cliente, e na publicidade e

promogé&o.
Trata-se de um conjunto de atividades relativas a avaliacéo preliminar do
Qualidade da execucéo das mercado para o langcamento do novo produto, de forma a analisar o
atividades de marketing mercado e seu poder de venda, além de proceder a realizacdo de testes

com os clientes.

Est4 relacionada ao tamanho do mercado, a taxa de crescimento do
mercado, e ao nivel de concorréncia, especificamente no que se refere a
auséncia de uma concorréncia intensa, falta de precos competitivos e a
produtos da concorréncia que ndo sejam superiores.

Atratividade do mercado

Fonte: COOPER; KLEINSCHMIDT (2011); COOPER (1994)

A partir do Quadro 3, percebe-se que o sucesso do desenvolvimento de novos
produtos recebe influéncias dentro de um ambiente tanto interno como externo. Externamente,
devido a natureza e a amplitude da oportunidade de mercado, e pela situacdo da concorréncia;
e internamente, em razdo da dependéncia da empresa da sua base de recursos, tecnologia,
habilidades e experiéncia, bem como da adequacéo ou disponibilidade desses recursos para o
projeto, além do efeito de outras estratégias da empresa (UTTERBACK; ABERNATHY,
1975; COOPER, KLEINSCHMIDT, 2011; LI; ATUAHENE-GIMA, 2001).

Além dos oitos fatores determinantes do sucesso de um novo produto, quatro
elementos sdo propostos como condutores do desempenho de uma estratégia de inovacdo em
produtos, cujo conjunto desses elementos forma o que se chama de Diamante da Inovacédo
(COOPER; EDGETT, 2009).

O Diamante da Inovagdo € um modelo que integra o desenvolvimento da inovacgéo
com a gestdo de projetos, fornecendo a direcdo de desempenho na inovagédo de produtos, em
termos de orientar o gerenciamento de projeto certo para cada inovacdo, e representando o
vinculo entre o esfor¢o de desenvolvimento de novos produtos da empresa e a sua estratégia
de negdcio (COOPER; EDGETT, 2009). A Figura 1 ilustra o Diamante da Inovacéo.
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Figura 1- Diamante da Inovacao
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Fonte: Cooper e Edgett (2009, p. 5)

Com base na Figura 1, tem-se que o primeiro elemento do Diamante da Inovacéo,
inovacdo de produto e estratégia de tecnologia, proporciona um foco estratégico, orientando a
direcdo de desenvolvimento de produtos da empresa, a alocacdo de recursos e as decisdes de
investimento e de selecdo de projetos (COOPER; EDGETT, 2009).

O segundo elemento, recursos: compromisso e gestao de portfélio, diz respeito ao
fato de que para haver um melhor desempenho, as organizacGes devem comprometer recursos
suficientes em seu projeto de inovacgdo de produtos. Além disso, 0s recursos precisam possuir
um sistema de gestdo de portfélio eficaz, de modo a auxiliar a equipe de lideranca a alocar
tais recursos para 0s projetos de desenvolvimento de novos produtos certos e para as areas
certas (COOPER; EDGETT, 2009).

O terceiro elemento, sistema de ideias para lancamento: Stage-Gate, esta
relacionado com a necessidade de que exista na empresa um sistema de gerenciamento de
ideias agil, flexivel, escalavel e adaptavel, que sustente o desenvolvimento da inovagdo com
ideias consistentes, impulsionando projetos de novos produtos desde a fase inicial da geracédo
de ideia até o pds lancamento, levando em consideracdo a opinido do cliente em todas as
etapas do projeto (COOPER; EDGETT, 2009).
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O quarto e Gltimo elemento do Diamante da Inovagdo: clima, cultura, equipes de
lideranca, refere-se a necessidade de que a alta administracdo da empresa promova um
ambiente certo para a inovacgdo, por meio de um clima positivo que favoreca a uma cultura de
inovacdo e a iniciativas de empreendedorismo, promovendo novas equipes de projeto
multifuncionais e eficazes, envolvidos no processo de tomada de decisbes de
desenvolvimento de novos produtos (COOPER; EDGETT, 2009).

As inovagdes em produtos podem viabilizar a oferta de novos produtos para novos
mercados, diversificando e mantendo vivo o negdécio. Um mercado que tem atraido a atencéo
de muitas empresas, notadamente das multinacionais, por representar uma grande soma de
potenciais consumidores, propiciando uma oportunidade de aumentar suas margens de lucro,
é 0 mercado da base da piramide. As inovac6es empreendidas para a base da piramide podem
ampliar a possibilidade de que esses consumidores venham a adquirir produtos e servicos
antes inacessiveis a eles.

Sendo assim, o tema inovagdo para a base da pirdmide serd abordado na secdo

seguinte.

2.2 Inovagéo para a Base da Piramide

Com os mercados do mundo desenvolvido se tornando cada vez mais
saturados, as empresas, principalmente multinacionais, voltaram seus esforcos competitivos
para as economias emergentes, como a India, Indonésia, Brasil, China e México, considerados
como um potencial de oportunidade para o crescimento e a lucratividade (LONDON; HART,
2004), pois constituem um mercado pouco explorado, onde ocorre a maior parte do aumento
da populacdo mundial (PRAHALAD; HART, 2002).

Até pouco tempo, a base da piramide era praticamente invisivel para a maioria das
empresas, incluindo multinacionais e grandes empresas locais (PRAHALAD; HART, 2002;
PRAHALAD, 2010; WRIGHT; SPERS, 2011), devido a crenca em alguns pressupostos, a
saber: 1) as pessoas na base da pirdmide ndo sdo consumidores-alvos; 2) ndo podem pagar e
ter no que usar os produtos e servigos vendidos nos mercados desenvolvidos; 3) s6 0s paises
desenvolvidos apreciam e pagam por inovagfes tecnologicas; 4) o atendimento das
necessidades da base da piramide pode ser deixado para governos e organizagdes sem fins
lucrativos; 5) os gerentes ndo sdo estimulados por desafios de negd6cios que tém uma
dimensdo humanitaria; 6) € dificil encontrar gestores talentosos que queiram trabalhar na
parte inferior da piramide (PRAHALAD; HART, 2002; PRAHALAD, 2010).
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Esses pressupostos devem ser superados, pois 0s consumidores da base da
piramide quando considerados coletivamente como mercado podem oferecer um potencial
muito lucrativo (PRAHALAD; HART, 2002; PRAHALAD, 2010; ZESCHKY,
WIDENMAYER, GASSMANNHART, 2011).

Além disso, é preciso entender que os produtos entregues para 0s consumidores
de baixa renda ndo devem ser os mesmos ou simplesmente cOpias mais baratas daqueles
ofertados nos mercados desenvolvidos. Ao invés disso, esses precisam ser decorrentes da
compreensdo do comportamento e das necessidades do usuario local, e do ambiente em que
vive, 0 que pode ocorrer por meio de parcerias com governos, empresas, pessoas e
organizagOes locais (LONDON; HART, 2004; PRAHALAD; HART, 2002; NAKATA, 2012;
ZESCHKY, WIDENMAYER, GASSMANNHART, 2011; SCHAFER; PARKS; RAI, 2011;
PRAHALAD, 2010).

Cabe destacar que, ao contrario do que é pensado pelo senso comum, 0S
consumidores da base da pirdmide reconhecem o valor da marca, ou seja, buscam produtos de
alta qualidade a um pre¢o que possam pagar (PRAHALAD, 2010; WRIGHT; SPERS, 2011).
Nesse sentido, para alcancar precos menores, mantendo o padrdo de qualidade, algumas
modifica¢fes nos produtos, em termos de diminui¢do do peso ou volume unitério, redugdo de
algumas funcionalidades caras, e substituicdo ou diminuicdo de composto do produto podem
ser realizadas (NASCIMENTO; YU; SOBRAL, 2008).

As multinacionais, e outras empresas, devem também reconhecer que este
mercado desafia a logica gerencial convencional, em que para entrar nele estas devem
reconfigurar seus modelos de negdcio, levando em consideracdo as caracteristicas socio-
econdmicas, institucionais e ambientais Unicas que moldam seu contexto e sua demanda, para
oferecer produtos que combinam baixo custo, boa qualidade, sustentabilidade e rentabilidade
(PRAHALAD; HART, 2002; RAY; RAY, 2011; SCHAFER; PARKS; RAIl, 2011;
PRAHALAD, 2010). Assim, o mercado da base da pirdamide requer uma inovadora
abordagem de negdcios, que gere lucro ao mesmo tempo em que contribua para a diminuicao
da pobreza e da privagéo (PRAHALAD; HART, 2002; PRAHALAD, 2010).

Nesse sentido, os mercados de baixa renda exigem diferentes estratégias e
combinacdo de recursos (LONDON; HART, 2004), em que as empresas tém de aprender a
equilibrar os padrdes globais e capacidade de resposta local (PRAHALAD, 2012; LONDON;
HART, 2004; SCHAFER; PARKS; RAI, 2011). A inovacdo em mercados da base da
pirdmide, dessa forma, € um processo continuo de aprendizagem e aperfeicoamento
(PRAHALAD, 2012; LONDON; HART, 2004).
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Outro ponto importante é que a base da pirdmide representa uma fonte de
inovacgdes, podendo ser encarada como um laboratorio, a partir do qual podem ser criadas
e/ou aperfeicoadas tecnologias avancadas e sustentaveis, que envolvam reducdo de custos e
que utilizem menos e melhor os recursos disponiveis, servindo para atender as necessidades
dos diversos mercados da base da pirdmide e tendo potencialidade de serem difundidas nos
mercados desenvolvidos (PRAHALAD; HART, 2002; PRAHALAD, 2010; PRAHALAD,
2012). Além disso, os consumidores da base da piramide tém grande facilidade para adotar
novas tecnologias (PRAHALAD, 2010; WRIGHT; SPERS, 2011).

Além dos mercados emergentes, os consumidores da base da piramide podem ser
encontrados na maioria das economias ao redor do mundo (VISWANATHAN;
SRIDHARAN, 2012), constituindo um grupo heterogéneo, que diverge entre os paises e até
mesmo dentro de um mesmo pais (PRAHALAD, 2010; BARKI; BOTELHO; PARENTE,
2013), recebendo influéncias de instituicdes sociopoliticas, tais como religido, governo,
grupos empresariais, organizagdes nao governamentais (ONGs) e a comunidade local, o que
leva cada mercado de baixa renda a possuir caracteristicas Unicas (BARKI; BOTELHO;
PARENTE, 2013).

No entanto, independentemente da localizagdo, em muitos mercados da base da
piramide falta ou inexiste infraestrutura relacionada a transporte, comunicac¢do, canais de
distribuicdo, &gua, eletricidade e seguranca. O mercado de baixa renda também é
caracterizado pela existéncia de pequenas empresas ndo profissionalizadas e informais, e
estruturas politicas e sociais menos maduras (BARKI; BOTELHO; PARENTE, 2013;
VISWANATHAN; SRIDHARAN, 2012). Essas condi¢cdes exigem que as empresas Se
esforcem para a criacdo de inovagdes que atendam as necessidades basicas e essenciais desses
consumidores, em que o0 ambiente para criacdo de produtos é significativamente moldado por
restricBes impostas pela infraestrutura fisica, social, politica e econémica (VISWANATHAN;
SRIDHARAN, 2012).

Para fazer com que o mercado da base da piramide seja uma fonte de prosperidade
e de vantagem competitiva, quatro elementos devem ser considerados na composi¢éo de uma
infraestrutura comercial adequada a realidade deste mercado, que sdo: criagdo de poder de
compra, moldar as aspiracfes, adaptacdo das solucOes locais e melhoria do acesso
(PRAHALAD; HART, 2002). Esta infraestrutura esta representada na Figura 2.
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Figura 2 - A infraestrutura comercial da Base da Piramide

P

Criacdo de Poder
de Compra

- Acesso ao crédito

- Geragao de renda

Melhoria do
Acesso

Moldar Aspiracdes

- Educacdo do

- Sistema de X
consumidor

distribuicao
- Desenvolvimento

- Ligagdo de sustentavel

comunicacao

Adaptacao das
Solugdes Locais

- Desenvolvimento
de produtos
direcionados

- Inovag¢do de baixo
para cima

Fonte: Prahalad e Hart (2002, p. 8)

A fim de tornar a base da piramide um mercado consumidor é indispensavel a
viabilizacdo de acesso ao crédito e de formas para que estes possam gerar renda (WRIGHT;
SPERS, 2011; PRAHALAD; HART, 2002). A pratica de concessao de crédito nao é recente,
porém, para estar compativel com a realidade desses consumidores, é necessario utilizar
meios menos burocraticos e convencionais, com o apoio de sistemas informatizados, a fim de
garantir o amplo acesso (PRAHALAD; HART, 2002).

Um aspecto critico para proporcionar produtos aos consumidores de baixa renda é
garantir a sua disponibilidade, o que envolve estabelecer canais de distribui¢do, que muitas
vezes sao precarios ou ndo existem (ANDERSON; MARKIDES, 2007; PRAHALAD; HART,
2002).

Além dos problemas de distribuicdo, as empresas também podem enfrentar
questdes relacionadas a comunicagdo com os clientes, uma vez que estes podem ndo estar
acostumados com a publicidade convencional. Outra dificuldade relacionada diz respeito a
como chegar a potenciais clientes que podem néo estar familiarizados com as inovagoes
pretendidas, o que requer a conscientizacdo de que como utilizar esses produtos, de maneira
sustentavel (ANDERSON; MARKIDES, 2007).

Na literatura estrangeira, algumas estratégias sdo definidas para que uma empresa
possa posicionar seus produtos nos mercados da base da piramide. De igual modo, existe a
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indicacdo de variaveis estratégicas criticas para a atuacdo no mercado de baixa renda no
Brasil. O Quadro 4 apresenta as estratégias encontradas na literatura nacional e estrangeira, e
foi construido buscando-se identificar a existéncia de variaveis estratégicas que fossem

comuns tanto na perspectiva estrangeira quanto a perspectiva nacional.

Quadro 4 - Perspectivas estratégicas para atuacdo no mercado da base da piramide

Desempenho de Prego: Preco:

- Desenvolvimento de produtos Variavel mais relevante para a estratégia das empresas. As
- Fabricacdo empresas que praticam 0s pre¢cos mais baixos do mercado
- Distribuicao tem este fator como principal componente competitivo.
Qualidade Perceptivel: Qualidade:

- Novos formatos de entrega O nivel de qualidade é essencial. As empresas devem
- Criacdo de produtos robustos para condi¢Bes | atender a todos os requisitos em termos de matérias-
adversas (calor, poeira, etc.) primas, especifica¢des, observancia das tolerancias, etc.

Canal de distribuicéo e diferenciacao:

Embora a competitividade destas empresas sejam
provenientes dos baixos precos, deve-se buscar um certo
grau de diferenciacéo da marca. A principal forma de fazer
esta diferenciacdo ndo é por via publicidade, mas sim por
meio da promocdo e apoio aos canais de distribuicdo e
pontos de venda do produto.

Custo:

Baixos custos como importante componente estratégico,
havendo instalagdes, equipamentos e métodos que reduzam
0s custos, buscando praticar o menor custo possivel como
principal fator estratégico, ao lado dos pregos baixos.

Sustentabilidade:

- Reducéo da intensidade de recursos
- Reciclavel

- Energia renovavel

Rentabilidade:

- Intensidade de Investimento
- Margens

- Volume

Fonte: Elaboracdo Prdpria (2015)

Percebe-se que as duas perspectivas coincidem quanto aos aspectos estratégicos
de preco e qualidade, estando os elementos custo e canais de distribuicdo e diferenciacao
(perspectiva nacional), inclusos, de certa forma, nos aspectos desempenho de preco e
qualidade perceptivel (perspectiva estrangeira). Do ponto de vista estrangeiro, a rentabilidade
e a sustentabilidade s&o aspectos mais valorizados do que no contexto nacional, embora a
busca por baixos custos de producdo, ainda que indiretamente, deve implicar em
investimentos para se chegar a tal finalidade e na reducdo da intensidade de recursos.

Além da indicacdo de estratégias para posicionar empresas nos mercados
emergentes, doze principios, tomados em conjunto, sdo apontados como os fundamentos de
uma inovacéo para a base da piramide (PRAHALAD, 2010). Estes principios sao:

1. Desempenho de preco: N&ao significa apenas oferecer precos baixos. Inclui

também facilidades de pagamento e parcelamento, e ganhos na relacdo custo-

beneficio.
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2. Inovac0es hibridas: as solucbes devem envolver tanto as tecnologias avangadas
como obsoletas, combinadas de forma criativa com a infraestrutura existente.

3. Solucdes escalaveis: como os mercados da base da pirdmide sdo imensos, isso
implica em solucBes que devem ser adaptaveis, escalaveis e transportaveis para
paises, culturas e idiomas diferentes.

4. Reducdo da intensidade de recursos: as inovagOes na base da pirdmide devem
ser sustentaveis, visando a conservacao de insumos, de forma a eliminar e reduzir
desperdicios, e favorecer a reciclagem.

5. Entendimento da funcionalidade do produto: um reestudo aprofundado da
funcionalidade, e ndo apenas da forma do produto, é necessario para que ele seja
realmente adaptado ao contexto do consumidor de baixa renda. AlteracGes em
produtos existentes nos mercados desenvolvidos ndo sdo suficientes.

6. Inovacdo em processos: ndo apenas desenvolver inovacfes em produtos, mas
também em processos, ja que nos mercados da base da piramide ndo ha certeza da
disponibilidade de uma infraestrutura logistica, que permita vender o produto e
assegurar a posterior manutencao.

7. Simplicidade no uso do produto: levando em consideracdo 0s niveis de
qualificacdo, infraestrutura deficiente e dificuldades de acessar servicos em areas
remotas.

8. Educar os consumidores ao uso dos produtos: o produto ou servigo pode ser
uma novidade, e isso exige um processo formativo sobre o uso apropriado e seus
beneficios. Pela possivel dificuldade de acessar esses consumidores, 0 processo de
aprendizagem destes também deve ocorrer por meio inovador.

9. Os produtos devem funcionar em ambientes hostis: os produtos devem ser
resistentes a barulho, poeira, poluicdo, oscilacdes de voltagem, falta de agua, entre
outros aspectos.

10. Interface de uso: a inovacdo deve levar em consideracdo a heterogeneidade
dos consumidores em termos de idioma, cultura, nivel de aptidBes profissionais,
entre outros aspectos.

11. Método de distribuigéo: deve ser desenvolvido para alcancar tanto mercados
rurais e quanto urbanos.

12. Desafiar paradigmas: as evolugfes das caracteristicas/particularidades neste
mercado podem ser muito rapidas, exigindo uma estrutura bem elaborada, que

possibilite facilmente a incorporacdo de novas demandas.
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Tais principios devem ser priorizados, selecionados e escolhidos de acordo com a
modalidade do negdcio que deseja implementar uma inovagao para o0 mercado de baixa renda
(PRAHALAD, 2010).

Alguns destes principios descritos por Prahalad (2010) como fundamentos de uma
inovacdo para a base da piramide, em especial os que se referem ao fato de que a inovacéao
deve apresentar desempenho de preco (principio 1), serem solucGes escalaveis (principio 3),
onde os produtos devem ser sustentaveis (principio 4), simples na sua utilizacdo (principio 7)
e funcionar em ambientes hostis (principio 9), levando em consideracdo a interface de uso
desses produtos, em termos da compreensdo dos aspectos sociais e culturais do consumidor
(principio 10), expressam atributos de uma nova abordagem de inovagdo, denominada
inovacéo frugal.

A inovacao frugal é uma area de investigacdo ainda recente e seu estudo levanta
questdes importantes sobre a natureza da inovagdo a partir de perspectivas sociais,
econdmicas e ambientais, sendo compativel ao contexto dos mercados emergentes.

Devido a restricdo de recursos existentes em tais mercados, ha uma possibilidade
maior de que sejam desenvolvidas inovagdes que agreguem qualidade, baixo custo e
minimizacdo da utilizagdo de recursos (BARKI; BOTELHO; PARENTE, 2013),
caracteristicas que sao pertinentes tanto a inovacao para a base da piramide como a inovacao
frugal, demonstrando haver uma relago entre elas. Por esta razo a tematica inovacéao frugal

sera abordada e discutida na préxima secao.

2.2.1 Inovacdo Frugal

A inovacéo frugal representa um novo paradigma da inovagdo, compreendendo o
desenvolvimento de produtos e servicos suficientemente bons para 0o mercado a que se
destina, com foco na funcionalidade central e com uma estrutura de custos radicalmente
reduzida (RADJOU; PRABHU, 2013; PUFFAL, 2014; TIWARI; KALOGERAKIS;
HERSTATT, 2014; ZESCHKY, WIDENMAYER, GASSMANNHART, 2011). O estudo
seminal First break all the rules - The charms of frugal innovation, lancado pelo The
Economist (2010), forneceu o direcionamento para o entendimento do que significa a
inovagdo frugal e da sua importancia para o desenvolvimento de inovages no ambito das
economias emergentes.

Em decorréncia dessa nova abordagem, em 2013, a Academy of Management

Conference, realizou o primeiro simposio sobre inovacao frugal, reunindo pesquisadores da
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area, a fim de gerar maior visibilidade internacional a este campo emergente, e investigando o
conceito, teoria e préatica da inovacéo frugal (BHATTI, 2013).

Com o intuito de designar inovagdes desenvolvidas especificamente para clientes
com limitacdes de recursos em mercados emergentes, o termo inovacao frugal representa uma
estratégia de mudanga das empresas para uma “era de simplicidade”, uma vez que estas se
veem obrigadas por empregados e governos, alem de consumidores preocupados com o custo
e com questdes ambientais, a criarem ofertas que sejam simultaneamente acessiveis,
sustentaveis e de alta qualidade (PUFFAL, 2014; RADJOU; PRABHU, 2013; ZESCHKY,
WIDENMAYER, GASSMANNHART, 2011).

Mais do que uma estratégia, a inovacao frugal € uma modificacdo da mentalidade
coorporativa, no sentido de que 0s empresarios possam perceber as limitacbes de recursos
como uma oportunidade de crescimento, um facilitador da inovacdo, e ndo como um desafio
debilitante. As empresas devem ser capazes de promover uma mentalidade de frugalidade
dentro das equipes e dos departamentos de P&D, a fim de serem construidas capacidades
eficazes na identificacdo das necessidades latentes em mercados emergentes, traduzindo-as
em produtos Uteis e de baixo custo (RADJOU; PRABHU, 2013; ZESCHKY,
WIDENMAYER, GASSMANNHART, 2011).

A inovacdo frugal ndo é apenas deixar produtos e servicos existentes mais
simples, restringindo suas caracteristicas as funcionalidades essenciais com o intuito de
minimizar custos e torna-los acessiveis para os consumidores mais pobres. Trata-se também
de repensar processos de producao inteiros, reconfigurar a cadeia de valor e estabelecer novos
modelos de negdcios para atender aos usuarios que enfrentam restricbes de acessibilidade
extrema, de forma escalavel e sustentavel, utilizando menos os recursos escassos e reduzindo
0 impacto ambiental ja na concep¢do dos produtos e servicos, a0 mesmo tempo em que
mantém e aumenta a qualidade e a lucratividade, gerando valor social e para o negdcio
(RADJOU; PRABHU, 2013; ECONOMIST, 2010; BHATTI, 2012; PUFFAL, 2014). Em

linhas gerais, a inovacgéo frugal é definida como:

[...] produtos novos ou significativamente aprimorados (tanto mercadorias, quanto
servigos), processos, marketing e métodos organizacionais que procuram minimizar
a utilizacdo de materiais e recursos financeiros em toda a cadeia de valor
(desenvolvimento, fabricacgéo, distribui¢do, consumo e eliminagdo), com o objetivo
de reduzir significativamente o custo total de propriedade e/ou uso, cumprindo ou
até mesmo sendo superior a determinados critérios pré-definidos e aceitaveis de
padrdes de qualidade (TIWARI; KALOGERAKIS; HERSTATT, 2014, p. 3)
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As inovag0Oes frugais, portanto, sdo solugdes simples, porém eficazes, que nédo
requerem muito investimento financeiro e /ou tecnologia superior, para resolver problemas
dificeis enfrentados principalmente pelos paises emergentes. Nestes locais, as empresas que
oferecem produtos e servicos frugais estdo muitas vezes competindo contra o "ndao-consumo”,
ja que o potencial cliente pode ndo possuir meios para compré-los e/ou acesso a infraestrutura
necessaria para utiliza-los (RADJOU; PRABHU; AHUJA, 2012; TIWARI;
KALOGERAKIS; HERSTATT, 2014; ZESCHKY, WIDENMAYER, GASSMANNHART,
2011).

Essas inovagOes visam atender as necessidades essenciais dos consumidores em
mercados emergentes, ndao podendo ser facilmente derivadas (cOpias mais baratas) dos
produtos ofertados em mercados desenvolvidos. Ao contrario disso, sdo decorrentes de uma
projecao de valor Unico, que envolve a compreensdo do comportamento do usuario local e do
ambiente em que vive, 0 que pode ocorrer por meio da construcdo de parcerias com pessoas e
organizacOes locais, de modo que se tenha acesso ao conhecimento local (ZESCHKY,
WIDENMAYER, GASSMANNHART, 2011; PRAHALAD, 2010).

A proposicdo de valor relativa a inovacdo frugal, para ser alcancada, deve incluir
0s seguintes aspectos: 1) Custo total de propriedade reduzido, significando que ndo somente o
preco no momento da compra € importante, mas também os baixos custos de utilizacdo e
manutencdo daquilo que é adquirido; 2) Robustez, no sentido de que os produtos precisam
lidar com varias deficiéncias de infra-estrutura, tais como poeira e extremas temperaturas,
necessitando, assim, ter um longo tempo de vida; 3) Facilidade de utilizacdo e resisténcia a
falhas; e 4) Economia de escala, para reduzir custos unitarios de desenvolvimento e producao
(TIWARI; KALOGERAKIS; HERSTATT, 2014; ARASARATNAM, HUMPHREYS, 2013).

Sob a perspectiva do contexto indiano, a inovacao frugal recebe a denominagéo de
Jugaad Innovation (PUFFAL, 2014; RADJOU; PRABHU; AHUJA, 2012), uma palavra
hindu que significa fazer mais com menos, identificando oportunidades nas circunstancias
mais adversas e engenhosamente improvisando solucdes, utilizando meios simples e sendo
criativo com recursos escassos (RADJOU; PRABHU; AHUJA, 2012).

O carater do improviso na inovacdo frugal, dita Jugaad Innovation, esta
diretamente relacionado ao fato de que as empresas, principalmente as ocidentais, precisam
deixar de se apoiar na forma como a inovagdo e o crescimento vém sendo sustentados até
entdo (por meio de hierarquias organizacionais e estratégias construidas de cima para baixo,
com projetos onerosos de P&D e processos de inovacdo rigidos e altamente estruturados) e se

transformarem em empreendimentos sociais construidos de baixo para cima, com modelos de
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negdcio ageis e flexiveis, baseados na colaboracdo (RADJOU; PRABHU; AHUJA, 2012;
ZESCHKY, WIDENMAYER, GASSMANNHART, 2011).

A mentalidade jugaad, entretanto, ndo se limita apenas a india, sendo praticada
também em paises como Africa, China e Brasil. No contexto brasileiro, a expressdo “jeitinho”
é utilizada para denotar a capacidade inovadora dos brasileiros de improvisar e de se adaptar
diante de uma adversidade (RADJOU; PRABHU; AHUJA, 2012).

Embora o termo muitas vezes seja utilizado para caracterizar um método de
sobrevivéncia com conotacdo negativa, j& que pode, por vezes, significar flexibilizacdo de
regras ¢ burla das leis, o “jeitinho” vem se tornando um conceito sofisticado de negocio pelo
fato de que uma quantidade crescente de empreendedores brasileiros esta utilizando a
mentalidade frugal e flexivel do “jeitinho” para transformar pequenas empresas em grandes
negocios rentaveis (RADJOU; PRABHU; AHUJA, 2012).

Além disso, grandes empresas brasileiras também estdo incorporando o “jeitinho”
as suas praticas de negdcios para fornecer mais valor com menos custo para os consumidores,
especialmente para o mercado da base da pirdmide. Dessa forma, o “jeitinho” no Brasil ¢ uma
abordagem de inovacao frugal, flexivel, sustentavel, além de promover a inclusdo (RADJOU;
PRABHU; AHUJA, 2012).

No passado, a Jugaad Innovation foi parte significativa da inovacéo ocidental em
paises como os Estados Unidos, principalmente no periodo da Revolugdo Industrial, o que
acelerou as economias ocidentais. Entretanto, apds a Segunda Guerra Mundial, os paises
ocidentais, aos poucos, foram perdendo a esséncia jugaad enguanto amadureciam como
economias pés-industriais e adotaram um modo de vida sistematizado e previsivel (RADJOU,;
PRABHU; AHUJA, 2012).

Consequentemente, uma abordagem mais formalmente estruturada da inovagéo
foi sendo estabelecida em detrimento da engenhosidade improvisada, prépria do modelo
jugaad. As empresas ocidentais comegaram a institucionalizar sua capacidade de inovacao,
criando departamentos de P&D e padronizando 0s processos de negocio necessarios para
levar suas ideias ao mercado. Com isso, a inovagdo passou a ser gerida do mesmo modo em
gue qualquer outra atividade da empresa é gerenciada, tendo como foco o desenvolvimento de
produtos aprimorados para atender essencialmente aos consumidores do topo da piramide
(RADJOU; PRABHU; AHUJA, 2012; ZESCHKY, WIDENMAYER, GASSMANNHART,
2011).

Tem-se, assim, uma abordagem estruturada da inovacdo, envolvendo grandes

orcamentos e acesso controlado ao conhecimento, que muitas vezes permanecia concentrado
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em engenheiros e cientistas pertencentes aos laboratorios de P&D, sem a possibilidade de
troca de experiéncias e ideias com outros funcionérios ou com outras pessoas, organizagdes e
instituicOes externas a empresa (RADJOU; PRABHU; AHUJA, 2012).

Apesar de essa abordagem ter sido Util para as empresas alcancarem sucesso na
segunda metade do século XX, frente ao ritmo acelerado e as constantes mudancas presentes
no século XXI, esta se torna limitada em razdo de ser muito onerosa e consumidora de
recursos (financeiros e naturais, sendo esses cada vez mais escassos), nao possuindo
flexibilidade para inovar de maneira mais barata, mais rapida, mais simples, melhor e de
forma participativa (RADJOU; PRABHU; AHUJA, 2012).

Desse modo, a abordagem estruturada da inovacdo faz com que seja dificil a
empresa lidar com a atual complexidade presente no ambiente de negocios. Essa
complexidade engloba elementos como: 1) Escassez, que reflete a limitacdo financeira de
consumidores e governos, a diminuicdo de recursos naturais, € uma maior quantidade de
consumidores (principalmente os mais jovens) que demandam produtos com baixo impacto
ambiental; 2) Diversidade, tanto da forca de trabalho das empresas, quanto dos consumidores
a que essas atendem, abrangendo varias geracGes com valores, culturas e expectativas
diferentes; 3) Interconectividade, por meio da utilizacdo das tecnologias méveis e de midias
sociais que permite as empresas estarem a todo 0 momento em conexdo com clientes atuais e
futuros, e com parceiros; 4) Velocidade acelerada das mudancas das tecnologias, dos
mercados e da concorréncia, implicando em um ciclo de vida de produtos cada vez mais
curtos, forcando as empresas a lancarem rapidamente novos produtos que atendam as
necessidades e exigéncias especificas dos consumidores; e 5) Frenética globalizacdo, que
acaba por impulsionar os elementos anteriormente citados, pelo fato de que uma maior
quantidade de consumidores, a presenca de uma mao de obra global e de uma maior
concorréncia provoca o0 aumento do impacto da escassez, da diversidade, da
interconectividade e da velocidade de mudanca (RADJOU; PRABHU; AHUJA, 2012).

As empresas ocidentais devem, portanto, considerar a adaptacédo das estratégias de
inovacdo em uso para o desenvolvimento da inovagao frugal (ZESCHKY, WIDENMAYER,
GASSMANNHART, 2011). Além disso, precisam perceber que a riqueza da base da piramide
ndo € apenas encontrada em paises pobres, pois pode haver muitos mercados emergentes nas
proprias economias desenvolvidas, em razao de crises financeiras e recessdes ocorridas nessas
economias, causando estagnacéo de rendimentos e desemprego, o que leva o consumidor a ser
criterioso e exigente quanto a custo mais baixo de produtos que mantenham os requisitos de
qualidade (ECONOMIST, 2015).
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Uma estratégia adotada por algumas empresas para desenvolver inovagdo frugal
no mundo desenvolvido é a utilizagdo de crowdsourcing (ECONOMIST, 2015).
Crowdsourcing € um termo que possui relacdo direta com a inovacao aberta e se refere a
utilizacdo de ideias advindas de vérias pessoas dentro e fora da organizacao para a criacdo de
inovacOes, o desenvolvimento de novos produtos, resolucdo de problemas, e para fins de
marketing, publicidade e construgdo de marca, podendo refletir, inclusive, na alteracdo do
modelo de negdcio (SIMULA; AHOLA, 2014; DJELASSI; DECOOPMAN, 2013).

Trata-se de uma forma de acessar experiéncias e conhecimentos heterogéneos
distribuidos entre uma multiddo de pessoas que voluntariamente podem ser potenciais
parceiros (como clientes e funcionarios) para a construgdo coletiva e colaborativa de valor,
levando em consideracdo que uma maior quantidade de pessoas pode fornecer mais ideias,
com melhor qualidade e mais rapidamente (SIMULA; AHOLA, 2014; DJELASSI,;
DECOOPMAN, 2013). A utilizacdo de redes sociais € uma ferramenta basica para a interacao
da empresa com 0s parceiros e para a operacionalizacdo da atividade de crowdsourcing
(DJELASSI; DECOOPMAN, 2013).

A Microsoft, por exemplo, por meio de crowdsourcing utilizou a colaboracéo de
hackers para o melhoramento do Kinect (sensor de movimento para os seus jogos de video).
Outro exemplo vem da Ford que converteu um armazém em Detroit - Estados Unidos - em
um centro de inovacdo, onde os funcionarios podem aproveitar seu tempo livre na
experimentacao de novas tecnologias (ECONOMIST, 2015). No Brasil, as marcas Ruffles e
Fanta ja operacionalizaram atividade de crowdsourcing para que 0s consumidores pudessem
criar novos sabores dos seus produtos (DEARO, 2015).

Assim, a inovacdo frugal esta relacionada com a inovacao reversa, na medida em
gue os novos produtos criados em mercados emergentes podem ser uma forma de utilizar a
experiéncia nesse novo mercado como um aprendizado capaz de criar produtos com potencial
para serem difundidos em paises desenvolvidos e em outros paises em desenvolvimento
(LIM; HAN; ITO, 2013).

Percebe-se, também, uma relagdo entre a inovagdo frugal e a inovacao de ruptura,
principalmente no que se refere ao tipo de disrupcdo de novo mercado. Isso porque as
inovacOes frugais visam atender ao ndo-consumo, ou seja, ofertar produtos mais simples e
mais baratos para clientes que geralmente ndo possuem meios de comprar e/ou utilizar esses
produtos, assim como é o foco da inovacdo disruptiva de novo mercado. Dessa forma, é

possivel entender que as inovagdes frugais e de ruptura podem oportunizar aos consumidores
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da base da pirdmide o acesso a produtos que atendam adequadamente suas necessidades e
exigéncias. Nesse sentido, a inovagdo de ruptura serd o assunto tratado na se¢do seguinte.

2.2.2 Inovacdo de Ruptura

O contexto dos mercados da base da pirdmide proporciona um ambiente de
aprendizagem ideal para o desenvolvimento de inovacGes disruptivas (HALL, MATOS;
MARTIN, 2014; CHEN; SHAO, 2012; LONDON; HART, 2004; AHLSTROM, 2010;
HART; CHRISTENSEN, 2002). Isso porque a inovagdo de ruptura representa uma mudanca
que ocorre ndo nos modelos dominantes de um determinado mercado, mas sim no surgimento
de novos mercados com necessidades e expectativas muito diferentes dos que ja se conhece
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; CHRISTENSEN, 2012).

Assim, as organizagdes necessitam focar a evolucdo das condi¢Ges dos mercados
ja existentes, a0 mesmo tempo em que devem possuir a capacidade de perceber a ocorréncia
de ruptura nas condi¢cdes desses mercados, fazendo com que surjam outros, com novas
necessidades e exigéncias (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; CHRISTENSEN, 2012).

Nesse contexto, pode-se perceber a existéncia de dois tipos de inovacdo: a
inovacdo sustentadora e a inovagdo disruptiva. Uma inovagdo sustentadora ocorre quando a
empresa busca desenvolver melhorias incrementais nos produtos existentes em mercados
estabelecidos, que possam ser vendidos por um preco maior a clientes mais exigentes e
atraentes. Ja a inovacdo disruptiva consiste na elaboracdo de produtos mais simples, mais
convenientes de usar e mais baratos, direcionados a clientes novos ou pouco atraentes, em
mercados néo tradicionais (CHRISTENSEN, 2012; HART; CHRISTENSEN, 2002).

Existem dois tipos diferentes de inovacdo de ruptura: a disrupcdo de baixo
mercado e a disrupcdo de novo mercado. A disrupcdo de baixo mercado corresponde a
inovacOes que atingem clientes quase satisfeitos e que estdo na camada inferior da rede de
valor principal. S&o fundamentadas em modelos de negocios de baixo custo com foco nos
clientes menos atraentes das empresas ja estabelecidas (CHRISTENSEN, 2012).

Por outro lado, a disrupgéo de novo mercado cria novos contextos de consumo e
de valor. As inovacdes desse tipo tém como finalidade atingir novos clientes que antes ndo
tinham dinheiro ou competéncia para comprar e usar 0 produto, e que estejam em cenarios
onde produtos mais simples e que apresentam um desempenho inferior quando comparados

ao padrédo de desenvolvimento dos mercados convencionais, sejam mais bem aceitos. O
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desafio dos disruptores em um novo mercado ¢ criar uma nova rede de valor em que o “ndo-
consumo” seja superado (CHRISTENSEN, 2012).

Dessa forma, dependendo do objetivo competitivo a ser alcancado, e da definicao
dos tipos de cliente e de mercados a que pretende atender, a empresa tomara a decisao entre
implementar uma inovacéo sustentadora ou disruptiva. O Quadro 5 descreve as caracteristicas

dessas inovagdes, incluindo as distingdes entre a inovacdo disruptva de baixo e de novo

mercado.

Quadro 5 - Distin¢ao de caracteristicas das inovagdes de sustentacdo versus as das
disrupcoes de baixo e de novo mercado

Desempenho
almejado do
produto ou servigo

Melhoria de desempenho,
que podem ser
incrementais ou

revolucionarias, dos
atributos mais valorizados
pelos principais clientes da
industria.

Tecnologia aplicada a
produtos suficientemente
bons conforme as métricas
tradicionais de
desempenho da camada
inferior do mercado
principal.

Implica em um
desempenho inferior em
relacdo a atributos
tradicionais, mas com
desempenho melhor nos
novos atributos, como
simplicidade e
conveniéncia.

Clientes mais atraentes,
aqueles que oferecem

Focado para o ndo-

modelo de negécio

a estrutura de custos
existentes e usando melhor
as vantagens competitivas

atuais.

baixas e giro alto dos
ativos, com retornos
atraentes a precos mais
baixos.

Cliente ou : S . . consumo, ou seja, para
L maior possibilidade de Clientes saciados na . , OU S€ja, p
aplicacdo de Lo S clientes que historicamente
mercado lucro, em seus principais camada inferior do n4o tinham dinheiro ou
- mercados e que estdo mercado principal. o
almejados . . habilidade para comprar e
dispostos a pagar mais por
usar o produto.
melhor desempenho.
. Abordagem operacional -
Aumenta ou mantém as J P Modelo de negocio para
e/ou financeira, com L
margens de lucro . ganhar dinheiro a um preco
combinacéo diferente de P R
explorando os processos e . unitario mais baixo e
Impacto no margens brutas mais

volume de produgéo
menor, com margens brutas
por unidade
significativamente baixa.

Fonte: Christensen (2012, p. 149)

Como pode ser visto, estratégias de inovacdo que sdo eficazes para mercados

existentes ndo sdo aplicaveis de igual modo em novos mercados. Dessa forma, qualquer
empresa que se volte a servir a uma necessidade diferente deve ajustar seu modelo de negdcio
e seus produtos de acordo com os requisitos do cliente e do mercado (ISAAC, 2012). Nessa
perspectiva, adotar pregos e margens menores por meio de inovagéo disruptiva nao significa
que 0s negocios que oferecem produtos menos sofisticados para clientes ndo tradicionais

lucrem menos, mas sim que faturam de maneira diferente, utilizando métodos como: custos



49

gerais indiretos mais baixos e processos de vendas diferenciados, visando compensar 0s
precos unitarios mais baixos (ZILBER; SILVA, 2013; ANDERSON; MARKIDES, 2007).

Para competidores estabelecidos a lentiddo na adogdo ou na reacdo frente ao
potencial competitivo de inovac6es disruptivas deve-se ao fato de que essa inovacdo impdem
uma série de restricdes relacionadas a mudangas em processos e produtos, 0 que envolve o
sistema global de materiais, equipamentos, métodos e fornecedores. Com isso, a inovagédo de
ruptura pode ser mais custosa para empresas estabelecidas do que para as novas entrantes
(ZILBER; SILVA, 2013; CHRISTENSEN, 2012).

Inovadores disruptivos oferecem um produto ou servigo para pessoas que de outra
forma seriam totalmente excluidas ou mal servidas por produtos existentes (HART;
CHRISTENSEN, 2002). Nesse sentido, a inovacao disruptiva em mercados de baixa renda
pode atender dois tipos potenciais de clientes, pois estes mercados sdo compostos tanto pelo
consumidor que valoriza precos mais baixos e estd disposto a abrir mdo de certas
funcionalidades do produto, quanto por novos consumidores que estdo entrando no mercado
formal (ZILBER; SILVA, 2013).

Embora na fase inicial de desenvolvimento as tecnologias disruptivas sirvam
apenas para segmentos de mercado que valorizam baixos precos e atributos de desempenho
inferiores, ao longo do tempo, as melhorias graduais dessas tecnologias compensam as
diferengas em desempenho, sendo possivel satisfazer as exigéncias dos clientes convencionais
em mercados estabelecidos (RAY; RAY, 2011; CHRISTENSEN, 2012).

Desse modo, a inovacdo disruptiva tem primeiramente beneficiado pessoas mais
pobres e menos qualificadas, geralmente em mercados emergentes, antes de se deslocar para
0s consumidores em niveis mais elevados destes mesmos mercados ou em mercados
desenvolvidos (HART; CHRISTENSEN, 2002).

A inovacdo de ruptura é essencial em mercados da base da pirdmide, pois € uma
inovagcdo que consiste em transformar produtos historicamente caros e complicados,
disponivel apenas para pessoas com poder aquisitivo mais elevado, em produtos que possuem
a caracteristica de serem simples e acessiveis, permitindo a inclusdo de mais consumidores no
mercado (CHRISTENSEN, 2012; ROBLES, 2015).

Ao desenvolver inovacOes disruptivas e/ou qualquer um dos tipos de inovacao
encontrados na literatura é preciso que as empresas estabelecam quais sdo seus objetivos
perseguidos ao inovar e determine como 0 processo inovativo serd desenvolvido e
implementado. Estes aspectos, portanto, devem estar em harmonia com a estratégia

organizacional, de modo a definir a sua estratégia de inovagéo.
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Sendo assim, apos esclarecer a inovagdo para a base da pirdmide e suas conexdes
com a inovacdo frugal e inovacdo de ruptura, torna-se relevante abordar as estratégias de

inovacéo que podem ser adotadas pelas empresas, tematica tratada na proxima secao.
2.3 Estratégias de Inovacéo

A estratégia de inovacdo estd relacionada com a escolha sobre o caminho da
inovacdo (CHEN; YUAN, 2007), ou seja, sobre como 0 processo inovativo sera organizado e
implementado pela empresa.

A definicdo do termo estratégia de inovacdo é encontrada de diversas formas na
literatura, onde cada uma aborda apenas um aspecto da funcdo total de uma estratégia de
inovacdo (LENDEL; VARMUS, 2011). O Quadro 6 traz algumas destas definicdes.

Quadro 6 - Conceitos de Estratégia de Inovacédo

Estratégia de inovagdo determina até que ponto e de que forma a empresa tenta
Gilbert (1994) usar a inovacdo para executar sua estratégia de negdcios e melhorar seu
desempenho.

Uma estratégia de inovagdo é:

- Um incrementalismo, plano funcional pré-determinado que gerencia a alocacdo
de recursos para diferentes tipos de inovacfes, a fim de alcancar os objetivos
estratégicos corporativos globais de uma empresa e,

- A estrutura de decisdo guiando uma empresa sobre quando e como ele deve
abandonar seletivamente o passado e/ou alterar a sua estratégia e objetivos
corporativos, a fim de concentrar-se no negécio do futuro.

Uma estratégia de inovagéo:

- Ajuda as empresas decidirem de uma maneira cumulativa e sustentavel, sobre o
Dodgson, Gann, Salter | tipo de inovacgdo que melhor se adéquam aos objetivos corporativos.

(2008) - Orienta as decisdes sobre como os recursos devem ser utilizados para atender
aos objetivos de uma empresa para a inovagao e, assim, agregar valor e construir
uma vantagem competitiva.

Estratégia de inovacéo é definida como a soma das escolhas estratégicas que uma
Strecker (2009) empresa faz em relacdo a sua atividade de inovacdo. Estratégia de inovacédo €
considerada uma funcdo que se cruza com a meta estratégica da empresa.

A estratégia de inovacdo € a direcdo inovadora de abordagem da empresa para a
Lendel, Varmus (2011) escolha de objetivos, métodos e maneiras de utilizar plenamente e desenvolver o
potencial de inovacdo da empresa.

Fonte: Adaptado de Lendel e Varmus (2011)

Katz, Preez, Schutte
(2010)

A partir do disposto no Quadro 6, percebe-se que estas definiches apresentam
aspectos descritivos complementares no que se refere ao conceito de estratégia de inovacao, ja
que cada uma delas contempla apenas partes do significado total do que de fato é uma

estratégia de inovacdo. Dessa forma, pode-se concluir que a estratégia de inovacdo envolve o
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estabelecimento de objetivos a longo prazo em relagdo a atividade de inovacdo da empresa,
alinhando-os com as estratégias globais do negocio, além da alocagdo de recursos para 0s
diferentes tipos de inovacgdes, a fim de melhorar o desempenho, agregar valor e alcancar
vantagem competitiva.

Diferentes empresas mostram distin¢Ges claras em sua motivacdo para inovar
(CHEN; YUAN, 2007). Criar e utilizar inovagdo na empresa tem como condi¢do fundamental
uma boa estratégia de inovacdo formulada e implementada (LENDEL; VARMUS, 2011).

Para elaborar e implementar uma estratégia de inovacgdo, a empresa deve analisar
suas forcas e fraquezas, além de avaliar as oportunidades e as ameacas do mercado, com 0
intuito de identificar as potenciais dificuldades que possam atrapalhar a alavancagem de suas
atividades inovativas, assim como as capacidades e as habilidades da empresa para aproveitar
as oportunidades de inovacdo (BOWONDER et al.,2010).

Mais amplamente, algumas etapas séo indicadas, a fim de que seja formulada uma
estratégia de inovacdo. Essas etapas sdo: definicdo de metas e objetivos de inovacéo, selecdo
de arenas estratégicas, elaboracdo de um mapa estratégico e alocacdo de recursos (COOPER,;
EDGETT, 2010).

A estratégia de inovacdo de produtos se inicia com a definicdo das metas e dos
objetivos relacionados ao desenvolvimento dos novos produtos, articulando essas metas com
os objetivos mais amplos da organizacao, indicando o papel que a inovacdo de produto ira
desempenhar para ajudar a empresa a alcancar seus objetivos (COOPER; EDGETT, 2010).

Com metas e objetivos de inovacdo em produto definidos, a organizacdo precisa
determinar o foco de sua estratégia, ou seja, € preciso selecionar 0os mercados, setores
industriais, tipos de produtos ou tecnologias em que a empresa ira concentrar esforgcos para
desenvolver os seus novos produtos, estabelecendo, assim, os limites da sua a¢do inovadora
(COOPER; EDGETT, 2010; COOPER; EDGETT, 2009; BHUIYAN, 2011).

A etapa de selecdo das arenas estratégicas envolve duas dimensdes: 1) a avaliacéo
da atratividade da arena estratégica, que inclui aspectos como o tamanho e o crescimento de
mercados da arena, a intensidade da concorréncia, oportunidade tecnoldgica, as margens de
ganho e o potencial de desenvolvimento de novos produtos; e 2) a analise da forca do
negaocio, identificando as competéncias essenciais da empresa que podem ser aproveitadas, até
mesmo, em novas areas; suas capacidades em marketing, tais como: capacidade de
impulsionar vendas e/ou sistema de canal de distribuicdo, de alavancar relacionamentos com

os clientes, de promover a marca e a imagem; e a identificagdo da vantagem competitiva que
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0 novo produto pode proporcionar, em termos de serem Uunicos e de atenderem as
necessidades dos clientes melhor do que os concorrentes (COOPER; EDGETT, 2010).

As competéncias essenciais correspondem ao aprendizado coletivo na
organizacdo, compartilhado em nivel tanto individual, quanto da unidade de negdcio,
incluindo componentes tecnoldgicos e a forma de coordenar as diversas habilidades de
producdo, de modo a proporcionar valor percebido pelo cliente. S&o competéncias especificas
das empresas que as possuem, dificilmente imitaveis, diferenciando-as das demais, e, com
isso, conferindo vantagem competitiva para as mesmas (PRAHALAD; HAMEL, 1990; LEI;
HITT; BETTIS, 2001; OLIVEIRA JR., 2001).

O resultado desta selecédo € a elaboracdo de um mapa estratégico, com cada arena
especificada, onde as arenas identificadas sdo descritas com a finalidade de esclarecer como a
empresa pode entrar e atuar em cada uma delas. Assim, a geracdo de ideias se torna mais
dirigida e os projetos de novos produtos especificos para cada arena estratégica (COOPER,;
EDGETT, 2010).

A partir dai, € possivel delimitar qual estratégia melhor se aplica para atacar cada
arena, tendo como base iniciativas de aplicacdo regional, nacional, global ou ‘“local-
globalizada”, e definindo se essas estratégias serdo elaboradas internamente na organizacao
ou de forma aberta, por meio de aliancas e parcerias (COOPER; EDGETT, 2010).

As estratégias de ataque e entrada nas arenas podem ser: Estratégia de Inovador da
Industria, sendo a organizacdo a primeira no mercado com novos produtos, maximizando o
seu desempenho; Estratégia de Diferenciacdo, com base em produtos tecnologicamente
sofisticados, de alta qualidade e que atendam as necessidades dos clientes, oferecendo um
beneficio Unico; Estratégia de Baixo Custo, com produtos pouco diferenciados e com baixa
despesa em P&D, mas com preco competitivo, destinados a mercados conhecidos e
existentes; e Estratégia de Imitacdo, em que a empresa busca ser um seguidor rapido na
industria, copiando e melhorando um produto concorrente, enfatizando algumas vantagens
para os consumidores e buscando maximizar suas vendas (COOPER; EDGETT, 2009;
COOPER; EDGETT, 2010; UTTERBACK; ABERNATHY, 1975).

A (ltima etapa corresponde a alocagdo dos recursos, ou seja, a decisdo de quantos
recursos serdo aplicados em cada arena, conforme a prioridade estratégica estabelecida, de
modo que os projetos de inovagédo séo classificados e financiados por ordem de classificagéo
e de maneira equilibrada, devendo os projetos com alto valor agregado serem priorizados. A
gestdo eficaz dos recursos ajuda a garantir o alinhamento estratégico entre o desenvolvimento
de produto com os objetivos da empresa (COOPER; EDGETT, 2010).
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A tomada de decisdo da empresa sobre a estratégia de inovagdo envolve dois
momentos principais: primeiro definir se a organizagcdo de fato deseja inovar e depois
estabelecer como organizar a sua inovacdo. (CHEN; YUAN, 2007). Essa escolha ¢é
influenciada por vérios fatores, tais como a industria em que a empresa compete, a histéria
passada e a presente estratégia da empresa, e 0s recursos (humanos e materiais) que a empresa
atualmente possui (GILBERT, 1994).

Dessa forma, € insuficiente levar em consideracdo que as decisbes empresariais
ligadas a escolha da estratégia de inovacdo sao norteadas apenas pela maximizacao do lucro, o
que preceitua a teoria econémica neoclassica. Além disso, conceber que o lucro é a Unica
motivacdo para a selecdo de uma estratégia de inovacao é um risco, em razdo das incertezas
vinculadas ao retorno financeiro sobre os investimentos de projetos de inovacdo (FREEMAN;
SOETE, 2008; TOLDO; NETO; RODRIGUES, 2007).

Por isso, para explicar as escolhas das empresas em relacdo a projetos de
inovacdo, uma possivel abordagem € conhecer as varias estratégia de inovacao a disposi¢do
das empresas (FREEMAN; SOETE, 2008). Nesse sentido, diversos autores descrevem tipos
de estratégias de inovacao, cada qual focada em diferentes fatores que buscam determinar o
comportamento das organizacdes que as utilizam. Esses tipos estdo descritos no Quadro 7.
Para sua construcdo, ap6s identificar quais eram os tipos de estratégia de inovacdo mais
comumente referenciados pela literatura, foi feita uma sintetizacdo das caracteristicas que
definem cada tipo. Adicionalmente, foi realizada uma comparacdo entre os tipos indicados
pelos diferentes autores, a fim de verificar se uma mesma tipologia era abordada, a0 mesmo
tempo, por eles, de modo a agrupar as caracteristicas das tipologias definidas por esses

autores.

Quadro 7 - Tipologias de Estratégia de Inovacédo

|AUTORES| _ TIPOSDEESTRATEGIADEINOVAGAO |
Ofensiva

Tem por objetivo alcancar a lideranca tecnoldgica e de mercado, por meio da antecipacdo aos
concorrentes na introducdo de novos produtos e no aproveitamento de novas oportunidades.
Apoia-se na ciéncia e tecnologia disponivel, em intenso P&D interno e na capacidade da empresa
em articular velhos e novos conhecimentos (capacidade de absorcdo). Necessitam de pessoas que

Freeman, - S . 3 s
Soete sejam c_|ent|f|camente treinadas em todas as areas da organizacéo.
(2008) Defensiva

A empresa ndo deseja ser a primeira no mercado, mas sim aproveitar 0os mercados abertos por esta
e acompanhar as mudancas no ambiente, mas sem incidir nos riscos de ser a empresa lider,
lucrando com seus erros. Ndo implica na auséncia de P&D, uma vez que é necessaria para a
organizacdo ser capaz de alcancar ou ultrapassar o nivel estabelecido pela primeira inovadora,
incorporando alguns avancos técnicos que diferenciem seus produtos, a um menor custo. Um
pretendente a inovador ofensivo pode se tornar defensivo, involuntariamente, caso seja
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ultrapassado por um competidor ofensivo mais bem sucedido.

Imitativa

Apenas acompanha as pioneiras de mercado, bastando para tal empresa observar de tras as lideres
das tecnologias estabelecidas, oferecendo ao mercado copias imitativas dos produtos introduzidos
por estas, a um baixo custo. Precisam de uma boa P&D adaptativa e de menores custos unitarios
de producdo. As informacgdes tém um papel fundamental para a selecdo dos produtos a serem
imitados, bem como das empresas das quais se podem adquirir know-how.

Dependente

Sédo subordinadas a outras empresas mais fortes, e por esta razdo nao iniciam projetos de produtos
e ndo possuem P&D. Atribui a seus clientes e a matriz o fornecimento das especificacdes técnicas
para iniciar as mudangas em seus produtos.

Tradicional

As empresas estdo inseridas em um mercado que ndo exige mudancas, além da concorréncia nao
demandar que isso aconteca, aproximando-se do modelo de concorréncia perfeita. As inovacgdes
pouco ocorrem ou até mesmo ndo ocorrem, estando as tecnologias dessas empresas apoiadas mais
nas habilidades técnicas de seu pessoal e menos em recursos cientificos.

Oportunista

Consiste na identificagho de oportunidade em um mercado em répida mudanca para o
fornecimento de produtos ou servicos de que os consumidores em um nicho préspero necessitam,
mas que ainda ndo foram abrangidos pelo mercado.

Morgan e
Berthon
(2008); He
e Wong
(2004)

Explorative

Fundamenta-se na aprendizagem produtiva e na identificacdo e experimentacdo de novas
alternativas de praticas e técnicas organizacionais, na busca de conhecimentos inexistentes na
empresa, envolvendo maiores riscos. E uma oportunidade de inovagéo encontrada para satisfazer
uma necessidade latente do mercado, visando a introdugdo de novos dominios de mercado do
produto.

Exploitative

Estd relacionada com o refinamento dos conhecimentos e da aprendizagem existentes na
organizacdo, resultando em ajustes e aperfeicoamento das praticas tecnoldgicas da empresa. E
direcionada para cumprir uma preconcebida necessidade do cliente, com o intuito de melhorar as
posi¢des no mercado de produtos existentes.

Lynn e
Akgun
(1998)

Baseada no Processo
Foca as fases do processo de desenvolvimento de novos produtos, determinando que o adequado
acompanhamento de cada fase seja um fator critico para o sucesso da inovacéo.

Baseada na Velocidade

Determina que a velocidade de chegada ao mercado seja essencial para o sucesso do novo
produto. Para tanto, é necessario simplificar o desenvolvimento, eliminar os atrasos (Just-in-
time), eliminar etapas desnecessarias, acelerar operagdes e processamento paralelo.

Baseada na Aprendizagem

O sucesso do desenvolvimento de novos produtos é fortalecido pela capacidade da empresa em
criar, armazenar e recuperar a aprendizagem por meio de varias novas equipes de
desenvolvimento de produtos. Inclui gravagdo de informagdes, andlise das informac@es coletadas,
arquivamento e sistemas de armazenamento de informac&o, clareza e estabilidade de visdo, apoio
a gestdo e revisdo do produto passado.

Baseada no Mercado
E orientada para o cliente. Implica saber o que os clientes precisam e querem e, em seguida,
atender a essas demandas, de modo que a comunicagdo com os clientes é essencial.

Baseada na Tecnologia

As ideias de inovacdo normalmente se originam nos departamentos de P & D ou grupos de
engenharia, com base no pressuposto de que os clientes podem ndo ser capazes de articular ou
valorizar certos aspectos ou caracteristicas de um produto novo, quando os beneficios sdo muito
novos e diferentes dos produtos tradicionais.

Baseada em NUmeros (Quantitativa)

Tem como objetivo determinar as métricas para avaliar projetos. Utiliza critérios de marketing e
financeiros para avaliar o desempenho quantitativo de um novo produto, tais como valor presente
liguido, rentabilidade e retorno sobre o investimento, ndo sendo comumente utilizada.

Bowonder
et al. (2010)

Oferta de Plataforma

Tem como foco um conjunto de produtos baseados nas necessidades dos
clientes ou em segmentos de mercados diferentes que compartilham
tecnologia em comum, mas que ao mesmo tempo inclui personalizagdo. Séo

Dimensao
Estimulo ao
Cliente
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planejadas para oferecer simultaneamente semelhanca e diferenciacéo.

Co-criagéo
Envolve a criagdo de valor por meio do trabalho em conjunto com o
consumidor e com a compreensao dos clientes para gerar maior satisfagao.

Reducéao do Tempo de Ciclo
Implica a reducdo do tempo para que o produto chegue ao mercado, utilizando
a velocidade das inovagdes para ultrapassar a concorréncia.

Aumento de Valor da Marca
Redefinir dos limites da marca por meio da inovagdo, entregando novos
elementos para os interesses dos clientes.

Alavancagem Tecnolégica

Criar valor e capturar valor para aproveitar novas oportunidades de mercado.
Envolve a aplicacdo de tecnologia para desenvolver produtos, servicos ou
recursos superior e assim dominar a concorréncia.

Verificagdo do Futuro
Protecdo contra obsolescéncia tecnoldgica. Assim, as empresas criam varias

Il_)_l(;nensao opgdes tecnoldgicas, ao invés de investir em apenas uma fonte de tecnologia,
\deranca principalmente em ambientes de incerteza.
Competitiva -
Desenvolvimento Enxuto
Envolve a redugdo de requisitos de recursos, diminuindo o desperdicio e
eliminando residuos.
Parcerias
Trata-se de estabelecer relacdo de colaboracdo para o compartilhamento e
complementacdo de capacidades, recursos e riscos.
Mutac¢do da Inovacéo
Refere-se @ mutacdo da tecnologia. Os produtos ou tecnologias sdo
modificados ou adaptados para atender as novas exigéncias e ampliar o
portfélio, tendo como beneficio a capacidade de reciclar conhecimentos,
ganhando assim de economias de escala.
Destruicdo Criadora
Descreve 0 impacto econdmico da mudanca tecnoldgica. Envolve a retirada
Dimenséo rapida de produtos antigos e sua substituicdo imediata com novos produtos,
Enriguecimento | surpreendendo o mercado com a agdo inovativa e aumentando o portfolio. O
de Portfolio | sucesso da destruicdo criativa depende da escolha criteriosa de inovacGes que

podem alimentar o crescimento futuro.

Segmentac¢do do Mercado
Identificar novos segmentos de mercado que representem oportunidade de
crescimento e obtencdo de vantagem competitiva.

Aquisicéo
Envolve a obtengdo de uma tecnologia, produto ou marca externamente a
organizagao.

Fonte: Elaboracéo Prdpria (2015)

E possivel perceber que distintas perspectivas sio norteadoras das tipologias de

estratégia de inovagdo propostas pelos autores referenciados no Quadro 7. A primeira

perspectiva é baseada no comportamento adotado pelas organizagdes, determinando o modo
como atuam no mercado (SANCHES; MACHADO, 2014), podendo ser de maneira: ofensiva,
defensiva, imitativa, dependente, tradicional ou oportunista (FREEMAN; SOETE, 2008).

Uma segunda perspectiva é a da aprendizagem, ou seja, a forma em que as

empresas se apoiam na aprendizagem para a consecucdo de sua estratégia de inovacgdo
(SANCHES; MACHADO, 2014). Essa perspectiva de refere aos tipos explorative e
exploitative (MORGAN; BERTHON, 2008; HE; WONG, 2004). Outra perspectiva baseia-se
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na incerteza, ou seja, diz respeito a como a empresa determina a sua concentracao de esforcos
diante de um contexto de incerteza (LYNN; AKGUN, 1998), que pode ser por meio: da
aprendizagem organizacional, da velocidade, dos processos, da tecnologia, do mercado e da
quantificacdo do desempenho da inovacao.

A ultima perspectiva utilizada na determinacdo das tipologias € a que envolve 0s
objetivos dos negocios. Nessa perspectiva, trés dimensdes sdo levadas em consideracdo para o
estabelecimento de estratégias de inovacdo: 1) Estimulo ao cliente ao oferecer diferentes
propostas de valor, abrangendo as estratégias do tipo ofertas de plataforma, co-criacdo,
reducédo do tempo de ciclo e aumento de valor da marca; 2) Lideranga competitiva, por meio
das estratégias de inovacdo do tipo alavancagem tecnoldgica, esforcos futuros,
desenvolvimento enxuto e parcerias; 3) Enriquecimento de portfélio, envolvendo as
estratégias do tipo mutacdo da inovacdo, destruicdo criativa, segmentacdo de mercado e
aquisicdo (BOWONDER et al.,2010).

Existe uma infinita gradacdo entre os tipos de estratégia de inovacdo,
principalmente pelo fato de que a sobrevivéncia e o crescimento das empresas dependem de
sua capacidade para mudar e se adaptar ao ambiente competitivo em que se inserem, e de
muda-lo também. Consequentemente, as estratégias de inovacdo das empresas estdo
igualmente em constante modificacdo, onde a direcdo estratégica depende da sua historia, dos
seus recursos, das atitudes da administragdo e, inclusive, da sorte (FREEMAN; SOETE,
2008).

Na adoc¢do de um tipo de estratégia de inovacgdo, cabe ao empresario decidir como
e em que medida utilizar P&D interno, contratar e reter capital humano, desenvolver aliangas
com empresas inovadoras ou adquirir inovagdes por meio de aquisi¢oes, a fim de melhorar o
desempenho dessas estratégias (ROTHAERMEL; HESS, 2010). E importante destacar que
empregar mais investimentos em P&D n&o garante que haja um melhor desempenho no
desenvolvimento e comercializacdo de novos produtos que venham a gerar um significativo
retorno financeiro para a empresa (ARTZ;, NORMAN; HATFIELD; CARDINAL, 2010;
RADJOU; PRABHU; AHUJA, 2012).

Combinar estas praticas na utilizagdo de uma estratégia de inovagao € desejavel
para o alcance de vantagem competitiva, uma vez que essa combinacdo pode aumentar
significativamente a complexidade inerente ao processo de inovagdo. Entretanto, em alguns
casos, buscar multiplas estratégias de inovacao, simultaneamente, pode reduzir a eficacia dos
investimentos da empresa, pois 0S recursos e as capacidades necessarios para impulsionar

uma inovacdo podem ser os mesmos que sdo fundamentais para a execucao de outra inovacéo.
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Dessa forma, é essencial que os empresarios sejam capazes de ir além da anélise dos pontos
fortes e fracos de cada procedimento de inovacdo, entendendo e prevendo, também, os efeitos
da interacdo entre as estratégias de inovacdo (ROTHAERMEL,; HESS, 2010).

Uma estratégia de inovacdo liga o processo de desenvolvimento de um novo
produto aos objetivos da empresa, e fornece o foco para a geragdo de ideias centradas em
requisitos especificos para atender as necessidades de determinados mercados, principalmente
aqueles que oferecem melhores oportunidades (BOOZ; ALLEN; HAMILTON, 1982;
COOPER; EDGETT, 2009).

Como ha uma relacdo mutua entre a escolha de inovacdo, a estratégia da
organizagdo, a forma como 0s seus recursos produtivos serdo implantados e o estado de
desenvolvimento do processo competitivo, o planejamento estratégico, 0 gerenciamento
estratégico do portfélio de produtos e a tomada de decisdo estratégica sobre inovacdo em
produtos devem ocorrer quase que simultaneamente na organizacdo (UTTERBACK;
ABERNATHY, 1975; DANILEVICZ; RIBEIRO, 2013).

Para tanto, uma comunicacao eficaz se faz necessaria, com o intuito de articular as
atividades envolvidas do nivel estratégico da empresa até o nivel operacional. Além disso,
outros fatores funcionam como facilitadores (ou habilitadores) do processo de inovacéo, tais
como: o comportamento da lideranca; as competéncias, a motivagao e a criatividade da equipe
de desenvolvimento; a disponibilidade de recursos; e a tecnologia disponivel (LI;
ATUAHENE-GIMA, 2001; DANILEVICZ; RIBEIRO, 2013). Sobre esse assunto,

habilitadores da inovacao, € que a se¢do seguinte versara.

2.4 Habilitadores da Inovacgéao

Diferentes tipos de inovagdo requerem diferentes tipos de ambientes
organizacionais, configuracbes de recursos e habilidades gerenciais (ABERNATHY;
CLARK, 1985). Nessa perspectiva, diversos fatores influenciam a gestdo da inovagéo, sendo
crucial identificar e entender quais elementos devem ser geridos nesse processo (ALSAATY:;
HARRIS, 2009; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013; MACHADO, 2004).

Tais fatores podem funcionar como facilitadores, estimulando a implementacéo de
novas ideias e praticas, ou como dificultadores, pondo barreiras ou atrasando o sucesso da
inovacdo (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013; BARBIERI, 2003; BRESSAN, 2013).

E importante ressaltar que componentes considerados cruciais ao processo de

inovacdo tém natureza dinamica, podendo agir tanto como estimulo, quanto como barreiras a
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inovacdo, dependendo da estratégia de gestdo adotada em todos o0s niveis
(VASCONCELLOS; PAROLIN, 2006; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013). Dessa forma,
aspectos que ora favorecem a implementacdo de inovacdes podem tornar-se dificultadores, e o
mesmo pode ocorrer em sentido inverso, devido a evolucdo da trajetdria da organizacéo ou as
alteracdes das condicdes externas (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013).

Os fatores facilitadores e dificultadores ndo agem isoladamente, mas sim
interagem mutuamente, determinando a implementacdo ou ndo das ideias inovativas
(SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013; SOUSA, 2006). Entretanto, sendo as novas ideias postas
em prética ou ndo, o resultado positivo consiste na aprendizagem organizacional, ou seja, na
capacidade de refletir e aprender sobre todo o processo para capturar conhecimento relevante
a partir da experiéncia (BESSANT, 2003; TIDD; BESSANT, 2009; CARVALHO; REIS;
CAVALCANTE, 2011). Esse conhecimento pode vir a realimentar o processo de inovacao,
de modo a influenciar como novas ideias e praticas virdo a ser geradas e implementadas na
organizacdo (SOUSA, 2006).

Ao analisar quais fatores constituem-se como facilitadores ou como dificultadores
do processo de inovacdo, é possivel identificar que a classificacdo frequentemente utilizada
abrange a diferenciacdo entre facilitadores e dificultadores internos e externos a organizacao
(CARAYANNIS, GONZALES, 2003; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013; BRESSAN, 2013;
BARBIERI, 2003; ALSAATY; HARRIS, 2009; CARVALHO; REIS; CAVALCANTE,
2011; VAN DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000).

Um instrumento bastante aplicado em diversas pesquisas, inclusive nacionais,
com vinte e nove dimensdes relativas aos fatores facilitadores e dificultadores internos e
externos do processo de inovacdo de uma organizacdo € o Minnesota Innovation Survey
(MIS). Essa metodologia, desenvolvida a partir dos estudos do Minnesota Innovation
Research Program (MIRP), e que faz parte do Strategic Management Research Program, da
Universidade de Minnesota, contempla as inovacfes de qualquer empresa, seja qual for o
setor industrial, tomando como proposi¢do a ideia de que ha certos elementos gerenciais
recorrentes em qualquer empresa inovadora, independentemente do setor em que atua e de
outros fatores externos (BARBIERI, 2003).

Os aspectos centrais que nortearam o MIS sdo: ideias, pessoas, transacdes,
resultado e contexto. Nessa perspectiva, 0 processo de inovacdo consiste em motivar e
coordenar as pessoas, a fim de que essas desenvolvam e implementem novas ideias,
engajando-se em transa¢Ges com os outros e fazendo as adaptagdes necessérias para atingir 0s

resultados desejados, dentro de um contexto organizacional e institucional em mudanca (VAN
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DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000; MACHADO; CARVALHO; HEINZMANN, 2004;
BARZOTTO et. al., 2009).

Entretanto, Sousa (2006) lembra que um modelo aplicavel universalmente é
inviavel, uma vez que a implementacdo de inovacdes depende de circunstancias especificas a
cada organizacdo, incluindo as proprias diferengas setoriais e geograficas.

Outro significativo estudo voltado a identificar como as empresas inovadoras
inovam € o Innovation Premium, desenvolvido a partir de uma pesquisa global com quase 700
empresas de 10 setores de atividades, em diferentes regibes dos EUA, Canada, América
Latina, Europa e Asia-Pacifico, publicado em 1999 por Ronald S. Jonash e Tom Sommerlatte,
ambos executivos da Arthur D. Little (MACHADO, 2004; BARBIERI, 2003).

Entre as conclusdes desta pesquisa estd a constatacdo de seis fatores cruciais para
0 sucesso da inovacao: apoio e compromisso explicito da alta administracdo, direcdo de
tecnologia executado com eficiéncia, lideres e gerentes qualificados, departamentos de
marketing e de tecnologia em sintonia, processo de inovacdo harmonioso e impulsionado pelo
valor, visdo e processo de geracdo de ideias (BARBIERI, 2003).

No Brasil, o0 Forum de Inovacdo da Escola de Administracdo e Economia de Sao
Paulo, da Fundacdo Getulio Vargas (Férum de Inovacdo FGV/EAESP), elaborou uma
metodologia com o objetivo de investigar facilitadores e inibidores do ambiente de inovagéo,
utilizando como referéncia as metodologias MIS e Innovation Premium. A motivacao para o
desenvolvimento da pesquisa foi a verificacdo de que os estudos de inovagdo, em linhas
gerais, vinham de outros paises, havendo a necessidade de ter no estudo da inovacdo um
direcionador estratégico para o pais (MACHADO, 2004; BARBIERI, 2003).

O Forum de Inovagdo FGV/EAESP concluiu que em uma organizacao inovadora
a liderancga deve proporcionar um meio inovador interno que estimule e dé suporte as pessoas
para que essas de fato conduzam o processo de inovacdo, o qual deve atingir os resultados
esperados pela organizacdo, permitindo o aperfeicoamento da mesma em todos 0S seus
aspectos, 0 que realimenta o processo e a obtencdo de novos resultados (VALADARES,
2008).

Com base na literatura, foi possivel identificar nove fatores externos a
organizagdo e 45 fatores internos que influenciam a implementacdo de inovagdo nas
organizacOes. Deve-se esclarecer que os fatores facilitadores do processo de inovacao

correspondem a aspectos que habilitam as empresas a inovar.
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Nesse sentido, os habilitadores originados no meio externo a organizacdo estdo
apresentados no Quadro 8. A descri¢do da maneira como esse quadro foi construido encontra-

se nos procedimentos metodoldgicos, capitulo trés, desta pesquisa.

Quadro 8 - Habilitadores externos da inovacao

Fornecedores Carayannis e Gonzales (2003)

Carayannis e Gonzales (2003);
Carvalho, Reis e Cavalcante, (2011)
Carayannis e Gonzales (2003);

Van de Ven, Angle e Poole (2000)
Carayannis e Gonzales (2003);

Van de Ven, Angle e Poole (2000); Barbieri (2003)

Economia Carayannis e Gonzales (2003)

Protecdo aos Direitos de Propriedade Intelectual

Concorréncia

Estrutura de Mercado

Clientes Carayannis e Gonzales (2003)

Carayannis e Gonzales (2003);
Van de Vem, Angle e Poole (2000);
Politicas/Incentivos do Governo Carvalho, Reis e Cavalcante, (2011);

Monteiro e Machado (2013);

Barbieri (2003)

Carayannis e Gonzales (2003);

Van de Ven, Angle e Poole (2000);
Barbieri (2003);

Vasconcellos e Parolin (2006)

Carayannis e Gonzales (2003);
Normas Sociais e Culturais Van de Ven, Angle e Poole (2000);
Barbieri (2003)

Oportunidade Tecnolégica

Fonte: Elaboracdo Prdpria (2015)

De acordo com o Quadro 8, interagir e manter um bom relacionamento com 0s
fornecedores pode habilitar as empresas a inovarem na medida em que estes podem conceder
informacdes necessérias & elaboracdo de inovacdes. E também uma forma de se alcancar
menores custos e de diminuir os riscos e o tempo de desenvolvimento das inovacgdes
(CARAYANNIS; GONZALES, 2003).

A defesa da propriedade intelectual é considerada um habilitador externo da
inovacdo, ja que proteger as ideias da empresa por meio de patentes ou direitos autorais
confere a ela exclusividade de exploragdo mercadoldgica da inovagéo, aléem de ser uma forma
de a empresa enfatizar que valoriza o esfor¢co financeiro e intelectual utilizado para a
elaboracdo de novos produtos (CARAYANNIS; GONZALES, 2003; CARVALHO; REIS;
CAVALCANTE, 2011).

A direcdo seguida pela estrutura de mercado existente, sua composi¢cdo

(quantidade de concorrentes, tipos de clientes, caracteristicas dos bens ofertados), a forma
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como esta organizada e as tendéncias de mudanga podem ser importantes impulsionadores da
inovacgdo, no sentido de conduzir a empresa no melhor caminho a ser seguido em sua
atividade inovativa para alcancar vantagens competitivas decorrentes da inovagédo
(CARAYANNIS; GONZALES, 2003; VAN DE VEM; ANGLE; POOLE, 2000; BARBIERI,
2003).

Da mesma forma, entender como a concorréncia atua e Como exerce presséo sob
as demais organizacdes, tendo a inovagao como estratégia, contribui para que a empresa possa
se antecipar as demandas e necessidades dos clientes. A existéncia de um ambiente
econdmico estavel também favorece a atuacdo inovativa das empresas (CARAYANNIS;
GONZALES, 2003).

Os clientes sdo considerados habilitadores externos da inovacdo por
representarem uma fonte de ideias para direcionar os esforcos inovativos da empresa, ou seja,
eles podem colaborar para que as empresas saibam como e o que fazer em relacdo ao
desenvolvimento de inovagdes, favorecendo, assim, a aceitacdo de novos produtos por parte
destes (CARAYANNIS; GONZALES, 2003).

O acompanhamento e a identificacdo de oportunidades tecnoldgicas se fazem
necessarios para que a empresa nao fique restrita a utilizacdo de tecnologia ultrapassada. Por
isso, estar preparada para reconhecer e fazer uso de tecnologias consideradas estratégicas por
anteceder o futuro competitivo é importante para habilitar o processo inovativo
(CARAYANNIS; GONZALES, 2003; VAN DE VEM; ANGLE; POOLE, 2000; BARBIERI,
2003;

Ter 0 apoio e/ou participar de politicas/incentivos do governo pode favorecer as
empresas a inovar, no sentido de adquirir conhecimentos, estabelecer parcerias, obter
concessdes fiscais e investimentos financeiros, entre outros beneficios (CARAYANNIS;
GONZALES, 2003; VAN DE VEM; ANGLE; POOLE, 2000; CARVALHO; REIS;
CAVALCANTE, 2011; MONTEIRO; MACHADO, 2013; BARBIERI, 2003).

E, por fim, entender quais sdo as normas sociais e culturais vigentes e comuns a
determinados grupos de consumidores habilita as empresas a criar e divulgar produtos que
sejam adequados a esses requisitos e atendam as suas expectativas e necessidades
(CARAYANNIS; GONZALES, 2003; VAN DE VEM; ANGLE; POOLE, 2000; BARBIERI,
2003).

Ja os habilitadores internos da inovacdo e que podem ser controlados pela
organizacdo, estdo relacionados no Quadro 9, divididos em quatro categorias: ambiente
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organizacional, elemento humano, recursos e aspectos gerenciais. Da mesma forma que o
Quadro 8, a descrigdo da construcdo do Quadro 9 encontra-se no capitulo trés desta pesquisa.

Quadro 9 - Habilitadores internos da inovacao

Ambiente
Organizacional

Flexibilidade

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013);
Vasconcellos e Parolin (2006)

Relacdes de confianca

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013);
Vasconcellos e Parolin (2006)

Estrutura Organizacional

Vasconcellos e Parolin (2006);
Monteiro e Machado (2013);
Barbieri (2003);

Bressan (2013)

Cultura Organizacional

Vasconcellos e Parolin (2006);
Monteiro e Machado (2013);
Bressan (2013);

Carayannis e Gonzalez (2003)

Clima inovador

Vasconcellos e Parolin (2006);
Carayannis e Gonzalez (2003);
Barbieri (2003);

Carvalho, Reis e Cavalcante (2011)

Padronizagdo de regras e procedimentos

(rotinas organizacionais)

Van de Ven, Angle e Poole (2000);
Sousa e Bruno-Faria (2013)

Elemento Humano

Valorizacao da iniciativa dos empregados

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013);
Vasconcellos e Parolin (2006)

Aceitacdo de novas ideias

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013)

Aproveitamento de experiéncias

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013)

Capacitagao e treinamento

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013);
Carvalho, Reis e Cavalcante (2011)

Disposicéo / vocagao para inovar

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013);
Bressan (2013)

Politica de remuneracéao e recompensas

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Vasconcellos e Parolin (2006);
Monteiro e Machado (2013);
Barbieri (2003);

Bressan (2013);

Carayannis e Gonzalez (2003);
Van de Ven, Angle e Poole (2000)

Vasconcellos e Parolin (2006);

Motivagao Barbieri (2003)
Vasconcellos e Parolin (2006);
Criatividade Carayannis e Gonzalez (2003);

Barbieri (2003);
Carvalho, Reis e Cavalcante (2011)

Liberdade para expressar novas ideias

Carayannis e Gonzalez (2003);
Bressan (2013);
Van de Ven, Angle e Poole (2000)

Confianca no éxito da inovacédo

Sousa e Bruno-Faria (2013);
Van de Ven, Angle e Poole (2000)
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Recursos

Localizacdo

Monteiro e Machado (2013)

Consultorias externas

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013);
Barbieri (2003);

Van de Ven, Angle e Poole (2000)

Parcerias com pessoas e organizacdes
diversas

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013);
Vasconcellos e Parolin (2006);
Carvalho, Reis e Cavalcante (2011);
Carayannis e Gonzalez (2003);

Van de Ven, Angle e Poole (2000)

Alocacao de recursos necessarios

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013);
Vasconcellos e Parolin (2006);
Bressan (2013);

Van de Ven, Angle e Poole (2000)

Investimento em tecnologia

Vasconcellos e Parolin (2006);
Bressan (2013)

Diversidade de competéncias

Vasconcellos e Parolin (2006);
Bressan (2013)

Levantamento de informacdes

Sousa e Bruno-Faria (2013);
Bressan (2013);
Carayannis e Gonzalez (2003)

Diagndstico organizacional

Sousa e Bruno-Faria (2013); Van de
Ven, Angle e Poole (2000)

Investimento em P & D

Carayannis e Gonzalez (2003); Van
de Ven, Angle e Poole (2000)

Escassez de recursos

Van de Ven, Angle e Poole (2000)

Acumulago anterior de conhecimentos

Barbieri (2003)

Tempo dedicado a inovagdo

Bressan (2013);
Van de Ven, Angle e Poole (2000)

Aspectos Gerenciais

Estimulo a participacdo

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013)

Gestdo do conhecimento

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013)

Gerente como fomentador de ideias

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013);
Vasconcellos e Parolin (2006);
Barbieri (2003);

Bressan (2013)

Trabalho em equipe

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013);
Vasconcellos e Parolin (2006);
Monteiro e Machado (2013);
Carayannis e Gonzalez (2003);
Carvalho, Reis e Cavalcante (2011)

Aprendizagem continua

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013);
Van de Ven, Angle e Poole (2000)

Alinhamento estratégico

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Vasconcellos e Parolin (2006);
Bressan (2013);

Carayannis e Gonzalez (2003)

Metas claras em relagdo a inovacéo

Sousa e Bruno-Faria (2013);
Vasconcellos e Parolin (2006)

Inovacdo como meta organizacional

Sousa e Bruno-Faria (2013);
Vasconcellos e Parolin (2006)
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Cooperagdo entre as areas da organizagao

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013);
Vasconcellos e Parolin (2006);
Van de Ven, Angle e Poole (2000)

Resolucdo de conflitos decorrentes da
inovacao

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Sousa e Bruno-Faria (2013);
Vasconcellos e Parolin (2006);
Van de Ven, Angle e Poole (2000)

Reconhecimento do valor e da necessidade
da inovacdo

Sousa e Bruno-Faria (2013);
Vasconcellos e Parolin (2006);
Barbieri (2003);

Carayannis e Gonzalez (2003)

Tolerancia ao erro

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Vasconcellos e Parolin (2006);
Carvalho, Reis e Cavalcante (2011)

Assumir desafios e riscos

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Bressan (2013);
Carayannis e Gonzalez (2003)

Clareza na comunicacéo

Sousa e Bruno-Faria (2013);
Vasconcellos e Parolin (2006);
Monteiro e Machado (2013);
Barbieri (2003);

Carayannis e Gonzalez (2003);
Carvalho, Reis e Cavalcante (2011)

Lideranga

Leite, Dutra e Antunes (2006);
Vasconcellos e Parolin (2006);
Carayannis e Gonzalez (2003);
Barbieri (2003);

Van de Ven, Angle e Poole (2000);
Carvalho, Reis e Cavalcante (2011)

Apoio e compromisso explicito da alta
administracdo e das geréncias

Sousa e Bruno-Faria (2013);
Barbieri (2003);
Bressan (2013)

Delegacéo de autoridade e autonomia para
os funcionarios

Vasconcellos e Parolin (2006);
Bressan (2013);

Van de Ven, Angle e Poole (2000)

Fonte: Elaboracgdo Prdpria (2015)

Em relacdo ao Quadro 9, cabe destacar que as quatro categorias de habilitadores
internos que impulsionam a inovacdo nas organizacdes nao definem que cada habilitador
disposto em uma determinada categoria tenha uma acéo isolada de outro habilitador incluso
em uma categoria diferente. Ao invés disso, o0 que se tem é uma influéncia mutua entre os
habilitadores pertencentes as categorias, uma vez que a acdo de um habilitador pode ser
decorrente da acdo de outro ou servir como suporte para a agdo de outro.

Assim sendo, com base no Quadro 9, nota-se que para inovar um dos
habilitadores internos que as organizacGes devem incentivar e gerir é a criatividade. Gerar
novas e boas ideias é essencial para o processo de inovacdo (CARAYANNIS; GONZALES,
2003).

Quanto maior a criatividade, mais as inovagdes tenderdo vir a ser convertidas em

vantagens estratégicas (PINHEIRO; PINHEIRO, 2006). Schumpeter ja mencionava isso ao
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pensar na destruigdo criativa para a dindmica da economia e da competitividade baseada na
inovacdo (COSTA, 2012).

A inovacdo requer criatividade que, por sua vez, deve fazer parte da cultura
organizacional (SILVA FILHO, 2010). Levando em consideracéo que a capacidade de inovar
estd nas habilidades e atitudes das pessoas que compdem uma empresa (LACERDA; SILVA,
2014), a cultura organizacional é relevante para o desenvolvimento de um comportamento
inovador, tendo em vista que ela pode criar o compromisso entre os membros de uma
organizacdo em termos de acreditar e aceitar a inovacdo como um valor e uma norma
predominante na mesma (LACERDA; SILVA, 2014; NARANJO-VALENCIA, JIMENEZ,
VALE, 2011; HARTMANN, 2006; BESSANT, 2003; MCLEAN, 2005).

As condicBGes ambientais da organizacdo devem ser favoraveis para a manutencao
de uma cultura e de um clima propicio a inovacdo (VASCONCELLOS; PAROLIN, 2006;
CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). Essas condigfes incluem o estabelecimento
dos objetivos e metas dos projetos inovativos de forma clara e desafiadora, a padronizacao de
regras e tarefas necessarias ao desenvolvimento da inovacao, a disponibilidade de recursos e
meios necessarios a conducdo dos trabalhos (abrangendo a determinacdo da estrutura
organizacional mais adequada para a implantacdo eficaz das estratégias de inovacgdo
escolhidas), definicdo de prazos coerentes, e autonomia dos funcionarios para decidir como
trabalhar para o alcance das metas de inovacdo. A sustentacdo dessas condigdes em um clima
de seguranca e confianca mutuas possibilita o aceleramento dos insights individuais e
coletivos de forma continua e duradoura (VASCONCELLQOS; PAROLIN, 2006; VAN DE
VEM; ANGLE; POOLE, 2000; BRESSAN, 2013; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013).

Para que os insights criativos acontecam, é essencial também o aproveitamento
das experiéncias dos individuos e a utilizagdo de instrumentos que possibilitem a gestdo do
conhecimento (LEITE; DUTRA; ANTUNES, 2006). Contar com pessoas dispostas a inovar,
e com experiéncias, conhecimentos, habilidades e competéncias diferentes € fundamental para
o0 surgimento de inovacgdes (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013). Nesse contexto, a capacitacao
e o treinamento dos recursos humanos também sdo relevantes, pois deixa as pessoas
preparadas para a execucdo dos projetos de inovacédo e reforga 0 compromisso destas com 0s
objetivos da organizagédo (LEITE; DUTRA; ANTUNES, 2006).

A valorizacdo da iniciativa dos empregados € outro fator que favorece o sucesso
de inovagOes. Assim, as pessoas na organizagdo devem ser consideradas como parcerias no
trabalho, nas quais as empresas devem investir e reconhecer a sua proatividade,

proporcionando um ambiente que permita a elas liberdade para expressar novas ideias, 0 que
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gera uma maior confianga no éxito da inovacdo (VASCONCELLOS; PAROLIN, 2006;
LEITE; DUTRA; ANTUNES, 2006; VAN DE VEM; ANGLE; POOLE, 2000; SOUSA;
BRUNO-FARIA, 2013).

Esse reconhecimento deve incluir o uso de uma politica de remuneracdo e
recompensas justa e adequada, baseada na competéncia e no desempenho das pessoas para
reforcar iniciativas de inovagdo, mesmo quando ndo produzirem os resultados esperados, pois
reconhecer o esfor¢o ajuda o empregado a aprender com o ocorrido, denotando, ainda, a
existéncia de uma administracdo tolerante ao erro e disposta a assumir riscos (LEITE;
DUTRA; ANTUNES, 2006; BRESSAN, 2013), de modo que n&o se iniba a capacidade e a
iniciativa dos funcionéarios de contribuir com novas ideias (CARVALHO; REIS;
CAVALCANTE, 2011).

Além disso, a geréncia deve estimular a participacdo dos funcionarios, pois as
pessoas sentem-se importantes e respeitadas quando sdo estimuladas a participar e suas idéias
sdo consideradas com atencdo (VASCONCELLOS; PAROLIN, 2006; LEITE; DUTRA;
ANTUNES, 2006).

O papel do gerente como fomentador de ideias é essencial no sentido de promover
e incentivar a aceitacdo da inovacdo e da experimentacdo de novas maneiras de se fazer as
coisas por parte dos colaboradores, e de servir como uma ponte com os ideais da alta
administracdo. Agindo assim, tanto o gerente quanto a alta administracdo tornam explicitos o
seu compromisso com a inovacdo, podendo isso impactar na motivacdo e no desejo das
pessoas em se engajarem em projetos de inovagdo, uma vez que o apoio gerencial indica a sua
vontade para facilitar, estimular e institucionalizar o carater de inovacdo na organizacao
(SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013; BRESSAN, 2013).

A gestdo da organizacdo também deve promover o trabalho em equipes,
multidisciplinares e auto-gerenciadas, de modo que todos trabalhem de forma sinérgica e
embasados em uma visdo compartilhada, em que seja possivel a promoc¢do da cooperagédo
entre todas as areas da organizacdo, integrando e direcionando os esforcos inovativos da
mesma (LEITE; DUTRA; ANTUNES, 2006; VASCONCELLOS; PAROLIN, 2006; SOUSA;
BRUNO-FARIA, 2013). Além disso, o trabalho em equipes multidisciplinares e auto-
gerenciadas favorece uma maior autonomia e flexibilidade para realizacdo de ajustes e
resolucdo criativa de problemas ao longo do processo de inovacdo (VASCONCELLOS;
PAROLIN, 2006; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013).

Outras acles ligadas & geréncia da organizagdo e que contribuem para a

implementacdo de inovacdes bem sucedidas dizem respeito: ao estabelecimento do
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alinhamento entre o0s objetivos em inovacdo com a estratégia organizacional
(VASCONCELLOS; PAROLIN, 2006; LEITE; DUTRA; ANTUNES, 2006); a designacédo da
inovacdo como meta da organizacgdo, ou seja, como algo a ser perseguido constantemente pela
empresa (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013; VASCONCELLOS; PAROLIN, 2006); a
indicacdo de que a aprendizagem continua é uma tarefa prioritéria para a organizacdo (LEITE;
DUTRA; ANTUNES, 2006; VAN DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000); ao controle e
resolucdo de conflitos decorrentes da inovagdo, com o intuito de haver concordancia e
confianca no sucesso da inovacdo (VAN DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000); a fluidez na
comunicagdo, como forma de fornecer aos colaboradores informagdes claras e atualizadas a
respeito da inovacdo (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013; VAN DE VEN; ANGLE; POOLE,
2000); e a existéncia de uma lideranca forte e ativa, capaz de promover um comportamento
inovador (LEITE; DUTRA; ANTUNES, 2006; VAN DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000).

Em relagdo aos recursos, verifica-se que a organizacdo além de investirem P & D
e em tecnologia, deve também fazer uso de consultorias e firmar parcerias com pessoas €
organizagcbes diversas, aumentando, assim, sua base de conhecimentos e informacdes e
melhorando o desempenho da inovacdo. O tempo € ainda um recurso importante que as
organizagOes devem dispor para que cada um possa se dedicar a tarefa de inovar (BRESSAN,
2013; VAN DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000).

A acumulagdo anterior de conhecimentos também é algo significativo, pois aquilo
que a empresa pode esperar fazer tecnologicamente no futuro é fortemente dependente pelo
que ela foi capaz de realizar no passado (BARBIERI, 2003).

Outra tarefa necessaria é o levantamento do diagndstico organizacional, que
consiste em identificar 0 nimero de pessoas e a quantidade de recursos empenhados em
desenvolver a inovacdo (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013; VAN DE VEN; ANGLE; POOLE,
2000). A propria escassez de recursos é tida como favordvel a inovagdo, por proporcionar a
competicdo por recursos financeiros e materiais e pela atencdo da administracdo (VAN DE
VEN; ANGLE; POOLE, 2000).

Estar localizado perto do cliente, a fim de identificar as necessidades destes,
podendo, assim, perceber mais facilmente oportunidades de mercado, ou estar proximo a
empresas relevantes do setor, é ainda um recurso essencial para favorecer as inovacoes
(MONTEIRO; MACHADO, 2013).

Na literatura sobre inovacgdo para a base da piramide, encontra-se a indicacédo de
alguns habilitadores da implementacdo de inovagOes neste mercado. O Quadro 10 relaciona
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esses fatores aos autores que os citam. A descri¢do da construcdo deste quadro também esté

no capitulo trés desta pesquisa.

Quadro 10 - Habilitadores relacionados a inovagao para a base da piramide

Parcerias Intersetoriais
de Colaboragédo

Refere-se a necessidade das empresas
firmarem parecerias com os setores privado,
civil e publico inerentes a base da piramide
para a colaboracédo e co-criagdo de inovacgdes
para este mercado, envolvendo troca de
conhecimentos e a combinacdo de objetivos
econdmicos e sociais da empresa com outras
organizacOes que tenham fins lucrativos ou
ndo. Além disso, o consumidor desse
mercado é o principal parceiro que pode
colaborar com a criagdo de inovagoes.

Prahalad e Hart (2002);

Hart e Christensen (2002);

Mutis e Ricart (2008);

Ray e Ray (2011);

Venn e Berg (2011);

Murphy, Perrot e Rivera-Santos
(2012);

Halme, Lindeman e Linna (2012);
Nakata (2012);

Nakata e Weidner (2012);

Cholez et. al (2012);

Lim, Han e Ito (2013);

Pervez, Maritz e Waal (2013);
Venn e Berg (2013)

Empreendedorismo /
Inovagéo Social

Diz respeito ao fato dos empresérios
desempenharem o papel de agentes de
mudanca, desenvolvendo solugbes para
problemas sociais de forma mais eficaz,
eficiente e sustentavel, ao criar e sustentar
valor primeiro para a sociedade como um
todo, e ndo para particulares.

Pervez, Maritz e Waal (2013);
Murphy, Perrot e Rivera-Santos
(2012);

Hall et. al (2012);

Venn e Berg (2013);

Linna (2013);

Ribeiro, Segatto e Coelho (2013);
Rodrigues e Barbieri (2008)

Capacidades e
Recursos

Este ambiente pode impor muitos desafios
para empresas globais no intuito de responder
as necessidades especificas destes mercados,
tal como o de ter que romper com as praticas
tradicionais que sdo voltadas para o0s
mercados desenvolvidos e investir na
construgdo ou reconfiguracdo de recursos e
capacidades.

Ray e Ray (2011);
Van den Waeyenberg e Hens

(2012);
Murphy, Perrot e Rivera-Santos
(2012);
George, McGahan e Prabhu
(2012);

Lim, Han e Ito (2013);
Silvestre e Silva Neto (2014)

Reducéo de Custos

Os consumidores em mercados da base da
piramide sdo altamente sensiveis ao prego,
exigindo produtos com qualidade, mas que
dispensem itens supérfluos que levem a altos
custos.

Ray e Ray (2011);
Lim, Han e Ito (2013);
Prahalad e Hart (2002);
Prahalad (2012)

Criacdo de
Conhecimento e
Aprendizagem

Refere-se ao fato de criar uma base de
conhecimento e aprendizagem sobre o0s
mercados da base da pirdmide, a fim de
conhecer e lidar corretamente com as
caracteristicas e restricdes pertinentes a esse
mercado, e de desenvolver inovacGes que
satisfacam as suas exigéncias e necessidades.

Murphy, Perrot e Rivera-Santos
(2012);

Lim, Han e Ito (2013);

Aoyama e Parthasarathy (2013);
Silvestre e Silva Neto (2014);
Prahalad (2012)

Politicas
Governamentais /
Industriais

Corresponde a existéncia de apoio por parte
do governo e da indUstria local, no sentido de
incentivar as inovacBes para a base da
pirdmide.

Silvestre e Silva Neto (2014);
Berg e Nakata (2013);

Hall et. al. (2012);

Cholez et. al. (2012);

Ray e Ray (2011)

Enxergar a populacéo

Deve-se reconhecer o segmento mais pobre

Pervez, Maritz e Waal (2013);
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de baixarendacomo |da populacio como empreendedores | Kahle, Dubiel, Ernst e Prabhu
produtor e fornecedor |dedicados e criativos, com potencial de | (2013)
para o mercado formal |tornarem-se ndo s6 consumidores valiosos
para as empresas, mas também provedores de
solucbes para os proprios problemas locais, e
com potencialidade de se tornarem
empresarios em outros mercados.
Significa que certos elementos internos as
Contexto organizacfes, como estruturas de incentivo e | Halme, Lindeman e Linna (2012);
Organizacional aversao a incertezas, podem contribuir para a | Venn e Berg (2013)
implementac&o de inovagdes.
O ambiente de marketing é fundamental na
adocdo inovacBes no mercado da base da
pirdmide. Aspectos desse ambiente, tais como

Van den Waeyenberg e Hens

M I meios de comunicacdo, podem gerar (DU,
SO . ’ Nakata e Weidner (2012)
consciéncia e impulsionar as vendas de novos
produtos.
Corresponde a criacdo de quarto elementos:
e acessibilidade econémica  (affordability), | Prahalad (2012);

acesso  (acceptability);  disponibilidade | Anderson e Billou (2007)
(availability) e consciéncia (awareness).
Fonte: Elaboragéo Prdpria (2015)

A finalidade de se estabelecer parcerias, principalmente com o consumidor, é a
de conhecer e entender quais sdo as necessidades latentes desses consumidores,
compreendendo também o ambiente em que estdo inseridos, seus habitos, as suas
preferéncias, seus costumes e sua cultura, a fim de determinar como elaborar e implementar
inovacOes com potencial de serem aceitas no mercado da base da piramide e que supram essas
necessidades (SCHAFER; PARKS; RAI, 2011). A criacdo de produtos em conjunto com 0s
consumidores da base da pirdmide pressupde que estes sdo igualmente importantes como
solucionadores de problemas, além do fato de que tais parcerias proporcionam aquisicdo de
conhecimento e confianca local (PRAHALAD, 2010).

Além disso, as organizacGes necessitam concentrar esforcos na adogdo dos
chamados “4 As” (awareness; acceptability; affordability; availability), no sentido de: 1)
criar consciéncia do produto e servico, a fim de que os consumidores e os produtores da base
da piramide saibam o que estd em oferta e como usa-lo; 2) permitir 0 acesso, mesmo aos
consumidores em locais remotos; 3) garantir que produto ou servigo seja acessivel, em termos
de custos, criando, inclusive, poder de compra para 0s consumidores neste mercado (a partir
do fornecimento de crédito e/ou do aumento do potencial de ganhos destes); e 4) fazer com
que os produtos e servicos ofertados, e 0 proprio marketing para a promocao destes, tenham a
garantia de confianca de serem continuamente fornecidos (PRAHALAD, 2012; ANDERSON,;
MARKIDES, 2007; ANDERSON.; BILLOU, 2007).



70

Cada um destes pré-requisitos cria desafios Unicos e o resultado positivo da
atuacdo das empresas em mercados de baixa renda depende de que seja assumida e focalizada
a superacdo das deficiéncias e restrices existentes nesses ambientes (LONDON; HART,
2004; PRAHALAD, 2012; PRAHALAD; HART, 2002).

No sentido de entender e ilustrar o processo de inovacdo na base da piramide,
contemplando as restrigdes inerentes a aplicabilidade dos 4As, utiliza-se a metéafora da
inovacédo na caixa de areia (sand-box). A caixa de areia figura os limites por meio dos quais as
empresas tém de operar, sendo esses limites especificos da empresa, de seu segmento-alvo e
do setor a que pertence. J& a areia, representa os elementos do negdcio, tais como logistica,
precificacdo, intensidade de capital, fluxo de trabalho, projeto de produtos, entre outros, que
formam as condicdes pelas quais as organizacfes podem desenvolver e experimentar diversas
inovacoes (PRAHALAD, 2006; PRAHALAD, 2010; PRAHALAD, 2012).

Dentro desses limites e condi¢des, as empresas devem atender a algumas
diretrizes gerais para o desenvolvimento de inovagdes, que sdo: 1) a inovacdo deve ser
escalavel, capaz de ser produzida, comercializada e utilizada em muitas localidades e
circunstancias; 2) deve ter uma reducdo de preco significativa, com base em uso de
tecnologias modernas; 3) deve resultar em um produto com padrdes internacionais de
qualidade, seguranca, sustentabilidade ecoldgica e estética; e 4) deve ser acessivel para a base
da piramide (PRAHALAD, 2006; PRAHALAD, 2010).

Sendo assim, levar em consideracdo aspectos peculiares aos mercados da base da
piramide é essencial para que a empresa tenha uma estratégia de inovacdo bem sucedida e que
contribua para o alcance de vantagem competitiva (LONDON; HART, 2004).

Estes aspectos se referem a: 1) necessidade de que as empresas compreendam o
contexto social dos mercados emergentes, combinando suas tecnologias com intensos
conhecimentos locais para oferecer produtos que além de atenderem as suas caréncias
também sejam culturalmente aceitos. Para tanto, é fundamental o estabelecimento de
parcerias, sobretudo com organizacdes sem fins lucrativos e grupos comunitarios locais, uma
vez que esses parceiros podem compartilhar conhecimentos sobre o contexto de tais
mercados, além de proporcionar legitimidade local e acesso aos recursos de que a empresa
precisa; 2) admitir a co-criacdo dos seus produtos, de modo que haja colaboragéo e construcao
participativa do produto destinado ao mercado de baixa renda, no sentido de baixo para cima,
evitando o excesso de controle e protecdo aos direitos de propriedade; e 3) fazer com que as
acOes de inovacao das empresas tragam beneficios ndo so a elas mesmas, como também para

a comunidade local, tendo em vista que cada vez mais € exigido resultados sociais e
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ambientalmente responséveis decorrente das atividades das empresas (LONDON; HART,
2004; PRAHALAD, 2010; NAKATA, 2012; ANDERSON; MARKIDES, 2007;
CHRISTENSEN, 2002).

2.5 Reflexdes Finais sobre a Fundamentacao Tedrica

Apdbs evidenciar os aspectos tedricos relativos aos temas abordados nesta
pesquisa, faz-se necessario uma reflexdo sobre a forma como os assuntos inovacgéo, inovacao
para a base da piramide, estratégias de inovacdo e habilitadores da inovagdo estdo
relacionados.

O primeiro tema discutido foi inovacdo. Inovar é a forma pela qual as empresas
mudam o rendimento dos seus recursos, de modo a agregar mais valor ao seu negdcio, ao
mesmo tempo em que entregam mais valor e satisfacdo aos seus clientes e/ou a sociedade,
aumentando o seu potencial de lucratividade e estabelecendo vantagem competitiva em
relacdo a concorréncia.

A inovacdo € discutida por diferentes autores (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013;
ALSAATY; HARRIS, 2009; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; DOSI, 1988) como um
processo que envolve, internamente, toda a organizacdo, seus recursos, habilidades e
conhecimentos, estando este processo apoiado nas rotinas organizacionais, e, externamente, o
mercado e possiveis relacionamentos com agentes externos para obtencdo e/ou troca de
conhecimentos, informacdes e tecnologias, o que se configura como inovacgao aberta.

Entre os diversos tipos de inovacdo identificados, a inovagdo em produtos foi
selecionada para ser desenvolvida nessa pesquisa. O estudo da inovacdo em produtos ja se
encontra consolidado na literatura, fato propicio para que haja um melhor entendimento de
como esse tipo de inovagdo ocorre nos mercados de baixa renda, principalmente levando em
consideracdo que ainda ndo ha uma maturidade literaria sobre o relacionamento entre
inovacdo em produtos e inovacgdo para a base da piramide.

E necessario destacar que a existéncia de diversas classificacdes quanto aos tipos
de inovacdo dificulta uma identificacdo precisa, ou seja, até que ponto a inovagao
implementada por uma empresa apresenta caracteristicas de um tipo e ndo de outro. Assim,
por exemplo, uma inovacao de produto pode ser o resultado de uma inovagdo de processos.

Diante deste entendimento, e tendo em vista a falta de maturidade literaria sobre a
relagdo entre os diferentes tipos de inovagdo para atender aos consumidores da base da

piramide, a primeira proposicao a ser testada nesta pesquisa sera:
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Proposigdo 1: As inovagOes em produtos desenvolvidas para os consumidores da

base da pirdamide ocorrem simultaneamente com outros tipos de inovagéo.

Conforme verificado na literatura, existe uma evolugdo do entendimento da
motivagdo que faz com que a inovagdo em produtos surja. Inicialmente ela foi considerada
como fruto do desenvolvimento tecnoldgico e cientifico, passando para a percepcdo das
necessidades dos clientes e dos mercados, até se compreender que a inovacdo em produtos
envolve tanto tecnologia quanto a captacdo dessas necessidades. Dessa forma, a inovacdo em
produtos representa ndo s6 o0 que a empresa pode tecnologicamente oferecer ao mercado, mas,
também, como ela pode atender as diferentes necessidades dos clientes e aproveitar as
oportunidades de mercado.

Nesse sentido, ha uma convergéncia com o que é explicado por London e Hart
(2004), Prahalad e Hart (2002), Nakata (2012), Zeschky, Widenmayer e Gassmannhart
(2011), Schafer, Parks e Rai (2011), e Prahalad (2010), uma vez que esses autores explicam
que as inovacdes para a base da piramide devem possuir atributos especificos que reflitam a
compreensdo das necessidades e caracteristicas socioecondmicas dos consumidores de baixa
renda.

Em algumas obras (BOOZ; ALLEN; HAMILTON, 1982; CRAWFORD;
BENEDETTO, 2010; COOPER; EDGETT, 2009; BHUIYAN, 2011; COOPER;
KLEINSCHMIDT, 2011) identificam-se modelos de como estruturar e gerenciar o
desenvolvimento de novos produtos, sendo aplicados de maneira diferente em cada
organizacdo. Esses modelos, cujas etapas que os compdem podem ser executadas de maneira
sequencial ou sobreposta, refletem a importancia de que o processo de inovagdo em produtos
seja uma atividade devidamente planejada para que ndo se desperdice tempo e recursos da
empresa, e para que esta inovagdo ndo se distancie da sua estratégia competitiva,
minimizando, assim, as chances de insucesso do novo produto no mercado.

Alguns estudos (NEVES, 2013; BHUIYAN, 2011; PAGE, 1993; QUAGGIO;
2007; AVLONITIS; PAPASTATHOPOULOQOU; 2006) destacam que o modelo sequencial,
descrito por Booz, Allen e Hamilton (1982), foi o pioneiro nos estudos sobre o
desenvolvimento de novos produtos, sendo o mais reconhecido e utilizado. Dessa forma, a

segunda proposi¢édo que este estudo ira testar é:
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Proposicdo 2: As empresas atuantes no mercado da base da piramide utilizam o
modelo sequencial de estruturagdo e gerenciamento do desenvolvimento de seus

novos produtos, descrito por Booz, Allen e Hamilton (1982).

Além dos modelos para o desenvolvimento e gerenciamento de novos produtos, a
literatura, por meio dos autores Cooper e Kleinschmidt (2011), e Cooper (1994), também
indica fatores presentes no ambiente interno e externo a organizacdo que determinam o
sucesso de um novo produto, e, ainda, alguns elementos organizacionais que conduzem o
desempenho de uma estratégia de inovacdo em produtos, onde tais elementos compdem o
Diamante da Inovagéo.

Em relacdo aos fatores determinantes para o sucesso de um novo produto,
descritos por Cooper e Kleinschmidt (2011), e Cooper (1994), dois deles, sinergia de
marketing e atratividade do mercado, relacionando-se com os habilitadores da inovagé&o:
marketing, explicado por Van den Waeyenberg e Hens (2008), e Nakata e Weidner (2012),
em que se determina que as atividades relativas a comunicar aos clientes sobre os produtos da
empresa é fundamental para criar consciéncia e impulsionar as vendas; e estrutura de
mercado, esclarecido por Carayannis e Gonzales (2003), Van de Ven, Angle e Poole (2000) ,
e Barbieri (2003), de modo que se faz necessario que a sua composicao, em termos de se ter
poucos concorrentes e ao tipo de produto ofertado por estes, apresente condi¢des favoraveis
para que a empresa se explore o mercado.

Outro ponto de convergéncia estd entre 0 modelo de Diamante da Inovacéo,
apresentado por Cooper e Edgett (2009), e alguns elementos das categorias de habilitadores
internos da inovagdo em geral: ambiente organizacional, aspectos gerenciais e recursos.

A inovacdo para a base da pirdmide, por sua vez, requer o cumprimento de alguns
requisitos (como a criacdo de infraestrutura comercial, e oferecimento de produtos que
possuam qualidade a um baixo custo) para que o novo produto seja adequado a realidade e a
expectativa dos consumidores das classes sociais C, D e E, ou 0 mesmo produto néo tera
utilidade e/ou valor para tal publico consumidor. Assim, as empresas precisam ajustar suas
estratégias para inovar no mercado da base da piramide, conforme propdem Prahalad e Hart
(2002).

O autor mais influente sobre o assunto, Prahalad, indica em sua obra do ano de
2010, doze principios fundamentais de uma inovagdo para a base da piramide. Muitos desses
principios se encontram em consonancia com o que é colocado na literatura como

caracteristico de uma nova abordagem de inovacdo, denominada inovacdo frugal, conforme
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definida por Tiwari, Kalogerakis e Herstat (2014). Tais principios descritos por Prahalad
(2010) e que convergem com as caracteristicas da inovacdo frugal sdo: interface de uso,
solucdes escalaveis, reducédo da intensidade de recursos, simplicidade no uso do produto, 0s
quais devem funcionar em ambientes hostis, e desempenho de preco.

Deve-se mencionar o fato de que um dos principios fundamentais para uma
inovacdo para a base da piramide, a de interface de uso, explicada por Prahalad (2010), tem o
mesmo significado que o habilitador da inovacdo: normas culturais e sdcias, esclarecida por
Carayannis e Gonzales (2003), Van de Ven, Angle e Poole (2000), e Barbieri (2003). Isso
porque nos dois casos entende-se que seja essencial para o sucesso de uma inovagdo que se
compreenda os aspectos socio-culturais dos consumidores de baixa renda para poder melhor
atendé-los.

Nesse sentido, diferentemente do processo padrdo de inovacao,
predominantemente praticado em mercados mais desenvolvidos, a inovagdo frugal
proporciona solugdes funcionais com a utilizagdo de poucos recursos para muitas pessoas que
tém poucos meios de adquirir ou utilizar produtos e servicos essenciais as suas necessidades.

A inovacdo frugal e a inovacdo para a base da piramide apresentam também
relacdo com a nocdo de tecnologias disruptivas, especialmente a do tipo novo mercado,
explicada por Christensen (2012), e Hart e Christensen (2002), pois por meio da inovacéo de
ruptura de novo mercado as empresas comercializam produtos com atributos que geralmente
clientes novos ou pouco atraentes valorizam: mais baratos, menores, mais simples e mais
convenientes de usar.

A inovacdo disruptiva, a exemplo da inovacédo frugal, portanto, é uma alternativa
estratégica para o alcance de novos mercados que as empresas normalmente ignoram ou
evitam, tal qual o mercado da base da piramide, proporcionando crescimento e vantagem
competitiva para o negdcio.

Consequentemente, a proximidade entre esses trés conceitos faz com que haja a
necessidade de se investigar se a inovacdo voltada para o mercado da base da piramide
brasileira também apresenta caracteristicas da inovagdo frugal e/ou da inovacdo disruptiva.
Nesse sentido, estabelecem-se a terceira e a quarta proposi¢cfes a serem testadas nesta

pesquisa:

Proposi¢do 3: A inovacdo direcionada para a base da piramide brasileira é também

uma inovagéo frugal.



75

Proposicdo 4: A inovacdo direcionada para a base da piramide brasileira é também

uma inovagéo disruptiva.

Ao inovar, inclusive para a base da piramide, as empresas precisam estabelecer o
melhor caminho para elaborar e implementar a inovacdo desejada, determinando qual sera o
seu posicionamento frente aos concorrentes e aos consumidores, e quaiS recursos serao
envolvidos nesse processo, alinhando os propositos de inovacdo aos objetivos gerais da
organizacao.

A definicdo da maneira pela qual a empresa conduz o seu processo inovativo
ocorre por meio da sua estratégia de inovagdo. Ela pode estar baseada em diferentes tipos, 0s
quais se apresentam na literatura sob diferentes perspectivas: a forma de atuacdo da empresa
no mercado, a maneira em que a mesma utiliza a aprendizagem na efetivacao da estratégia de
inovacdo, o foco da concentragdo de esforcos, e a definicdo dos objetivos do negdcio.
Destarte, dentro de cada perspectiva, uma empresa pode assumir um comportamento
inovativo que esteja de acordo com mais de um tipo de estratégia de inovacdo. Assim, é

possivel estabelecer a quinta proposicdo que sera testada na pesquisa:

Proposicdo 5: Ao implementar inovagdes no mercado da base da pirdmide, as

empresas utilizam mdltiplas estratégias de inovacéo.

O processo inovativo sofre a influéncia de alguns fatores internos e externos as
organizagOes que as habilitam a inovar. Estes elementos, controlados ou ndo por elas, podem
proporcionar o sucesso das inovagdes implementadas, uma vez que os habilitadores oferecem
0 suporte necessario para facilitar e estimular o desenvolvimento e a implementacdo de novas
ideias e praticas no contexto mercadolégico em que a empresa atua.

Os habilitadores sdo fatores existentes em qualquer organizagdo, mas, no
momento em que se inicia 0 processo de inovagdo, acabam tendo um maior destaque sob os
demais, por beneficiar a efetivacéo e a obtencdo do sucesso inovativo.

E importante destacar que nio ha uma homogeneidade em relagio & nomenclatura
utilizada para designar o0s elementos que favorecem o0 processo inovativo e sua
implementacdo. Por esta razdo, optou-se em denominar tais elementos nesta pesquisa como
habilitadores da inovacao.

Foi possivel perceber que ha certa convergéncia entre alguns habilitadores que sdo

considerados para a inovagao para a base da piramide e 0s que sdo relacionados a inovacao de
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uma forma geral. As parcerias com pessoas e organizagdes, as politicas publicas, o contexto
organizacional, as capacidades e recursos, a criagdo de conhecimento e aprendizagem, sé&o
habilitadores comuns as duas perspectivas de inovacao.

Considerando o habilitador criacdo de conhecimento e aprendizagem, sabe-se que
a aprendizagem organizacional, segundo Fiol e Lyles (1985), refere-se ao processo de
aprimoramento das agdes através de um melhor conhecimento e compreenséo do contexto em
que a organizacdo esta inserida. Ela ocorre quando o conhecimento é incorporado em
repositorios ndo-humanos, tais como rotinas, sistemas, estruturas, cultura organizacional e
estratégia, ou seja, quando a aprendizagem individual e em grupo torna-se institucionalizada
(VERA; CROSSAN, 2003).

Dessa forma, a aprendizagem organizacional é composta pelo conhecimento em
constante evolucdo armazenada nos individuos, nos grupos, e na prépria organizacéo,
constituindo a infraestrutura fundamental que suporta os processos de formulacdo e
implementacdo da estratégia da empresa (ARGYRIS; SCHON, 1996; VERA; CROSSAN,
2003). Com base nisso, e sabendo que, de acordo com London e Hart (2004), Prahalad e Hart
(2002), Nakata (2012), Zeschky, Widenmayer e Gassmannhart (2011), Schafer, Parks e Rai
(2011), e Prahalad (2010), as inovagdes para a base da pirdmide devem possuir atributos
especificos que reflitam a compreensdo das necessidades e caracteristicas socioeconémicas

dos consumidores de baixa renda, a sexta proposicao a ser testada na pesquisa sera:

Proposicao 6: O elemento criacdo de conhecimento e aprendizagem é o
habilitador predominante nas empresas no processo de inovacgdo para a base da

piramide.

Entretanto, ha elementos que sdo sugeridos como habilitadores especificos para o
contexto da base da pirdmide: a inovacdo social, redugdo de custo, o marketing, enxergar a
populacdo de baixa renda como produtor e fornecedor para o mercado formal, e 0 modelo
denominado 4 As. O habilitador reducdo de custos, apesar de ser especifico para esse contexto
mercadoldgico, pode ser classificado na categoria recursos dos habilitadores internos da
inovacdo em geral, ja que envolve a forma em que os recursos da empresa sao utilizados para
produzir desenvolver a inovagé&o.

Isso pode ocorrer pelo fato de que o mercado da base da piramide apresenta

caracteristicas, especificidades e restricdes ao seu contexto social, cultural, econdmico e pela
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estrutura de recursos existentes, conforme explicam os autores Prahalad e Hart (2002), Ray e
Ray (2011), Schafer, Parks e Rai (2011), Prahalad, (2010), e Barki, Botelho e Parente (2013).
De forma sucinta, entende-se que 0s assuntos inovacdo, inovacao para a base da
piramide, estratégias de inovacdo e habilitadores da inovacgdo, presentes na fundamentacao
tedrica, relacionam-se entre si de forma complementar, uma vez que caracterizam o resultado
entregue pelas empresas para 0s consumidores da base da piramide (inovacgdo), a estrutura e a
direcdo inovativa para se chegar a tais resultados (estratégias de inovacdo), e o contexto de
influéncia para o sucesso das inovagbes empreendidas no mercado da base da piramide

(habilitadores da inovagédo), contemplando os objetivos propostos neste estudo.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos que serdo aplicados para
a realizacdo da pesquisa, de modo a classificar, conceituar e, assim, justificar as opcoes
escolhidas para responder a questdo problematica proposta neste trabalho: como empresas
brasileiras ttém desenvolvido inovagOes em produto para a base da pirdmide?

Serdo abordados: a definicdo da pesquisa, 0s critérios para selecdo dos casos e
sujeitos de pesquisa, os procedimentos para coleta dos dados, a andlise dos dados, e a

confiabilidade e validade da pesquisa.

3.1 Definicdo da Pesquisa

Esta pesquisa tem por base o paradigma interpretativista, uma vez que se
preocupa em compreender como uma determinada realidade é construida, e quais significados
sdo atribuidos as experiéncias das pessoas envolvidas, a partir da interacdo dessas com o
fendmeno em analise (MERRIAM, 2009; BURREL; MORGAN, 1979; SACCOL, 2009).
Nesse sentido, como esta realidade ndo é totalmente objetiva (SACCOL, 2009), ja que ndo ha
uma realidade Unica observavel (MERRIAM, 2009), a interpretacdo da mesma ocorrera de
maneira subjetiva, por meio do que se enxerga, ouve e entende (CRESWELL, 2010).

Em conformidade com a questdo de pesquisa formulada, e com o0s respectivos
objetivos geral e especificos, e levando em consideracdo a interpretacdo subjetiva do
fendmeno analisado, o presente estudo caracteriza-se como qualitativo. A pesquisa qualitativa
é uma forma de explorar e entender o significado que os individuos conferem a um dado
problema ou realidade social (CRESWELL, 2010).

Na pesquisa qualitativa a fonte direta de dados é o ambiente de investigaco,
sendo o pesquisador o instrumento principal. Por isso, ir até o local de estudo é essencial para
que se entenda o contexto em que ocorre 0 objeto em andlise. Como os investigadores
qualitativos se preocupam mais com 0 processo do que com os resultados, os dados sdo
recolhidos de forma descritiva, prezando pela riqueza dos detalhes dos registros desses, pois
qualquer informacéo pode ser util para compreender o fenémeno examinado. O processo de
analise dos dados acontece indutivamente, visto que abstracfes sdo construidas conforme os
dados forem recolhidos e agrupados, sem que haja a pretensao de confirmar ou invalidar uma
hipotese previamente estabelecida (BOGDAN; BIKLEN,1994).
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O significado é relevante na abordagem qualitativa, de modo que seja possivel,
por meio do didlogo estabelecido entre o investigador e os sujeitos da pesquisa, aprender as
diferentes perspectivas dos participantes, ou seja, aprender o significado que estes ddo ao
objeto em andlise (BOGDAN; BIKLEN,1994; CRESWELL, 2010). As estratégias e
procedimentos utilizados pelos pesquisadores qualitativos tém a fungdo de capturar as
experiéncias do ponto de vista do informador (BOGDAN; BIKLEN,1994).

Logo, a estratégia escolhida foi o estudo de caso, que corresponde a uma
investigacdo detalhada de um acontecimento especifico (BOGDAN; BIKLEN,1994),
permitindo a descri¢do e andlise do contexto pesquisado (MERRIAM, 2009). O estudo de
caso normalmente envolve uma combinacdo de arquivos, entrevistas, documentos e
observacao, tendo comprovacdes qualitativas, quantitativas ou ambas (EISENHARDT, 1989).

A fim de melhor esclarecer a atuacdo de empresas brasileiras no mercado da base
da pirdmide, as caracteristicas das estratégias de inovacdo empreendidas por estas para
atender as necessidades dos consumidores presentes neste mercado, e os fatores que as
habilitam a inovar para este publico, foi adotado o estudo de casos maltiplos, uma variacéo da
estratégia de estudo de caso. O estudo de casos multiplos permite a coleta e analise de dados a
partir de varios casos (MERRIAM, 2009), possibilitando compreender diferentes

perspectivas, 0 que aumenta a robustez do estudo (CHETTY, 1996).

3.2 Critérios para Selecdo dos Casos e Sujeitos de Pesquisa

A selecdo dos casos € um aspecto importante da pesquisa qualitativa
(EISENHARDT, 1989), pois é a partir desta selecdo que se identifica as melhores op¢des para
que seja ampliada a compreensdo do tema e explorada as diferentes representacdes sobre o
fendmeno em estudo (FRAZER, GONDIM, 2004).

A fim de identificar empresas que poderiam fazer parte da analise do presente
estudo, além de levar em consideracdo as indicagdes encontradas na literatura, foi realizada
uma pesquisa na Internet, por meio do site de busca (Google). Como resultado, encontraram-
se empresas de diferentes setores que oferecem produtos direcionados aos consumidores da
base da piramide, incluindo algumas localizadas no estado da Paraiba. As empresas sao:
Unillever, Procter & Gamble, Avon, Sadia, Ambev, Nokia, Alcatel, Nestlé¢, Johnson &
Johnson, Casas Bahia, Magazine Luiza, Chocolates Brasil Cacau, MRV Engenharia, Delta

Engenharia, Fibra Construtora, entre outras.
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Desse modo, os casos foram selecionados por meio ndo probabilistico e
intencional por julgamento, com base em critérios especificos, partindo do entendimento de
que o elemento escolhido pode oferecer informacdes necessarias para o estudo (ACEVEDO;
NOHARA, 2007; CRESWELL, 2010).

Dois critérios foram estabelecidos para a incluséo dos casos:

1) Empresa que tenha criado produto ou linha de produto especifico para o
publico da base da piramide; e/ou

2) Empresa que sempre teve como publico-alvo os consumidores da base da
piramide.

Logo, excluem-se da pesquisa empresas que tenham alcangado o publico da base
da piramide como consequéncia, e ndo como foco principal da sua estratégia de atuacao.

Outro aspecto fundamental que baliza a escolha dos casos para o estudo é a prévia
autorizacdo das empresas para conceder as informacdes necessarias. Para tanto, foi utilizada
uma abordagem objetiva, a partir da qual se explicita os propositos da pesquisa na tentativa de
gue os sujeitos se interessem em colaborar (BOGDAN; BIKLEN,1994). Isso foi feito por
meio de uma carta de apresentacdo da pesquisa (Apéndice A), a qual foi enviada por e-mail
aos possiveis participantes ap0s ser estabelecido um contato inicial por telefone.

Assim sendo, foram selecionadas, inicialmente, aproximadamente 20 empresas,
entre elas empresas nacionais, multinacionais e regionais. Entretanto, apenas trés empresas
aceitaram participar da pesquisa: a Empresa 1, uma empresa paraibana, que atua no setor da
industria alimenticia; a Empresa 2, também paraibana, pertencente ao setor da construcéo
civil; e a Empresa 3, atuante no setor quimico, produzindo produtos de limpeza, de higiene
pessoal, condimentos e inseticidas, com matriz no estado de Pernambuco.

Feita a selecdo dos casos e escolhidas as empresas para analise, 0s sujeitos da
pesquisa, aqueles que foram entrevistados ou observados (ACEVEDO; NOHARA, 2007),
foram profissionais que estavam envolvidos no processo de inovacgdes orientadas para oS
consumidores da base da piramide. Tentou-se entrevistar mais de um profissional em cada
empresa, mas devido a falta de disponibilidade de tempo dos funcionarios das empresas, em
dois dos casos foi concedida apenas uma entrevista, tendo sido feitas duas entrevistas na
segunda empresa analisada.

Dessa forma, os sujeitos da pesquisa foram quatro gestores: a Gestora Comercial
da Empresa 1, a Gestora Administrativa e a Gestora Comercial da Empresa 2, e o Gestor de
Novos Produtos da Empresa 3. Apesar disto, as respostas dos entrevistados foram suficientes

para responder aos objetivos pretendidos pela pesquisa, além do fato de ter sido feita a
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observacdo direta de aspectos inerente a tematica do estudo no momento de realizacdo das
entrevistas, e de terem sido obtidas outras informag0es relevantes nos sites das empresas e em
outros relacionados a elas e suas inovagoes.

O Quadro 11 resume quais as empresas analisadas e os profissionais entrevistados

em cada uma delas.

Quadro 11 - InformacG6es sobre as Empresas Analisadas e os Sujeitos Entrevistados

Empresa 1 Industria alimenticia Gestora Comercial
Gestora Administrativa e
Gestora Comercial

Empresa 3 Quimico Gestor de Novos Produtos
Fonte: Elaboracéo Propria (2016)

Empresa 2 Construcdo civil

E importante ressaltar que, para preservar o sigilo das empresas, 0s seus

respectivo nomes foram omitidos.
3.3 Definicédo dos Termos Utilizados na Pesquisa

Com o intuito de esclarecer os termos adotados na pesquisa, € assim garantir a
correta compreensdo de como os assuntos foram abordados e analisados, foi elaborado o

Quadro 12, o qual apresenta uma sintese dos termos e suas definicGes.

Quadro 12 - Defini¢do dos Termos da Pesquisa

E a forma pela qual as empresas mudam o rendimento dos seus recursos,
de modo a agregar mais valor ao seu negécio, a0 mesmo tempo em que
Inovacéo entregam mais valor e satisfacdo aos seus clientes e/ou a sociedade,
aumentando o seu potencial de lucratividade e estabelecendo vantagem
competitiva em relagdo a concorréncia.
Reflete 0 comportamento estratégico da empresa, que se concretiza no
comprometimento desta, no longo prazo, para criagdo de novos produtos,
envolvendo uma nova tecnologia ou combinacéo de tecnologias, que se
ajuste a atuais e futuras necessidades dos clientes ou do mercado (LI;
ATUAHENE-GIMA, 2001; COOPER; EDGETT, 2009; UTTERBACK;
ABERNATHY, 1975).
Criacgdo de produtos e servigos que podem proporcionar formas para que
aqueles que estdo na base da pirdmide possam adquirir bens e servicos
Inovacéo para a Base da antes inacessiveis a eles, tendo um impacto social que cria valor para a
Piramide empresa, gerando vantagem competitiva, a0 mesmo tempo em que
contribui para a diminuicdo da pobreza nesta camada social
(PRAHALAD; HART, 2002; PORTER, 1999).

Inovacédo em Produtos
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[...] produtos novos ou significativamente aprimorados (tanto
mercadorias, quanto servicos), processos, marketing e métodos
organizacionais que procuram minimizar a utilizagdo de materiais e
recursos financeiros em toda a cadeia de valor (desenvolvimento,
Inovacéo Frugal fabricacdo, distribuicdo, consumo e eliminagdo), com o objetivo de
reduzir significativamente o custo total de propriedade e/ou uso,
cumprindo ou até mesmo sendo superior a determinados critérios pré-
definidos e aceitaveis de padrdes de qualidade (TIWARI;
KALOGERAKIS; HERSTATT, 2014, p. 3).

Consiste na elaboracdo de produtos mais simples, mais convenientes de
usar e mais baratos, direcionados a clientes novos ou pouco atraentes, em
mercados ndo tradicionais (CHRISTENSEN, 2012; HART;
CHRISTENSEN, 2002).

Inovagdo de Ruptura

Estabelecimento de objetivos a longo prazo em relagdo a atividade de
inovagdo da empresa, alinhando-os com as estratégias globais do
Estratégias de Inovagéo negécio, além da alocagdo de recursos para os diferentes tipos de
inovacdes, a fim de melhorar o desempenho, agregar valor e alcangar
vantagem competitiva.

Elementos presentes nos contextos externo e interno as organizagdes que

Habilitadores da Inovacéo . . X . «
¢ facilitam o processo inovativo e sua implementacéo.

Fonte: Elaboracéo Prdpria (2016)

3.4 Procedimentos para Coleta dos Dados

Uma vez estabelecida a selecdo dos casos para a pesquisa, a fase seguinte
correspondeu ao estabelecimento dos limites para o estudo, o que ocorre por meio da
determinacédo de como foi feita a coleta de informacgdes (CRESWELL, 2010).

Os dados desta pesquisa foram coletados a partir de fontes secundarias e
primérias. As fontes secundarias foram obtidas na pesquisa bibliografica mediante o uso de
livros, revistas eletrdnicas nacionais e journals internacionais, sites e artigos académicos.

Como fonte de coleta de informagbes em periodicos cientificos foram utilizadas
as bases de dados SPELL, CAPES, Web of Science e Scopus. Os principais journals
internacionais e revistas nacionais que contribuiram efetivamente para a fundamentacéo
tedrica contida nesse trabalho foram: Journal of Business Strategy, MIT Sloan Management
Review, Journal of Product Innovation Management, Journal of Industrial Engineering and
Management, Research Technology Management, Industrial Research Institute,
Technovation, Organization Science, Academy of Management Journal, Economics and
management, Journal of International Business Studies, Engineering Management Journal,
Journal of Management Studies, Journal of Business Research, Strategic Business, Harvard
Business Review, IEEE Transactions on Engineering Management, Brazilian Business
Review, Hamburg University of Technology, Z Manag, South Asian Journal of Global
Business Research, RAC, RAE e RAL.
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A partir das informacBes encontradas por meio da pesquisa bibliogréfica foi
possivel identificar e elencar quais sdo os fatores considerados na literatura como
habilitadores da inovacdo. Mais de 40 estudos nacionais e estrangeiros foram lidos com o
intuito de perceber aqueles que sdo apontados pelos autores como elementos que facilitam o
processo de inovagao.

A fim de descobrir os habilitadores relativos as tematicas inovagdo e inovagao
para a base da piramide de forma mais abrangente, foram feitas duas investigacfes em
momentos diferentes. Primeiro, buscou-se identificar na literatura os elementos considerados
como impulsionadores da inovacao para a base da piramide, o que foi feito por meio da leitura
de 42 artigos. Desse modo, foi possivel reconhecer os que predominavam nos estudos e eram
comuns entre eles, ou seja, encontravam-se repetidamente entre os estudos, totalizando 10
habilitadores da inovacao para a base da piramide.

Logo ap6s essa primeira investigacdo, procedeu-se a busca pelos elementos
facilitadores que estavam presentes na literatura sobre inovacdo de um modo geral, ou seja,
gue ndo se restringisse a inovacdo para a base da piramide. Foi necessario, entdo, realizar a
leitura de oito estudos, os quais permitiram identificar a existéncia de 54 habilitadores da
inovacdo. ApOs serem analisados, nove destes foram classificados como habilitadores
externos da inovacéo e 45 como habilitadores internos da inovacéao. Estes ultimos ainda foram
agrupados em categorias que permitissem uma melhor compreenséo de como cada habilitador
pode funcionar e a qual aspecto esta relacionado, chegando-se a definicdo de quatro
categorias de habilitadores internos: aspectos organizacionais, elemento humano, recursos e
aspectos gerenciais.

Outros dados também foram coletados por meio de fontes secundérias. As fontes
secundarias foram utilizadas de modo que pudessem fornecer informagdes adicionais sobre as
empresas analisadas e suas respectivas acfes inovativas voltadas para a base da pirdmide,
visando preencher lacunas reais e omissdes no conhecimento (STEWART; KAMINS, 1993).
Esses dados corresponderam a informagdes encontradas nos sites das empresas e em outros
relacionados a elas e suas inovagOes, visando o esclarecimento de alguns pontos néo
mencionados pelos entrevistados que levaram a empresa a inovar e gerir a inovacao
direcionada a base da piramide.

Os dados primarios foram coletados, principalmente, por meio de entrevista
semiestruturada, envolvendo questdes abertas com o objetivo de gerar percepcdes e opinides
dos participantes (CRESWELL, 2010), e observacdo direta no momento das visitas as

empresas.
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Na entrevista semiestruturada as perguntas sdo formuladas de forma mais flexivel,
permitindo que o pesquisador e o entrevistado insiram novas ideias no decorrer do processo, a
partir da adequacdo do pesquisador a situacdo, da visdo do entrevistado e do entendimento do
que ele esta falando (MERRIAM, 2009; FRASER; GONDIM, 2004).

Desse modo, foi utilizado um roteiro (Apéndice B), o qual incluiu perguntas
organizadas em quatro etapas, de modo a contemplar aos temas centrais desta pesquisa. A
primeira etapa disse respeito a caracterizacdo do perfil da empresa, buscando-se identificar o
seu tempo de atuacdo no mercado, como ela surgiu, quais seus principais produtos, como
ocorre 0 processo de inovacgdo, 0 que a motivou a inovar e se inserir no mercado da base da
pirdmide, entre outros questionamentos. A segunda etapa abrangeu perguntas com o intuito de
investigar quais as inovacdes introduzidas pela empresa para atender aos consumidores de
baixa renda, procurando entender os fatores e aspectos que envolvem o processo inovativo. A
terceira etapa contemplou a compreensdo das estratégias de inovacdo que sao direcionadas
pela empresa para a atuacdo na base da piramide. E a quarta etapa compreendeu o
entendimento dos fatores externos e internos a organizagdo que influenciaram (ou
habilitaram) o sucesso do processo inovativo.

O Quadro 13 apresenta a relacdo das questdes utilizadas no roteiro de entrevista
com os objetivos geral e especificos estabelecidos nesse estudo, bem como com a literatura
associada a cada grupo de questionamento.

Quadro 13 - Relacdo das questbes com os objetivos especificos

LI; ATUAHENE-GIMA, 2001; LONDON; HART,
2004; PRAHALAD; HART, 2002; NAKATA, 2012;
ZESCHKY, WIDENMAYER, GASSMANNHART,
2011; SCHAFER; PARKS; RAI, 2011; PRAHALAD,
2010; RAY; RAY, 2011, COOPER,;
KLEINSCHMIDT, 2011, COOPER, 1994;

Investigar as ABERNATHY; CLARK, 1985; CARVALHO; REIS;
inovacdes CAVALCANTE, 2011; CRAWFORD;
introduzidas no BENEDETTO, 2010; WRIGHT; SPERS, 2011;
mercado para 1-13 MURPHY; PERROT; RIVERA-SANTOS, 2012;
atender a base da LIM; HAN; ITO, 2013; AOYAMA,;
pirdmide PARTHASARATHY, 2013; SILVESTRE; SILVA

NETO, 2014; PRAHALAD, 2012; VENN; BERG,
2011; HALME; LINDEMAN; LINNA, 2012,
NAKATA; WEIDNER, 2012; CHOLEZ ET. AL,
2012; PERVEZ, MARITZ; WAAL, 2013; VENN;
BERG, 2013; BARKI; BOTELHO; PARENTE, 2013;
ANDERSON; MARKIDES, 2007, CHRISTENSEN,
2002; ANDERSON; BILLOU, 2007; BOOZ; ALLEN;
HAMILTON, 1982; BHUIYAN, 2011, RADJOU,

Analisar como empresas brasileiras tém
desenvolvido inovagdes em produtos para a base
da piramide
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PRABHU, 2013; ECONOMIST, 2010; BHATTI,
2012; PUFFAL, 2014

BOWONDER ET AL.,2010; COOPER; EDGETT,
2010; COOPER; EDGETT, 2009; BHUIYAN, 2011,

Descrever as UTTERBACK; ABERNATHY, 1975; GILBERT,
estratégias de 14 - 23 1994; FREEMAN; SOETE, 2008; TOLDO; NETO;
inovacdo para a RODRIGUES, 2007; MORGAN; BERTHON, 2008;
base da piramide HE; WONG, 2004; LYNN; AKGUN, 1998;

ROTHAERMEL,; HESS, 2010;  SANCHES;
MACHADOQ, 2014

SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013; CARAYANNIS;
GONZALES, 2003; VAN DE VEN; ANGLE;
POOLE, 2000; CARVALHO; REIS; CAVALCANTE,
2011; MONTEIRO; MACHADO, 2013; BARBIERI,
2003; VASCONCELLOS; PAROLIN, 2006; LEITE;
DUTRA; ANTUNES, 2006; BRESSAN, 2013

Identificar os
habilitadores da 24 -31
inovacdo para a

base da piramide

Fonte: Elaboracdo Prdpria (2015)

As entrevistas foram realizadas pessoalmente pela pesquisadora entre 0s meses de
agosto e outubro de 2015, e em janeiro de 2016, nas proprias empresas em que 0S
entrevistados trabalham. Essas entrevistas foram gravadas mediante autorizacdo dos
entrevistados, em que cada entrevista teve duracdo aproximada de uma hora e meia,
totalizando cerca de cinco horas de tempo de entrevistas.

Além disso, a observacdo direta foi utilizada como forma de ampliar o
conhecimento relativo ao contexto em que o fenbmeno analisado ocorre, identificando
comportamentos e interacdes entre as atividades e entre os participantes que incidem sobre 0
processo de inovagdo direcionado a base da piramide (MERRIAM, 2009). A observacao foi
realizada nos dias em que foram feitas as entrevistas nas empresas analisadas, e, para garantir
a qualidade e o direcionamento adequado do que estava sendo observado, utilizou-se um
roteiro de observacdo, o qual consta no Apéndice C e foi empregado de igual modo nos trés
casos analisados. O resultado das observagdes diretas foram relevantes, principalmente, para o
entendimento dos habilitadores que facilitaram o processo inovativo de cada empresa.

Adicionalmente, no momento em que ocorreram as entrevistas, foram solicitados
documentos internos que possibilitasse uma melhor compreensdo da temaética abordada na
pesquisa. Entretanto, apenas a Empresa 3 disponibilizou registros sobre os produtos
desenvolvidos pela empresa. Ainda assim, tais registros pouco contribuiram com o processo
de anélise, pois 0s mesmos nao apresentaram dados relevantes para o aprofundamento da

pesquisa.
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3.5 Analise dos Dados
O processo de analise dos dados corresponde a apuracdo de sentido e significado
das informacdes colhidas (CRESWELL, 2010). Esta analise foi feita seguindo quatro etapas,

representadas na Figura 3.

Figura 3 — Etapas da andlise dos dados

» Transcrigdo, leitura e releitura das entrevistas

« Leitura das fontes secundarias
Dados

*Concordancia
Feedback

*Inovagdes desenvolvidas
*Estratégias de movagio unplementadas
Categoriag | *Habilitadores da inovacgao

* Withincase
*Cross case

Analise

Fonte: Elaboragdo propria (2015)

Na primeira etapa as entrevistas foram transcritas e foi feita a leitura e releitura
das informagdes coletadas, contrapondo as respostas com as perguntas realizadas, a fim de
garantir a existéncia de informacGes suficientes ao propoésito da pesquisa, sendo incluidas as
percepcOes oriundas da observacao e os dados referentes as fontes secundarias.

ApOs esta etapa, a segunda teve como objetivo enviar as transcri¢cdes da entrevista
para o0 entrevistado, visando a obtencdo da concordancia do mesmo quanto as informacoes
transcritas, assim como a verificacdo de possiveis incompatibilidades entre o que foi dito e a
realidade. O feedback foi solicitado ao enviar por meio e-mail aos entrevistados o conteudo
das transcricdes. Apenas a Gerente Administrativa entrevistada na Empresa 2 solicitou ajustes
em seu discurso. Os demais entrevistados validaram sem alteracdes as informacdes presentes
nas transcrigoes.

Na terceira etapa os dados das entrevistas foram dispostos em categorias
relacionadas aos objetivos especificos da pesquisa, quais sejam: a identificacdo das inovacdes

empreendidas para a base da piramide, a descri¢do das estratégias de inovacdo implementadas
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pela empresa para atender a base da pirdmide e a avaliagdo dos habilitadores do sucesso das
inovacOes para a base da piramide. Essa categorizacdo tem por finalidade organizar a
disposicao do conteudo, de forma que fique clara a distin¢ao entre o assunto abordado por um
topico e outro (BOGDAN; BILKEN, 1994).

Na quarta e ultima etapa foi feita a analise dos dados, seguindo a sequéncia de
categorizacao definida na etapa anterior, onde primeiro procedeu-se a andlise individual dos
casos (within case), de modo que as informacGes relativas a cada empresa analisada foi
confrontada com 0s pressupostos presentes na literatura, e, em seguida, foi realizada uma
andlise cruzada dos dados (cross case), com o intuito de verificar a existéncia e comparar as
similaridades e diferencas entre os casos (MERRIAM, 2009). A literatura foi utilizada de
modo a interpretar os dados coletados e confrontar em cada analise a realidade das empresas
com as proposicdes definidas pelos autores pertinentes as tematicas do estudo.

A técnica de analise de dados utilizada na within case e no cross case foi a anélise
de conteldo, que consiste no esforco de dar sentido e significado, a partir de procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo, ao conteudo das mensagens proferidas pelos
entrevistados, de modo a identificar o que estd sendo dito a respeito das tematicas que
envolvem a pesquisa (PATTON, 2002; BARDIN, 1977; VERGARA, 2008).

3.6 Confiabilidade e VValidade da Pesquisa

A confiabilidade e a validade de uma pesquisa estdo relacionadas a
conceitualizacdo do estudo e ao modo em que os dados sdo coletados, analizados e
interpretados, bem como a maneira em que os resultados sdo apresentados (MERRIAM,
2009).

Para garantir a confiabilidade e a validade desta pesquisa, foram utilizados os

critérios estabelecidos por Paiva Janior, Ledo e Mello (2011), dispostos no Quadro 14.

Quadro 14 - Critérios de confiabilidade e validade da pesquisa

Triangulacdo Utilizacdo de fontes de dados diferentes.
Construcdo do corpus de | Saturacdo de respostas satisfatorias aos objetivos
pesquisa do estudo.

Validade e Relativo a transparéncia e ao detalhamento de

Descricdo  clara, rica e

Confiabilidade detalhada

exposicdo dos nos procedimentos de busca e
analise dos dados

Corresponde a confrontacdo com fontes e

Feedback dos informantes " P .
obtencdo de sua concordancia ou consentimento.
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Diz respeito a descoberta de evidéncias
Validade Surpresa inspiradoras a novas formas de pensamento
sobre o tema.

Diz respeito a constante autorreflexdo do
Confiabilidade Reflexividade pesquisador, com o intuito de evitar vieses
interpretativos.

Fonte: Paiva Janior, Ledo e Mello (2011)

A triangulagdo foi obtida por meio da utilizagdo de fonte de dados diferentes, a
partir de entrevistas semiestruturadas, observacao e andlise de informac6es oriundas de sites
das empresas pesquisadas. A construgdo do corpus da pesquisa ocorreu a partir da realizagéo
de entrevistas necessarias para se alcancar a saturacdo das informacdes. A descricéo clara, rica
e detalha tem por fundamento a boa elaboracdo dos procedimentos metodoldgicos, e,
posteriormente, a descricdo pormenorizada dos dados coletados e analisados.

O feedback também é um aspecto importante, no sentido de garantir que as
informacdes registradas sao confirmadas pelos entrevistados como sendo correspondente com
a realidade. A surpresa veio do confrontamento dos dados coletados com o arcabouco teorico,
no sentido de descobrir se a realidade dos fatos condiz com a literatura ou ndo, contribuindo
para a construcdo de conhecimento relativo a como as empresas inovam e direcionam
estratégias para atender as necessidades dos consumidores da base da piramide no Brasil. E a
reflexividade ocorreu a partir do momento em que as informac@es coletadas forem analisadas

e a compreensdo delas seja aprofundada.
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4. ANALISE INDIVIDUAL DOS CASOS (WITHIN CASE)

Neste capitulo, serdo apresentadas as analises dos dados relativos as
caracteristicas e contextos individuais de cada empresa selecionada. Inicialmente sera feita
uma descrigdo da histéria da empresa e de como a mesma direcionou 0s seus negdcios para
atender aos consumidores da base da piramide.

Em seguida, a analise de cada caso seré estruturada em trés subsecdes, seguindo a
ordem dos objetivos especificos. Desta forma, primeiramente serdo descritas as inovacoes
empreendidas pelas empresas para a base da piramide, identificando o tipo em que essas
inovacOes se caracterizam, inclusive se podem ser definidas como inovagdo frugal e/ou
inovacao disruptiva.

Posteriormente, serdo apresentadas as estratégias de inovacdo adotadas pelos
empreendimentos ao oferecer produtos direcionados ao mercado da base da piramide. E, por
fim, serdo identificados quais os fatores internos e externos as organizagdes habilitam cada
empresa a inovar e alcancar sucesso por meio das estratégias de inovacdo implementadas,

bem como analisadas suas respectivas caracteristicas.

4.1 Empresa 1

A Empresa 1 foi criada no ano de 1991. Localizada na cidade de Jodo Pessoa,
Paraiba, a empresa, quando inaugurada, contava com apenas uma loja para a comercializacdo
de doces e salgados, e uma saldo para atendimento, oferecendo servi¢os de recepcdo para
festas e buffet self-service no horario do almoco.

No inicio, seus produtos e servi¢os eram voltados para atender aos consumidores
das classes sociais A e B, possuindo mais requinte na preparacdo dos alimentos e
apresentacdo dos mesmos para o consumidor, o que deixava o pre¢co mais elevado. Mas, com
0 passar do tempo, 0s empresarios perceberam a necessidade de modificar a estratégia do
negocio, uma vez que a empresa nao estava sendo tao lucrativa quanto antes.

De acordo com a profissional entrevistada nesta empresa, a gestora comercial, o
publico A e B é muito exigente, e ndo consumia com frequéncia, levando a empresa a realizar
muitos investimentos, porém, tendo, em contrapartida, poucas vendas.

Sendo assim, alinhando uma dificuldade da empresa com uma oportunidade

identificada no mercado, a Empresa 1 decidiu, no ano de 2007, inovar para ampliar sua base



90

de consumidores, inserindo-se em um novo mercado: o mercado da base da piramide,

conforme relatado pela entrevistada:

[...] a empresa comecou a entrar em estado critico mesmo. Muitas contas, com uma
demanda muito baixa, uma vez que [...] o publico A e B [...] ndo costuma consumir
sempre [...] quando a gente direcionou os produtos para a baixa renda [...] a gente
direcionou para aumentar a nossa demanda. E ai aumentou demais. Porque coincidiu
ser em uma época que as classes C e D estavam em ascensdo. Entdo foi uma coisa
que nos tirou do sufoco que estdvamos, porque a empresa estava realmente muito
mal financeiramente, [...] e ainda nos deu uma margem de crescimento muito
grande. Hoje a gente tem uma capacidade industrial muito grande.

Atualmente, a Empresa 1 esta inserida no setor da indUstria de alimentos e, de
acordo com informacdes obtidas no seu site, conta com cento e trinta funcionarios, possuindo
uma fabrica com 4.000 m2 de éarea, instalada no Distrito Industrial de Mangabeira, bairro
localizado na zonal sul da cidade de Jodo Pessoa, Paraiba, com capacidade de producdo de
mais de um milh&o de salgados por més.

E importante ressaltar que a zona sul da capital paraibana concentra mais de
trezentos mil habitantes, sendo quase a metade da populacdo da capital, onde se encontra boa
parte da populacdo de baixa renda da cidade de Jodo Pessoa (SANTOS JUNIOR, SILVA,
SILVEIRA, 2013).

A empresa, hoje, com 25 anos de atuacdo, comercializa seus produtos para as
classes A, B, C e D, por meio de quatro lojas préprias no estado da Paraiba, localizadas na
cidade de Jodo Pessoa; quatro franquias, duas na cidade de Jodo Pessoa e uma na cidade de
Guarabira, ambas na Paraiba, e uma na cidade de Natal, Rio Grande do Norte; supermercados,

mercadinhos e padarias.

4.1.1 Inovagdes introduzidas no mercado da base da piramide

Como visto na secdo anterior, a Empresa 1 comecou a direcionar seus produtos
aos consumidores da base da piramide a partir do ano de 2007. A empresa tinha o intuito de
aproveitar uma oportunidade presente no mercado para ampliar a sua demanda, pois,
conforme explicado por Barros et. al. (2010) e Neri (2010), a partir dos anos 2000 a base da
piramide brasileira comecou a alcancar melhores condi¢fes de vida, aumentando seu padrao
de consumo, o que se configurava como um cenario oportuno na perspectiva dos proprietarios
da Empresa 1, ja que a empresa necessitava de mais consumidores para aumentar a sua

lucratividade e expandir o negocio.
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A inovacédo foi porque os proprietarios enxergaram que essa fatia do mercado era
uma fatia que tinha um retorno muito bom financeiramente, porque as pessoas
estavam com mais poder de compra [...] Olhamos para esse tipo de cliente [...] para
poder aumentar nosso faturamento.

Para atingir esse publico, foi necessario que os produtos comercializados pela
empresa e o0 préprio modelo de neg6cio passassem por algumas modificagbes. O primeiro
passo foi identificar como efetivar mudancas relativas aos produtos da empresa: salgados,
doces, tortas e almoco (self-service).

O modo como a Empresa 1 efetuou essas alteracGes foi decorrente de um processo
de benchmarking. Depois de uma visita a uma empresa de outro estado, que fabricava
salgadinhos em tamanho menor e com prego mais baixo, 0s proprietarios da empresa
perceberam que poderiam utilizar essa ideia para adequar os seus produtos aos novos clientes.
Além disso, a empresa também utilizou o servigo de consultoria das entidades privadas sem
fins lucrativos SEBRAE e SENAI. Dessa forma, a Empresa 1 utilizou informacdes advindas
do meio externo para alterar os seus produtos e transformar o seu processo de producéo.

A empresa, entdo, manteve o mesmo portfélio dos seus produtos, ou seja, nao
acrescentou a fabricacdo de nenhum produto que antes ndo era comercializado por ela.
Entretanto, conforme observado durante a pesquisa de campo, efetuou melhorias nas
caracteristicas daqueles ja existentes, a partir da diminuicdo do tamanho dos salgados, tortas e
docinhos, e da substituicdo de algumas matérias-primas utilizadas na fabricacdo destes e do
almoco, permitindo a reducdo dos custos, e, consequentemente, a fixacdo de precos mais
baixos e acessiveis aos consumidores da base da piramide, estando em concordancia com o

que esclarece Nascimento, Yu e Sobral (2008), conforme exposto pela gestora comercial:

[...] quando a estratégia realmente mudou, a gente teve que readaptar algumas
coisas. A gente quis continuar com qualidade, mas teve que procurar alguns
produtos da matéria-prima mais baratos. Mas também a gente foi fazendo testes.
Porgue ndo adiantava a gente procurar produtos bem baratos e ndo ficar com uma
boa qualidade. A estratégia foi: diminuir o tamanho para conseguir baixar o prego.
Os ingredientes foram sendo testados, e hoje a gente usa tudo de primeira qualidade.

Baixar o preco dos produtos, mantendo a qualidade era algo desejavel e
imprescindivel para a Empresa 1, pois era uma caracteristica que a empresa ja possuia antes
de entrar no mercado da base da pirdmide e um requisito exigido pelos consumidores deste
mercado, de acordo com o que foi colocado pela entrevistada, confirmando o que preceituam
Prahalad (2010) e Wright e Spers (2011):
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[...] porque ela (proprietaria) sempre zela por muita qualidade. Entdo ela queria
qualidade. Ela queria diminuir os salgados, queria diminuir o preco, porém continuar
com qualidade, coisa boa. Ndo era simplesmente diminuir o preco, diminuir o
produto, e simplesmente botar no mercado e vender de qualquer jeito.

Além disso, a marca da empresa também é um atributo importante, requerido
pelos consumidores para adquirirem os produtos da Empresa 1, em conformidade com o que
definem Prahalad (2010) e Wright e Spers (2011), pois o publico da base da piramide busca
consumir produtos que agreguem alta qualidade a um preco acessivel, o que é exposto na fala
da entrevistada: “[...] Quando a gente direcionou nosso produto para as classes mais baixas,
[...] a gente ja tinha uma marca muito forte. Entdo o que as pessoas também buscavam?
Status: ““Ah, estou consumindo na Empresa 1 com um prego 6timo!””

Em seguida a essas acdes, a empresa investiu em maquinas de automacao, capazes
de produzir dezenove mil salgados por hora, por exemplo, fazendo com que o processo
produtivo deixasse de ser manual. O intuito da Empresa 1 era produzir muito, com uma
margem de lucro pequena por produto, mas que criasse uma grande demanda, 0 que estd em
consonancia com Prahalad (2010), Prahalad e Hart (2002) e Zeschky, Widenmayer e
Gassmannhart (2011).

Com isso, percebe-se que ao inovar para a base da piramide a Empresa 1 buscou
aumentar a demanda dos seus produtos e reduzir os custos dos processos produtivos, sendo
esses dois dos objetivos perseguidos pelas empresas que adotam uma inovagdo, de acordo
com 0 que é exposto pelos autores Carvalho, Reis e Cavalcante (2011) e pelo estudo da
OCDE e FINEP (2005).

Como visto, outra mudanca necessaria foi em relacdo ao modelo de negdcio,
mudancas essas que foram explicadas pela entrevistada e visualizadas durante a observacao
direta. Toda a estrutura de producgéo e de comercializagdo dos produtos foi transformada para
atender ao publico de baixa renda, alterando o modelo de negécio, em conformidade com o
que indicam Prahalad (2010), Prahalad e Hart (2002), Ray e Ray (2011) e Schafer, Parks e
Rai (2011). A fabricacgdo dos alimentos, que ocorria no mesmo local da loja, passou a ser feita
em um distrito industrial, permitindo a empresa produzir em grande quantidade e com baixo
custo. Antes, a Empresa 1 utilizava uma Unica loja de sua propriedade para fazer com que
seus produtos chegassem até seus clientes. Atualmente, a empresa atende aos consumidores
tanto por meio de lojas proprias, quanto pela utilizacdo do sistema de franquias, e mediante

outros canais de distribuicdo, como supermercados, mercadinhos e padarias, tornando o
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acesso mais facil para os clientes, o que esta de acordo com o que preceituam Anderson e
Markides (2007) e Prahalad e Hart (2002).

Sendo assim, a inovacdo introduzida no mercado da base da piramide pela
Empresa 1 envolve aspectos de trés tipos de inovacdo descritos pela OCDE e FINEP (2005) e
pelos autores Tigre (2006), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Carvalho, Reis e Cavalcante
(2011): 1) Inovacdo de Produtos, uma vez que houve mudanca nas caracteristicas dos
produtos comercializados pela empresa; 2) Inovacdo de Processos, ja que houve uma
mudanca na forma em que os produtos s@o criados e entregues, e 3) Inovacédo de Marketing,
tendo em vista que o posicionamento dos produtos e a fixagao dos precos foram alterados.

Além disso, o grau de intensidade da inovacdo implementada pela empresa foi o
incremental para a inovacdo em produtos, pois as modificacfes realizadas nos produtos nao
alteraram o padrdo de referéncia, em conformidade com o que é posto por Bessant (2003) e
Carvalho, Reis e Cavalcante (2011). J& para as inovacOes de processos e de marketing, o grau
de intensidade foi radical, tendo em vista que os processos e a forma de se executar o
marketing da empresa foram totalmente transformados, fazendo surgir um novo parametro
para a empresa, em consonancia com a explicacdo de Bessant (2003), e Carvalho, Reis e
Cavalcante (2011).

Pode-se ainda classificar a inovacdo da Empresa 1 como disruptiva de novo
mercado, de acordo com o que é definido por Christensen (2012), ja que é focada para
clientes que financeiramente ndo tinham acesso a esses produtos, ou seja, geralmente ndo os
consumiam.

No que se refere as caracteristicas da inovacgdo frugal, percebe-se que ha aderéncia
parcial entre 0 que é realizado pela empresa em relacdo ao que é definido por Tiwari,
Kalogerakis e Herstatt (2014), Radjou e Prabhu (2013), Economist (2010), Bhatti (2012) e
Puffal (2014), uma vez que a Empresa 1 introduziu produtos no mercado da base da piramide
que sdo simples, com baixo custo unitario, com qualidade perceptivel pelos clientes e que s&o
produzidos visando a reducdo do consumo dos recursos e do impacto ambiental. Uma das
preocupacOes da empresa em termos ambientais é relativa a ndo proceder o descarte do 6leo
utilizado na preparacdo dos alimentos de qualquer maneira, vendendo este residuo da
fabricacdo para uma empresa especializada no tratamento deste. Entretanto, um elemento
apontado pelos autores como caracteristico de uma inovacdo frugal ndo se enquadra na
inovacdo realizada pela empresa: a geracdo de valor social. Além disso, ndo é possivel
verificar a existéncia de um dos quatro itens propostos por Tiwari, Kalogerakis e Herstatt

(2014) e Arasaratnam e Humphreys (2013) como relativos a proposicdo de valor de uma
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inovacdo frugal: a robustez do produto, principalmente pelo fato de os produtos
comercializados pela Empresa 1 serem do género alimenticio.

Tomando como referéncia a possibilidade de que a inovacdo pode abranger trés
diferentes dimensdes, tem-se que a inovacdo implementada pela Empresa 1 foi nova para o
mercado, em concordancia com o que descrito por Li e Atuahene-Gima (2001), Carvalho,
Reis e Cavalcante (2011), Crawford e Benedetto (2010) e Cobra (2009), pois nenhuma outra
empresa do mesmo setor realizava algo semelhante na cidade de Jodo Pessoa, 0 que € exposto
na fala da gestora comercial: “No comeco era Unico, por isso que a gente cresceu tanto. [...]
Foi uma novidade. Uma revolugdo na cidade. Mexeu com o mercado, porque fez com que as
pessoas, as outras empresas mudassem.”

O Quadro 15 sintetiza os tipos de inovacdo implementados pela Empresa 1.

Quadro 15 - Tipos de Inovacdo implementados pela Empresa 1

Inovagdo de produtos, inovacdo de processos e inovacao
de marketing.

E uma disrupgio para novo mercado
Apresenta caracteristicas parciais da inovagdo frugal:
simplicidade, baixo custo unitario, qualidade e redugéo
do consumo de recursos e do impacto ambiental.
Incremental para a inovacdo em produtos, e Radical para
as inovacdes em processos e em marketing.

Nova para 0 mercado

Fonte: Elaboracdo Prdpria (2015)

Analisando-se como o desenvolvimento de novos produtos é executado pela
empresa, verifica-se que o gerenciamento do processo de criacdo de um novo produto é feito
de forma sequencial, estando em concordancia com o que descreve Booz, Allen e Hamilton

(1982). A sequéncia das etapas deste processo na Empresa 1 é apresentada na Figura 4.

Figura 4 - Etapas da gestao do desenvolvimento de novos produtos na Empresa 1

Fonte: Elaboragéo Prdpria (2016)

Todavia, conforme pode-se visualizar na Figura 4, as duas primeiras etapas da
geragcdo de novos produtos (requisitos estratégicos do novo produto e geracdo de ideias),
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ocorrem na Empresa 1 de maneira inversa ao que é previsto por Booz, Allen e Hamilton
(1982), Crawford e Benedetto (2010), Cooper e Edgett (2009), e Bhuiyan (2011):
primeiramente sdo geradas as ideias pelos membros do Conselho Diretor (formado pela
gerente de producdo, pela gerente comercial e pelo diretor de planejamento, que é o
proprietario da empresa), para que depois, em reunido do Conselho, essas ideias sejam
apreciadas e avaliadas com relacdo a compatibilidade com a estratégia mercadoldgica da
empresa, e, posteriormente, em termos de sua importancia e aceitacdo no mercado. Em
seguida, as ideias melhores avaliadas sdo produzidas e postas a prova para 0s demais setores

da empresa, para entdo serem testadas pelos clientes, visando a obtengdo de feedback destes.

Tem a gerente de producdo, que ela esta sempre inovando, buscando coisas novas. E
seu Marcos fica no planejamento, que é o dono. Depois eles passam para a Diretoria,
que é o Conselho. S&o treze pessoas no Conselho. [...] onde é apresentada uma ideia
ou “bolamos” uma ideia juntos, e depois a gente langa.

Assim como descrito por Cooper, Kleinschmidt (2011) e Cooper (1994), alguns
fatores contribuem para o sucesso comercial de novos produtos no mercado. Os produtos
lancados pela Empresa 1 para a base da piramide incluem seis dos oito fatores relacionados
pelos autores: 1) oferecimento de um produto superior, ja que o produto apresenta
caracteristicas Unicas que ndo estdo presentes na concorréncia; 2) qualidade da execucdo das
atividades tecnologicas, uma vez que a concepcdo de um novo produto envolve atividades
como testes e producdo experimental, que visam a qualidade e execucdo das especificacdes
requeridas; 3) qualidade da execucdo das atividades de pré-desenvolvimento, pois hd um
planejamento previamente estabelecido em termos da definicdo do novo produto e da
justificativa estratégica para sua criacdo; 4) sinergia de marketing, que reflete a forca do
projeto do novo produto, em termos das atividades de venda, da publicidade e promocdo; 5)
qualidade da execucdo das atividades de marketing, que esta relacionada com a avaliagdo do
mercado ao qual a empresa desejava se inserir, a fim de identificar seu poder de venda; e 6)
atratividade do mercado, tendo em vista que a empresa passou a atuar em um mercado
promissor e lucrativo, em que ndo havia concorréncia.

Levando em consideracdo as varidveis estratégicas criticas para a atuacdo no
mercado da base da piramide, indicadas tanto na literatura estrangeira, quanto na literatura
nacional, percebe-se que a inovacdo adotada pela Empresa 1 abrange caracteristicas que se
enquadram totalmente nas varidveis descritas pela perspectiva nacional apresentadas por

Wright e Spers (2011), estando em conformidade apenas com dois dos quatros aspectos
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relacionados na perspectiva estrangeira de Prahalad e Hart (2002): desempenho de prego e
qualidade perceptivel.

Segundo Wright e Spers (2011), ao posicionar seus produtos para oS
consumidores de baixa renda, a empresa deve fazer com que esses produtos agreguem: 1)
Preco mais baixo, o que foi a principal estratégia utilizada pela Empresa 1; 2) Qualidade, que
juntamente com o preco baixo foi 0 aspecto mais relevante, sobretudo com relagdo a matéria-
prima utilizada; 3) Canal de distribuicdo e diferenciacdo, alcancada pelo fato de que os
produtos sdo comercializados em diversos pontos de venda, os quais geralmente estdo em
locais de facil acesso para os consumidores da base da pirdmide, e onde ha muito trafego de
tais consumidores; e 4) Baixos custos, variavel obtida pela empresa ao diminuir o tamanho
dos produtos e ao utilizar maquinas e equipamentos que facilitam e aceleram a producao.

Com relacdo ao modelo de infraestrutura comercial da base da piramide,
explicada por Prahalad e Hart (2002), tem-se que a inovacdo implementada pela Empresa 1
corresponde a dois dos quatro elementos que envolvem essa infraestrutura: adaptacdes das
solugdes locais, por meio do desenvolvimento de produtos direcionados para estes
consumidores; e, melhoria do acesso, por causa do sistema de distribuicdo adotado.

Prahalad (2010) indica doze principios fundamentais para uma inovacgdo para a
base da piramide, entre as quais a inovacdo praticada pela Empresa 1 esta de acordo com trés
delas, a saber: desempenho de preco, reducdo da intensidade de recursos e inovagdo em
processos.

Os produtos ofertados pela empresa para a base da pirdmide possuem
caracteristicas que os diferenciam daqueles que sdo ofertados para clientes com maior poder
aquisitivo, como preco, tamanho e ingredientes utilizados no recheio dos salgadinhos. Dessa
forma, a Empresa 1 apresenta linhas de produtos diferentes para publicos alvo distintos,
conforme explica a gestora comercial, 0 que é consoante com o descrito por Li e Atuahene-
Gima (2001), London e Hart (2004), Prahalad e Hart (2002), Nakata (2012), Zeschky,
Widenmayer e Gassmannhart (2011), Schafer, Parks e Rai (2011), Prahalad (2010), e Ray e
Ray (2011).

E importante destacar que desde 0 momento em que a empresa direcionou seus
produtos para 0 mercado da base da piramide, esta deixou de comercializar os antigos que
possuem atributos de maior interesse para os consumidores das classes sociais A e B, somente
voltando a oferta-los, a partir do ano 2015, com a finalidade de disponibilizar produtos que
sejam compativeis com as necessidades e exigéncias de clientes de todas as classes sociais.
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[...] paramos de produzir os que a gente trabalhava antes, porque ndo tinha mais
nenhuma procura. [...] Entdo, desde 2007, nés ndo produzimos [...] SO que, [...] hoje
em dia, nos estamos fazendo o lancamento novamente da linha Premium, e estdo
estes dois produtos agora no mercado. Entdo, o que acontece? Estamos lancando
esse produto de novo no mercado para ficar com as duas linhas: a Premium para A e
B; e a promocional para C, D e E. Entdo assim, [...] agora a gente quer atingir a
todos os mercados.

Contudo, os clientes com maior poder aquisitivo também consomem os produtos
da linha promocional, direcionados para a base da piramide, uma vez que estes cumprem com
requisitos de qualidade almejados por estes consumidores, servindo para a utilizagdo em
ocasifes especificas, como reunibes e comemoracfes no local de trabalho, por exemplo,
conforme explicado pela entrevistada, o que é compativel com a proposicdo de Prahalad e
Hart (2002), Prahalad (2010), Prahalad (2012), Hart e Christensen (2002), Ray e Ray (2011),
e Christensen (2012).

4.1.2 Estratégias de inovacgdo para a base da piramide

Para implementar as inovagdes no mercado da base da piramide, a Empresa 1
utilizou estratégias de inovacdo que estdo ligadas a estratégia de negocios global da empresa.
Por meio do discurso da gestora comercial entrevistada foi possivel identificar no que
consistem estas estratégias de inovacdo, e, consequentemente, verificar em quais tipologias
tais estratégias podem ser classificadas.

Ao assumir o posicionamento estratégico de inovar para atender aos consumidores
da base da pirdmide, esta decisdo estava pautada na avaliacdo por parte da empresa de que
havia uma possibilidade latente de aproveitar uma oportunidade presente no mercado, tendo
em vista que a populagdo de baixa renda apresentava melhores condigbes financeiras,
aumentando o seu padrdo de consumo, sendo um momento favoravel para que a Empresa 1
pudesse utilizar as suas capacidades e habilidades para explorar essa oportunidade de
inovacdo e, assim, conseguir atingir o seu propésito maior de aumentar o seu faturamento e
expandir o negdcio, o que € compativel com o que esclarece Bowonder et al. (2010).

Dessa forma, percebe-se que o0 mercado, ou seja, as suas tendéncias e
oportunidades, foi norteador para que a Empresa 1 direcionasse os seus esforcos de inovagéo
aos consumidores da base da pirdmide, de modo a identificar o que esses clientes precisavam
e exigiam, e como a empresa poderia atender a essa demanda, conforme o discurso da gestora
comercial, 0 que é caracteristico da estratégia de inovacao baseada no mercado explicada por
Lynn e Akgun (1998).



98

As coisas no mercado vao mudando, e a gente como empresa vai se adequando ao
mercado. Se a gente V& que precisa inovar de uma determinada forma, a gente vai.
[...] E s6 a gente estar atento as mudancas no mercado, o que o mercado pede, para a
gente abrir nossos olhos, para estar junto com eles. [...] Se 0 mercado esta mudando,
a gente tem que se atualizar sempre, de acordo com o que ele “fala”. [...] Vimos que
era muito melhor vender mais barato, porém com qualidade e com coisas mais
simples para poder ter um fluxo de caixa melhor.

Em conformidade com o que esclarece Lynn e Akgun (1998), a estratégia de
inovacdo da Empresa 1 ainda é baseada nos processos de desenvolvimento de novos produtos
e na aprendizagem. Nos processos de desenvolvimento de novos produtos estes sdo gerados
pela empresa, acompanhando-se cada fase do processo produtivo para que se cumpram 0S
requisitos de qualidade estabelecidos e para que haja reducéo dos custos, o que é feito com o
emprego de tecnologias, j& que maquinas sdo utilizadas na fabricacdo dos produtos,
aproveitando-se melhor o tempo e outros recursos matérias no processo produtivo, com a
finalidade de que ao final o produto satisfaca as necessidades e exigéncias dos clientes. Além
disso, a gerente de producdo, semanalmente, tem um tempo reservado para se dedicar a
atividades inovativas, seja para identificar como introduzir métodos de producdo que
melhorem o processo produtivo, seja para aperfeicoar os produtos que a empresa oferece a
seus clientes.

Sob a perspectiva da aprendizagem, a empresa mantém um banco de dados em
que as opinides dos clientes a cerca dos produtos fabricados e comercializados fornecem o
suporte necessario ao estabelecimento de sua estratégia de inovacdo, orientando o que a
empresa deve ou ndo continuar a fazer, e no que ela precisa se adequar e melhorar para
garantir a continuidade da satisfacdo desses clientes e 0 sucesso no mercado, valorizando o
papel do aprendizado no processo de inovacéo.

Por conseguinte, a estratégia de inovacdo da Empresa 1 também pode se encaixar
no que He e Wong (2004) denominam de estratégia de inovacdo exploitative, uma vez que a
empresa empenha-se em aprimorar 0s produtos que ela ja desenvolve, com base na
experiéncia e nos conhecimentos que ela possui, além de ser importante para a empresa obter
aprendizado relativo ao proprio processo de inovacdo, levando ao melhoramento de sua
posicao no mercado.

Considerando que a inovagdo implementada pela Empresa 1 para alcangar os
consumidores da base da piramide foi pautada pelo mercado, tem-se que a empresa, ao
desempenhar suas atividades, procurou ser a pioneira em seu setor no mercado da capital
paraibana, introduzindo novos produtos que nenhuma outra empresa concorrente oferecia aos

clientes de baixa renda, conforme o exposto pela entrevistada, o que estd de acordo com o
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explicado por Cooper e Edgett (2009), Cooper e Edgett (2010), e Utterback e Abernathy
(1975).

A inovacdo foi muito grande dentro de Jodo Pessoa. [...] O preco do salgado (cem
salgados) na época era R$ 85,00, entdo ela (proprietéria) baixou para R$ 15,00. [...]
Entdo foi uma revolucdo. [...] J& se passaram oito anos dessa inovacgdo. Durante 0s
trés primeiros anos era “show de bola”. A gente dominava todo o mercado. [...] E
com o passar do tempo, o que foi que aconteceu? Muita gente copiou. [...] Isso hoje
é uma realidade, que a gente sabe que passa por isso [...].

Pode-se ainda reconhecer na fala da gestora comercial que a postura estratégica
adotada pela Empresa 1 frente a concorréncia, em relacdo a sua atuacdo no mercado da base
da piramide, ocorreu de maneira oportunista, em acordo com o que esclarecem Freeman e
Soete (2008), ja que a empresa buscou aproveitar uma oportunidade existente em um nicho de
mercado prospero, se antecipando aos concorrentes, e, portanto, alcancando a lideranca
mercadologica.

Foi observado também, por meio do discurso da profissional entrevistada, a
existéncia de outras tipologias de estratégia de inovacao, que sdo descritas por Bowonder et
al. (2010), para a atuacdo da Empresa 1 no mercado da base da piramide, quais sejam: 1)
Reducéo do tempo de ciclo, fazendo com que as inovacgdes cheguem mais rapido ao mercado,
ultrapassando a concorréncia; 2) Desenvolvimento Enxuto, de modo a reduzir a utilizacédo de
recursos com a finalidade de diminuir o custo de fabricacéo, e, assim, o preco do produto,
além do tempo de chegada ao mercado; 3) Segmentacdo do Mercado, ja& que a empresa
identificou 0 mercado da base da piramide como oportuno para o seu crescimento e obtencédo
de vantagem competitiva.

O Quadro 16 resume as tipologias de estratégias de inovacdo encontradas na
Empresa 1, de acordo com a perspectiva a qual cada tipo esta vinculado.

Quadro 16 - Tipos de estratégias de inovacdo da Empresa 1

Modo como a empresa atua no mercado Estratégias de Inovacao Oportunista

Forma em que a empresa se apoia na aprendizagem Estratégia de Inovacdo Exploitative

Estratégias de Inovacao baseadas no Mercado, no

Contexto das incertezas -
Processo e na Aprendizagem

DIMENSOES

Estratégias de Inovacao de Redugdo do tempo de
ciclo
Estratégia de Inovacdo de Desenvolvimento
Enxuto

Objetivos do negécio Estimulo ao cliente

Lideranca competitiva
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Enriguecimento de Estratégia de Inovacdo de Segmentacdo de
portfolio Mercado

Fonte: Elaboragéo Prdpria (2016)

O Quadro 16 evidencia que apesar de a Empresa 1 utilizar multiplas estratégias de
inovacdo a0 mesmo tempo, estas apresentam uma ligagcdo positiva entre elas, reforcando-se
mutuamente, ja que a consecucdo de uma impulsiona a implementacéo de outra. Isso permite
que a empresa execute a sua principal estratégia inovativa, estratégia de inovagdo oportunista,
aproveitando uma oportunidade de um nicho de mercado em ascensdo e promissor
financeiramente, o da base da pirdmide, de modo que esta chegue primeiro ao mercado e

estabeleca lideranca competitiva.

4.1.3 Habilitadores da inovagéo para a base da piramide

Na Empresa 1 foi percebida a existéncia de alguns fatores internos e externos a
organizacdo que facilitaram a implementacdo das estratégias de inovacdo no mercado da base
da piramide, e, por conseguinte, viabilizaram o sucesso dos produtos comercializados pela
empresa neste mercado.

A existéncia de uma economia forte no pais, que viabiliza melhores condicdes de
poder aquisitivo para as classes sociais inseridas na base da piramide, e, inclusive, a sua
ascensdo social, foi um fator habilitador para o sucesso das inovagdes, em conformidade com
0 que indicam Carayannis e Gonzales (2003), conforme o discurso da gestora comercial.

[...] as politicas publicas eu acho que foi um dos maiores impulsionadores para a
direcdo dos produtos. Porque assim, o governo passou a adotar algumas medidas
para que a pobreza no Brasil acabasse. E assim, hoje eu sei que a gente estd com um
cenario bem dificil, mas assim, até um ano atras a situagdo era diferente, onde
pessoas das classes C, D e E tinham poder de aquisicdo, tinham um poder de
compra. [...] Primeiro veio o Plano Real, quando mudou a moeda, depois a adogdo
de Bolsa Familia, que no meu ponto de vista influencia, esses programas do
governo. E também abertura de crédito. Entdo, antes, cartdo de crédito, fazer algum
crediario em uma loja, qualquer coisa era muito dificil as pessoas dessas classes
fazerem isso. [...] Entéo eu acho que foi o que mais impulsionou [...]

E importante notar que da mesma forma que a economia brasileira representa para
a gestora comercial um fator habilitador externo da inovacdo, a mesma é apontada como
dificultador, em razdo da crise econdmica estabelecida no pais a partir do ano de 2015, o que

confirma a afirmacdo de Vasconcellos e Parolin (2006), e Sousa e Bruno-Faria (2013) de que
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componentes considerados cruciais ao processo de inovacdo tém natureza dinamica, ora
funcionando como habilitador, ora como dificultador.

Entretanto, apesar de as politicas publicas serem consideradas um habilitador
oriundo do meio externo a organizacdo, especificado tanto na literatura sobre inovagdo em
geral pelos autores Carayannis e Gonzales (2003), Van De Ven, Angle e Poole (2000),
Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), Monteiro e Machado (2013), e Barbieri (2003), quanto
na literatura especifica sobre inovacdo para a base da piramide por Silvestre e Silva Neto
(2014), Berg e Nakata (2013), Hall et. al. (2012), Cholez et. al. (2012), e Ray e Ray (2011),
estas funcionaram apenas como um fator motivador para que a empresa tomasse a decisao de
investir no mercado da base da pirdmide, como relatou a gestora comercial. Isto porque nédo é
possivel considera-las como um habilitador da inovacdo desta empresa, tendo em vista que
para tanto seria necessario que tais politicas além de proporcionar um cenario favoravel para a
disponibilizagdo de produtos para os consumidores de baixa renda, também oferecesse a
empresa condi¢cdes de obter beneficios que estivessem presentes no decorrer do processo
produtivo e/ou de implementacdo da inovacao.

Outro fator externo a Empresa 1 que funcionou como habilitador externo para a
sua estratégia de inovacdo foi a estrutura de mercado, confirmando o que esclarecem
Carayannis e Gonzales (2003), Van de Ven, Angle e Poole (2000), e Barbieri (2003). O
promissor mercado da base da piramide foi visualizado pelos proprietarios da empresa como
uma oportunidade para que a mesma pudesse inovar buscando faturar mais e assim expandir 0
negocio. A vantagem competitiva esta atrelada a lideranca da atuacdo nesse mercado, ja que
as concorrentes ndao tinham atentado até entdo para o potencial lucrativo de implementar
inovacOes para a base da pirdmide. Isso leva a identificar também a concorréncia, habilitador
explicado por Carayannis e Gonzales (2003), Van de Ven, Angle e Poole (2000), como um
habilitador externo para a atividade inovativa da Empresa 1.

Além disso, o proprio cliente também pode ser considerado como um fator
habilitador externo, corroborando o que apontam Carayannis e Gonzales (2003), uma vez que
a empresa buscou levar em consideracdo o que o cliente opinava para que houvesse 0
melhoramento dos produtos ofertados, tendo a empresa, para tanto, que se adequar a suas
necessidades e exigéncias, de acordo com as suas capacidades e os conhecimentos, e com 0
que a mesma percebia como sendo as necessidades desses clientes.

Estabelecer parcerias com os clientes, buscando o feedback e a opinido destes, no
intuito de identificar suas preferéncias e de saber como os produtos da empresa podem ser

melhorados para satisfazer as suas necessidades, € um fator relevante para facilitar o processo
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inovativo da Empresa 1, o que consiste no habilitador para a inovagéo para a base da piramide
explicado por Prahalad e Hart (2002), Hart e Christensen (2002), Mutis e Ricart (2008), Ray e
Ray (2011), Venn e Berg (2011), Murphy, Perrot e Rivera-Santos (2012), Halme, Lindeman e
Linna (2012), Nakata (2012), Nakata e Weidner (2012), Cholez et. al (2012), Lim, Han e Ito
(2013), Pervez, Maritz e Waal (2013), e Venn e Berg (2013).

Estar proximo ao cliente, ouvindo o que ele tem a dizer sobre os produtos da
empresa, durante e ap6s a compra do produto, e como estes podem ser aperfeicoados, € algo
buscado pela Empresa 1, mediante a percepcdo dos funcionarios, como forma de criar
conhecimento e aprendizagem relativa aos consumidores de baixa renda, colaborando para o
desenvolvimento de inovacfes que possam ter melhor aceitacdo por estes, sendo este um
habilitador para a inovacdo para a base da piramide definido por Murphy, Perrot e Rivera-
Santos (2012), Lim, Han e Ito (2013), Aoyama e Parthasarathy (2013), Silvestre e Silva Neto
(2014), e Prahalad (2012).

O fato de ter clientes satisfeitos facilita a aceitacdo de outras pessoas em relagéo
aos produtos oferecidos pela empresa, ou seja, faz com que mais clientes sejam atraidos a
conhecer e consumir os produtos inovadores da empresa, assim como explica a gestora
comercial: “[...] A gente acredita muito que o boca a boca tem um efeito muito bom. Por isso
que a gente tenta ter sempre os clientes satisfeitos para que eles tragam mais pessoas.”

Em relacdo aos habilitadores internos a organizacdo, o discurso da gestora
comercial evidenciou quais fatores relativos ao ambiente organizacional, ao elemento
humano, aos recursos da empresa e aos aspectos gerenciais mais contribuiram para a
consecucdo das estratégias de inovacdo para a base da pirdmide e/ou aqueles que precisaram
de maior atengédo para que nao se tornasse um dificultador da implementacao da inovacao.

A gestora comercial relatou que no inicio, quando houve o direcionamento
estratégico para que a empresa se inserisse no mercado da base da piramide, os funcionarios
ndo se sentiram muito confortdveis com a mudanca, ou seja, ndo aceitaram muito bem a
ado¢do de novas ideias: “[...] quando mudamos, as pessoas acharam ruim sim. [...] o primeiro
impacto realmente de uma coisa é negativa, as vezes. [...] Mas hoje [...] eu vejo todo mundo
muito engajado. E um clima organizacional que todo mundo se empenha [...]”.

Nesse contexto, a aceitacdo de novas ideias pode ser compreendida como um
habilitador interno, o qual foi descrito por Leite, Dutra e Antunes (2006), e Sousa e Bruno-
Faria (2013), e a existéncia de um clima organizacional propicio a inovagdo um habilitador
interno indicado por Vasconcellos e Parolin (2006), Carayannis e Gonzalez (2003), Barbieri

(2003), e Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), a Empresa 1 buscou efetivar aces para que 0s
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funcionérios conseguissem visualizar a inovacdo como necessaria a organizacao e a todos
eles, de modo a fortalecer o compromisso dos funcionérios em acreditar e aceitar a inovagéo,

conforme o descrito pela entrevistada.

A gente tem reunides periodicas, sdo mensais com eles (funcionarios) [...] onde eles
ganham premiacdo em relacdo a forma de trabalho deles no dia-a-dia. [...] Esses
encontros sdo uma questdo de avisos também. De manté-los informados sobre as
coisas que acontecem. De coisas que a gente conquista, de prémios, de abertura de
loja. Tudo isso. A gente usa esse encontro para falar sobre as inovagdes que a gente
faz, [...] para manter eles informados do que estd acontecendo na empresa, [...]
manter a confianca e a integracdo mesmo. Para que eles estejam integrados com o
que a empresa vai conquistando, com 0 que a empresa vai inovando, com o que a
empresa vai criando, para que estejam motivados.

Percebe-se ainda, pelo discurso da gestora comercial, que ha uma preocupacéao da
empresa em valorizar a iniciativa dos funcionarios, um habilitador interno descrito por Leite,
Dutra e Antunes (2006), Sousa e Bruno-Faria (2013), e Vasconcellos e Parolin (2006). Isso €
empreendido por meio de uma politica de recompensas, outro habilitador interno apresentado
por Leite, Dutra e Antunes (2006), Vasconcellos e Parolin (2006), Monteiro e Machado
(2013), Barbieri (2003), Bressan (2013), Carayannis e Gonzalez (2003), e Van de Ven, Angle
e Poole (2000). Consideram-se, pois, os funcionarios como parceiros para 0 bom desempenho
dos negdcios, nos quais a empresa deve investir e reconhecer sua produtividade, o que
propicia com que esses se sintam motivados a se engajar na consecucdo da estratégia
inovativa e mercadologica da empresa. A motivacdo, por seu turno, outro habilitador interno
apontado por Vasconcellos e Parolin (2006), e Barbieri (2003). Esses encontros também
implicam com que haja uma confianca no éxito da inovagéo, habilitador interno explicado por
Sousa e Bruno-Faria (2013), e Van De Ven, Angle e Poole (2000), ou seja, o funcionario
percebe 0 quanto o seu trabalho e o seu esfor¢co tem contribuido e pode contribuir para o
sucesso inovativo da empresa.

A geréncia da Empresa 1 se preocupa em estimular e receber ideias dos
funcionarios, a fim de que estes se sintam respeitados e parte importante do processo
inovativo. Além do fato de que ouvi-los é considerado como uma forma de estar mais perto de
identificar o que os clientes querem e necessitam, conforme exposto pela entrevistada,
evidenciando mais um habilitador interno, o estimulo a participacgéo, descrito por Leite, Dutra
e Antunes (2006), e Sousa e Bruno-Faria (2013).

A gente sempre aceita sim. [...] Tem alguns processos que sdo falhos [...] onde eles
mesmos déo dicas de como melhorar esse processo de trabalho. [...] Entdo tem total
abertura para eles darem dicas, darem opinido para que os trabalhos melhorem. Até
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porque o principal contato com os clientes séo eles. Ento, se a gente ndo 0s escuta,
a gente ndo escuta o cliente.

O trabalho em equipe, habilitador interno apontado por Leite, Dutra e Antunes

(2006), Sousa e Bruno-Faria (2013), Vasconcellos e Parolin (2006), Monteiro e Machado

(2013), Carayannis e Gonzalez (2003), e Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), e a clareza na

comunicacdo, habilitador interno explicado por Sousa e Bruno-Faria (2013), Vasconcellos e

Parolin (2006), Monteiro e Machado (2013), Barbieri (2003), Carayannis e Gonzalez (2003),

e Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), também sdo considerados importantes fatores que

facilitaram a empresa a inovar e a manter uma visao compartilhada, favorecendo a cooperacéo

entre os funcionarios e direcionando os seus esfor¢cos inovativos, de acordo com a fala da
gestora comercial.

Se ndo tiver trabalho em equipe, as coisas ndo funcionam. E a gente vé& que assim, o

meu trabalho depende muito do outro. E a gente fala muito sobre isso nas nossas

reunides. A gente depende muito uns dos outros, porque se eu falhar no comego, a

falha vai estar enorme no final. [...] Entéo, se em determinado momento eu néo fizer

a minha parte, eu ndo estiver integrado com a comunicagdo da empresa, as coisas
vao dar errado.

Manter a empresa sempre atualizada em termos das tendéncias do mercado, e das
tecnologias e conhecimentos disponiveis neste, é outro fator reconhecido pela empresa como
um facilitador da inovagao: “A gente procura sempre participar de feiras, onde a gente possa
conhecer inovacgdes de tecnologia para a nossa producdo. A gente tenta participar de cursos
também.”. O evento mais recente que a Empresa 1 participou, com a finalidade de obter
informacBes e agregar conhecimentos, possibilitando a identificacdo de novos mercados,
processos, produtos e servigos, foi a Feira de Processos, Embalagens e Logistica para a
Industria de Alimentos e Bebidas da América Latina (FISPAL), no ano de 2015. Isso esta
diretamente ligado ao habilitador interno aprendizagem continua, descrito por Leite, Dutra e
Antunes (2006), Sousa e Bruno-Faria (2013), e Van De Ven, Angle e Poole (2000). Este
habilitador tem relagdo direta com outros dois habilitadores internos, denominados
levantamento de informacdes, explicado por Sousa e Bruno-Faria (2013), Bressan (2013), e
Carayannis e Gonzalez (2003), e investimento em tecnologia, apresentado por Vasconcellos e
Parolin (2006), e Bressan (2013).

Inovar, reconhecendo o valor e a necessidade da inovacdo, é apontado pela
entrevistada como um fator crucial para que a empresa possa se manter e se destacar no

mercado, obtendo vantagem competitiva, sendo este um habilitador interno explicado por
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Sousa e Bruno-Faria (2013), Vasconcellos e Parolin (2006), Barbieri (2003), e Carayannis e
Gonzalez (2003).
A nossa busca incessante hoje é por inovacdo. Porque a gente ndo pode ficar sempre
na mesma [...] A proprietaria estd sempre em busca de ideias. Em relacdo aos
produtos, em relagdo aos funcionarios, em relagdo a criacdo, a tudo. O que tiver de
ideias que venham para inovar, que venham para modificar, que venham para fazer
diferenca, ela esté apta a isso.

Outro habilitador que contribuiu para que a empresa pudesse ter sucesso com as
inovacOes introduzidas no mercado de baixa renda foi a redugéo de custos, definido por Ray e
Ray (2011), Lim, Han e Ito (2013), Prahalad e Hart (2002), e Prahalad (2012), uma vez que
ao diminuir o tamanho dos produtos, substituir matéria-prima e empregar o uso de maquinas
no processo produtivo, a Empresa 1 pode ofertar produtos que agregavam qualidade a um
baixo prego.

O contexto organizacional da Empresa 1, o qual foi preparado para que oS
funcionarios e a equipe gestora estejam integrados e engajados para desenvolver as atividades
inovativas, também representa um habilitador para a inovacdo para a base da piramide que
facilita a adocdo de inovaces, habilitador explicado por Halme, Lindeman e Linna (2012), e
Venn e Berg (2013).

Fazer com que os clientes tomassem conhecimento sobre os produtos da empresa
foi fundamental para que as inovagbes fossem introduzidas no mercado, impulsionando as
vendas, sendo o marketing um habilitador para a inovacdo para a base da piramide
apresentado por Van den Waeyenberg e Hens (2008), e Nakata e Weidner (2012). A gestora
comercial explicou como o marketing foi funcional para inserir as inovacdes no mercado de
baixa renda.

A gente fez um plano institucional muito em cima de preco. Porque tem o marketing
institucional, que a gente foca mais a marca, para agregar valor a marca, e tem o
marketing em cima do prego. Entdo, assim, todas as nossas propagandas a gente
colocava preco também, s6 que sabendo que a gente tinha que atrelar o preco a
qualidade. Porque de nada adiantava colocar o preco ai estampado na rua, em
panfletos, em carros de som, se a gente ndo tivesse qualidade. Uma coisa que a gente
utilizou muito foi a panfletagem. Em todos os bairros a gente panfletou [...] Carro de

som, panfleto, radio. Nés também estamos com uma parceria muito grande com a
TV Correio. Faz bastante tempo que a gente estd com divulgacdes Ia.

O Quadro 17 resumi quais foram os fatores que habilitaram a Empresa 1 a inovar

no mercado da base da pirdmide.
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Quadro 17 - Habilitadores relativos a inovacao da Empresa 1

HABILITADORES EXTERNOS A

HABILITADORES INTERNOS A ORGANIZACAO ORGANIZACAO

Clima inovador
AMBIENTE

ORGANIZACIONAL

Contexto organizacional
9 Estrutura de mercado

Valorizacdo da iniciativa dos
empregados

Aceitacdo de novas ideias

ELEMENTO — 8
HUMANO Politicas de remuneracéo e

recompensas
Motivagdo

Confianca no éxito da inovagio Concorréncia

Investimento em tecnologia

Levantamento de informacdes

Reducdo de custos
Criacdo de conhecimento e
aprendizagem
Parcerias intersetoriais de Clientes
colaboracéo
Estimulo a participacdo

RECURSOS

Trabalho em equipe

ASPECTOS Aprendizagem continua
GERENCIAIS

Reconhecimento do valor e da
necessidade da inovagdo Economia

Clareza na comunicacao

Marketing
Fonte: Elaboracdo Prdpria (2016)

Percebe-se por meio do Quadro 17 que das categorias de habilitadores da
inovagdo internos as organizagdes, tanto os elementos humanos, quanto 0S recursos e 0S
aspectos gerenciais foram os que mais contribuiram para que as inovagdes implementadas
pela Empresa 1 atingisse sucesso no mercado da base da pirdamide. J& em relacdo aos
habilitadores externos, entre os nove identificados na literatura, quatro deles possibilitaram o
bom resultado das atividades inovativas. Quanto aos habilitadores apontados na literatura
como especificos da inovacdo para a base da piramide, dos dez elementos descritos pelos
autores como aspectos que facilitam a adocao de inovacdes, cinco deles foram cruciais para
que a empresa pudesse se inserir no mercado de baixa renda: marketing, reducéo de custos,
criagdo de conhecimento e aprendizagem, parcerias intersetoriais de colaboracdo e contexto

organizacional.
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4.2 Empresa 2

A Empresa 2 foi inaugurada no ano de 1998 em Jodo Pessoa, Paraiba, por meio da
atitude empreendedora de um casal de engenheiros civis, aliada a visdo de que o mercado
imobiliario pessoense necessitava de unidades residenciais com um excelente padrdo de
qualidade e compativel com a realidade econémico-financeira da populacdo desta cidade.

A empresa iniciou suas atividades construindo e vendendo apartamentos para
clientes com maior poder aquisitivo e investidores (pessoas que adquirem o imovel para
alugar ou que o compra na planta para revender por um valor mais alto quando pronto), sendo
estes imoveis construidos apenas em um bairro da capital paraibana, Bancarios, mesmo bairro
onde o escritdrio da Empresa 2 esta localizado.

A partir do ano de 2010, a Empresa 2 passou a construir apartamentos residenciais
em outros bairros pertencentes a zonal sul de Jodo Pessoa, como Geisel e Mangabeira,
visando aproveitar o momento de desenvolvimento e expansdo desta regido da cidade, a qual
inclui trinta e quatro bairros que concentram o maior contingente populacional da capital
(SANTOS JUNIOR, SILVA, SILVEIRA, 2013), tendo as pessoas que residem na zona sul de
Jodo Pessoa, nos ultimos tempos, ascendido na pirdmide social, em decorréncia da favoravel
situacdo econbmica do pais ocorrente até o Ultimo ano (BARROS et al., 2010; NERI, 2010),
se tornando a zona sul da capital paraibana um local economicamente promissor para
empresas de diversos setores, inclusive o de construcéo civil.

E importante destacar que os bairros que comp&em a zona sul de Jo&o Pessoa sd0
0S que comportam a maior quantidade de pessoas com baixa renda da cidade, representando
quase a metade da populacéo da capital (SANTOS JUNIOR, SILVA, SILVEIRA, 2013).

Estando inserida no setor da construcdo civil h4 18 anos, a Empresa 2 emprega
220 funcionarios e ja entregou mais de 1.200 apartamentos residenciais na zona sul de Jodo
Pessoa. Buscando solugbes inovadoras, atualmente, além de construir apartamentos
residenciais na regido sul de Jodo Pessoa, em breve inaugurard um edificio comercial, também
localizado na zona sul pessoense, com a finalidade de expandir a sua atuacdo mercadoldgica e
de promover ainda mais o desenvolvimento desta regido da capital paraibana, que abrange
uma significativa parcela da populacio de baixa renda da cidade (SANTOS JUNIOR, SILVA,
SILVEIRA, 2013).

A Empresa 2 é uma empresa familiar, dirigida pelo casal proprietario, que conta

com o apoio administrativo de uma gerente comercial, uma gerente de marketing, uma
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gerente de recursos humanos, uma gerente financeira e uma gerente administrativa, tendo sido

entrevistadas a gerente comercial e a gerente administrativa da empresa.

4.2.1 Inovagdes introduzidas no mercado da base da piramide

O interesse da Empresa 2 em inovar para a base da piramide surgiu a partir do ano
de 2010, quando o proprietario da empresa visualizou no mercado de baixa renda uma
oportunidade de negdcio, tendo em vista que 0os consumidores pertencentes a este mercado
passaram a ser beneficiadas com politicas publicas que possibilitaram a ascensdo social das
classes menos favorecidas, e em razdo de o pais estar vivenciando um momento em que a
economia se encontrava mais estavel e em crescimento, assim como explicam Barros et. al.
(2010) e Neri (2010).

Especificamente no setor da construgéo civil, a abertura do programa habitacional
para familia de baixa renda Minha Casa Minha Vida, no ano de 2009, pelo governo federal,
propiciou condi¢cbes favoraveis para que diversas construtoras voltassem a sua atencdo para
atender as necessidades e exigéncias do promissor mercado da base da piramide, oportunidade
que foi explorada pela Empresa 2, conforme explicado pela gestora administrativa da
empresa: “Toda vida n0s construimos com recursos proprios. Quando surgiu Minha Casa
Minha Vida, foi a oportunidade de atingir outra classe.”

Isso porque como o programa Minha Casa Minha Vida oferece uma linha de
crédito, por meio das instituicbes financeiras Caixa Econémica Federal e Banco do Brasil,
para que construtoras possam obter recursos do governo federal, a fim de construir imdveis
residenciais que sigam critérios técnicos estabelecidos por esta instituicdo e normas do
programa (MINHA CASA MINHA VIDA, 2016), a Empresa 2 pode se beneficiar ao inovar
para esse mercado sem correr muitos riscos financeiramente, sendo uma oportunidade de
gerar mais lucro para a empresa, expandindo sua atua¢do no mercado.

Por outro lado, o programa Minha Casa Minha Vida também beneficia os
consumidores da base da pirdmide, pois estes, tendo uma renda familiar bruta mensal de até
R$ 5.000,00 podem receber um subsidio do governo federal para financiar unidades
residenciais, também mediante as institui¢cdes financeiras Caixa Econémica Federal e Banco
do Brasil (MINHA CASA MINHA VIDA, 2016), o que propicia a estes consumidores um
maior poder de compra, e, consequentemente, torna lucrativo o mercado da base da piramide

para a empresa do setor de construgéo civil.
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Aliado ao surgimento deste programa do governo federal e a melhor situacdo
financeira dos consumidores da base da pirdmide, a Empresa 2 possuia um terreno em um dos
trinta e quatro bairros da zonal sul de Jodo Pessoa, Geisel, e esperava uma oportunidade ideal
para investir em construces nessa area. Assim, a empresa aproveitou 0 momento para
desenvolver um produto inovativo que permitisse a ela atuar no mercado de baixa renda.

Para tanto, a Empresa 2 revisou as caracteristicas do produto que ela ja construia,
a fim de identificar quais alteracdes poderiam ser realizadas para que 0 mesmo viesse a
atender as necessidades dos consumidores da base da piramide. A conclusdo a que empresa
chegou foi a de que o meio mais simples e viavel de adequar o seu produto a tais
consumidores era diminuir o tamanho do imovel, porém mantendo o padrdo de qualidade, o
que ¢ colocado por Nascimento, Yu e Sobral (2008) como uma caracteristica da inovacdo para
a base da piramide, ja que diminuir o tamanho do produto ou funcionalidades caras é uma
forma de tornar o preco deste produto acessivel ao consumidor de baixa renda.

Os apartamentos até entdo construidos pela Empresa 2 possuiam de trés a quatro
quartos, com uma area total construida em média de 72 m2, o que deixava alto o valor do
imovel. Dessa maneira, conforme disposto no seu site, a Empresa 2 passou a construir seus
apartamentos com uma &rea total entre 50 m2 e 65 m2, com dois quartos.

A diminuicdo do tamanho do apartamento proporcionou a reducdo do preco final
do produto, embora que para manter e até melhorar o padrdo de qualidade, requisito exigido
pelos consumidores da base da piramide, segundo Prahalad (2010) e Wright e Spers (2011), a
empresa ndo tenha reduzido os seus custos, de acordo com o discurso da gestora
administrativa: “Os apartamentos que a gente construiu aqui nos Bancarios, o que diminuiu
no Geisel foi a quantidade de quartos, porque a qualidade do Geisel teve que ser melhor [...] O
que difere dos Bancérios para o Geisel ¢ o tamanho do apartamento.”. ESse mesmo

entendimento foi passado também pela gestora comercial.

A estrutura do empreendimento ndo deixa nada a desejar perto de nenhum prédio da
praia (regido nobre da capital paraibana) [...] Entdo, o que a empresa faz? Pega os
melhores profissionais para adaptar dentro desta realidade. O que se pode fazer para
dar conforto, seguranca, 0 maior nimero de itens de entretenimento [...] Entdo,
sempre vendo essa necessidade [...].

Para aumentar o padrdo de qualidade, e assim satisfazer a exigéncia desses
consumidores, a Empresa 2 investiu na incluséo de areas de lazer com mais itens do que 0s
existentes nos condominios residenciais que a empresa construia, e na utilizacdo de matérias-

primas com maior valor agregado. Isso demonstra o que é explicado por London e Hart
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(2004); Prahalad e Hart (2002), Nakata (2012), Zeschky e Widenmayer e Gassmannhart
(2011), Schafer, Parks e Rai (2011), e Prahalad (2010), no que se refere ao fato de que 0s
produtos entregues aos consumidores da base da piramide ndo devem ser apenas uma versao
mais barata daquelas ofertados para clientes com maior poder aquisitivo, precisando incluir a
compreensdo do comportamento, das necessidades e preferéncias do consumidor de baixa
renda, entendendo quais os critérios que fazem com que tal consumidor atribua valor e
reconheca qualidade no produto comercializado pela empresa.

Além de diminuir o tamanho do imoével, mantendo o padrdo de qualidade, a
Empresa 2 buscou construir mais unidades habitacionais dentro de um mesmo condominio
residencial. Os condominios construidos pela empresa, que antes possuiam em torno de
guarenta apartamentos, no bairro do Geisel passaram a incluir mais de 180 apartamentos, o
que foi verificado no site da empresa. Com isso, 0 que a Empresa 2 almejava era obter maior
lucratividade em um mesmo investimento, ampliando as suas margens de lucro, o que esta em
conformidade com o que esclarecem Prahalad (2010), Prahalad e Hart (2002) e Zeschky,
Widenmayer e Gassmannhart (2011), sendo também a ampliacdo das margens de lucro um
dos objetivos da inovacgdo descritos pelos autores Carvalho, Reis e Cavalcante (2011) e pelo
estudo da OCDE e FINEP (2005).

Um atributo apontado pela gestora comercial desta empresa como sendo
fundamental para o consumidor de baixa renda e que é exigido por este para adquirir 0
produto ofertado pela empresa é a marca, de acordo com a fala desta profissional, o que
confirma o que € estabelecido por Prahalad (2010) e Wright e Spers (2011), sobre fato de que

esse tipo de consumidor busca um produto que agregue qualidade a um preco acessivel.

A empresa ja era vista como uma empresa da zona sul que tem uma credibilidade em
entrega de obra, de material que é usado, em resposta para qualquer solicitacdo do
cliente. Isso € muito bem visto [...] Qualquer imobiliaria que vocé chegar hoje e
pedir uma informacéo da empresa, o0 pessoal sempre tem boas informacdes para dar.
A empresa tem uma marca muito forte, principalmente aqui na zona sul.

Portanto, a inovacdo implementada pela Empresa 2 diz respeito a uma inovagao
de produtos, em conformidade com o que é explicado pela OCDE e FINEP (2005) e pelos
autores Tigre (2006), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), pois
houve uma mudanca nas caracteristicas do produto existente, em termos do tamanho do
imovel e dos itens que fazem com que o cliente atribua valor e qualidade ao produto,

proporcionando um aumento na receita de vendas da empresa.
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Em relacéo ao grau de intensidade da inovacéo desenvolvida pela Empresa 2, tem-
se que o mesmo pode ser classificado como incremental, j& que a modificacdo feita no
produto ndo resultou em algo totalmente novo que alterasse o padrédo de referéncia, estando de
acordo com o que € posto por Bessant (2003) e Carvalho, Reis e Cavalcante (2011).

E possivel ainda identificar a inovacdo da Empresa 2 como disruptiva de novo
mercado, conforme explica Christensen (2012), tendo em vista que o produto comercializado
pela Empresa 2 visa atingir a um puablico, consumidores de baixa renda, que historicamente
apresenta pouca disponibilidade financeira para adquirir tal produto.

Analisando a inovacdo da Empresa 2 em termos das caracteristicas da inovacao
frugal, pode-se dizer que ha aderéncia parcial entre o que é realizado pela empresa em relacao
ao que € definido por Tiwari, Kalogerakis e Herstatt (2014), Radjou e Prabhu (2013),
Economist (2010), Bhatti (2012) e Puffal (2014), uma vez que a Empresa 2 implementou um
produto no mercado da base da pirdmide com qualidade perceptivel pelos clientes e que
geram valor social. A geracdo de valor social foi efetivada a partir do momento em que, ao
construir os condominios residenciais, a empresa investiu na infra-estrutura em torno do
prédio habitacional, o que favorece ndo s6 os clientes que adquirem os produtos da empresa,
mas também a toda comunidade local, ja que a comunidade também pode usufruir das

melhorias efetuadas pela Empresa 2, o que fica evidenciado na fala da gestora administrativa.

J& tivemos que fazer, junto com a prefeitura [...] pragas, pavimentacdo de ruas,
melhoramento de rede elétrica, melhoramento de rede de esgoto [..] para dar
viabilidade. Tem que ser feito. [...] Nés vimos isso com o langamento do Portal do
Sul. [...] Se vocé andou no Geisel h& cinco anos, na principal, e vocé for hoje, vocé
vé o impacto. [...] Abertura de Caixa Econémica, a pavimentagdo ficou melhor, o
fluxo, a abertura de supermercado, de farméacias. Enfim, o bairro prosperou.

Tomando como base o descrito por Tiwari, Kalogerakis e Herstatt (2014) e
Arasaratnam e Humphreys (2013) sobre os aspectos que compdem a proposicdo de valor
relativa a inovacdo para a base da piramide, é possivel verificar que a existéncia na inovagdo
da Empresa 2 de dois dos itens que integram tal proposicdo de valor: 1) Custo total de
propriedade reduzido, o que inclui o preco acessivel no momento da compra e a manutencéo
desse produto, ja que a preocupacdo da empresa em utilizar matérias de qualidade e de
investir em toda a infra-estrutura que cerca os condominios residenciais; e 2) Robustez, pelo
fato de que o produto apresenta um longo tempo de vida, 0 que é até uma caracteristica

inerente ao tipo de produto comercializado pela empresa.
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Levando em consideracdo que a inovacdo pode pertencer a trés diferentes
dimensGes, sendo nova para a empresa, para 0 mercado ou para 0 mundo, tem-se que a
inovacdo da Empresa 2 foi nova para 0 mercado, estando de acordo com o disposto por Li e
Atuahene-Gima (2001), Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), Crawford e Benedetto (2010), e
Cobra (2009), tendo em vista que quando a empresa direcionou o0 seu produto para a base da
piramide, construindo apartamentos em bairros da zona de sul de Jodo Pessoa, mais
especificamente Geisel e Mangabeira, nessa regido nenhuma outra construtora havia
desenvolvido um produto com caracteristicas semelhantes as unidades residenciais da
Empresa 2, que oferecesse alta qualidade a um preco acessivel, conforme explica a gestora
administrativa ao afirmar que: “[...] Em Mangabeira mesmo, Mirante do Sul, s6 tem ele com
aquela caracteristica 14. E no Geisel, ndo tem mesmo concorréncia l4. [...]".

O processo de desenvolvimento de novos produtos ocorre na Empresa 2 de forma
bem especifica, apesar de seguir o que explicam Booz, Allen e Hamilton (1982), ao
afirmarem que as etapas da gestdo do desenvolvimento de novos produtos devem ser

sequenciais, conforme pode ser visualizado na Figura 5.

Figura 5 - Etapas da gestdo do desenvolvimento de novos produtos na Empresa 2

Responsabilidade do
proprietario da empresa

I

Requisitos

Estratégicos Geragio de Avaliagao das Desenvolvimento do Introdugdono
doNovo Ideias Ideias Novo Produto Mercado
Produto

Fonte: Elaboragéo Prdpria (2016)

Como pode ser visto na Figura 5, o proprietario da empresa acumula em si as
fases de defini¢do dos requisitos estratégicos do novo produto, geracdo e avaliacdo das ideias,
e ndo apresenta a etapa de teste do novo produto, conforme explica a gestora administrativa:
“Como a empresa ¢ de médio porte, ocorre de uma maneira muito particular e intuitiva por
parte da diretoria. Ele ndo faz reunides, ele ndo faz pesquisas [...] ndo é assim como se fosse
uma grande empresa. [...] Aqui € intuitivo. Ele é muito de concentrar as ideias [...] Como toda

empresa pequena.”’. Assim, as ideias inovativas sdo desenvolvidas pelo proprietario da
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Empresa 2, que em seguida comunica aos seus funcionarios a decisdo tomada sobre qual ideia
sequir.

Entretanto, para decidir sobre qual o melhor caminho que a Empresa 2 deve seguir
ao desenvolver novos produtos, o proprietario busca adquirir informagdes com agentes
externos, como as institui¢cdes financeiras Caixa Econdmica Federal e Banco do Brasil, e com
o0 Sindicato da Industria da Construcdo Civil de Jodo Pessoa (SINDUSCONY/JP), de acordo

com o que é falado no discurso da gestora administrativa.

Os investimentos sdo de acordo com as ideias da direcdo e os aconselhamentos do
gerente financeiro que eles (proprietarios) tém na Caixa e no Banco do Brasil. Eles
trocam muito ideia com eles, principalmente Caixa, que ¢ um “parceirdo”. O Banco
do Brasil entrou tem dois anos, mas ndo é ainda como a Caixa. O SINDUSCON
também da um apoio, por meio de pesquisas. [...] Orienta quais sdo as tendéncias do
mercado.

Isso demonstra que a inovacdo na Empresa 2 € pautada no estabelecimento de um
canal de comunicagdo com agentes externos, favorecendo a obtencdo de informacGes de que a
empresa necessita para apoiar suas decisoes inovativas.

O Quadro 18 resumi a inovacdo implementada pela Empresa 2.

Quadro 18 - Inovagéo implementada pela Empresa 2

Inovacdo de produtos.

E uma disrupgio para novo mercado

Apresenta caracteristicas parciais da inovagao frugal:
qualidade e geracao de valor social

Incremental

Nova para 0 mercado

Fonte: Elaboracéo Prdpria (2015)

Tal como explicado por Cooper, Kleinschmidt (2011) e Cooper (1994), alguns
fatores auxiliam o sucesso comercial de novos produtos no mercado. Os produtos
desenvolvidos pela Empresa 2 para a base da pirdmide incluem trés dos oito fatores
relacionados pelos autores: 1) oferecimento de um produto superior, no que se refere a um
produto com atributos ndo encontrados na concorréncia; 2) qualidade da execugdo das
atividades de pré-desenvolvimento, pois 0 novo produto deriva de uma planejamento voltado
a identificar as necessidades dos clientes e a conhecer o mercado antes da elaboragdo do
produto; e 3) atratividade do mercado, devido ao fato de a empresa competir em um mercado

promissor, sem que haja uma intensa concorréncia.
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A respeito das varidveis estratégicas criticas para a atuagdo no mercado da base da
piramide, indicadas tanto na literatura estrangeira, quanto na literatura nacional, percebe-se
que a inovacdo realizada pela Empresa 2 abrange trés das quatro caracteristicas da perspectiva
estrangeira, indicadas por Prahalad e Hart (2002): desempenho de preco, qualidade
perceptivel e rentabilidade; e dois dos quatro aspectos relacionados pela perspectiva nacional
por Wright e Spers (2011): preco e qualidade.

Com relacdo aos doze principios fundamentais para uma inovacdo para a base da
piramide, descritos por Prahalad (2010), a inovacdo da Empresa 2 estd de acordo com dois

deles: desempenho de preco e produtos que funcionam em ambientes hostis.

4.2.2 Estratégias de inovacdo para a base da piramide

A inovagdo efetuada pela Empresa 2 foi executada por meio de algumas
estratégias de inovacdo, as quais estdo atreladas a estratégia mais ampla da empresa. A
entrevistada, a gestora administrativa, explicou quais sdo as caracteristicas dessas estratégias,
de modo que foi possivel determinar em quais tipologias elas de enquadram.

Quando a empresa voltou a sua atencdo para 0 mercado da base da piramide, o
intuito desse posicionamento estratégico era o de aproveitar uma oportunidade de inovacgao
identificada no mercado, conforme exposto pela gestora administrativa: “Ele (proprietario) ¢
um empreendedor, e como todo empreendedor, tem uma visdo diferenciada. Sabe utilizar essa
visdo. Sabe o tempo certo de entrar em um mercado. O tempo certo de sair. No que investir.”

Essa percepcéo do dirigente da Empresa 2 leva em consideracdo que o ambiente
econdmico do pais e as politicas governamentais propiciaram uma situacdo favoravel para que
a populacdo de baixa renda dispusesse de melhores condigOes financeiras, tendo maior poder
de compra, o que colaborou para que a Empresa 2 pudesse alcancar a sua finalidade de
aumentar a lucratividade da empresa e expandir o negdcio, o que esta de acordo com o que
descrito por Bowonder et al. (2010).

Sendo assim, o mercado é o foco principal para que a empresa direcione 0s seus
esforgos inovativos, de modo que a Empresa 2 busca compreender qual a oportunidade viavel
no mercado e identificar quais sdo as exigéncias e necessidades requeridas para atender aos
consumidores desse mercado, 0 que é caracteristico da estratégia de inovacdo baseada no
mercado explicada por Lynn e Akgun (1998).

Ainda sobre o que o que esclarece Lynn e Akgun (1998), a estratégia de inovacéao

da Empresa 2 € fundamentada em ndmeros (quantitativa), de modo que a Empresa 2 avalia o
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sucesso da sua atividade inovativa com base no retorno financeiro de seus projetos, ou seja,
pela rentabilidade que o produto comercializado obtiver. Obter lucro e medir essa
lucratividade advinda da inovacdo é, entdo, um aspecto que determina o processo de inovagédo
da empresa no longo prazo. Outro ponto importante que orienta a definicdo da estratégia de
inovacdo da Empresa 2, baseado no que € apresentado por Lynn e Akgun (1998), é a
velocidade de chegada ao mercado, essencial para o sucesso do novo produto e para obter

vantagem competitiva, conforme exposto pela gestora administrativa.

Tem que ser o primeiro inovador. No Geisel foi o primeiro, em Mangabeira foi um
dos primeiros. [...] Ele (proprietario) tem um time muito bom. [...] Ele tem um tempo
certo. Entdo, de acordo com o mercado, a empresa se move de uma maneira que
chegue um passo adiante. [...] O importante é chegar, ter um bom produto e
aproveitar o momento financeiro do mercado. Viajando como se fosse em uma onda,
como se fosse um surfista. Nao perder a crista da onda, porque se vocé perde, vocé
ja ficou para trés.

Nesse sentido, é possivel perceber que o intuito da empresa ao inovar para a base
da piramide foi o de ser a primeira inovadora, construindo apartamentos nas regiées em que
nenhuma outra empresa concorrente oferecia aos clientes de baixa renda produtos com
atributos semelhantes aos da Empresa 2, conforme explicado pela gerente administrativa, o
que esta de acordo com Cooper e Edgett (2009), Cooper e Edgett (2010), e Utterback e
Abernathy (1975).

O Portal do Sul foi o primeiro no Geisel. Ai depois veio a outras construtoras. Foi
construir 14, e construiu parecido. Ai a gente foi e langou o Veleiros e outro
empreendimento, o Pinheiros. Entdo a empresa esta sempre um passinho a frente da
concorréncia naquela éarea [...] N&s fizemos, a concorréncia fez semelhante, a gente
fez melhor. [...] Em Mangabeira mesmo, Mirante do Sul, s6 tem ele com aquela
caracteristica la. E no Geisel, ndo tem mesmo concorréncia la. [...] Quando a gente
vai lancar a tabela de precos, a gente busca pardmetro e ndo encontra, para que a
gente ndo coloque um preco exorbitante. O Mirante do Sul a gente buscou o pre¢o
do metro quadrado no SINDUSCON, e achou caro demais, e teve que baixar vinte
por cento. Baixou vinte por cento, lancou o Mirante do Sul, e continuou sem
parametro.

Esse mesmo entendimento pode ser verificado na fala da gestora comercial: “[...]
sempre oferecer um produto de qualidade com um custo acessivel para o cliente. E isso fez
com a gente se tornasse o primeiro frente a concorréncia.” A sua postura estratégica frente a
concorréncia, entdo, no que se trata da implementacdo de inovagdo no mercado da base da
piramide, consiste em agir de maneira oportunista, em concordancia com o que esclarecem

Freeman e Soete (2008), tendo em vista que a Empresa 2 se empenhou para alcancar a
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lideranca mercadoldgica, aproveitando uma oportunidade existente em um mercado préspero
e mal atendido.

Quanto ao que é descrito por He e Wong (2004), a estratégia de inovacdo da
Empresa 2 é tida como exploitative, considerando que o conhecimento da propria empresa e 0
conhecimento existente nela foram importantes para ajustar 0s seus produtos aos requisitos
exigidos pelos consumidores da base da piramide.

No discurso da gestora administrativa, também foi possivel identificar a existéncia
de outras tipologias de estratégia de inovacdo utilizadas pela Empresa 2 ao se inserir no
mercado de baixa renda, descritas por Bowonder et al. (2010), que sdo: 1) Oferta de
plataforma, uma vez que os produtos ofertados para a base da piramide sdao semelhantes aos
produtos que a empresa oferece em outros mercados, porém estes sao personalizados, a fim de
serem compativeis com as expectativas e necessidades dos clientes; 2) Reducdo do tempo de
ciclo, por haver um esforgo da organizagéo para que o produto da Empresa 2 chegue primeiro
ao mercado; 3) Segmentacdo do mercado, tendo em vista a verificagdo de o mercado da base
da piramide ¢é oportuno para o seu crescimento e lucratividade.

O Quadro 19 resume as tipologias de estratégias de inovacdo identificadas na

Empresa 2, de acordo com a perspectiva a qual cada tipo esta vinculado.

Quadro 19 - Tipos de estratégias de inovacdo da Empresa 2

Modo como a empresa atua no mercado Estratégias de Inovacdo Oportunista

Forma em que a empresa se apoia na aprendizagem Estratégia de Inovacdo Exploitative

Estratégias de Inovacao baseadas na

Contexto das incertezas . ,
Velocidade, no Mercado e em NUmeros.

DIMENSOES
- » Estimulo ao cliente Estratégias de Oferta de Platgforma e Reducéo
Objetivos do negacio do tempo de ciclo
Estratégia de Inovacdo de Segmentagdo de

Enriquecimento de portfolio Mercado

Fonte: Elaboracéo Prdpria (2016)

O Quadro 19 demonstra que, embora a Empresa 2 empregue multiplas estratégias
de inovacdo concomitantemente, existe uma relacdo entre elas. Isso permite que a empresa
execute a sua principal estratégia inovativa, estratégia de inovagédo oportunista, aproveitando a

oportunidade de se inserir no mercado da base da piramide, explorando os conhecimentos
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existentes na organizagdo para alcancar a lideranca competitiva, chegando primeiro ao

mercado.

4.2.3 Habilitadores da de inovacgéo para a base da piramide

Para a Empresa 2 alguns fatores internos e externos a organizacdo atuaram como
facilitadores para a efetivacdo das suas estratégias de inovagdo para a base da piramide,
proporcionando o bom resultado da comercializacdo dos seus produtos para os consumidores
de baixa renda.

Quanto aos habilitadores externos a organizagdo, as politicas governamentais, um
habilitador descrito pelos autores Carayannis e Gonzales (2003), Van De Ven, Angle e Poole
(2000), Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), Monteiro e Machado (2013), e Barbieri (2003) na
literatura sobre inovacdo em geral, e apresentado por Silvestre e Silva Neto (2014), Berg e
Nakata (2013), Hall et. al. (2012), Cholez et. al. (2012), e Ray e Ray (2011) na literatura
especifica sobre inovacdo para a base da piramide, foi o principal elemento que viabilizou a
consecucdo de inovacgdes para o publico da base da piramide.

A criacdo do programa governamental de habitacdo popular Minha Casa Minha
Vida proporcionou condi¢des favoraveis para que a Empresa 2 voltasse a sua atengdo para a
exploracdo do mercado de baixa renda, visando aproveitar essa oportunidade para alavancar
suas vendas e, assim, aumentar suas margens de lucro, além de expandir sua &rea
mercadologica de atuacdo, conforme explica a gestora administrativa ao afirmar que: “[...]
Quando surgiu Minha Casa Minha Vida, foi a oportunidade de atingir outra classe.”

Além disso, como ja mencionado, este programa do governo federal viabilizou a
empresa a obtencdo de recursos financeiros por meio de uma linha de crédito disponibilizada
por instituicdes bancérias, 0 permitiu a empresa inovar para 0 mercado da base da pirdmide
sem comprometer seus recursos proprios.

De modo equivalente, a economia também representou um fator habilitador
externo para a organizagdo, em acordo com o que indicam Carayannis e Gonzales (2003), ja
gue a estabilidade econdmica do pais, existente no momento em que este programa
governamental surgiu, apoiou as classes sociais menos favorecidas a terem maior poder de
compra, podendo estes adquirir os produtos que a Empresa 2 passou a oferecer para o
mercado da base da piramide.

Outro habilitador externo a Empresa 2, que sustentou a sua estratégia de inovacéo,

foi a estrutura de mercado, em concordancia com o que esclarecem Carayannis e Gonzales
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(2003), Van de Ven, Angle e Poole (2000), e Barbieri (2003), uma vez que na regido de
atuacdo da Empresa 2, bairros Geisel e Mangabeira, pertencentes a zona sul da cidade de Jo&o
Pessoa, a Empresa 2 assumiu a lideranca mercadoldgica frente as concorrentes, tendo em vista
o fato de ter chegado primeiro a essa regido, ndo havendo concorrentes, e que mesmo depois
da chegada destes a Empresa 2 continuar ofertando um produto com atributos que a
concorréncia ndo alcangava em seus produtos.

Com relacdo aos habilitadores internos da inovacdo, a partir da fala da gestora
administrativa foi possivel identificar quais aqueles referentes ao ambiente organizacional, ao
elemento humano, aos recursos da empresa e aos aspectos gerenciais mais facilitaram a
implementacdo com sucesso das estratégias de inovacdo para a base da pirdmide, além de
verificar se houve algum fator que se apresentou como dificultador da inovacéo.

Para a empresa € necessario buscar sempre a inova¢do como meio de estar a frente
da concorréncia, e, assim, obter vantagem competitiva, conforme afirmado pela entrevistada:
“Tem que ser o primeiro inovador. [...] Se vocé ndo inova, voc€ fica para tras.”, o que faz com
haja um reconhecimento do valor e da necessidade da inovacdo, sendo este um habilitador
interno explicado por Sousa e Bruno-Faria (2013), Vasconcellos e Parolin (2006), Barbieri
(2003), e Carayannis e Gonzalez (2003).

O trabalho em equipe, habilitador interno explicado por Leite, Dutra e Antunes
(2006), Sousa e Bruno-Faria (2013), Vasconcellos e Parolin (2006), Monteiro e Machado
(2013), Carayannis e Gonzalez (2003), e Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), e a clareza na
comunicacdo, habilitador interno explicado por Sousa e Bruno-Faria (2013), Vasconcellos e
Parolin (2006), Monteiro e Machado (2013), Barbieri (2003), Carayannis e Gonzalez (2003),
e Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), foi descrito pela entrevistada como essencial para o
bom andamento das atividades da empresa e para que a mesma consiga atingir os seus

objetivos de inovagao.

Aqui tem que trabalhar em equipe. Um faz, o outro d& continuidade, se ndo der,
trava tudo [...] eu digo que eu procuro parceiros, eu nao procuro funcionarios. [...] A
ideia de um gerente é procurar parceiros, é liderar essas parcerias e deixar o pessoal
se sentir muito motivado. [...] A construtora é como se fosse uma familia. Um
sempre incentivando o outro [...]

Pelo discurso da entrevistada, € possivel afirmar que ha uma preocupacdo da
Empresa 2 em manter os funcionarios motivados, fazendo com que estes se sintam parte

integrante da empresa para que assim, eles estejam engajados com os projetos de inovacgéo,
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buscando colaborar com o bom andamento das atividades, sendo a motivagcdo um habilitador
interno descrito por VVasconcellos e Parolin (2006), e Barbieri (2003).

Diante do cenério brasileiro de crise econdémica que se iniciou no ano de 2015, a
gestora administrativa afirma que para que os funcionarios continuem engajados e confiantes
no éxito da inovacdo é preciso incentiva-los frequentemente, mostrando a eles que apesar do
momento de crise, 0 bom resultado inovativo da empresa continua vigorando, com base nos
resultados financeiros da inovacdo. Nesse sentido, a confianca no éxito da inovacdo € um
habilitador interno para a Empresa 2, em conformidade com o que explicam Sousa e Bruno-

Faria (2013), e Van De Ven, Angle e Poole (2000), de acordo com a fala da entrevistada.

Isso todo dia tem lembrar. Todo dia. [...] E tanto que com essas dificuldades de hoje,
muita gente chega e: “Ah, a construg@o civil vai cair, a gente vai perder o emprego.”
Ai, tem que dizer: “Qual é o problema? Vocé esta vendo a Empresa 2sem vender?
Vocé estd vendo a Empresa 2sem assinar contrato? Vocé esta vendo a Empresa
2com alguma dificuldade financeira? Nao esta. Entdo, qual é o problema?” Ai vocé
tem que estar todo dia preparado para dizer aquilo que venha a incentivar e a afastar
0S pensamentos negativos.

Estabelecer parcerias com organizagdes que possam apoiar 0 processo inovativo
da Empresa 2 ¢é algo procurado pela empresa. Além da parceria com institui¢cdes financeiras e
com o SINDUSCON/JP para a obtencdo de informacdes sobre as tendéncias do mercado,
atualmente a Empresa 2 firmou uma parceria com a Federacdo das Industrias do Estado da
Paraiba (FIEP), com o intuito de implantar um programa de qualidade, o que vem a contribuir
para que 0S seus processos produtivos sejam melhorados. Assim, as parcerias com
organizagOes diversas, tal como descrevem Leite, Dutra e Antunes (2006), Sousa e Bruno-
Faria (2013), Vasconcellos e Parolin (2006), Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), Carayannis
e Gonzalez (2003), e Van de Ven, Angle e Poole (2000) é um habilitador interno para a
Empresa 2.

A localizagdo do escritério da Empresa 2, conforme percebido por observacéo
direta e confirmado pelo relato da gestora administrativa, € funcional e estratégica para o
alcance do sucesso das atividades inovativas da empresa: “Eu costumo dizer que ele
(proprietario) monta estratégia até para onde ele vai morar. [...] O escritorio € aqui e as obras
sdo no Geisel e Mangabeira. Quer dizer, até isso ele pensa bem direitinho.” 1SS0 porque, a
Empresa 2 estd localizada na regido de atuagdo da empresa, zona sul da cidade de Jodo
Pessoa, 0 que facilita a ter uma proximidade maior com o0s proprios consumidores da base da
piramide, ja que a maioria destes se encontra nesta regido da cidade, fato que possibilidade a

empresa a compreender mais rapidamente quais as necessidades e preferéncias destes clientes,
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identificando aspectos sociais e culturais caracteristicos dessa regido. Assim, é possivel
verificar a presenca do habilitador interno localizagéo, descrito por Monteiro e Machado
(2013).

A comunicacdo dentro da Empresa 2 é algo, no entendimento da gerente
administrativa, que precisa ocorrer de maneira mais clara, principalmente em relacdo a
comunicacao entre o proprietério e os funcionérios. Isso porque, muitas vezes, as informacdes
e normas de procedimento expressas pelo empresario precisam primeiro passar pelo
conhecimento da gestora administrativa e pela gestora comercial, para depois chegar aos
demais funcionéarios, fato pretende ser corrigido com o estabelecimento do programa de
qualidade, conforme explica a gestora administrativa:

[...] Entdo, a gente filtra. Eu, a gestora comercial, para poder chegar nas outras
pessoas, para poder elas entenderem. [...] Entdo, a comunicagdo na empresa ndo é
assim tdo facil ndo [...] As regras da empresa com clareza sdo necessarias. E com a
implementacdo agora do programa de qualidade vai ter muita coisa clara para que
quem chegar na empresa, recém chegado, enxergue muito melhor do que aquele que
chegou ha um ano. Com certeza vai.

Portanto, a clareza na comunicacdo para Empresa 2 ainda € um entrave,
representado ndo um habilitador interno, conforme apontam Sousa e Bruno-Faria (2013),
Vasconcellos e Parolin (2006), Monteiro e Machado (2013), Barbieri (2003), Carayannis e
Gonzalez (2003), e Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), mas sim um dificultador da inovacao,
confirmando o que explicam Vasconcellos e Parolin (2006), e Sousa e Bruno-Faria (2013)
sobre a natureza dinamica dos aspectos relativos ao processo de inovagdo, onde 0 mesmo
aspecto, dependendo da forma em que sdo geridos, podem constituir-se ou em habilitador ou
em dificultador.

O fato de a comunicagdo ser um entrave na empresa pode ser verificado por meio
da observacéo direta no momento da entrevista, pois o escritério da empresa é divido em trés
salas de andares diferentes de um edificio comercial. Ou seja, 0s departamentos da empresa
ndo estdo reunidos em um mesmo espaco fisico, estando distribuido e segmentado em trés
salas, 0 que pode causar distor¢Bes e demora nas comunicagdes verbais da empresa.

Como muitas das decisbes se concentram no proprietario da Empresa 2, a
lideranca é um fator primordial para promover em todos os funcionarios um comportamento
inovador e um compromisso em estar empenhado a cumprir com 0s requisitos da atividade
inovativa, o que faz com que a lideranca, habilitador interno apresentado por Leite, Dutra e

Antunes (2006), Vasconcellos e Parolin (2006), Carayannis e Gonzalez (2003), Barbieri



121

(2003), Van de Ven, Angle e Poole (2000), e Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), seja um
facilitador do processo inovativo da Empresa 2, conforme indica a gestora comercial: “Se ndo
partir da lideranca uma boa organizacao, de onde tudo vai partir? Se a lideranca ndo for uma
lideranca que esteja também acompanhado o ritmo de tudo que esta acontecendo no mercado,
que sejam pessoas receptivas a mudanca, a opinido de funcionario, a ser flexivel, entdo, sé vai
atrapalhar.”

Com relacdo aos habilitadores especificos para a inovagédo para a base da piramide
que contribuiram para o bom resultado das atividades inovativas voltadas para o mercado da
base da piramide, além das politicas governamentais, habilitador para a inovagdo para a base
da piramide descrito por Silvestre e Silva Neto (2014), Berg e Nakata (2013), Hall et. al.
(2012), Cholez et. al. (2012), e Ray e Ray (2011), considerado o mais importante para a
insercdo da empresa neste mercado, e das parcerias intersetoriais de colaboracdo, habilitador
para a inovagdo para a base da piramide explicado por Prahalad e Hart (2002), Hart e
Christensen (2002), Mutis e Ricart (2008), Ray e Ray (2011), Venn e Berg (2011), Murphy,
Perrot e Rivera-Santos (2012), Halme, Lindeman e Linna (2012), Nakata (2012), Nakata e
Weidner (2012), Cholez et. al (2012), Lim, Han e Ito (2013), Pervez, Maritz e Waal (2013), e
Venn e Berg (2013), outro fator foi identificado, por meio do discurso da gestora
administrativa como facilitadores para a inovagéo da Empresa 2.

A criacdo de conhecimento e aprendizagem sobre o mercado da base da piramide
se faz necessario para que a Empresa 2 saiba do que os consumidores deste mercado
necessitam e quais sdo suas preferéncias, para que assim possa adequar seus produtos a essas
exigéncias, o que corresponde ao habilitador interno descrito por Murphy, Perrot e Rivera-
Santos (2012), Lim, Han e Ito (2013), Aoyama e Parthasarathy (2013), Silvestre e Silva Neto
(2014), e Prahalad (2012).

A gestora administrativa relatou que a cada produto criado e entregue aos
consumidores ha uma preocupacdo de consultar os clientes a respeito da sua opinido quanto
aos atributos do produto adquiridos, além de consultar as entidades parceiras para tomar
conhecimento das tendéncias deste mercado, o que pode acarretar melhoramentos dos
produtos. Algo que tem sido feito pela Empresa 2, como resultado disso, por exemplo, é a
mudanga nos itens que compdem a area de lazer dos condominios residenciais.

O Quadro 20 resume quais foram os habilitadores da inovagéo identificados na
Empresa 2 para se inserir no mercado de baixa renda, tanto relativos a inovacdo em geral,

guanto os que sdo especificos para o contexto da base da piramide.
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Quadro 20 - Habilitadores relativos a inovacao da Empresa 2

HABILITADORES INTERNOS A ORGANIZACAO HABI LIE@%&%I?;E&({CE)RNOS A
Motivagdo
ELEMENTO
HUMANO Confianga no éxito da inovagéo Estrutura de mercado
Parcerias com organizacGes
diversas
Criacéo de conhecimento e
RECURSOS aprendizagem
Localizacdo Economia
Parcerias intersetoriais de
colaboracéo
Trabalho em equipe
ASPECTOS Reconhecimento do valor e da I .
GERENCIAIS necessidade da inovagdo Politicas/incentivos do governo
Lideranca

Fonte: Elaboracéo Propria (2016)

O Quadro 20 mostra que das categorias de habilitadores da inovacéo internos as
organizacdes, 0s recursos foram os que mais favoreceram para que a inovagdo da Empresa 2
fosse implementada com sucesso no mercado da base da piramide. JA em relacdo aos
habilitadores externos, entre os nove identificados na literatura, trés deles possibilitaram o
bom resultado das atividades inovativas. Quanto aos habilitadores especificos da inovacao
para a base da piramide, dos dez elementos descritos pelos autores como aspectos que
facilitam a adocdo de inovacdes, trés deles foram cruciais para que a empresa pudesse se
inserir no mercado de baixa renda: criacdo de conhecimento e aprendizagem, parcerias

intersetoriais de colaboracao, e politicas governamentais.

4.3 Empresa 3

A Empresa 3 foi fundado em 1946, no estado de Pernambuco, com uma fabrica
para a producdo de espirais contra murigocas, mosquitos, pernilongos e carapands, com as
marcas: Sentinela, Alerta e Vigilante. A empresa passou a fabricar produtos de limpeza nos
anos de 1960 e, posteriormente, na década de 1970, comecou a produzir produtos do género

alimenticio.
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Atualmente, estando ha 70 anos no mercado, a Empresa 3 é composto por quatro
fabricas localizadas em Paulista, no estado de Pernambuco (matriz), em Belém, no Para, em
Salvador, na Bahia, e no Rio de Janeiro, estado de mesmo nome. Elas produzem mais de 300
itens nas categorias: limpeza, condimentos, higiene e inseticidas. Estes sdo comercializados
por todo pais, sendo o grupo lider de mercado nas regides Norte e Nordeste, j& que mais de
90% de seus pontos de venda se concentra nessas regides. Algumas das marcas pertencentes
ao grupo séo: Brilux, Minhoto, Sonho, Even, Alerta, Floral, Sentinela e Pariggi.

De acordo com informacgdes dispostas no site da empresa, a mesma tem
capacidade instalada para fabricar, anualmente, 140.000 toneladas de agua sanitaria, 18.000
toneladas de sabonetes, 50.000 toneladas de vinagre, 20.000 toneladas de detergente, entre
outros. O seu quadro de funcionario conta com mais de 2.200 funcionarios e 150 associados
para forca de vendas, com uma carteira de mais de 6.000 clientes ativos.

Além das fabricas para producgdo dos produtos comercializados sob as marcas da
Empresa 3, a empresa ainda inclui duas concessiondrias de carro na Bahia. Entretanto, como o
escopo da pesquisa é analisar as inovacGes em produto desenvolvidas pelas empresas para a
base da piramide, as analises se restringiram aos itens fabricados pelo grupo, aqueles que se
incluem nas categorias de limpeza, condimentos, higiene e inseticidas.

A atencdo voltada para as necessidades dos consumidores da base da piramide
ocorreu pelo fato de a empresa ter identificado que essa era uma oportunidade de mercado que
outras empresas do mesmo setor de atuacdo ja vinham explorando e obtendo beneficios
lucrativos.

Nesta empresa, 0 gerente de novos produtos foi o profissional entrevistado.

4.3.1 Inovagdes introduzidas no mercado da base da piramide

A Empresa 3 comecou a direcionar produtos para a base da piramide a partir do
momento em que visualizou que outras empresas, inclusive multinacionais, que
comercializavam produtos semelhantes aos seus, desenvolviam produtos especificos para o
mercado de baixa renda, obtendo lucratividade com essa atividade.

Essa percepgdo fez com que a empresa acrescentasse linhas de produtos as ja
existentes com caracteristicas que permitissem a ela se inserir no mercado da base da
pirdmide, no qual tais mercadorias apresentam diferencas em relacdo aqueles que s&o
direcionados ao publico de maior poder aquisitivo, como explicou o gestor de novos produtos

em sua fala.
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No6s temos marcas, como no caso Brilux, que é uma marca Premium. O Minhoto é
uma marca Premium. Entdo, sdo direcionadas a consumidores de classes mais
elevadas. E nds temos outras marcas, Olimpo, Cloral, por exemplo, que sdo um
pouquinho diferenciadas. Entdo, o custo, o processo produtivo, a embalagem [...]
toda cadeia de marketing. [...] Entdo, tem todo peso em cima de uma marca que as
outras ndo tém.

Entre os produtos que a empresa fabrica, as linhas de produto especificas para a
base da pirdmide foram inclusas nas dos produtos de limpeza, condimentos e de higiene
pessoal. As marcas correspondentes as tais categorias, respectivamente, para os consumidores
de classes mais elevadas sdo: Brilux e Sonho; Minhoto; e Pariggi. Ja as que foram
direcionadas para o mercado da base da piramide, conforme informacGes dispostas no site da
empresa, sdo: Cloral, Lanux, Olimpo e Tubardo; Figueira e Muriongo; Even e Floral.

Assim, a empresa realizou modificagbes em custos para que 0s produtos
destinados aos consumidores de baixa renda tivessem um desempenho semelhante aos das
linhas consideradas Premium pelo entrevistado, porém com precos mais baixos. Além disso,
tais produtos séo extensdes daqueles existentes na empresa, fatos que estdo em conformidade
com o que explicam Cobra (2009); Li e Atuahene-Gima (2001); Carvalho, Reis e Cavalcante
(2011), e Crawford e Benedetto (2010).

A criacdo dessas inovacgdes levou em consideracdo a compreensdo de aspectos
socioeconémicos especificos das regiGes do pais nas quais a empresa comercializa seus
produtos, Norte e Nordeste, de modo que estes foram desenvolvidos com base no que
culturalmente os consumidores destas regides entendem como atributo que o produto deve ter,
e, economicamente, aceitam e podem pagar pela mercadoria, em concordancia com explicam
Prahalad e Hart (2002), Ray e Ray (2011), Schafer, Parks e Rai (2011), e Prahalad (2010), o

que é explicado pelo gestor de novos produtos.

Eu tenho um produto que é concentrado, um amaciante concentrado, por exemplo,
entdo, é uma questdo de habito, é uma questdo cultural. [...] O amaciante
concentrado na Inglaterra, por exemplo, € quase que noventa por cento a
concentragdo [...] o tamanho é pequenininho. [...] Se vocé analisar, [...] a pessoa que
comprar, por exemplo, 500 ml, vai achar muito caro. Ela vai achar que é muito caro.
S6 que aquele 500 ml equivale a um, por exemplo, de dois litros. [...] S6 para citar
um exemplo, no Brasil inteiro, embalagens de volumes maiores acabam se tornando
mais baratas do que embalagens pequenas. SO que, por exemplo, aqui na nossa
regido, n6s somos o Unico produtor de vinagre de 250 ml do Brasil. O pessoal que
vem de Sdo Paulo, as vezes: “Ah, isso aqui ¢ bonitinho. E para colocar na mesa.”
N4o, ndo é para colocar na mesa. E que, infelizmente, o poder aquisitivo da regi&o
Norte e Nordeste é pequeno. Entdo, aquilo ali ele (consumidor) consegue comprar.
Entdo, € uma forma que vocé se adapta a regiao.
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Conforme foi possivel confirmar por meio de entrevistas e observagdo direta, a
Empresa 3, inicialmente, diminuiu o peso das embalagens dos produtos e a utilizacdo de
determinados compostos quimicos destes, criando marcas especificas para estes produtos,
para reduzir os custos e atribuir um preco mais baixo aos mesmos, conforme exposto pelo
entrevistado no exemplo sobre a fabricagdo de sabonetes, o que estd de acordo com o que
esclarecem Nascimento, Yu e Sobral (2008).

A nossa base do sabonete é toda a mesma. O sabdo em si é igual. [...] O que vai
diferenciar é a formulacdo dele. Entdo, por exemplo, o Pariggi, € 0 mesmo sabdo
com uma carga de perfumacdo maior. [...] O Even, é um mais popular. Entdo, [...]
tem uma perfumacéo adequada, alguns aditivos que o consumidor vai perceber. [...]
Ai ndo é nem o equipamento que produz. S&o os ingredientes que eu vou colocar na
formulacéo para transformar em um sabonete A, B ou C.

Sendo assim, os objetivos da inovacdo da Empresa 3 foram os de ampliar as
margens de lucro dos seus produtos, ao se inserir em um novo mercado, e reduzir os custos do
processo produtivo, em conformidade com o que é exposto pelos autores Carvalho, Reis e
Cavalcante (2011) e pelo estudo da OCDE e FINEP (2005).

Considerando os tipos de inovacdo, € possivel verificar que a inovagdo do grupo
se inclui em dois tipos de inovacdo descritos pela OCDE e FINEP (2005) e pelos autores
Tigre (2006), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Carvalho, Reis e Cavalcante (2011): 1) Inovacao
de Produtos, uma vez que houve a criacdo de linhas de produtos especificos para os
consumidores da base da pirdmide, que abrangem diferencas nas caracteristicas dos produtos
pertencentes as outras linhas; 2) Inovagdo de Processos, ja que houve uma mudanca na forma
em que os produtos sdo criados, em termos da matéria-prima utilizada tanto no produto em si,
guanto na embalagem deste, com o intuito de reduzir os custos de producdo e adequéa-los as
necessidade e preferéncias dos consumidores da base da pirdmide, tornando-os mais
acessiveis para estes.

Embora tenham sido criadas linhas de produtos para atender a esses
consumidores, estas inovagdes sdo do grau de intensidade incremental, conforme explicam
Bessant (2003) e Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), pois ndo mudou a base de referéncia
padréo do conhecimento que a empresa detém para produzir suas mercadorias.

Essas inovacOes ainda podem ser classificadas como disruptivas de novo
mercado, de acordo com o que é definido por Christensen (2012), ja que consiste em produtos
mais simples e mais baratos, que buscam atingir a um publico que apresenta poucas condic¢des

financeiras de consumir os tradicionais produtos da empresa.
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Quanto as caracteristicas da inovacdo frugal, entende-se que ndo h& aderéncia
entre a inovacao realizada pela empresa e o que é definido por Tiwari, Kalogerakis e Herstatt
(2014), Radjou e Prabhu (2013), Economist (2010), Bhatti (2012) e Puffal (2014), bem como
ndo existe adesdo a nenhum dos quatro itens propostos por Tiwari, Kalogerakis e Herstatt
(2014), e Arasaratnam e Humphreys (2013) como relativos a proposicdo de valor de uma
inovacao frugal.

Analisando as trés dimensGes que uma inovacdo pode assumir, conforme
explicam Li e Atuahene-Gima (2001), Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), Crawford e
Benedetto (2010) e Cobra (2009), as inovacOes da Empresa 3 se incluem em uma dessas
dimens@es: nova para a empresa, uma vez que a empresa passou a desenvolver produtos com
caracteristicas ja adotadas por concorrentes.

Ao desenvolver os novos produtos, verifica-se que esse processo é feito de forma
sequencial, assim como descrevem Booz, Allen e Hamilton (1982), o que pode ser

visualizado na Figura 6.

Figura 6 - Etapas da gestdo do desenvolvimento de novos produtos na Empresa 3

Requisitos Teste do
Estratégicos Geracéo de Avaliagdo Desenvolvimento N Introdugdo
doNovo Ideias das Ideias doNovo Produto ove no Mercado
Produto
Produto

Fonte: Elaboracdo Prépria (2016)

Assim, a gestdo do desenvolvimento de novos produtos ocorre na Empresa 3
seguindo-se as etapas previstas por Booz, Allen e Hamilton (1982): determinacdo dos
requisitos estratégicos do novo produto, geracdo de ideias, avaliacdo das ideias,
desenvolvimento do novo produto, teste do novo produto e introdugdo no mercado. As trés
primeiras etapas ocorrem no dmbito de um comité interno formado por profissionais de
diversos setores da empresa, que se reuni com a finalidade de discutir quais os requisitos
estratégicos que um novo produto deve preencher para estar adequado a estratégia de negdcio
da empresa, determinando as inovacgdes que serdo geradas pela empresa, conforme explicado

pelo gestor de novos produtos.

Entdo, nés ndo temos um centro de pesquisa como as outras. Entdo, como é que
trabalhamos? Temos um comité interno, que € presidido pela diretoria de marketing.
Ai fazem parte vérias pessoas representando as diversas areas da empresa: logistica,
producdo, qualidade, comercial, desenvolvimento, quimico, enfim [...] Nés somos
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em dez pessoas [...] Nés usamos apoio de fornecedores, a nossa propria forca de
venda funciona como canal [..] que escuta nossos clientes. Fazemos visitas a
supermercados. Participamos de feiras. [...] Sabemos quais sdo as tendéncias [...]
Tudo isso ajuda. [...] Em funcéo disso ai tudo, é feita a reunido do comité, e ai nos
vimos aquilo que realmente podemos fazer, trazer para a nossa regido. [...] Isso é
interno. Ai, [...] se a gente acha que é uma coisa que foge um pouco, se contrata uma
pesquisa. Ai se monta aqueles grupos de consumidores, vocé faz umas simulagdes,
monta uns protdtipos e leva, o que chama de focus group [...] Entdo os consumidores
ficam falando 14: “Ah, esse produto presta. Esse produto ndo presta. Acho que se
fizesse isso era melhor.” Entdo a gente vai anotando tudo isso, ai depois estuda isso
e tenta melhorar. A Gltima que no6s fizemos agora foi em questdo de um sabonete
nosso, que ja estda no mercado, o Floral. A questio do nome. E um sabonete
bacteriano, e a gente langou como Floral. Entdo Floral, o consumidor percebe como
sendo uma questdo de perfumacao, [...] entdo ai, a gente colocou o pré, de protecéo.

E importante notar que as ideias sio geradas a partir do conhecimento da propria
empresa e também por meio de conhecimento existente fora da organizacdo, advindos de
fornecedores, dos clientes e da participacdo em feiras.

O Quadro 21 resumi a inovacdo implementada pela Empresa 3 .

Quadro 21 - Inovacdo implementada pela Empresa 3

Inovagdo de produtos e Inovagéo de processos

E uma disrup¢ao para novo mercado

N&o apresenta caracteristicas da inovagdo frugal

Incremental

Nova para a empresa

Fonte: Elaboracgdo Prdpria (2015)

Cooper, Kleinschmidt (2011) e Cooper (1994) descrevem alguns fatores que
contribuem para o sucesso comercial de novos produtos no mercado. Entre os oito fatores, as
inovacgOes lancadas pelo grupo abrangem quatro delas: séo produtos bem definido e projetado,
tem qualidade de execucdo das atividades tecnologicas, qualidade da execucdo das atividades
de pré-desenvolvimento e a atratividade do mercado.

Levando em consideragdo as varidveis estrategicas criticas para a atuacdo no
mercado da base da piramide, os produtos da empresa estdo de acordo com duas das quatro
apresentadas na perspectiva estrangeira por Prahalad e Hart (2002), desempenho de preco e
rentabilidade, e duas das quatro existentes na perspectiva nacional por Wright e Spers (2011),

preco e custo.
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4.3.2 Estratégias de inovacgdo para a base da piramide

Ao desenvolver inovagdes para introduzir com sucesso novos produtos no
mercado da base da piramide, algumas estratégias de inovacgdo foram tracadas pela Empresa
3, em que, por meio do discurso do gestor de novos produtos, foi possivel identifica-las e
classifica-las quanto as suas tipologias.

Quando a empresa decidiu dispor de produtos para o publico de baixa renda, isso
ocorreu pela percepcdo de que havia uma necessidade do mercado a ser atendida,
oportunidade a qual outras industrias que fabricam as mesmas categorias de produtos ja
vinham aproveitando, uma vez que o mercado da base da pirdmide oferece um potencial

lucrativo para as empresas que nela atuam, conforme esclarece o gestor de novos produtos.

A Unilever tem o Confort, por exemplo, que é 0 amaciante “top”, e tem o Fofo, mais
direcionado para baixa renda. Entdo, todas as empresas tém, nés ndo vamos ser
diferentes. Porque sendo, perdemos mercado. Entdo, procuramos apanhar todas as
faixas. [...]

Com isso, percebe-se que sua estratégia de inovacdo é baseada no vislumbramento
de uma oportunidade de mercado, o que é compativel com o que esclarecem Bowonder et al.
(2010). A partir deste discurso também é possivel observar que o seu posicionamento frente a
concorréncia ocorre de maneira defensiva, 0 que se encaixa no que é explicado por Freeman e
Soete (2008), no sentido de que a Empresa 3 se baseia naquilo que as empresas lideres de
mercado nacionalmente fazem para, assim, desenvolver suas inovacbes, com a finalidade,
entretanto, de assumir a lideranca a nivel regional no Norte e Nordeste do pais, algo que a
empresa ja tem alcancado, o que fica claro na fala do entrevistado: “[...] ndo ¢ langar um
produto que ndo existe no mercado. E adequar o que existe a0 nosso mercado, a nossa
realidade, a demanda. N&o adianta criar um produto maravilhoso que o mercado nédo vai
comprar, ndo vai absorver.”

Nesse sentido, levando em consideracdo o bom resultado das suas atividades
inovativas em ambito regional, tem-se que lideranca mercadoldgica € algo perseguido pela
empresa, que atualmente domina os mercados situados nessas regides do Brasil, e que almeja
assumir a lideranca nacional, conforme fala o gestor de novos produtos: “Em comparagio
com as multinacionais, somos uma empresa de atuacdo regional. Queremos ser uma

nacional.”.
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Como visto, entender o que os clientes do mercado ao qual a empresa atua querem
e necessitam é relevante para que a empresa possa atender a suas expectativas, sendo a
opinido do cliente levada em consideracdo quando do desenvolvimento dos novos produtos, o
que denota que a sua estratégia de inovacao concentra esfor¢os no mercado, de acordo com o
que explicam Lynn e Akgun (1998). Ainda de acordo com a tipologia explicada por esses
autores, pode-se dizer que a sua estratégia de inovacdo concentra esforgos no processo de
desenvolvimento desses produtos e na aprendizagem, principalmente no que se refere ao
comité de gerenciamento do desenvolvimento de novos produtos, ja que este funciona como
um apoio para que conhecimentos sejam gerados pela equipe e disseminados pela
organizacao.

Uma vez que a opinido dos clientes é levada em consideracdo pela empresa ao
desenvolver novos produtos, tendo em vista que sdo feitos testes com prototipos desses
produtos antes que eles sejam langados no mercado, em que um grupo de consumidores é
convidado pela empresa para avaliar estes protdtipos, a fim de corrigir eventuais erros ou
inadequacbes ao publico pretendido, de modo a obter maior garantia de satisfacdo destes,
entende-se que a empresa realiza a estratégia de co-criacdo, descrita por Bowonder et al.
(2010). Além disso, como a empresa procura reduzir os custos de fabricagdo para, assim,
oferecer reduzir o preco do produto, pode-se de dizer que ela pratica a estratégia de inovacao
de desenvolvimento enxuto, de acordo com o que é explicado também por Bowonder et al.
(2010).

Analisando o que é colocado por He e Wong (2004) sobre a forma como a
empresa utiliza a aprendizagem na sua estratégia de inovacgdo, entende-se que a estratégia da
empresa 3 € tanto do tipo explorative quanto do tipo exploitative. Isso porque ao introduzir
linhas de produtos especificos para a base da piramide, a empresa se vale do conhecimento e
da experiéncia que j& possui na fabricacdo dos seus tipos de produtos para as classes sociais
mais elevadas (exploitative), e, a0 mesmo tempo busca conhecer como um novo produto é
fabricado pela concorrente que for lider de mercado para introduzi-lo a sua linha de producéo,
0 que pode levar a empresa a utilizar conhecimentos que nao existem nela (explorative).

O Quadro 22 resume as tipologias de estratégias de inovacdo encontradas na

Empresa 3, de acordo com a perspectiva a qual cada tipo esta vinculado.
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Quadro 22 - Tipos de estratégias de inovacdo da empresa 3

Modo como a empresa atua no mercado Estratégias de Inovacdo Defensiva
Forma em que a empresa se ap6ia na aprendizagem Estratégia de Inovagdo Explorative e
q P P P g Exploitative

Estratégias de Inovagdo baseadas no Mercado,

Contexto das incertezas :
no Processo e na Aprendizagem

DIMENSOES

Estratégias de Inovacao de Co-criacdo

Objetivos do negécio Estimulo ao cliente

Estratégia de Inovacdo de Desenvolvimento

Lideranca Competitiva Enxuto

Fonte: Elaboracdo Prdpria (2016)

A partir do Quadro 22, verifica-se que utilizando multiplas estratégias de inovacéao
ao mesmo tempo, a Empresa 3 visa alcangar o seu objetivo maior de atingir a lideranca no
mercado da base da piramide, principalmente dentro das regifes Norte e Nordeste do pais,
sem, no entanto, ser a pioneira a introduzir tais tipos de produtos neste mercado, buscando
aprender com a experiéncia destas para, assim, adequar os seus produtos as caracteristicas e
preferéncias pertinentes aos consumidores destas regides, o que demonstra que sua principal

estratégia de inovacao € a defensiva.

4.3.3 Habilitadores da inovacdo para a base da piramide

Ao inovar, a Empresa 3 se valeu de alguns fatores internos e externos a
organizagdo que proporcionaram o sucesso de seus produtos no mercado da base da piramide.
O discurso do gestor de novos produtos deixou claro aqueles que mais favorecem a inovacéo
da empresa, alem de esclarecer quais fatores ndo contribuiram para tal finalidade.

No contexto externo a organizacao, os fornecedores, habilitador externo explicado
por Carayannis e Gonzales (2003), sdo apontados como fundamentais para que a empresa
tenha o suporte necessario para modificar e adequar os seus produtos para 0s consumidores de
baixa renda, tanto em termos de disponibilizar informacbes sobre as tendéncias deste
mercado, quanto em termos de fazer alteracdes nas embalagens destes produtos, como afirma
o entrevistado: “Os fornecedores nos ajudam em uma melhoria, por exemplo, de formulagéo,
de reducéo de custo de embalagem.”

O gestor de novos produtos considera que poderia haver incentivos

governamentais que favorecer o desenvolvimento das inovacdes que a empresa produzir, no
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sentido de possibilitar a reducdo dos custos, e, assim, estes produtos serem comercializados

por um prego mais baixo, conforme explica o entrevistado.

A empresa mandou [...] para varios partidos pedindo, por exemplo, para desonerar a
agua sanitaria como componente da cesta basica. 1sso ai daria um félego. [...] Enfim,
alguns produtos que comp8em a cesta basica, ele tem uma desoneracéo fiscal. Entéo
é nesse sentido. [...] O sabonete entrou na cesta, se ndo me engano. Entdo sao
produtos essenciais para uma cesta basica. E foi negado [...] a desoneracdo fiscal.
[...] Vocé poderia ofertar esses produtos em uma condicdo melhor. Ficaria mais
acessivel [...].

Sendo os incentivos do governo um habilitador externo expresso na literatura
sobre inovacdo em geral por Carayannis e Gonzales (2003), Van De Ven, Angle e Poole
(2000), Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), Monteiro e Machado (2013), e Barbieri (2003), e
na literatura especifica sobre inovacdo para a base da piramide por Silvestre e Silva Neto
(2014), Berg e Nakata (2013), Hall et. al. (2012), Cholez et. al. (2012), e Ray e Ray (2011), na
Empresa 3 , este fator é um entrave que deixa de contribuir para que os produtos desta
empresa tenham um melhor desempenho em termos de custos, oferecendo um produto mais
barato para os consumidores de baixa renda, o que confirma a colocacdo de Vasconcellos e
Parolin (2006), e Sousa e Bruno-Faria (2013) ao explicar a natureza dindmica dos
componentes considerados fundamentais para o processo de inovacao.

No ambiente interno, o discurso do gestor de novos produtos evidenciou quais
habilitadores referentes ao ambiente organizacional, ao elemento humano, aos recursos da
empresa e aos aspectos gerenciais mais favoreceram para o alcance da implementacdo com
éxito das estratégias de inovacao para a base da piramide.

As parcerias com organizag6es, habilitador interno apresentado por Leite, Dutra e
Antunes (2006), Sousa e Bruno-Faria (2013), Vasconcellos e Parolin (2006), Carvalho, Reis e
Cavalcante (2011), Carayannis e Gonzalez (2003), e Van de Ven, Angle e Poole (2000), é
algo que se busca na empresa para direcionar o desenvolvimento de novos produtos,
conforme fala o entrevistado: “Temos parcerias com fornecedores; desenvolvemos
capacitacOes, atuamos em participacfes em feiras nacionais e internacionais. Mantemos um
comité de desenvolvimento de novos produtos permanentemente ativo com reunides
periddicas.” E possivel perceber também que a aprendizagem continua é um habilitador
interno para a empresa, descrito por Leite, Dutra e Antunes (2006), Sousa e Bruno-Faria
(2013), e Van De Ven, Angle e Poole (2000), da mesma forma que o habilitador interno,

denominado levantamento de informacgdes, explicado por Sousa e Bruno-Faria (2013),



132

Bressan (2013), e Carayannis e Gonzalez (2003), e investimento em tecnologia, apresentado
por Vasconcellos e Parolin (2006), e Bressan (2013).

A inovacdo é tida pelo grupo como essencial para que a empresa se mantenha no
mercado e obtenha sucesso em suas atividades, de acordo com o que explica o gestor de
novos produtos: “Se eu ndo inovar, eu vou ficar fora do mercado. A empresa vai fazer setenta
anos, [...] esta no mercado até hoje. [...] Ficamos atento a inovagfes, vamos a feiras fora do
Brasil [...] v& o que acontece la.”. Isso demonstra que reconhecer o valor e a necessidade da
informacdo é um habilitador interno considerado pela empresa, habilitador este que é definido
por Sousa e Bruno-Faria (2013), Vasconcellos e Parolin (2006), Barbieri (2003), e Carayannis
e Gonzalez (2003).

Outro habilitador interno presente na organizacdo é o aproveitamento de
experiéncias, explicado por Leite, Dutra e Antunes (2006), e Sousa e Bruno-Faria (2013), uma
vez que é fundamental para a empresa poder contar com os diferentes conhecimentos,
experiéncias, competéncias e habilidades que os funcionarios possuem para favorecer o
surgimento de inovacdes, conforme fala o entrevistado: “[...] se aproveita a experiéncia. A
empresa procura muito aproveitar a experiéncia das pessoas, a troca de ideias. Por isso, a ideia
do comité, porque é tudo interligado. Entdo, aproveita-se isso e se direciona a questdo de
treinamento formal [...].” Investir em capacitacdo e treinamento é mais um habilitador interno
expresso na fala do gestor de novos produtos, habilitador que é apresentado por Leite, Dutra e
Antunes (2006), Sousa e Bruno-Faria (2013), e Carvalho, Reis e Cavalcante (2011).

Com isso, ha uma valorizagdo da iniciativa dos funcionarios, para que ele se sinta
parte importante das atividades inovativas, e, assim, contribua cada vez mais com 0 processo
inovativo, o que representa o habilitador interno explicado por Leite, Dutra e Antunes (2006),
Sousa e Bruno-Faria (2013), e Vasconcellos e Parolin (2006).

Considerando os habilitadores especificos para a inovacdo para a base da
piramide, no discurso do gestor de novos produtos foi possivel verificar que as estratégias de
inovacdo da Empresa 3 também séo pautadas por algumas delas.

Analisando o disposto por Prahalad (2012), Anderson e Markides, (2007), e
Anderson e Billou (2007), em relacdo ao que estes autores explicam sobre a concentracéo de
esforgos na adogdo dos chamados 4 As (consciéncia, disponibilidade, acesso e acessibilidade
econbmica), tem-se que as inovagdes implementadas pela Empresa 3 contemplam esses
quatro aspectos:

1) Consciéncia: a empresa investe em atividades de marketing, por meio das midias de massa

(radio, televisdo, outdoor) e principalmente nos pontos de venda, divulgando a existéncia e
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utilidade dos produtos, e orientando o consumidor sobre como utilizar tais produtos, ainda
que em comparagdo com as linhas de produtos direcionados para consumidores de classes
mais elevadas, este investimento seja menor, com a intencéo de reduzir o custo dos produtos;
2) Acesso: 0s produtos chegam até o consumidor final mediante atacadistas e varejistas, de
pequeno e grande porte, estando acessiveis, por meio destes, inclusive, a clientes em
localidades mais remotas das regides Norte e Nordeste do pais;
3) Disponibilidade: a propria empresa se encarrega de entregar seus produtos aos atacadistas e
varejistas, mantendo constante a reposicdo de seus produtos, além de manter o compromisso
de divulgéa-los, sobretudo nos pontos de venda;
4) Acessibilidade Econdmica: os produtos direcionados aos consumidores da base da
piramide possuem caracteristicas e sdo fabricados de modo a permitir que tenham um preco
final acessiveis a estes.

Reduzir os custos, por meio da substituicdo de matérias-primas e da negociacao
com fornecedores para diminuicao do valor da matéria-prima adquirida e do seu transporte, é
algo buscado pela empresa e que contribui para tornar os seus produtos acessiveis aos
consumidores da base da piramide, conforme explicado pelo entrevistado, o que &€ um
habilitador para a inovacgdo para a base da piramide apresentado Ray e Ray (2011), Lim, Han
e Ito (2013), Prahalad e Hart (2002), e Prahalad (2012).

A reducdo de custos é importante para essas classes menos favorecidas terem acesso
ao produto. [...] Nés fazemos negociagdes com fornecedores. [...] E aquela coisa,
quanto maior 0 volume, eu tenho um poder de barganha maior com o fornecedor.
Por exemplo, nés compramos uma matéria-prima que vem de S&o Paulo. A
concentragdo dessa matéria-prima é de trinta por cento. Entdo, [...] eu recebo aqui
um caminhdo que é trinta por cento o produto e setenta por cento é 4gua. N6s vamos
passar a ter a concentracdo de setenta. O custo do produto, teoricamente, vai ser o
mesmo. SO que, ao invés de trazer quatro ou cinco caminhdes de S&o Paulo, eu vou
trazer dois ou trés, porque eu vou deixar de transportar a 4gua, ai o custo [...] de frete
[...] eu vou ter uma reducdo de frete. Entdo, isso ai é uma forma de vocé ou reduzir o
custo ou pelo menos ndo repassar custo. [...] Questdo de reducdo de peso de
embalagem, [...]

E importante para o desenvolvimento das inovagdes para a base da piramide que a
empresa crie numa base de conhecimento e aprendizagem sobre os consumidores de baixa
renda, para que 0s novos produtos satisfacam as suas exigéncias e necessidades, 0 que
representa o habilitador para a inovacao para a base da pirdmide descrito por Murphy, Perrot e
Rivera-Santos (2012), Lim, Han e Ito (2013), Aoyama e Parthasarathy (2013), Silvestre e
Silva Neto (2014), e Prahalad (2012).
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O Quadro 23 resume quais os elementos que favoreceram a Empresa 3 a inovar
no mercado de baixa renda, tanto relativos a inovagdo em geral, quanto os que sdo especificos

para o contexto da base da piramide.

Quadro 23 - Habilitadores relativos a inovacao da Empresa 3

HABILITADOR EXTERNO A

HABILITADORES INTERNOS A ORGANIZACAO ORGANIZACAO

Valorizacdo da iniciativa dos
empregados

ELEMENTO HUMANO Aproveitamento de experiéncias

Capacitacgdo e treinamento

Parceria com pessoas e
organizag6es diversas
Criagdo de conhecimento e

RECURSOS aprendizagem

Levantamento de informacdes

Fornecedores

Reducdo de custos

Reconhecimento do valor e da
ASPECTOS necessidade da inovagio
GERENCIAIS

Aprendizagem continua

4 As
Fonte: Elaboracéo Prdpria (2016)

E possivel verificar pelo Quadro 23 que das categorias de habilitadores da
inovacgdo internos as organizagdes, os recursos foram os que mais favoreceram para que a
inovacdo implementada pela Empresa 3 introduzisse seus produtos no mercado da base da
piramide. Com relacdo aos habilitadores externos, entre os nove identificados na literatura,
apenas um foi indicado como contributivo para possibilitar o bom resultado das atividades
inovativas. Quanto aos habilitadores especificos da inovacdo para a base da pirdmide, dos dez
elementos descritos pelos autores como aspectos que apdiam a adocdo de inovacdes, trés
deles foram importantes para que a empresa pudesse se inserir no mercado de baixa renda: 4

As, reducéo de custos, e criagdo de conhecimento e aprendizagem.
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5. ANALISE CRUZADA DOS DADOS (CROSS CASE)

Apbs as analises individuais de cada caso, faz-se necessario realizar uma anélise
conjunta dos achados identificados nas trés empresas, a fim de se verificar 0s aspectos que sdo
comuns e aqueles que divergem em relacdo as caracteristicas das inovagdes elaboradas pelas
mesmas para atuar no mercado da base da piramide, as tipologias das estratégias de inovacéao
adotadas por elas para implementar essas inovagdes, e aos fatores que habilitaram tais

empresas a inovar com sucesso no mercado da base da piramide.

5.1 Inovacgdes introduzidas no mercado da base da piramide

O fortalecimento da economia do pais e o surgimento de politicas publicas que
forneceram condigdes favoraveis para que as classes sociais C, D e E pudessem ter um melhor
poder aquisitivo, com a possibilidade de ascensédo social, foram apontados pela Empresa 1 e
pela Empresa 2 como a razdo que fez com que essas duas empresas direcionassem inovagoes
para 0 mercado da base da pirdmide, visualizando este mercado como um potencial lucrativo
e uma oportunidade de negdcio, em conformidade com o que explicam Prahalad e Hart
(2002), Prahalad (2010), e Zeschky, Widenmayer e Gassmannhart (2011), uma vez que para
estes autores os consumidores da base da piramide, tomados em conjunto, constituem um
mercado financeiramente promissor a ser explorado por empresas de diversos setores.

No caso da terceira empresa, a motivacao para que ela buscasse ofertar produtos
0s consumidores de baixa renda foi o fato de perceber que essa era uma agdo adotada por
outras empresas do setor, principalmente multinacionais, algo ja evidenciado na literatura por
Prahalad e Hart (2002), e Zeschky, Widenmayer e Gassmannhart (2011), sendo essa atitude
inovativa necessaria para que ela pudesse lucrar mais e ndo perder for¢a de mercado.

Nos casos das Empresas 1 e 2, para que as empresas pudessem atuar no mercado
da base da piramide, e atender as necessidades e expectativas dos seus consumidores, foi
necessario modificar as caracteristicas pertinentes aos produtos ja comercializados pelas
mesmas. J& no caso da Empresa 3, foi necessario criar linhas de produtos especificas, que se
constituem em extensdes das categorias de produto comercializadas pela empresa.

A Empresa 1, atuante no setor da inddstria alimenticia, modificou 0s seus
produtos apdés um processo de benchmarking, por meio do qual pdde perceber que ao
diminuir o tamanho dos seus produtos e substituir algumas matérias-primas utilizadas na

fabricacdo destes, mantendo a qualidade, poderia reduzir os custos, e, consequentemente,
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ofertar os produtos a precos mais baixos, o que é entendido por Nascimento, Yu e Sobral
(2008) como uma forma de inovar para a base da pirdmide. Adicionalmente, a empresa
procedeu a alteragdes no modelo de negdcio e nos seus processos de producéo e distribuicéo
dos produtos. Adotando novos precos e reposicionando 0s seus produtos, a empresa também
modificou a sua atividade de marketing. Quanto ao modelo de negdcio, conforme constatado
por meio de observacao direta, toda a estrutura fisica da loja para atender aos clientes, a forma
dos funcionarios abordarem os mesmos, e a estrutura de producdo foram recriadas para se
adequar as caracteristicas especificas dos consumidores da base da piramide.

No que se refere aos processos, antes de se inserir no mercado da base da
pirdmide, toda a fabricacdo dos produtos da Empresa 1 era feita manualmente, e, apds a
insercdo da empresa neste mercado, maquinas foram inseridas no processo produtivo para
usufruir dos beneficios da economia de escala. O préprio local de producdo foi alterado: a
fabricacdo dos alimentos, que ocorria no mesmo local da loja, passou a ser feita em um
distrito industrial, permitindo a empresa produzir em grande quantidade e com baixo custo.
Além disso, novas formas de comercializacdo foram adotadas, como emprego do sistema de
franquias, e a utilizacdo de outros canais de distribuicdo, como supermercados, mercadinhos e
padarias, com o intuito de estar mais proximo dos clientes. Com isso, percebe-se que foram
também implementadas pela Empresa 1 as tipologias de inova¢do em processo e inovagdo em
marketing, explicadas na literatura pela OCDE e FINEP (2005) e pelos autores Tigre (2006),
Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), validando, para a Empresa
1, a proposicdo 1, a qual afirma que as inovacGes em produtos desenvolvidas para 0s
consumidores da base da pirdmide ocorrem simultaneamente com outros tipos de inovagéo.

Na Empresa 2, atuante no setor da construcéo civil, a area dos iméveis ofertados
foi diminuida para que o pre¢o se tornasse mais acessivel aos consumidores da base da
pirdmide, uma forma de desenvolver inovacdes para este mercado, conforme Nascimento, Yu
e Sobral (2008). Além disso, a empresa construiu mais unidades habitacionais dentro de um
mesmo condominio residencial, permitindo a obtencdo de maior lucratividade em um mesmo
investimento, ampliando as suas margens de lucro, o que conforme ao que esclarecem
Prahalad (2010), Prahalad e Hart (2002) e Zeschky, Widenmayer e Gassmannhart (2011).

Algo importante percebido na Empresa 2 diz respeito ao fato de que, embora
reduzir custos seja considerado na literatura por Wright e Spers (2011), Ray e Ray (2011),
Lim, Han e Ito (2013), Prahalad e Hart (2002), e Prahalad (2012), um fator importante para
fabricar e disponibilizar produtos aos consumidores de baixa renda, aumentar o padrdo da

qualidade dos produtos, mesmo que a custos de producdo mais elevados, foi um aspecto



137

essencial para a aceitagdo e comercializagdo dos produtos desta empresa. Isso foi realizado ao
incluir nas areas de lazer dos novos empreendimentos mais itens do que os existentes nos
condominios residenciais que a empresa construia e na utilizacdo de matérias-primas com
maior valor agregado.

E a Empresa 3, atuante no setor quimico, adicionou novas linhas de produto aos ja
comercializados pela empresa, com marcas diferentes e atributos especificos que atendem as
especificidades socioeconémicas inerentes aos consumidores do mercado da base da piramide
aos quais a empresa atende. Ao criar novas linhas de produtos a empresa buscou diminuir o
tamanho dos mesmos, substituir matérias-primas utilizadas e embalagens, reduzindo assim 0s
custos e possibilitando a oferta de produtos com pre¢os mais baixos, o que é conforme com o
explicado por Nascimento, Yu e Sobral (2008). Assim, a inovacdo de produtos na Empresa 3
foi acompanhada por uma inovacgdo de processos, ja que houve uma mudanca na forma em
que os produtos sdo criados, esclarecida na literatura pela OCDE e FINEP (2005) e pelos
autores Tigre (2006), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Carvalho, Reis e Cavalcante (2011),
tornando valida para a Empresa 3 a proposicdo 1, tendo em vista que as inovagdes em
produtos desenvolvidas para os consumidores da base da pirdmide ocorrem simultaneamente
com outro tipo de inovagéo.

Assim, entre os tipos de inovagéo dispostos na literatura, a tipologia comum entre
as que foram empreendidas pelas trés empresas foi a inovacdo de produtos, descrita pela
OCDE e FINEP (2005) e pelos autores Tigre (2006), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Carvalho,
Reis e Cavalcante (2011). Porém, somente nos casos das Empresas 1 e 3 as inovacGes em
produtos que foram desenvolvidas para os consumidores da base da piramide ocorreram
simultaneamente com outros tipos de inovagdo: inovagdo em processo e inovacdo em
marketing na Empresa 1, e inovagdo em processos na Empresa 3. Assim, ndo € possivel
validar a proposi¢édo 1 desta pesquisa.

As inovacdes em produtos realizadas pelas trés empresas analisadas e a inovagao
de processo da Empresa 3 apresentam graus de intensidade incremental, conforme explicado
por Bessant (2003) e Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), pois ndo houve uma alteragdo do
padrdo de referéncia utilizado pelas empresas para a fabricagdo de seus produtos. Entretanto,
as inovacOes de processo e de marketing implementadas pela Empresa 1 correspondem ao
grau de intensidade radical, também esclarecido por Bessant (2003) e Carvalho, Reis e
Cavalcante (2011), tendo em vista que as praticas adotadas em ambas as atividades mudaram

totalmente o modo antes utilizado pela empresa.
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Ao inovarem para 0 mercado de baixa renda, as empresas praticaram uma
inovacdo de ruptura, do tipo novo mercado, descrita por Christensen (2012), ja que as trés
empresas passaram a atender a um mercado ndo convencional, em que os clientes ndo tém
boas condi¢des financeiras para consumir produtos tipicamente ofertados para consumidores
com maior poder aquisitivo. Isso significa que as empresas proporcionaram a incluséo de
novos clientes ao consumo, pois no mercado tradicional os produtos ofertados desconsideram
o fato de que os consumidores da base da piramide tém restricdo de recursos, além de possuir
necessidades e preferéncias especificas, levando-os a ndo poder consumir esses produtos.
Assim, a proposicdo 4 desta dissertacdo, que considera que a inovacdo para a base da
pirdmide é também uma inovacao disruptiva, € verdadeira para os trés casos.

Assim como a inovacdo de ruptura, a inovacdo frugal visa atender ao ndo-
consumo, ou seja, ofertar produtos mais simples e mais baratos para clientes que geralmente
ndo possuem meios de comprar e/ou utilizar esses produtos, estando ambas, portanto,
relacionadas com inovacdo para a base da piramide. Todavia, quanto a classificagdo das
inovacbes como inovacdo frugal, ndo se identificou, em quaisquer dos casos estudados, um
produto que correspondesse totalmente as caracteristicas dessa inovacdo, conforme indicam
Tiwari, Kalogerakis e Herstatt (2014), Radjou e Prabhu (2013), Economist (2010), Bhatti
(2012). Esse fato faz com que ndo seja possivel validar a proposicéo 3 desta pesquisa, que diz
que a inovacdo direcionada para os consumidores da base da pirdmide seja também uma
inovacao frugal.

Os produtos da Empresa 1 foram os que mais proximos chegaram a essa
classificacdo, porém estes ndo incluem o aspecto da geragdo de valor social. Por outro lado, o
produto da Empresa 2 inclui somente este aspecto e a qualidade, enquanto que nos produtos
da Empresa 3 ndo foram encontradas nenhuma das caracteristicas. Da mesma forma, nenhuma
das empresas conseguiu alcangar em suas suas inovagdes todos os aspectos indicados por
Tiwari, Kalogerakis e Herstatt (2014), e Arasaratnam e Humphreys (2013) como a proposic¢ao
de valor relativa a inovacdo frugal: custo total de propriedade reduzido, robustez, facilidade
de utilizacdo e resisténcia a falhas, e economia de escala.

Levando em consideracdo que a inovagdo pode assumir pode assumir trés
diferentes dimensdes (nova para a empresa, hova para 0 mercado € nova para 0 mundo), de
acordo com Li e Atuahene-Gima (2001), Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), Crawford e
Benedetto (2010) e Cobra (2009), tem-se que para as Empresas 1 e 2 a dimenséo atingida foi
a dos produtos serem novos para 0 mercado, uma vez que nenhuma outra empresa pertencente

aos setores em que as mesmas atuam, no ambito da cidade de Jodo Pessoa, Paraiba, ndo havia
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ofertado produtos com atributos iguais ou similares aos que foram comercializados por elas, e
no terceiro caso, a inovagdo alcangou a dimensdo nova para a empresa, tendo em vista que 0s
novos produtos fabricados para o publico da base da piramide ja eram disponibilizados de
forma similar por empresas concorrentes em seu setor.

O Quadro 24 resume os tipos de inovacdo que foram adotadas pelas trés empresas

para se inserir no mercado da base da piramide.

Quadro 24 - InovacOes adotadas pelas empresas analisadas

TIPO(S) DE Inovagéo de produtos, x
INOVACAO Inovacgéo de Processos e Inovacgéo de produtos Ilr:]%\\/lzg%% %ee prr%(ilétszzs
ENVOLVIDO(S) _Inovacdo em Marketing ) ) ¢ P
INOVACAO DE E uma disrupcéo para novo E uma disrupcéo para E uma disrupcéo para
RUPTURA mercado novo mercado novo mercado
_ Apresenta caracteristicas Apresenta caracteristicas NZo apresenta
INOVACAO parciais da inovacao frugal: parciais da inovacao pres
. 4 ) . caracteristicas da
FRUGAL qualidade e geracdo de valor frugal: qualidade e . x
. ! . inovacao frugal
social geracgdo de valor social
Incremental para a inovagao
GRAU DE em produtos, e Radical para
INTENSIDADE as inovagdes de processos e Incremental Incremental
em marketing.
DIMENSAO DA
INOVACAO Nova para 0 mercado Nova para 0 mercado Nova para a empresa

Fonte: Elaboracdo Prdpria (2016)

No que se refere a forma como os novos produtos foram desenvolvidos pelas
empresas, em todos 0s casos, ha concordancia com o que € posto por Booz, Allen e Hamilton
(1982), ou seja, o processo ocorre de forma sequencial, em que as etapas do gerenciamento do
desenvolvimento de novos produtos ocorrem tal qual como descritas por Booz, Allen e
Hamilton (1982): determinacdo dos requisitos estratégicos do novo produto, geracdo de
ideias, avaliacdo das ideias, desenvolvimento do novo produto, teste do novo produto e
introducdo no mercado. Portanto, a proposicdo 2 desta pesquisa é verdadeira quando afirma
que as empresas atuantes no mercado da base da piramide utilizam o modelo sequencial de
estruturacdo e gerenciamento do desenvolvimento de seus novos produtos, descrito por Booz,
Allen e Hamilton (1982).

Entretanto, faz-se necessario destacar algumas particularidades. Na Empresa 1 as
duas primeiras etapas desse processo ocorrem de maneira inversa, em que as ideias sao
primeiramente geradas pelos membros do Conselho Diretor para que depois, em reunido do
Conselho, essas ideias sejam apreciadas e avaliadas com relacdo & compatibilidade com a
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estratégia de negocios da empresa. Em seguida, sdo produzidos e testados pelos proprios
funcionérios da empresa e pelos clientes, a fim de se obter um feedback sobre o produto
criado que leve ao melhoramento deste, para depois serem introduzidos ao mercado.

No caso da Empresa 2, as trés primeiras etapas da gestdo da criacdo de novos
produtos, conforme explicadas por por Booz, Allen e Hamilton (1982), séo executadas pelo
proprietario da empresa: definicdo dos requisitos estratégicos do novo produto, geracéo e
avaliacdo das ideias. Além disso, a etapa de teste do novo produto nédo faz parte do processo
adotado pela empresa, 0 que pode estar relacionado a propria natureza do produto, que é um
imoével.

E na Empresa 3 ha um comité interno composto por profissionais pertencentes aos
setores da empresa que se reine para discutir a viabilidade de se criar novos produtos que
sejam compativeis com 0s objetivos e metas gerais da empresa. Depois disso, 0S novos
produtos sdo criados e, na sequéncia, testados pelos clientes para ser possivel a correcdo de
algumas falhas, a fim de que quando introduzidos no mercado o produto tenha mais aceitacéo.

Levando em consideracdo as varidveis estratégicas criticas para a atuacdo no
mercado da base da piramide, indicadas na literatura estrangeira por Prahalad e Hart (2002), e
por Wright e Spers (2011) na literatura nacional, a varidvel comum a inovacdo das trés
empresas analisadas, e constante nas perspectivas estrangeira e nacional, é o preco, 0 que
significa que os produtos ofertados ao publico de baixa renda tém de possuir um baixo preco
para que sejam adquiridos por esses consumidores. Nas Empresas 1 e 2, a qualidade é também
uma varidvel presente em ambas as perspectivas e que estd presente como atributo dos
produtos comercializados por estas empresas.

Com relagdo aos fatores determinantes do sucesso de um novo produto,
estabelecidos por Cooper, Kleinschmidt (2011) e Cooper (1994), tem-se que, no caso das trés
empresas, a qualidade da execugdo das atividades de pré-desenvolvimento e a atratividade do
mercado, sdo elementos que estdo relacionados com os novos produtos comercializados pelas
empresas para a base da piramide. Isso porque em todas as empresas analisadas é essencial
gue o0s novos produtos sejam decorrentes de um projeto de desenvolvimento bem definido e
planejado, que determine como concentrar recursos e esforcos, além de ser importante que

tais produtos sejam direcionados a um mercado consumidor préspero e amplo.
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5.2 Estratégias de inovacdo para a base da piramide

O mercado, suas tendéncias e oportunidades, foi apontado nos trés casos como o
foco principal para o estabelecimento das estratégias de inovacdo das empresas para
implementarem as suas inovagdes no mercado da base da piramide.

Para as Empresa 1 e a Empresa 2, inovar para a base da piramide significou entrar
em um atrativo mercado, no qual pudessem se antecipar a concorréncia, assumindo a
lideranca, ao oferecer produtos com caracteristicas que nenhuma outra empresa
comercializava, 0 que evidenciou a existéncia, em ambas as empresas, da estratégia de
inovacédo oportunista, explicada por Freeman e Soete (2008).

No caso da Empresa 3, seu comportamento frente a concorréncia é defensivo,
conforme o que esclarece Freeman e Soete (2008), no sentido de que esta empresa busca
primeiro conhecer quais sdo as inovagdes que as concorrentes mais atuante no mercado da
base da pirdmide estdo ofertando para este mercado, para depois investir em produtos que
tenham um desempenho igual ou superior aos destas organizacfes, visando assumir a
lideranca mercadoldgica regional, ao direcionar produtos que contemplam as preferéncias e
necessidades sécio-econdmicas desta regido, qual seja: Norte-Nordeste.

A forma como as empresas utilizam a aprendizagem, de acordo com é colocado
por He e Wong (2004), na consecucdo das suas estratégias de inovacdo ocorre de modo
similar nos trés casos. Tanto a Empresa 1, quanto a Empresa 2 e a Empresa 3 lidam com a
aprendizagem no modo exploitative, valendo-se dos conhecimentos existentes nas
organizagOes para o desenvolvimento de suas inovacOes para a base da piramide. Entretanto, a
Empresa 3, adicionalmente, utiliza 0 modo explorative de aprendizagem, uma vez que ao se
tratar da criacdo de um novo produto que ainda néo faz parte do know how da empresa, esta
buscara adquirir novos conhecimentos que lhe permita desenvolver tal produto.

As estratégias de inovacdo de todas as empresas concentracdo esforgos em um
contexto de incertezas, segundo o que é explicado por Lynn e Akgun (1998), no mercado, de
modo a compreender as exigéncias dos clientes. As Empresas 1 e 3 também utilizam a
estratégia de inovacdo baseada na aprendizagem, tanto a existente na empresa para inovar,
quanto a advinda do processo de inovagédo, e nos processos, de modo a realizar o adequado
acompanhamento de cada fase do processo de desenvolvimento de novos produtos.
Particularmente, a Empresa 2 faz uso da estratégia de inovagdo baseada na velocidade de
chegada do novo produto ao mercado e na quantificacdo, utilizando o pardmetro da
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rentabilidade do novo produtos para determinar o bom resultado financeiro da inovagéo
implementada.

Quanto aos objetivos do negocio, conforme descrito por Bowonder et. al. (2010),
no caso das empresas 1 e 2, a reducdo do tempo de ciclo é uma estratégia adotada, com o
intuito de fazer com que os produtos destas empresas cheguem primeiro ao mercado, além da
segmentacdo do mercado, tendo em vista que estas empresas procuram identificar segmentos
de mercado que representem oportunidade de crescimento e vantagem competitiva, tal qual é
0 mercado da base da piramide.

Na Empresa 2, ainda se faz presente a estratégia de inovacao oferta de plataforma,
devido ao fato de que os produtos comercializados para a base da piramide séo semelhantes
aos produtos que a empresa oferece em outros mercados, porém estes sdo personalizados, a
fim de serem compativeis com as expectativas e necessidades dos clientes.

Nas Empresas 1 e 3, a estratégia de inovacéo desenvolvimento enxuto é utilizada,
visando a obtencdo de precos mais baixos em seus produtos ao reduzir os custos de fabricagédo
destes.

Na Empresa 3, a estratégia de inovacgdo de co-criagdo também é um dos objetivos
do negdcio, levando em consideracdo que os clientes participam do desenvolvimento de
novos produtos ao serem convidados a analisar os prot6tipos destes, indicando possiveis
correcdes e melhoramentos antes que estes produtos cheguem ao mercado.

O Quadro 25 apresenta quais as estratégias de inovacao nortearam as empresas

analisadas.

Quadro 25 - Estratégias de inovacédo utilizadas pelos casos estudados

Comportamento

frente A Aprendizagem Contexto das Obrj;gtig/:isé do
concorréncia (MORGAN; Ir(ll(ii(rtNelilas g
BERTHON, 2008; ; (BOWONDER ET.
(FREEMAN; . ’ y | AKGUN, 1998
SOETE, 2008) HE; WONH, 2004) ) AL., 2010)
- Estratégias de
Es::lzg\e/g(l;%sode Inovacgdo de Reducéo
Empresa 1 Estratégias de Estratégia de baseadas no (Ij:;)eg:\?gl\?ier:e:(r:nlt%
P Inovagdo Oportunista | Inovagdo Exploitative Mercado, no ENnxuto e
Process_o éna Segmentacdo de
Aprendizagem Mercado
Estratégias de Estratégia de Estrateglals de Estratégias de Oferta
Empresa 2 x . x - Inovagéo de Plataforma,
Inovagdo Oportunista | Inovagdo Exploitative x
baseadas na Reducdo do tempo
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Velocidade, no de ciclo e
Mercado e em Segmentacdo de

NUmeros Mercado
Estratégias de

Estratégias de

L. Estratégia de Inovagao Inovacéo de Co-
Empresa 3 Estrategias de_ Inovacdo Explorative baseadas no criacéo e
Inovacdo Defensiva o Mercado, no .
e Exploitative Desenvolvimento
Processo e na Enxuto

Aprendizagem

Fonte: Elaboracdo Prépria (2016)

Por meio do Quadro 25 percebe-se que as estratégias de inovagdo comum as trés
empresas analisadas para a implementacdo das inovagfes foram as: baseada no mercado, de
modo que as empresas concentram esfor¢os no entendimento de quais sdo as necessidades e
preferéncias dos clientes, buscando atendé-las; e, exploitative, uma vez que 0s novos produtos
ofertados pelas empresas, em sua maioria, sdo decorrentes da aprendizagem e dos
conhecimentos nelas existentes, resultando em ajustes e aperfeicoamentos dos produtos por
ela prooduzidos, a fim de melhorar suas posi¢des de mercado.

Pode-se ainda entender que existe uma logica pertinente a utilizacdo de multiplas
estratégias de inovacdo nas empresas, dentro de cada perspectiva, pois elas atuam de forma
complementar, ajudando as organizagdes a atingirem seus objetivos inovativos, confirmando
0 que explicam Rothaermel e Hess (2010) sobre o fato de que a combinacédo de estratégias de
inovacdo é desejavel desde que contribua para o alcance de vantagem competitiva, e tornando
valida a proposicdo 5 desta dissertacdo, a qual afirma que ao implementar inovacdes no
mercado da base da piramide as empresas utilizam multiplas estratégias de inovacéo.

Nas Empresas 1 e 2, a principal estratégia inovativa utilizada € a oportunista, de
modo que as empresas com 0 intuito aproveitar a oportunidade de explorar um mercado
préspero e mal abrangido pelas empresas concorrentes, que é o da base da piramide, buscando
chegar primeiro ao mercado e estabelecendo lideranga competitiva. Para tanto, a empresa leva
em consideracdo a opinido do cliente e a exploragdo dos conhecimentos existentes na
organizacéo, atingindo o objetivo maior da empresa de aumentar o seu faturamento e expandir
0 negécio.

Na Empresa 3, a principal estratégia de inovacdo é a defensiva, j& que a mesma
tem por objetivo estar a frente das concorrentes especialmente nas regifes do pais em que
atua, e, buscando aprender com a experiéncia das empresas pioneiras no mercado da base da
piramide a nivel nacional para adequar 0s seus produtos as particularidades pertinentes aos

consumidores destas regides.
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5.3 Habilitadores da inovagéo para a base da piramide

Entre os nove fatores habilitadores externos as organizacbes (fornecedores,
protecdo aos direitos de propriedade intelectual, concorréncia, estrutura de mercado,
economia, clientes, politicas/incentivos do governo, oportunidade tecnolégica e normas
sociais e culturais) os mais importantes para as Empresas 1 e 2 foram: a estrutura de mercado,
habilitador explicado por Carayannis e Gonzales (2003), Van de Vem, Angle e Poole (2000),
e Barbieri, 2003; e a economia, habilitador esclarecido por Carayannis e Gonzales (2003).

A estrutura de mercado foi destacada porque nos setores em que estas empresas
estdo inseridas nenhum concorrente estava desenvolvendo e ofertando produtos para a base da
piramide, o que se tornou favoravel para que as empresas pudessem investir neste mercado e
ficar a frente da concorréncia. E a economia, pelo fato da existéncia de um ambiente
econdmico estavel no pais quando da introdugdo das inovagfes dessas empresas no mercado.

No caso particular da Empresa 2, as politicas publicas, habilitador descrito por
Carayannis e Gonzales (2003); Van de Vem, Angle e Poole (2000), Carvalho, Reis e
Cavalcante (2011), Monteiro e Machado (2013), Barbieri (2003), Silvestre e Silva Neto
(2014), Berg e Nakata (2013), Hall et. al. (2012), Cholez et. al. (2012), e Ray e Ray (2011),
foi 0 mais importante para que ela pudesse direcionar seus produtos ao mercado da base da
pirdmide, uma vez que pode obter recursos financeiros provenientes do governo federal para
desenvolver suas inovagdes, a0 mesmo tempo em que também proporcionou aos
consumidores de baixa renda um maior poder aquisitivo.

O fato é que, a0 mesmo tempo em que as politicas governamentais favoreciam as
classes sociais C, D e E no Brasil, a economia do pais estava, antes da crise iniciada no ano de
2015, estabilizada e crescendo, de modo que a soma desses acontecimentos criou um cenario
onde as classes sociais menos favorecidas tivessem maior poder aquisitivo, 0 que se tornou
uma oportunidade para que empresas de diversos setores, como as aqui estudadas (setor
alimenticio, setor da construcdo civil e setor limpeza e higiene pessoal), impulsionassem
inovacdes para o lucrativo e promissor mercado da base da piramide.

Assim, o fato de as Empresas 1, 2 e 3 considerarem que 0 mercado da base da
piramide pode ser um potencial lucrativo, confirma o que foi descrito por Prahalad e Hart
(2002), Prahalad (2010), e Zeschky, Widenmayer e Gassmannhart (2011), pois para tais
autores os consumidores de baixa renda, em sua totalidade, representam um mercado fonte de

lucratividade para as empresas.
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E importante destacar que, para a Empresas 3, 0s incentivos governamentais
representam um entrave que deixa de contribuir para que os produtos desta empresa tenham
um melhor desempenho em termos de custos para oferecer um produto mais barato aos
consumidores de baixa renda, apesar de varias vezes ter sido solicitado pela empresa a
reducdo tributaria dos impostos que incidem sob os produtos por ela comercializados. 1sso
confirma a natureza dindmica dos elementos que envolvem o processo inovativo, conforme
explicam Vasconcellos e Parolin (2006), e Sousa e Bruno-Faria, (2013), ao ressaltar que um
mesmo fator componente do processo de inovacdo pode ora ser considerado como um
facilitador da inovacao, ora como uma barreira.

Quanto aos habilitadores internos a organizacdo, descritos no Quadro 9, a
categoria recursos foi 0 mais preponderante para que as empresas sustentem suas atividades
inovativas para 0 mercado da base da pirdmide, destacando-se o elemento criacdo de
conhecimento e aprendizagem.

Isso reforca o que foi explicado por London e Hart (2004), Prahalad e Hart
(2002), Nakata (2012), Zeschky, Widenmayer e Gassmannhart (2011), Schafer, Parks e Rai
(2011), e Prahalad (2010), sobre o fato de que as inovacOes para a base da piramide devem
possuir atributos especificos que reflitam a compreensdo das necessidades e caracteristicas
socioecondmicas dos consumidores de baixa renda. Esse fato, somado ao entendimento de
que a criacdo de conhecimento e aprendizagem é um habilitador abordado tanto pela literatura
sobre inovacdo em geral quanto pela literatura especifica sobre inovacdo para a base da
piramide, contribui para a confirmacdo da proposicao 6 desta dissertacdo, a qual afirma que o
elemento criacdo de conhecimento e aprendizagem é o habilitador que predomina nas
empresas no processo de inovacgdo para a base da piramide.

A categoria de habilitadores internos elemento humano também foi relevante para
das inovacBes nas trés empresas analisadas, demonstrando que as pessoas dentro da
organizacdo, sua motivagdo e confianca no éxito da inovacgdo, contribuem para que a
estratégia de inovacdo elaborada pela empresa seja viabilizada e posta em pratica,
principalmente se estes funcionarios sdo valorizados e possam receber recompensas pelo seu
bom desempenho.

No gue tange aos aspectos gerenciais, 0 habilitador comum as trés empresas é o
reconhecimento do valor e da necessidade da inovacdo, pois as empresas julgam que para
obter sucesso nas atividades inovativas € necessario que a alta administracdo tenha esse
entendimento e transmita essa visdo para todas as pessoas da organizagdo, de modo que a

inovacéo se torne algo perseguido continuamente pela empresa.
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Em contrapartida, os habilitadores correspondentes a categoria aspectos
organizacionais foram 0s que menos tiveram relevancia para a implementagdo com sucesso
das estratégias de inovacdo das organizacdes, tendo em vista que somente na Empresa 1 o
habilitador clima organizacional foi mencionado como fator que facilita as inovacoes. Esse
fato pode significar que os entrevistados percebem que as caracteristicas que compdem o
ambiente organizacional, como a flexibilidade, estrutura organizacional e cultura
organizacional, sdo menos significativas do que a contribuicdo das pessoas, as atitudes
tomadas pela geréncia e a aplicacdo de recursos para a viabiliza¢éo de inovaces.

Particularmente, no caso da Empresa 2, a lideranca foi colocada como um
habilitador da inovacéo, pois nesta empresa as decisdes sobre o processo inovativo partem do
proprietario da empresa, necessitando, assim, que a lideranca seja efetiva na consecucéo de
ideias inovativas, agindo de forma ativa para transmitir suas visdes aos demais funcionarios,
orientando-0s a perseguirem um objetivo comum para a empresa.

Quanto aos habilitadores especificos para a inovacdo para a base da piramide,
apresentados no Quadro 10, o que ha de comum na Empresa 1, na Empresa 2 e na Empresa 3
é o fato de que todas elas se apoiam no habilitador criacdo de conhecimento e aprendizagem,
tendo em vista que se faz necessario para essas empresas buscar conhecer os habitos,
costumes, preferéncias e necessidades dos consumidores da base da piramide, pois além de
estes apresentarem caracteristicas muito peculiares, esses clientes ndo faziam parte do
mercado ao qual as empresas analisadas atuavam.

A reducdo de custos, visando ofertar produtos para a base da pirdmide com
qualidade a um preco mais baixo, € um habilitador que esta presente nas Empresas 1 e 3. Nas
Empresas 1 e 2 as parcerias de colaboracéo habilitam as empresas a inovar, na medida em que
por meio destas é possivel que as empresas obtenham conhecimentos e informag6es sobre o
mercado de baixa renda, em que o cliente é a principal fonte de informacdo para as empresas.

E importante destacar que apenas na Empresa 3 os chamados “4 As”: consciéncia,
no sentido de que os consumidores saibam o que esta sendo comercializado pela empresa e
como utilizar o produto; disponibilidade, garantindo que os produtos sejam continuamente
ofertados; acesso, que o produto seja acessivel mesmo em lugares remotos; e acessibilidade
econbmica, que o produto tenha um preco acessivel, funcionam como habilitadores da
inovacéo. Isso ocorre por meio da criagcdo de consciéncia para o consumidor

Na Empresa 1, o marketing é um importante fator habilitador, no sentido de

divulgar as inovagOes no mercado, e, assim, impulsionar as vendas.
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O Quadro 26 sintetiza os habilitadores da inovacdo identificados nas trés

empresas analisadas.

Quadro 26 - Habilitadores da inovacédo das empresas analisadas

EMPRESA 1

Clima inovador
AMBIENTE

ORGANIZACIONAL

Contexto organizacional
g Estrutura de mercado

Valorizacdo da iniciativa dos
empregados

Aceitacdo de novas ideias

ELEMENTO
HUMANO Politicas de remunerago e recompensas

Motivacédo
Confianga no éxito da inovagéo Concorréncia

Investimento em tecnologia

Levantamento de informagdes

RECURSOS Reducéo de custos

Criacdo de conhecimento e
aprendizagem

Parcerias intersetoriais de colaboragdo

Clientes

Estimulo a participacdo

Trabalho em equipe

ASPECTOS Aprendizagem continua
GERENCIAIS

Reconhecimento do valor e da
necessidade da inovagéo

Clareza na comunicacéo

Economia

Marketing

EMPRESA 2

Motivagéo

ELEMENTO
HUMANO Confianca no éxito da inovagio Estrutura de mercado

Parcerias com organizacGes diversas

Criacgdo de conhecimento e

RECURSOS aprendizagem
Localizagéo Economia

Parcerias intersetoriais de colaboragdo
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Trabalho em equipe
ASPECTOS Reconhecimento do valor e da L .
GERENCIAIS necessidade da inovagéo Politicas/incentivos do governo
Lideranca
EMPRESA 3

Valorizagdo da iniciativa dos
empregados

ELEMENTO Aproveitamento de experiéncias
HUMANO

Capacitacdo e treinamento

Parceria com pessoas e organizagdes
diversas
Criacéo de conhecimento e
RECURSOS aprendizagem

Levantamento de informacdes

Fornecedores

Reducdo de custos

Reconhecimento do valor e da

ASPECTOS necessidade da inovagdo
GERENCIAIS

Aprendizagem continua

4 As
Fonte: Elaboracdo Prdpria (2016)

Percebe-se, a partir do Quadro 26, que mesmo as trés empresas analisadas
pertencerem a setores diferentes de atuacdo, existem varios habilitadores que sdo comuns as
diferentes inovacdes trazidas pelas empresas e necessarias para a implantacdo com sucesso

dessas inovagGes no mercado da base da piramide.
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6. CONCLUSOES

A presente pesquisa teve a intencdo de responder a trés objetivos especificos: 1)
Investigar as inovacdes introduzidas no mercado para atender a base da pirdmide; 2)
Descrever as estratégias de inovacdo para a base da pirdmide; e 3) Identificar os habilitadores
da inovagdo para a base da piramide.

Com relacdo ao primeiro objetivo especifico, foi possivel verificar que certos
produtos direcionados para 0 mercado da base da piramide incluem mais de uma tipologia de
inovacdo, demonstrando o quanto ndo é simples classificar uma inovagdo em apenas um tipo.
Afinal, para se ter uma inovagdo em produto, certas vezes, faz-se necessario realizar outras
inovacdes, seja para gerar esse novo produto, no caso da inovagao em processos, ocorrente na
Empresa 1 e na Empresa 3, seja para apoiar a implementacao desse produto no mercado, por
meio de uma inovacdo de marketing, no caso da Empresa 1. Entretanto, ndo foi possivel
validar a proposicdo 1 desta pesquisa, pois somente nos casos das Empresas 1 e 3 as
inovacbes em produtos desenvolvidas para os consumidores da base da piramide ocorreram
simultaneamente com outros tipos de inovacéo.

Entre os tipos de inovacdo analisados, intencionou-se tambeém verificar se 0s
produtos lancados pelas empresas no mercado da base da piramide podiam ser classificados
como inovacOes de ruptura ou frugais. Nos trés casos, 0s produtos foram entendidos como
sendo disruptivos de novo mercado, ja que foram criados para atender a um publico que
rotineiramente as empresas nao atendiam, 0s quais possuem atributos que correspondem as
necessidades e exigéncias dos consumidores de baixa renda, confirmando a proposi¢édo 4
desta pesquisa. Entretanto, ao se analisar as inovagdes em termos das caracteristicas e da
proposicdo de valor inerente & inovagdo frugal, ndo foi possivel classifica-los como tal, uma
vez que em nenhuma empresa analisada houve aderéncia total as caracteristicas propostas
pelos estudiosos da inovacdo frugal, fazendo com que a proposicdo 3 deste estudo ndo seja
valida.

Foi descoberto que o processo de desenvolvimento de novos produtos ocorre nas
empresas analisadas de maneira similar, onde as etapas desse gerenciamento sdo realizadas
sequencialmente: determinacdo dos requisitos estratégicos do novo produto, geracdo de
ideias, avaliacdo das ideias, desenvolvimento do novo produto, teste do novo produto e
introdugdo no mercado, o que torna valida a proposicéo 2 desta pesquisa.

Entretanto, foram observadas algumas particularidades. Na Empresa 1, as duas

primeiras etapas, requisitos estratégicos do novo produto e geracdo de ideias, ocorrem de
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maneira inversa, ou seja, 0 Conselho Diretor da empresa se reline para gerar as ideias e, logo
em seguida, definir os requisitos estratégicos do novo produto. E, na empresa 2, as trés
primeiras etapas da gestdo do desenvolvimento de novos produtos se concentram sob a
responsabilidade do proprietario da empresa, ndo havendo neste caso, também, a realizacdo da
penultima etapa: teste do novo produto.

Sobre o segundo objetivo especifico, descrever as estratégias de inovacgdo, 0s
resultados das analises mostraram que nas trés empresas analisadas houve a utilizacdo de mais
de um tipo de estratégia de inovacdo, as quais, apesar de pertencerem a perspectivas
diferentes (modo como atuam frente as concorrentes, forma como utilizam a aprendizagem,
concentracdo de esforcos em contexto de incerteza e objetivos do negdcio), utilizadas em
conjunto, concorrem para que as organizacfes alcancem seus objetivos inovativos. Dessa
forma, foi possivel validar a proposicdo 5 desta dissertacdo, a qual afirma que ao implementar
inovacBes no mercado da base da piramide, as empresas utilizam mdultiplas estratégias de
inovacao.

As estratégias de inovacdo escolhidas pelas empresas, em cada perspectivas nao
divergem uma da outra, ou seja, ndo leva as empresas a seguirem caminho opostos ou mais de
um caminho ao mesmo tempo. As estratégias de inovacdo que mais predominam nas trés
empresas sdo as baseada no mercado, uma vez que para se inserir no mercado da base da
piramide as empresas procuram entender os clientes para identificar como atender as suas
necessidades; e exploitative, de modo que para direcionar produtos aos consumidores da base
da piramide as empresas analisadas utilizacdo os conhecimentos e a aprendizagem que ja
existe na empresa para reconfigurar seus produtos.

Sobre os habilitadores da inovagdo para a base da piramide, as politicas publicas
foram apontados pela Empresa 2 como o principal fator que facilitou a sua insercdo no
mercado da base da pirdmide, pois foi possivel que a empresa obtivesse recursos do governo
federal para o desenvolvimento de suas inovacdes, o que possibilitou uma reducgdo dos riscos
financeiros com a atividade inovativa.

Este mesmo fator foi considerado como um entrave para a Empresa 3, 0 que
demonstra que, dependendo do contexto empresarial e da sua forma de gestdo, um mesmo
elemento intrinseco ao processo inovativo pode ser um facilitador ou um dificultador.

Para a Empresa 1, apesar de as politicas publicas ndo terem sido de fato um
habilitador para suas inovacodes, estas foram tidas como impulsionadoras para que a empresa

despertasse o interesse de ofertar produtos para o publico da base da pirdmide, tendo em vista



151

gque em conjunto com a presenca de uma economia em expansdo, Criou-se um cenario
propicio para que o consumidor de baixa renda pudesse ter um maior poder aquisitivo.

A existéncia de uma economia forte e estabilizada no pais, pelo menos até o ano
de 2015, foi considerada pelas trés empresas analisadas como um importante habilitador para
que as mesmas pudessem visualizar o mercado de baixa renda como promissor e lucrativo.

No ambito interno as organizagbes, a categoria de habilitadores mais
preponderante entre as trés empresas foram os recursos, em que o elemento comum a elas foi:
criagdo de conhecimento e aprendizagem. Dessa forma, foi possivel perceber que as
inovacBes para a base da pirdmide devem possuir atributos especificos que reflitam a
compreensdo das necessidades e caracteristicas socioeconémicas dos consumidores de baixa
renda, fato que é previsto pelos autores London e Hart (2004), Prahalad e Hart (2002), Nakata
(2012), Zeschky, Widenmayer e Gassmannhart (2011), Schafer, Parks e Rai (2011), e
Prahalad (2010). Isso permitiu validar a proposicdo 6 desta pesquisa, ao afirmar que o
elemento criacdo de conhecimento e aprendizagem € o habilitador predominante nas empresas
no processo de inovacgdo para a base da piramide.

A pesquisa sobre inovacdo para a base da piramide ainda é recente na literatura,
existindo poucos trabalhos que abordem conjuntamente esta tematica com o assunto
estratégias de inovacdo. Além disso, ndo foram encontrados trabalhos, a nivel nacional e
estrangeiro, produzidos sobre o0 assunto, que especificasse com clareza quais fatores facilitam
ou habilitam empresas a inovar neste mercado.

Sendo assim, este estudo contribui para a literatura ao proporcionar o
entendimento conjunto das tematicas: inovacdo em produtos, inovagdo para a base da
pirdmide, estratégias de inovacao e habilitadores da inovacéo, evidenciando caracteristicas do
processo inovativo realizado por empresas brasileiras e para o mercado brasileiro de baixa
renda. Este fato é relevante, pois conforme foi verificado na revisao da literatura, apesar de o
Brasil ser foco de estudos estrangeiros sobre o tema inovacgéo para a base da piramide, apenas
um trabalho nacional abordou esse proposito.

Além disso, a identificacdo, categorizacdo e discussdo a cerca dos fatores que
habilitam as empresas a inovar, tanto no contexto especifico da base da piramide, quanto para
a inovacdo de modo geral, permite uma melhor compreensédo desses fatores que se encontram
de maneira dispersa na literatura, sem que haja, inclusive, uma nomenclatura unanime a cerca
dos elementos que facilitam o processe de inovacdo, sendo aqui denominados de habilitadores
da inovagéo.
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Ademais, foi possivel ter a percepcéo de que na realidade do mercado brasileiro, é
relevante que haja politicas publicas que incentivem e apdiem o desenvolvimento de
inovacOes para a base da piramide. As empresas precisam ter meios garantidos pelos governos
de conseguir desenvolver produtos que se adéqiem financeiramente aos consumidores de
baixa renda. De igual maneira, as politicas publicas devem proporcionar melhores condigdes
para que 0s consumidores da base da piramide possam ter acesso aos produtos
disponibilizados no mercado brasileiro.

Os resultados da pesquisa também sdo favordveis para que 0s gestores das
empresas possam melhor compreender os fatores que facilitam o desenvolvimento e
implementacdo das inovacGes no mercado da base da piramide, de modo a aperfeicoar a
gestdo do processo inovativo que resulte em melhorias que venham a beneficiar tanto a

empresa, quanto o cliente.

6.1 LimitacOes da Pesquisa

As limitacGes desta pesquisa dizem respeito as dificuldades de aceitacdo de
empresas, sejam nacionais ou regionais, em participar do estudo. Aproximadamente vinte
empresas foram contactadas, entretanto apenas trés, as que foram analisadas neste trabalho,
concordaram em colaborar e fornecer dados para o alcance da finalidade da pesquisa.

As razdes para que muitas destas organizacdes se negassem a participar foram as
de que as informacGes da empresa sdo confidenciais, ou que elas ndo dispunham de tempo
para atender a pesquisa, ou que ndo tinham interesse em falar sobre o assunto. Outras até
prometiam que iriam marcar uma entrevista, mas depois de muita insisténcia negavam a
participacdo. E mesmo nas que forneceram dados para a pesquisa houve a dificuldade de
encontrar mais de um profissional disponivel para realizar a entrevista, 0 que era devido a
falta de tempo alegada pelas empresas.

Algumas dessas empresas, inclusive, apesar de afirmarem em seus préprios sites
na internet que comercializam produtos populares demonstravam contrariedade por serem
abordadas como organizagdes que direcionam seus produtos para o0 mercado de baixa renda.

Outro fator limitante é relativo a falta de compreenséo dos entrevistados a cerca
dos temas que integram o presente estudo. Quando perguntados, por exemplo, sobre quais
habilitadores da inovagédo favoreceram o estabelecimento da empresa no mercado da base da
piramide, os mesmo dificilmente conseguiam responder sem que fosse necessario mencionar

as nomenclaturas dos fatores habilitadores.
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6.2 Sugestbes de Estudos Futuros

Como sugestdo de pesquisas futuras, recomenda-se que: 1) os determinantes do
sucesso de um novo produto relacionado a inovacdo sejam estudados de forma mais ampla,
tendo como referéncia os itens especificados no Quadro 3; 2) os assuntos estratégias de
inovacdo e habilitadores da inovagcdo possam ser analisados em conjunto com o0 tema
inovacdo em servigos para a base da piramide; 3) esses mesmos assuntos possam ser
averiguados na realidade de empresas multinacionais; 4) as proposicdes (a serem
transformadas em hipéteses) sugeridas nessa pesquisa possam ser pesquisadas por meio de
uma amostra de empresas que possibilite a adocdo de técnicas estatisticas robustas para a

analise dos dados.
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APENDICE A — Carta de apresentacdo da pesquisa

Prezado (a),

Como previamente apresentado por telefone, sou Katarina Chaves Lacerda, mestranda
do Programa de Pds Graduagdo em Administragdo da Universidade Federal da Paraiba, com
énfase em Estratégia e Inovacdo, sob orientacdo do Prof. Dr. André Machado, e estou
elaborando minha dissertacdo, cujo tema é: Habilitadores de Inovacdo para Produtos para
Base da Piramide.

O objetivo deste trabalho é analisar como empresas brasileiras estdo desenvolvendo
inovacbes em produtos para a base da pirdmide. Consideramos que uma empresa com
tamanha representatividade, ao oferecer produtos que sejam compativeis com as necessidades
e a realidade financeira daqueles que se encontram na base da piramide, buscam adotar
estratégias que sejam especificas para esse contexto e que direcionem os esforgos em prol das
inovacOes. Para tal finalidade, é possivel que existam alguns fatores internos e externos a
organizacdo que habilitem a empresa a inovar e competir neste mercado.

Por isso, acreditamos ser essa uma excelente oportunidade para aprofundar o
conhecimento académico sobre a teméatica. E ndo s6 a academia poderia ganhar com 0s
resultados da pesquisa, mas também a prépria empresa, ja que tais resultados podem
evidenciar aspectos que permitam melhorias ainda ndo identificadas nos processos
empresariais.

A participacdo desta empresa na pesquisa ocorrera por meio da concessao de
entrevistas com profissionais que estejam ou estiveram envolvidos no processo inovativo
e que possam esclarecer as inovagdes empreendidas para o desenvolvimento de produtos
voltados aos consumidores de baixa renda.

Esta pesquisa tem finalidade exclusivamente cientifica e segue normas éticas de
comportamento, preservando o sigilo do nome da empresa e de seus entrevistados, caso
solicitado.

Na certeza de sua contribuicdo, fico a disposicdo para elucidar quaisquer davidas e

outras questdes relativas a pesquisa em desenvolvimento.

Cordialmente,
Katarina Chaves Lacerda
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APENDICE B — Roteiro de Entrevista

Universidade Federal da Paraiba — UFPB
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas - CCSA
Kkre Programa de P6s-Graduagdo em Administracido — PPGA

Programa do Pés-Graduagio
em Administragdo

Entrevista n.° Data: / / Hora: .

Nome:

E-mail: | Tel.:

Formacao:

Empresa em que trabalha:

Cargo que ocupa:

Quanto tempo ocupa o cargo:

Autoriza a divulgacdo do nome da empresa?

Deseja receber os resultados da pesquisa?

ETAPA 1: As perguntas desta etapa tém a finalidade de caracterizar o perfil da empresa.

A - Ha quanto tempo a empresa atua no mercado?
B — Como surgiu a empresa?
C — Quais os principais produtos da empresa?

D — Qual o objetivo que a empresa deseja alcancar ao inovar? (CARVALHO; REIS;
CAVALCANTE, 2011; OCDE; FINEP, 2005).

E - A criacdo de novos produtos esta integrada com os objetivos e metas estratégicas gerais da
organizacdo? (BOOZ; ALLEN; HAMILTON, 1982; CRAWFORD; BENEDETTO, 2010;
COOPER; EDGETT, 2009; BHUIYAN, 2011). Explique por favor.

F - Como ocorre 0 processo de inovagdo na empresa? Existe uma estrutura sistematica para
gerir as atividades do desenvolvimento de novos produtos? Estas atividades ocorrem de
maneira sequencial ou sobrepostas? (BOOZ; ALLEN; HAMILTON, 1982; CRAWFORD;
BENEDETTO, 2010). Explique por favor.

G - Quais os principais envolvidos no processo de inovacgdo (cargos/funcdes)? Como eles
interagem? (ALSAATY; HARRIS, 2009).

H — De que forma a empresa envolve aprendizagem organizacional, elementos tecnol6gicos e
culturais, recursos, habilidades e conhecimentos dos individuos no processo de inovagdo?
(SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013; DOSI, 1988; LI; ATUAHENE-GIMA, 2001; COOPER;
EDGETT, 2009; UTTERBACK; ABERNATHY, 1975).
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I — O processo de inovacdo da empresa envolve conhecimento, informacdes e tecnologias
advindas do meio externo as organizagdes? (CHESBROUGH, 2006; CHEN; YUAN, 2007).
Expligue por favor.

J - Existem rotinas organizacionais que permitem conhecer e entender os padrées de resolucéo
de problemas e de tomada de decisGes que apdiam o processo de inovagdo? (DOSI, 1988).
Expligue por favor.

K — O que motivou a empresa a inovar e se inserir no mercado da base da piramide?
(ALSAATY; HARRIS, 2009). Explique por favor.

L - Ha quanto tempo a empresa desenvolve acBes voltadas para 0 mercado da base da
piramide?

M — Quais os critérios adotados pela empresa para identificar e classificar o mercado de baixa
renda? (ANDE; EBAY FOUNDATION; ICE, 2015; CANZIAN, 2014; VELOSO ET. AL.,
2008, SILVA, 2009; WRIGHT; SPERS, 2011; NOGAMI; PACAGNAN, 2011; SPERS,
2013).

ETAPA 2: Nesta etapa, o intuito € investigar quais as inovagdes introduzidas pela empresa
para atender ao mercado da base da pirdamide (OBJETIVO ESPECIFICO 1), buscando
entender os fatores e aspectos que envolvem o processo inovativo.

1 - Quais sdo as principais inovacGes empreendidas pela empresa para atender ao publico da
base da pirdmide? Essas inovagOes correspondem a novos produtos ou nova linha de
produtos? Quanto tempo levou para introduzir este produto no mercado? (LI; ATUAHENE-
GIMA, 2001). Explique por favor.

2 - Quais as caracteristicas desses produtos que os diferenciam dos demais que sdo ofertados
para consumidores com maior poder aquisitivo? (LONDON; HART, 2004; PRAHALAD;
HART, 2002; NAKATA, 2012; ZESCHKY, WIDENMAYER, GASSMANNHART, 2011,
SCHAFER; PARKS; RAI, 2011; PRAHALAD, 2010; RAY; RAY, 2011).

3 — Os novos produtos ofertados para a base da piramide sdo diferenciados e Unicos no
mercado em termos de design, desempenho, facilidade de uso, vantagens e beneficios aos
clientes, por exemplo? Isso faz com que haja uma vantagem competitiva? (COOPER;
KLEINSCHMIDT, 2011; COOPER, 1994; ABERNATHY; CLARK, 1985).

4 — Vocé diria que os novos produtos ofertados para a base da piramide sdo novos para
empresa, para 0 mercado ou para 0 mundo? (LI; ATUAHENE-GIMA, 2001; CARVALHO;
REIS; CAVALCANTE, 2011; CRAWFORD; BENEDETTO, 2010). Explique por favor.

5 - Os produtos ofertados para a base da piramide incluem aspectos como: qualidade, prego
baixo, reducdo de custos e sustentabilidade? (WRIGHT; SPERS, 2011; PRAHALAD; HART,
2002). Explique por favor.

6 — A empresa utiliza pesquisa de mercado para compreender o ambiente em que 0s
consumidores de baixa renda vivem e para identificar as necessidades desses consumidores?
(COOPER; KLEINSCHMIDT, 2011; COOPER, 1994; LONDON; HART, 2004;
PRAHALAD; HART, 2002; NAKATA, 2012; ZESCHKY, WIDENMAYER,
GASSMANNHART, 2011; SCHAFER; PARKS; RAIl, 2011; PRAHALAD, 2010;
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MURPHY; PERROT; RIVERA-SANTOS, 2012; LIM; HAN; ITO, 2013; AOYAMA,
PARTHASARATHY, 2013; SILVESTRE; SILVA NETO, 2014; PRAHALAD, 2012).
Expligue por favor.

7 — Ha a realizacdo de parcerias com os setores privado, civil, publico, e principalmente, com
os clientes, para o desenvolvimento das inovagOes para a base da piramide? (PRAHALAD;
HART, 2002; HART; CHRISTENSEN, 2002; MUTIS; RICART, 2008; RAY; RAY, 2011;
VENN; BERG, 2011; MURPHY; PERROT; RIVERA-SANTOS, 2012; HALME;
LINDEMAN; LINNA, 2012; NAKATA, 2012; NAKATA; WEIDNER, 2012; CHOLEZ ET.
AL, 2012; LIM; HAN; ITO, 2013; PERVEZ; MARITZ;, WAAL, 2013; VENN; BERG,
2013). Explique por favor.

8 — Houve alguma mudanca no modelo de negdcio para atender as necessidades dos
consumidores da base da piramide? O que mudou? E no processo produtivo? (PRAHALAD;
HART, 2002; RAY; RAY, 2011; SCHAFER; PARKS; RAI, 2011; PRAHALAD, 2010;
BARKI; BOTELHO; PARENTE, 2013; LONDON; HART, 2004; PRAHALAD, 2010;
NAKATA, 2012; ANDERSON; MARKIDES, 2007; CHRISTENSEN, 2002). Explique por
favor.

9 — Existe alguma restricdo imposta pela infraestrutura fisica, de recursos, social, politica ou
econbmica inerente ao mercado da base da piramide e que deve ser levada em consideracdo
para inovar nesse mercado? Quais sd&o? O que causam? (LONDON; HART, 2004,
PRAHALAD, 2012; PRAHALAD; HART, 2002; VISWANATHAN; SRIDHARAN, 2012;
LONDON; HART, 2004; PRAHALAD, 2010; NAKATA, 2012; ANDERSON; MARKIDES,
2007; CHRISTENSEN, 2002). Explique por favor.

10 — Quais as a¢Bes empreendidas para fazer com que o publico da base da piramide tenha
conhecimento sobre o produto e para que este produto chegue até ele? (PRAHALAD, 2012,
ANDERSON; MARKIDES, 2007; ANDERSON; BILLOU, 2007). Explique por favor.

11 — S&o realizados testes com os clientes antes do langamento definitivo do novo produto no
mercado? E o feedback destes, é importante? (BOOZ; ALLEN; HAMILTON, 1982;
CRAWFORD; BENEDETTO, 2010; BHUIYAN, 2011). Explique por favor.

12 — As inovagdes empreendidas para a base da pirdmide podem ser ou ja foram levadas para
a realidade de outros mercados ou para clientes mais exigentes? (PRAHALAD; HART, 2002;
PRAHALAD, 2010; PRAHALAD, 2012; HART; CHRISTENSEN, 2002; RAY; RAY, 2011;
CHRISTENSEN, 2012). Explique por favor.

13 — As inovagdes trazem algum beneficio social? E ambiental? (RADJOU; PRABHU, 2013;
ECONOMIST, 2010; BHATTI, 2012; PUFFAL, 2014; LONDON; HART, 2004,
PRAHALAD, 2010; NAKATA, 2012; ANDERSON; MARKIDES, 2007; CHRISTENSEN,
2002). Explique por favor.

ETAPA 3: Apos terem sido esclarecidas as inovagdes empreendidas pelas empresas e suas
caracteristicas, nesta etapa busca-se descrever as estratégias de inovacdo em produtos que sao
direcionadas para a atuacdo na base da piramide (OBJETIVO ESPECIFICO 2).

14 - A empresa busca analisar suas forgas (identificando as competéncias essenciais da
empresa que podem ser aproveitadas) e fraquezas, além de avaliar as oportunidades e as
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ameacas do mercado para elaborar e implementar sua estratégia de inovacdo? (BOWONDER
et al.,2010; COOPER; EDGETT, 2010). Explique por favor.

15 — De que forma a empresa determina o foco de sua estratégia de inovacao, ou seja, como
seleciona os mercados e avalia a sua atratividade, a fim de concentrar esfor¢os para o
desenvolvimento de novos produtos? (COOPER; EDGETT, 2010; COOPER; EDGETT,
2009; BHUIYAN, 2011).

16 - A empresa estabelece alguma prioridade para a alocacdo dos recursos relativos aos
projetos de inovacdo? (COOPER; EDGETT, 2010). Explique por favor.

17 — Quais acles estratégicas a empresa empreende para entrar no mercado da base da
piramide? Por exemplo: busca ser o primeiro inovador do mercado ou imitar um concorrente,
ou ainda oferecer um produto diferenciado ou de baixo custo (COOPER; EDGETT, 2009;
COOPER; EDGETT, 2010; UTTERBACK; ABERNATHY, 1975).

18 — Quais fatores influenciam a escolha da estratégia de inovacdo? (GILBERT, 1994;
FREEMAN; SOETE, 2008; TOLDO; NETO; RODRIGUES, 2007).

19 — Qual a postura estratégica da empresa em relacdo a sua atuacdo no mercado da base da
piramide? Ou seja, de que maneira ela atua frente a concorréncia: ofensiva, defensiva,
imitativa, dependente, tradicional ou oportunista. (FREEMAN; SOETE, 2008). Quais
recursos e capacidades sdo necessarios para manter tal postura?

20 — A empresa se apOia em aprendizagem para a consecucdo de sua estratégia de inovacao?
De que forma? (MORGAN; BERTHON, 2008; HE; WONG, 2004).

21 — Ao criar e implementar a estratégia de inovacdo, hd a concentracdo de esforcos em
aspectos relacionados a aprendizagem organizacional, a velocidade de chegada ao mercado,
aos processos de desenvolvimento de novos produtos, a tecnologia, mercado ou quantificacdo
do desempenho da inovacdo? (LYNN; AKGUN, 1998). Explique por favor.

22 — A estratégia de inovacdo da empresa para atuar no mercado da base da piramide é
fundamentada na busca de alcancar um dos seguintes objetivos: oferecer diferentes propostas
de valor para o cliente, alcancar lideranca competitiva ou enriquecer o portfdlio?
(BOWONDER et al.,2010). Explique por favor.

23 — A empresa busca implementar mais de uma estratégia de inovagdo ao mesmo tempo?
Como isso e gerenciado? Quais o0s efeitos positivos e negativos relacionados?
(ROTHAERMEL; HESS, 2010; SANCHES; MACHADO, 2014).

ETAPA 4: Esta ultima etapa tem o intuito de identificar quais fatores externos e internos a
organizacao influenciam (ou habilitam) o sucesso das inovagoes implementadas para a base
da piramide (OBJETIVO ESPECIFICO 3).

24 — Quais elementos externos a organizacao favoreceram ou habilitaram a empresa a inovar
para a base da piramide?

25 — Alguns desses elementos externos a organizacdo foram mais importantes: fornecedores
(CARAYANNIS; GONZALES, 2003); protecdo aos direitos de propriedade intelectual
(CARAYANNIS; GONZALES, 2003); competicdo (CARAYANNIS; GONZALES, 2003;
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VAN DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000); estrutura de mercado (CARAYANNIS;
GONZALES, 2003; VAN DE VEM; ANGLE; POOLE, 2000; BARBIERI, 2003); economia
(CARAYANNIS; GONZALES, 2003); clientes (CARAYANNIS; GONZALES, 2003);
politicas/incentivos do governo (CARAYANNIS; GONZALES, 2003; VAN DE VEN;
ANGLE; POOLE, 2000; CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011; MONTEIRO;
MACHADO, 2013; BARBIERI, 2003); localizaggégo (MONTEIRO; MACHADO, 2013);
oportunidade tecnoldgica (CARAYANNIS; GONZALES, 2003; VAN DE VEM; ANGLE;
POOLE, 2000; BARBIERI, 2003; VASCONCELLOS; PAROLIN, 2006); normas sociais e
culturais (CARAYANNIS; GONZALES, 2003; VAN DE VEM; ANGLE; POOLE, 2000;
BARBIERI, 2003)? Explique por favor.

26 — E internamente, quais elementos habilitaram a empresa a inovar para a base da piramide?
Expligue por favor.

27 — A respeito do ambiente organizacional, o que foi mais importante? Por qué?

28 — No tocante ao elemento humano, quais habilidades e caracteristicas estes necessitavam
possuir e o que precisou ser feito para envolvé-los no processo de inovagao? Por qué?

29 — Quanto aos recursos, quais os principais e de que forma foram utilizados? Por qué?

30 - E em relacdo aos aspectos gerenciais, quais 0s principais procedimentos que precisaram
ser adotados? Por qué?

31 — Em algum momento foi percebido que um fator que ora favorecia o processo de
inovacdo na empresa se tornou um obstaculo para tal finalidade? Qual (is) foi (foram) e por
qué? Ocorreu 0 mesmo no sentido inverso? (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013). Explique por
favor.
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APENDICE C - Roteiro de Observagio

AMBIENTE DE EMPRESA
¢ Interacdo do entrevistado com os demais funcionarios;
e Interacdo do entrevistado com os clientes;
e Distribuicdo das pessoas nos setores;

e Disposicéo das salas e dos moveis.

LOCALIZACAO DA EMPRESA

ASPECTOS RELACIONADOS AOS CLIENTES
e Como as informacdes relativas aos produtos sdo disponibilizadas aos clientes;

e Quais as caracteristicas do ambiente de atendimento aos clientes.

ATRIBUTOS DOS PRODUTOS
Diferencas entre o produto que é direcionado ao consumidor da base da piramide e 0s

que sao ofertados para os consumidores de maior poder aquisitivo.



