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RESUMO

O objetivo desse artigo é analisar as caracteristicas dos habi-
litadores de inovagao para a base da piramide no contexto
brasileiro. A estratégia de pesquisa adotada foi de estudo de
casos multiplos em trés empresas de setores distintos. Os re-
sultados evidenciaram que os principais habilitadores externos
as organizacdes foram a estabilidade econdmica, as politicas
publicas e a qualidade dos fornecedores. Entre os habilita-
dores internos, destacaram-se a criacdao de conhecimento e
aprendizagem e o reconhecimento do valor e da necessida-
de da inovagdo. Sob o ponto de vista teérico, os resultados
deste estudo avancam na identificacdo e compreensao de
habilitadores que, apesar de facilitarem o desenvolvimento
e implementac¢ao de inovagdes para o mercado da base da
piramide, encontram-se dispersos na literatura, sem que haja,
inclusive, uma nomenclatura unadnime acerca dos mesmos.
Sob a perspectiva dos praticantes, as evidéncias deste estudo
contribuem para que gestores tenham a percepc¢éao de quais
fatores internos e externos podem habilitar as organizacoes
a inovar nesse mercado.

Palavras-Chave: Inovacao; Habilitadores; Base da Piramide;
Baixa Renda.

ABSTRACT

This paper aims to analyze the characteristics of the innovation

enablers for the bottom of the pyramid in the Brazilian con-
text. The strategy used in this research was the multiple case

study conducted at three firms operating in different sectors.
The results evidenced that the main external enablers of the

organizations were economic stability, public policies and

suppliers’quality. Among the internal enablers were the crea-
tion of knowledge and learning, and recognition of the value

and necessity of innovation. From the theoretical viewpoint,
the outcomes of this study advance towards identifying and

understanding enablers, which - despite facilitating the deve-
lopment and implementation of innovations for the market at

the bottom of the pyramid -, are dispersed in the literature, in

that publications do not even use a unanimous nomenclature

to address them. From the perspective of practitioners, the

evidence from this study contribute to managers’ perception

of what internal and external factors can enable organizations
to innovate in this market.

Key Words: Innovation; Enablers; Bottom of the Pyramid;
Low In come.
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1 INTRODUCAO

O mercado da base da pirdmide constitui um
grupo de extrema variedade social, o que dificulta
uma defini¢do unica e aplicavel a todas as suas seg-
mentacdes (PRAHALAD, 2010). No caso brasileiro,
a base da piramide (BoP) inclui as classes sociais E,
D, C2 e C1, as quais apresentam expectativas de con-
sumo diferentes (ANDE; EBAY FOUNDATION; ICE,
2015; LIMA; MACHADO, 2018), exigindo, portanto,
que as empresas se esforcem para o desenvolvimento
de inovagdes que atendam as distintas necessidades
desses consumidores (VISWANATHAN; SRIDHA-
RAN, 2012).

Para alcancar essa finalidade, as empresas
devem considerar o desafio gerencial de comercializar
para os consumidores da BoP e ajuda-los a melho-
rar suas vidas por meio da produgio e distribui¢do
de produtos e servicos de maneira culturalmente
sensivel, ambientalmente sustentivel e economica-
mente rentavel, o que implica o desenvolvimento de
modelos de negocios voltados a proporcionar apoio
a essa inovacdo (PRAHALAD; HART, 2002; HART;
CHRISTENSEN, 2002; PRAHALAD, 2012; VAN
DERMERWE et al., 2018). A inovag¢ao para a base da
piramide tem o potencial, assim, de gerar um impacto
social que cria valor e vantagem competitiva para a
empresa, a0 mesmo tempo em que contribui para a
diminuigdo da pobreza nesta camada social (PRAH-
ALAD; HART, 2002; VAN DER MERWE et al., 2018).

Certos fatores (internos ou externos a orga-
nizagao), por sua vez, tém o potencial de influenciar
o processo de inova¢do em dire¢do ao sucesso das
atividades planejadas para o mercado da baixa renda.
Esses fatores sao aqui denominados habilitadores
da inovagdo para a base da pirdmide. Apesar de sua
importancia, sdo poucas as pesquisas que abordam
o desenvolvimento de inovagdes em produtos para
a BoP nas economias emergentes (RAY; RAY, 2011).
Somado a esse fato, resultados de uma revisio da
literatura empreendida em diferentes bases de dados,
compreendendo artigos publicados entre os anos
2000 e 2018, evidenciaram uma surpreendente es-
cassez de estudos que especifiquem, com clareza e de
forma sistematizada, quais fatores habilitam empresas
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a inovar neste mercado, constituindo-se, pois, uma
lacuna a ser preenchida.

Além disso, a maioria dos estudos empreen-
didos para compreender as inovagdes para os con-
sumidores da baixa renda é oriunda de um cendrio
diferente do brasileiro, o que sugere que mais esforgos
devam ser realizados para esclarecer as caracteristicas
locais dos habilitadores das inovagdes para a BoP. A
preméncia de pesquisas com esta finalidade é desta-
cada por Oliveira e Machado (2016) e se torna ainda
mais evidente na medida em que empresas que foca-
lizam o publico de baixa renda no mercado nacional
tém conseguido obter desempenhos significativos
em termos de crescimento, lucros e resultados ope-
racionais, quando comparadas aquelas voltadas paras
as classes A e B (SPERS; WRIGHT, 2006; WRIGHT;
SPERS, 2011).

Nessa perspectiva, o problema de pesquisa
elaborado em forma de questao foi o seguinte: como
se caracterizam os habilitadores de inovagdo para a
base da piramide no contexto brasileiro? O objetivo
desse artigo, portanto, ¢ analisar as caracteristicas dos
habilitadores de inovagdo para a base da piramide no
contexto brasileiro. Para o alcance desse objetivo, a
estratégia de pesquisa adotada foi de estudo de casos
multiplos em trés empresas de setores distintos.

Esse estudo se diferencia dos demais na
medida em que apresenta evidéncias empiricas a
respeito dos fatores que contribuem para a melhoria
do desempenho do processo de inovagdo de produtos
desenvolvidos para atender aos consumidores de bai-
xa renda no ambito nacional. Ademais, os resultados
avan¢am no entendimento de como os habilitadores
internos sdo selecionados e explorados pelas empre-
sas e de como os habilitadores externos influenciam
as inovagoes.

O artigo estd assim estruturado: ap6s a con-
textualizagdo do tema e apresentagdo do problema,
objetivos e relevancia da pesquisa na se¢ao intro-
dutdria, a segdo seguinte discute os habilitadores
de inovac¢ao dispostos na literatura. Na terceira e na
quarta se¢do sdo apresentados, respectivamente, os
procedimentos metodoldgicos e os resultados dos
trés casos selecionados. Na dltima se¢io, os achados
sdo discutidos transversalmente e as consideragdes
finais sao delineadas.
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2 HABILITADORES DE INOVACAO

A fim de identificar os habilitadores relativos
ainovagdo para a base da piramide foram feitas duas

literatura os elementos considerados como impul-
sionadores da inovagdo para a base da pirdmide.
Foi possivel selecionar 10 habilitadores, conforme
disposto no Quadro 1, a seguir.

investigagoes. Inicialmente, buscou-se verificar na

Quadro 1 Habilitadores relacionados a inovagao para a base da piramide

Parcerias intersetoriais de colaboracao

Prahalad e Hart (2002); Hart e Christensen (2002); Mutis e Ricart (2008); Ray e Ray (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) Oliveira e Machado (2017); Van der Merwe et al. (2018).

Empreendedorismo / Inovagdo social

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).

Reducéo de custos e de com-
plexidades de producéo

Ray e Ray (2011); Lim, Han e Ito (2013); Prahalad e Hart (2002); Prahalad (2012); Oliveira e
Machado (2017); Gobble (2017); Arnold (2017); Van der Merwe et al (2018).

Criagao de conhecimento e aprendizagem

Murphy, Perrot e Rivera-Santos (2012); Lim, Han e Ito (2013); Aoyama e Parthasarathy
(2013); Silvestre e Silva Neto (2014); Prahalad (2012); Gobble (2017); Arnold (2017); Adegbi-
le e Sarpong (2018)

Enxergar a populagao de baixa renda como
produtor e fornecedor para o mercado formal

Pervez, Maritz e Waal (2013); Kahle, Dubiel, Ernst e Prabhu (2013)

Contexto organizacional

Halme, Lindeman e Linna (2012); Venn e Berg (2013); Adegbile e Sarpong (2018); Van der
Merwe et al (2018)

4As (awareness; acceptability;
affordability; availability)

Prahalad (2012); Anderson e Billou (2007)

Marketing

Van den Waeyenberg e Hens (2008); Nakata e Weidner (2012); Arnold (2017); Van der
Merwe et al (2018)

Politicas Governamentais / Industriais

Silvestre e Silva Neto (2014); Berg e Nakata (2013); Hall et. al. (2012); Cholez et. al. (2012);
Ray e Ray (2011); Adegbile e Sarpong (2018)

Construgao ou reconfiguracéo
de capacidades e recursos
(2014)

Ray e Ray (2011); Van denWaeyenberg e Hens (2012); Murphy, Perrot e Rivera-Santos
(2012); George, McGahan e Prabhu (2012); Lim, Han e Ito (2013); Silvestre e Silva Neto

Fonte: Elaboracdo Prépria

Em seguida, entendendo-se que uma visdo
mais ampla a respeito dos fatores que favorecem as
inovagdes pode contribuir para complementar os es-
tudos que envolvem a base da pirdmide, procedeu-se
a busca pelos habilitadores presentes na literatura
sobre inovagao de um modo geral, ou seja, que ndo
se restringisse a inovagdo para a base da pirdmide.
Nesse caso, foi possivel identificar 45 habilitadores
internos e nove habilitadores externos a organizagao.
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Os habilitadores internos da inovagao, e que
podem ser controlados pela organizagao, foram divi-
didos em quatro categorias: ambiente organizacional,
elemento humano, aspectos gerenciais e recursos.
Essas categorias ndo sao mutuamente excludentes.
O Quadro 2, a seguir, apresenta os habilitadores da
categoria Ambiente Organizacional, os quais estdo re-
lacionados a certas caracteristicas do contexto interno
que sdo favoraveis ao surgimento e implementagao
de inovagoes.
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Quadro 2 Ambiente Organizacional

Habilitadores

Autores

Relagdes 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 (2004); 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 (2004); Carvalho, Reis e Cavalcante
(2011)

Padronizagao de regras e procedi-
mentos (rotinas organizacionais)

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

Fonte: Elaboracao Propria

Além desses, sabendo-se que a capacidade de
inovar estd nas habilidades e atitudes dos individuos
que compdem uma empresa, ha outros habilitado-

Quadro 3 Elemento Humano

res que mais se relacionam ao comportamento das
pessoas, os quais estao dispostos no Quadro 3, sob a
categoria Elemento Humano.

Habilitadores

Autores

Valorizagéo da iniciativa dos empregados

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

Aceitacéo 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); Lopes et al. (2018)

Capacitagao e treinamento

Leite, Dutra e Antunes (2006); Sousa e Bruno-Faria (2013); Carvalho, Reis e Cavalcante (2011);
Lopes et al. (2018)

Disposicao / vocacao para inovar

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

Politica de remuneracdo e recompensas

Leite, Dutra e Antunes (2006); Vasconcellos e Parolin (2006); Monteiro e Machado (2013); Barbieri
(2004); Bressan (2013); Carayannis e Gonzalez (2003); Van de Ven, Angle e Poole (2000)

Motivagdo

Vasconcellos e Parolin (2006); Barbieri (2004)

Criatividade

Vasconcellos e Parolin (2006); Carayannis e Gonzalez (2003); Barbieri (2004); 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 inovagao

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

Fonte: Elaboracao Propria

Fatores préprios da gestao e relativos as
acoes desenvolvidas e estimuladas pela geréncia da

a consecugdo das inovagdes. Estes foram agrupados
na categoria Aspectos Gerenciais do Quadro 4.

empresa, por sua vez, também sdo importantes para
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Quadro 4 Aspectos Gerenciais

Habilitadores

Autores

Estimulo a participacéo

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
(2004); 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 inovacéao

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

Inovagao como meta organizacional

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

Cooperagao entre as areas da organi-
zagao

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

Resolucédo 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 necessi-
dade da inovacéo

Sousa e Bruno-Faria (2013); Vasconcellos e Parolin (2006); Barbieri (2004); 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); Lopes et al. (2018)

Clareza na comunicacao

Sousa e Bruno-Faria (2013); Vasconcellos e Parolin (2006); Monteiro e Machado (2013); Barbieri
(2004); Carayannis e Gonzalez (2003); Carvalho, Reis e Cavalcante (2011); Lopes et al. (2018)

Lideranca

Leite, Dutra e Antunes (2006); Vasconcellos e Parolin (2006); Carayannis e Gonzalez (2003); Barbieri
(2004); Van de Ven, Angle e Poole (2000); Carvalho, Reis e Cavalcante (2011); Lopes et al. (2018)

Apoio e compromisso explicito da alta
administracao e das geréncias

Sousa e Bruno-Faria (2013); Barbieri (2004); Bressan (2013)

Delegacéao de autoridade e autonomia
para os funcionarios

Vasconcellos e Parolin (2006); Bressan (2013); Van de Ven, Angle e Poole (2000)

Flexibilidade

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

Fonte: Elaboracao Propria

Além das trés categorias apresentadas, tam-
bém foram encontrados na literatura um conjunto de
habilitadores referentes a elementos utilizados pelas

empresas como insumos para o desenvolvimento de
inovagdes, os quais foram aqui categorizados como
Recursos e estao apresentados no Quadro 5.
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Quadro 5 Recursos

Habilitadores

Autores

Localizacdo

Monteiro e Machado (2013); Lopes et al. (2018)

Consultorias externas

Leite, Dutra e Antunes (2006); Sousa e Bruno-Faria (2013); Barbieri (2004); Van de Ven, Angle e
Poole (2000); Lopes et al. (2018)

Parcerias com pessoas e
organizagoes 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); Lopes et
al. (2018)

Alocacdo 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 informacoes

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

Diagnostico organizacional

Sousa e Bruno-Faria (2013); Van de Vem; Angle; 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)

Acumulagao anterior de conhecimentos Barbieri (2004)

Tempo dedicado a inovacao

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

Fonte: Elaboracdo Prépria

As quatro categorias de habilitadores internos
que impulsionam a inovagdo nas organizagdes nao
definem que cada habilitador disposto em uma de-
terminada categoria tenha uma agao isolada de outro
habilitador incluso em uma categoria diferente. Ao
invés disso, o que se tem é uma influéncia mutua entre
os habilitadores pertencentes as categorias.

Além dos habilitadores de origem interna
a organizagao, nove habilitadores externos foram
identificados na literatura e estdo apresentados no
Quadro 6, a seguir.

A partir da analise dos quadros apresentados,
é possivel perceber que ha certa convergéncia entre al-
guns habilitadores que sao considerados de inovagéo
para a base da pirdmide e os que sdo relacionados a
inova¢do de uma forma geral. As parcerias com pes-
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soas e organizagoes, as politicas publicas, o contexto
organizacional, as capacidades e recursos, a criagdo
de conhecimento e aprendizagem, sdo habilitadores
comuns as duas perspectivas de inovacio. Entretanto,
hd elementos que sdo sugeridos como habilitadores
especificos para o contexto da base da pirdmide: a
inovagdo social, a redugdo de custo, o marketing, o
modelo denominado 4 As e o ato de enxergar a po-
pulagio de baixa renda como produtor e fornecedor
para o mercado formal. O habilitador reducao de
custos, apesar de ser especifico para esse contexto
mercadoldgico, pode ser classificado na categoria
recursos dos habilitadores internos da inovagao em
geral, ja que envolve a forma como os recursos da
empresa sao utilizados para produzir e desenvolver
a inovacgao.
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Quadro 6 Habilitadores externos da inovacéo

Habilitadores Externos

Autores

Fornecedores

Carayannis e Gonzales (2003)

Protecdo aos Direitos de Propriedade
Intelectual

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

Concorréncia

Carayannis e Gonzales (2003);Van de Ven, Angle e Poole (2000); Lopes et al. (2018)

Estrutura de Mercado

Carayannis e Gonzales (2003); Van de Ven, Angle e Poole (2000); Barbieri (2004); Lopes et al. (2018)

Economia

Carayannis e Gonzales (2003); Lopes et al. (2018)

Clientes

Carayannis e Gonzales (2003)

Politicas/Incentivos do Governo

Carayannis e Gonzales (2003); Van de Ven, Angle e Poole (2000); Carvalho, Reis e Cavalcante, (2011);

Monteiro e Machado (2013); Barbieri (2004); Lopes et al. (2018)

Oportunidade Tecnoldgica

Carayannis e Gonzales (2003); Van de Ven, Angle e Poole (2000); Barbieri (2003); Vasconcellos e
Parolin (2006); Lopes et al. (2018)

Normas Sociais e Culturais

Carayannis e Gonzales (2003); Van de Ven, Angle e Poole (2000); Barbieri (2004); Lopes et al. (2018)

Fonte: Elaboracdo Prépria

3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

A estratégia de pesquisa escolhida foi o estu-
do de casos multiplos, o qual permite a coleta e analise
de dados a partir de varios casos (MERRIAM, 2009),
de modo a possibilitar a compreensao de diferentes
perspectivas e o aumento da robustez do estudo
(CHETTY, 1996). A sele¢do dos casos é um aspecto
importante da pesquisa qualitativa (EISENHARDT,
1989). Nesse sentido, a fim de identificar empresas que
poderiam fazer parte do estudo empreendido, além
de levar em consideracio as indicagdes encontradas
na literatura, foi realizada uma pesquisa no site de
potenciais empresas que tém investido em publici-
dade para o publico de baixa renda.

Apos a selegdo, apenas trés empresas aten-
derem aos seguintes critérios: adotar como publico
prioritario, de forma deliberada, familias de baixa
renda; ter desenvolvido produtos enfocando os con-
sumidores de baixa renda; conceder, em tempo habil,
as informagdes necessdrias para o estudo. Os crité-
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rios de selecdo foram estabelecidos com o intuito de
permitir que os casos escolhidos pudessem oferecer
informagdes necessarias e relevantes para o estudo
(CRESWELL, 2010). As empresas selecionadas atuam
em diferentes setores (alimenticio, construgéo civil,
limpeza e higiene pessoal), localizam-se na regido
nordeste do pais e tém, em média, 29 anos de exis-
téncia e 190 empregados.

A fim de identificar os habilitadores relati-
vos as tematicas inovagdo e inovagao para a base da
piramide, foram feitas duas pesquisas bibliograficas,
em momentos diferentes, nas bases de dados SPELL,
CAPES, Web of Science e Scopus. Primeiro, buscou-se
identificar na literatura nacional e internacional os
elementos considerados como impulsionadores da
inovagdo 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, totalizando 10 habilitadores da
inovagdo para a base da pirdmide.

Em seguida, procedeu-se a busca pelos
elementos facilitadores que estavam presentes na
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literatura sobre inova¢ao de um modo geral, ou seja,
que nao se restringissem a inovagdo para a base da
pirdmide. Foi necessario, entdo, realizar a leitura
de oito estudos, os quais permitiram identificar a
existéncia de 54 habilitadores da inova¢io. Depois
de analisados, nove destes foram classificados como
habilitadores externos da inovag¢io e 45 como habi-
litadores internos da inovacao.

A coleta de dados primarios ocorreu entre
os meses agosto e outubro de 2015 e janeiro de 2016.
Inicialmente foi estabelecido um contato prévio, por
telefone, e enviada uma carta de apresentagdo para
cada empresa selecionada, por e-mail, no intuito
de esclarecer os propositos da pesquisa e garantir o
sigilo do nome das empresas e dos dados coletados.
Buscou-se, assim, uma abordagem objetiva, a partir
da qual se explicita os propositos da pesquisa na ten-
tativa de que os sujeitos se interessem em colaborar
(BOGDAN; BIKLEN,1994).

Logo depois foi realizado o agendamento e
realizadas entrevistas semiestruturadas com os su-
jeitos da pesquisa, tomando como base um roteiro
composto por um conjunto de perguntas abertas, as
quais procuraram identificar e caracterizar os fatores
que tém influenciado o sucesso das inovacoes. Em-
bora a pretensao inicial fosse lidar com um niimero
amplo de profissionais, devido a restri¢oes de acesso,
os seguintes gestores foram entrevistados: Gestora
Comercial da Empresa 1, Gestora Administrativa e
Gestora Comercial da Empresa 2, e Gestor de Novos
Produtos da Empresa 3.

O uso de entrevistas semiestruturadas se jus-
tifica pelo fato de que nelas as perguntas sao formula-
das de forma mais flexivel, permitindo ao pesquisador
e a0 entrevistado inserirem novas ideias no decorrer
do processo, a partir da adequagdo do pesquisador
a situacdo, da visdo do entrevistado e do entendi-
mento do que ele esta falando (MERRIAM, 2009;
FRASER; GONDIM, 2004). As entrevistas foram
gravadas, transcritas e, posteriormente, enviadas aos
entrevistados, para que esses avaliassem imprecisdes
ou inconsisténcias entre o que foi compreendido e a
pratica empresarial.

Concomitantemente ao periodo das entre-
vistas, foram realizadas observa¢oes sistematicas a
respeito de diferentes aspectos relacionados aos atri-
butos dos produtos, atendimento ao cliente, compor-
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tamento dos empregados e ambiente organizacional,
como forma de ampliar o conhecimento relativo ao
contexto em que o fendmeno analisado ocorre. Os
resultados das observagoes foram registrados em um
caderno de campo. Embora tenham sido solicitados
documentos internos que possibilitassem uma me-
lhor compreenséo da temdtica abordada na pesquisa,
apenas a Empresa 3 disponibilizou registros sobre os
produtos desenvolvidos pela empresa.

A analise dos dados foi realizada sob a pers-
pectiva das técnicas de andlise de contetido (BARDIN,
1977). Nesse sentido, inicialmente, foram realizadas
leituras e releituras das transcri¢cdes das entrevistas e
anotagdes das observagdes dispostas no caderno de
campo, de modo que as evidéncias fossem cruzadas e
permitissem uma melhor compreensao do fendémeno.

Em seguida, a luz do referencial tedrico, foi
possivel evidenciar tanto habilitadores dispostos na
literatura ampla sobre inovagio, quanto habilitadores
aderentes aos estudos inerentes ao mercado da BoP.
Posteriormente, os habilitadores foram categorizados
em externos e internos a organizagao. Sob a pers-
pectiva interna, foram atribuidas, aprioristicamente,
quatro subcategorias para os habilitadores: ambiente
organizacional, elemento humano, recursos e aspec-
tos gerenciais.

Na dltima fase da analise, os dados referentes
a cada empresa foram interpretados individualmente
(within case) mediante o confronto entre os achados
empiricos e o contetdo tedrico que embasa o estudo.
Para sintetizar as categorias e subcategorias dos ha-
bilitadores e facilitar a compreensao do leitor quanto
aos resultados obtidos, quadros foram elaborados ao
final de cada subse¢do. Por fim, procederam-se as
discussoes dos resultados por meio de uma analise
cruzada (cross case) dos trés casos estudados (MER-
RIAM, 2009).

4 APRESENTACAO
DOS RESULTADOS

Nessa secdo sdo identificados os fatores in-
ternos e externos que tém habilitado cada empresa a
inovar para o mercado da BoP, bem como apresen-
tadas e analisadas suas respectivas caracteristicas a
luz do referencial tedrico.



Habilitadores de Inovacéo para a Base da Piramide

4.1 Empresa 1

O promissor mercado da base da piramide
foi visualizado pelos proprietarios da empresa como
uma oportunidade para que a mesma pudesse ino-
var, buscando faturar mais e expandir o negdcio. A
vantagem competitiva, por seu turno, esteve atrela-
da a lideranga da atuagdo nesse mercado, ja que as
concorrentes ndo tinham atentado, até entdo, para o
potencial lucrativo de implementar inovagdes para o
publico de baixa renda. Além disso, a empresa, por
meio do feedback dos clientes, desenvolveu e modi-
ficou produtos para se adequarem as necessidades e
exigéncias dos mesmos.

O conhecimento e a aprendizagem relati-
vos aos hébitos dos consumidores de baixa renda
colaboraram para o desenvolvimento de inovagoes,
conforme destacado por Murphy, Perrot e Rivera-
-Santos (2012), Lim, Han e Ito (2013), Aoyama e
Parthasarathy (2013), Silvestre e Silva Neto (2014),
Prahalad (2012), Gobble (2017), Arnold (2017) e
Adegbile e Sarpong (2018). Nessa perspectiva, em
alinhamento com Carayannis e Gonzales (2003), Van
de Ven, Angle e Poole (2000) e Lopes et al. (2018), a
estrutura de mercado, o comportamento da concor-
réncia e os clientes foram habilitadores externos para
a BoP na Empresa 1.

De acordo com a Gestora Comercial, quando
houve o direcionamento estratégico para que a em-
presa se inserisse no mercado da base da piramide, os
funciondarios ndo se sentiram muito confortaveis com
a mudanga: “[...] quando mudamos, as pessoas acha-
ram ruim, sim. [...] o primeiro impacto realmente de
uma coisa € negativa. [...] Mas hoje [...] eu vejo todo
mundo muito engajado. E um clima organizacional
que todo mundo se empenha [...]"

Nesse contexto, a aceitagdo de novas ideias e
a construgdo de um clima organizacional favoravel
as mesmas foram dois habilitadores internos para as
inovagdes na empresa e estao em conformidade com
Leite, Dutra e Antunes (2006) e Sousa e Bruno-Faria
(2013), assim como Vasconcellos e Parolin (2006),
Carayannis e Gonzalez (2003), Barbieri (2004), e
Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), respectivamente.

Evidenciou-se, em consondncia com Leite,
Dutra e Antunes (2006) e Sousa e Bruno-Faria (2013),
que a empresa estimula a geragdo de ideias e valoriza
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ainiciativa dos funcionarios. Isso é empreendido por
meio de uma politica de recompensas, entendida 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) como habilitadores
internos da inovagéo.

A motivagdo, por seu turno, é outro habili-
tador interno apontado por Vasconcellos e Parolin
(2006) e Barbieri (2004) e percebido na empresa. A
confianga dos funciondrios no éxito da inovagao, ha-
bilitador interno explicado por Sousa e Bruno-Faria
(2013) e Van De Ven, Angle e Poole (2000), também
foi evidenciada durante a pesquisa de campo, ou seja,
o funciondrio percebe o quanto o seu trabalho e seu
esfor¢o tem contribuido para o sucesso inovativo da
empresa.

O trabalho em equipe e a clareza na comu-
nicagiao sdo igualmente considerados importantes
fatores que facilitaram a empresa inovar e manter uma
visao compartilhada, favorecendo a cooperagio entre
os funciondrios e direcionando os esfor¢os em prol
dainovagao. Esses resultados estdo de acordo com as
proposigoes de diversos autores encontrados na litera-
tura, tais como 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).

Manter a empresa sempre atualizada em
termos das tendéncias do mercado e das tecnologias
e conhecimentos disponiveis ¢ outro fator reconhe-
cido pela empresa como um facilitador da inovagao:

“A gente procura sempre participar de feiras, onde a
gente possa conhecer inovagdes de tecnologia para
anossa produgdo. A gente tenta participar de cursos
também”. Investimento em tecnologia, aprendizagem
continua e levantamento de informacdes, todos eles
entendidos como fundamentais para o processo de
inovagao na Empresa 1, sdo trés habilitadores internos
descritos por Vasconcellos e Parolin (2006) e Bressan
(2013); Dutra e Antunes (2006), Sousa e Bruno-Faria
(2013), Van De Ven, Angle e Poole (2000); e Caraya-
nnis e Gonzalez (2003), respectivamente.

Inovar, reconhecendo o valor e a necessida-
de da inovagdo, da mesma forma, é apontado pela
Gestora Comercial como um fator crucial para que
a empresa possa se manter e se destacar no mercado.
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Esse entendimento é corroborado por Sousa e Bruno-
-Faria (2013), Vasconcellos e Parolin (2006), Barbieri
(2004) e Carayannis e Gonzalez (2003).

Outro habilitador que contribuiu para que
a empresa pudesse ter sucesso com as inovagoes
introduzidas no mercado de baixa renda, em con-
formidade com o que ¢ asseverado por Ray e Ray
(2011), Lim, Han e Ito (2013), Prahalad e Hart (2002),
Prahalad (2012), Oliveira e Machado (2017), Gobble
(2017), Arnold (2017) e Van der Merwe et al (2018),
foi a redugdo de custos, uma vez que, ao diminuir o
tamanho dos produtos, substituir matéria-prima e
empregar o uso de maquinas no processo produtivo,

Quadro 7 Habilitadores da Inovacdo da Empresa 1

a Empresa 1 pdde ofertar produtos que agregavam
qualidade a um baixo prego.

Os esfor¢os de marketing para que os clientes
tomassem conhecimento sobre os produtos da empre-
sa foi outro elemento fundamental para que os novos
produtos introduzidos no mercado impulsionassem
as vendas, confirmando o que Van den Waeyenberge
Hens (2008), Nakata e Weidner (2012), Arnold (2017)
e Van der Merwe et al (2018) sugeriram a respeito do
marketing como um importante habilitador para a
BoP. O Quadro 7 sintetiza os fatores que habilitaram a
Empresa 1 a inovar no mercado da base da pirdmide.

HABILITADORES INTERNOS

HABILITADORES EXTERNOS

AMBIENTE Clima inovador

ORGANIZACIONAL Contexto organizacional

Estrutura de mercado

Valorizagdo da iniciativa dos empregados

Aceita¢do de novas ideias

ELEMENTO HUMANO

Politicas de remuneracao e recompensas

Motivagao

Confianga no éxito da inovacao

Concorréncia

Investimento em tecnologia

Levantamento de informacées

RECURSOS Redugéo de custos

Criacdo de conhecimento e aprendizagem

Parcerias intersetoriais de colaboragao

Clientes

Estimulo a participacao

Trabalho em equipe

ASPECTOS GERENCIAIS Aprendizagem continua

Reconhecimento do valor e da necessidade da inovacao

Economia

Clareza na comunicacgdo

Marketing

Fonte: Elaboracao Propria

Percebe-se, por meio do Quadro 7, que das
subcategorias de habilitadores internos, os elementos
humanos, os recursos e os aspectos gerenciais foram
0s que mais contribuiram para que as inovag¢des
implementadas pela Empresa 1 atingissem sucesso
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no mercado da base da piramide. Ja em relacdo aos
habilitadores externos, entre aqueles identificados na
literatura, quatro foram fundamentais para a conse-
cucio das atividades inovativas.
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4.2 Empresa 2

Para os gestores da empresa, as politicas go-
vernamentais, um habilitador externo descrito por
Carayannis e Gonzales (2003), Van De Ven, Angle
e Poole (2000), Carvalho, Reis e Cavalcante (2011),
Monteiro e Machado (2013), Barbieri (2004) e Lopes
et al. (2018) na literatura sobre inovagao em geral, e
apresentado por Silvestre e Silva Neto (2014), Berg e
Nakata (2013), Hall et al. (2012), Cholez et al. (2012),
Ray e Ray (2011) e Adegbile e Sarpong (2018) na
literatura especifica sobre inovagao para a base da
piramide, foi o principal elemento que viabilizou a
consecugdo de inovagdes para o publico da base da
piramide.

A criagao do programa governamental de
habitagdo popular Minha Casa Minha Vida propor-
cionou condi¢des favoraveis para que a Empresa 2
voltasse a sua atengdo para a exploragdo do mercado
de baixa renda, visando aproveitar essa oportunidade
para alavancar suas vendas e, assim, aumentar suas
margens de lucro, além de expandir sua drea mer-
cadoldgica de atuagao, conforme explica a Gestora
Administrativa ao afirmar que: “[...] Quando surgiu
Minha Casa Minha Vida, foi a oportunidade de
atingir outra classe”

Além disso, sob a perspectiva da gestora
supracitada, este programa do governo federal
possibilitou a obtenc¢do de recursos financeiros por
meio de uma linha de crédito disponibilizada por
institui¢des bancérias, viabilizando a inovacio para
o mercado da base da piramide sem comprometer os
recursos proprios da empresa. De modo equivalente,
em alinhamento com Carayannis e Gonzales (2003) e
Lopes et al. (2018), a economia também representou
um importante fator habilitador externo para a or-
ganizagdo, ja que a estabilidade econdmica, até entdo
vigente no pais, contribuiu para que as classes sociais
menos favorecidas tivessem maior poder de compra.

Outro habilitador externo a Empresa 2 e que
sustentou a sua estratégia de inovagao foi a estrutura
de mercado. Essa evidéncia estd em consondncia com
o que esclarecem Carayannis e Gonzales (2003), Van
de Ven, Angle e Poole (2000), Barbieri (2004) e Lopes
et al. (2018), uma vez que, na sua regido de atuagao,
a empresa assumiu a lideranga mercadoldgica, tendo
em vista o fato de que chegou primeiro no mercado
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e que, mesmo depois de intensificada a concorréncia,
continuou ofertando produtos com atributos distin-
tos dos rivais.

Para a empresa ¢é necessario buscar sempre a
inovagdo como fonte de vantagem competitiva, con-
forme afirmado pela Gestora Administrativa: “Tem
que ser o primeiro inovador. [...] Se vocé ndo inova,
vocé fica para tras” Isso faz com que haja um reconhe-
cimento do valor e da necessidade da inovagéo, sendo
este um habilitador interno explicado por Sousa e
Bruno-Faria (2013), Vasconcellos e Parolin (2006),
Barbieri (2004), 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), assim
como a clareza na comunicagéo, habilitador interno
explicado por Sousa e Bruno-Faria (2013), Vascon-
cellos e Parolin (2006), Monteiro e Machado (2013),
Barbieri (2003), Carayannis e Gonzalez (2003), e
Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), foram descritos
pela entrevistada como essenciais para o bom anda-
mento das atividades da empresa e para que a mesma
consiga atingir os seus objetivos de inovagao.

Pelo discurso da entrevistada, é possivel
afirmar que ha uma preocupagdo em manter os fun-
ciondrios motivados, fazendo com que estes se sintam
parte integrante da empresa e, assim, se engajem
com os projetos de inovagdo. A motivagao, portanto,
representa um habilitador interno a inovagdo para a
BoP na Empresa 2 e é corroborado por Vasconcellos
e Parolin (2006) e Barbieri (2004).

Diante do cendrio brasileiro de crise econd-
mica que se iniciou no ano de 2015, a gestora adminis-
trativa afirmou que, para que os funcionarios conti-
nuassem engajados e confiantes no éxito da inovagao,
foi preciso incentiva-los frequentemente, mostrando
a eles que, apesar do momento de crise, os resultados
financeiros da empresa continuavam em crescimento
devido aos esforcos em prol das inovacoes.

Estabelecer parcerias com organizagoes
que pudessem apoiar o processo inovativo também
foi uma estratégia destacada durante as entrevistas.
Além da parceria com institui¢des financeiras e com
o Sindicato da Industria da Construgao Civil para a
obtencio de informacdes sobre as tendéncias do mer-
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cado, a empresa também firmou uma parceria com
a Federacao das Industrias do Estado, com o intuito
de implantar um programa de qualidade, o que vem
a contribuir para que os seus processos produtivos
sejam aprimorados.

A localizagdo do escritério da empresa, con-
forme percebido por observagédo direta, é funcional
e estratégica para o alcance do sucesso das atividades
inovativas. Isso porque a Empresa 2 é localizada
em uma regido onde estd concentrada a maioria da
populagao de baixa renda da cidade, o que facilita a
interagao e possibilita compreender mais rapidamen-
te as necessidades e preferéncias dos consumidores,
bem como identificar aspectos sociais e culturais
caracteristicos. Assim, a localiza¢do, conforme des-
tacado por Monteiro e Machado (2013) e Lopes et al.
(2018), € outro habilitador interno a inovagao para a
BoP na Empresa 2.

Como muitas das decisdes se concentram no
proprietario, a lideranga é um fator primordial para
promover em todos os funcionarios um comporta-
mento inovador e um compromisso de estar empe-
nhado em cumprir com os requisitos da atividade
inovativa, conforme destaca a Gestora Comercial:
“Se ndo partir da lideranca uma boa organizagio, de

Quadro 8 Habilitadores da Inovacdo da Empresa 2

onde tudo vai partir? Se a lideranca néo estiver acom-
panhando o ritmo de tudo que estd acontecendo no
mercado, que seja receptiva as mudangas, a opinido
de funcionario, a ser flexivel, entdo, s6 vai atrapalhar”

Além disso, o conhecimento e a aprendi-
zagem sobre o mercado da base da piramide sdo
entendidos também como habilitadores internos e
foram destacados por Murphy, Perrot e Rivera-San-
tos (2012), Prahalad (2012), Lim, Han e Ito (2013),
Aoyama e Parthasarathy (2013), Silvestre e Silva Neto
(2014), Gobble (2017), Arnold (2017) e Adegbile e
Sarpong (2018). Em cada produto criado e entregue
aos consumidores ha uma preocupagao em consul-
ta-los a respeito da sua opinido quanto aos atributos
dos produtos adquiridos. Os parceiros também sdo
consultados no que diz respeito as tendéncias do mer-
cado, de modo a gerar melhoramentos nos produtos
desenvolvidos. Como resultado imediato, tém sido
realizadas frequentes mudancgas nos itens que com-
poem a drea de lazer dos condominios residenciais
entregues pela construtora.

O Quadro 8, a seguir, sintetiza os habilitado-
res da inovagao identificados na Empresa 2 para se
inserir no mercado de baixa renda.

HABILITADORES INTERNOS

HABILITADORES EXTERNOS

Motivacao
ELEMENTO HUMANO
Confianga no éxito da inovagao Estrutura de mercado
Parcerias com organizagoes diversas
Criacdo de conhecimento e aprendizagem
RECURSOS

Localizagao

Economia

Parcerias intersetoriais de colaboracao

Trabalho em equipe

ASPECTOS GERENCIAIS

Reconhecimento do valor e da necessidade da inovagao

Politicas/incentivos do governo

Lideranca

Fonte: Elaboracdo Propria
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Por meio das evidéncias, depreende-se que,
das categorias de habilitadores da inovagao internos,
os recursos foram os que mais favoreceram o sucesso
no mercado da base da pirdmide. Apenas trés habi-
litadores externos foram, por seu turno, destacados
pelos gestores da empresa como fundamentais para
0s propdsitos de inovagdo para a BoP.

4.3 Empresa 3

De acordo com as evidéncias, apenas os for-
necedores sdo considerados habilitadores externos a
inovagao para a BoP na Empresa 3. A interagdo com
os fornecedores contribui para que a empresa modifi-
que e adéque os seus produtos para os consumidores
de baixa renda, em particular no que diz respeito ao
desenvolvimento e redugdo de custos de embalagens.

A inovagio é tida pela empresa como essen-
cial para a sobrevivéncia no mercado e o sucesso em
suas atividades. De acordo com o Gestor de Novos
Produtos: “Se eu nido inovar, eu vou ficar fora do
mercado. A empresa vai fazer setenta anos, [...] esta
no mercado até hoje. [...] ficamos atentos a inovagdes,
vamos a feiras fora do Brasil [...] ver o que acontece 14
Isso demonstra que reconhecer o valor e a necessida-
de da inovagdo é um habilitador interno considerado
pela empresa e esta alinhado com Sousa e Bruno-Fa-
ria (2013), Vasconcellos e Parolin (2006), Barbieri
(2004) e Carayannis e Gonzalez (2003).

Além disso, a aprendizagem continua, o
aproveitamento de experiéncias e a valorizac¢io da
iniciativa dos funciondrios sdo fundamentais para a
empresa poder contar com diferentes conhecimen-
tos, experiéncias, competéncias e habilidades do seu
pessoal e favorecer o surgimento de inovagdes. Nesse
sentido, investir em capacitacdo e treinamento é mais
um habilitador interno expresso na fala do gestor de
novos produtos e corroborado por Leite, Dutra e An-
tunes (2006), Sousa e Bruno-Faria (2013), Carvalho,
Reis e Cavalcante (2011) e Lopes et al. (2018).

Os 4 As (awareness; acceptability; afforda-
bility; availability) destacados por Prahalad (2012),
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Anderson e Markides, (2007), e Anderson e Billou
(2007) sao também importantes habilitadores de ino-
vacdo na empresa. Nesse sentido, a empresa investe
em atividades de marketing por meio das midias de
massa (radio, televisao, outdoor) e principalmente nos
pontos de venda, divulgando a existéncia e utilidade
dos produtos, bem como orientando o consumidor
sobre como utilizd-los.

Os produtos chegam até o consumidor fi-
nal mediante atacadistas e varejistas, de pequeno e
grande porte, estando acessiveis, por meio destes,
inclusive a clientes em localidades mais remotas das
regioes Norte e Nordeste do pais. A propria empresa
se encarrega de entregar aos atacadistas e varejistas
os produtos, mantendo constante a reposicio destes,
além de manter o compromisso de divulga-los, sobre-
tudo nos pontos de venda. Os produtos direcionados
aos consumidores da base da piramide possuem
caracteristicas e sao fabricados de modo a permitir
que tenham um prego final acessivel.

Reduzir os custos, por meio da substitui¢ao
de matérias-primas e da negocia¢ao com fornece-
dores para diminui¢do do valor da matéria-prima
adquirida e do seu transporte, também contribui para
tornar os seus produtos acessiveis aos consumidores
da base da piramide, configurando-se um importante
habilitador destacado por Ray e Ray (2011), Lim, Han
e Ito (2013), Prahalad e Hart (2002), Prahalad (2012),
Oliveira e Machado (2017), Gobble (2017), Arnold
(2017) e Van der Merwe et al (2018).

O Quadro 9 resume os habilitadores que
favoreceram a empresa 3 inovar no mercado de
baixa renda.

A partir do Quadro 9 é possivel verificar
que, entre as categorias de habilitadores internos a
inovagao, os recursos foram os que mais favoreceram
o desenvolvimento de produtos para o mercado de
consumidores de baixa renda. Com relagao aos habi-
litadores externos, diferente do que sugere a literatura,
apenas um deles foi indicado como contributivo para
as atividades inovativas em prol da BoP.
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Quadro 9 Habilitadores da Inovagao da Empresa 3

HABILITADORES INTERNOS

HABILITADOR EXTERNO

Valorizagdo da iniciativa dos empregados

ELEMENTO HUMANO Aproveitamento de experiéncias
Capacitagao e treinamento
Parceria com pessoas e organizacoes diversas
Criacdo de conhecimento e aprendizagem
RECURSOS

Levantamento de informacdes

Fornecedores

Redugdo de custos

Reconhecimento do valor e da necessidade da inovacao

ASPECTOS GERENCIAIS
Aprendizagem continua

4 As (awareness; acceptability; affordability; availability)

Fonte: Elaboracdo Prépria

5 DISCUSSOES E
CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados evidenciaram que a maioria
dos habilitadores destacados em estudos voltados
para a base da piramide ndo se mostrou fundamental
para o desenvolvimento e execuc¢io de inovagdes nas
empresas pesquisadas. Por outro lado, habilitadores
dispostos na literatura que contempla inovagdes de
maneira ampla (e que ndo envolvem o mercado da
base da piramide) foram considerados importantes
para o atendimento a esse mercado. Isso pode ser em
decorréncia do fato de que os habilitadores especifi-
cos para a base da piramide estejam, principalmente,
contemplados na literatura internacional, em um
contexto diferente do brasileiro.

A existéncia de uma economia forte e esta-
bilizada no pais, pelo menos até o ano de 2015, foi
considerada pela maioria das empresas analisadas
como um importante habilitador para que as mesmas
pudessem visualizar o mercado de baixa renda como
promissor e lucrativo. Ademais, foi possivel ter a per-
cep¢ao de que na realidade do mercado brasileiro, é
relevante que haja politicas publicas que incentivem
e apoiem o desenvolvimento de inovagdes para a base
da piramide. De igual maneira, as politicas publicas
devem proporcionar melhores condigoes para que os
consumidores da base da pirdmide possam ter acesso
aos produtos disponibilizados no mercado brasileiro.

Revista de Ciéncias da Administracéo « v. 21, n. 53, p. 39-56, Abril. 2019

Nessa perspectiva, as politicas publicas foram
apontadas pela Empresa 2 como o principal fator que
facilitou a sua inser¢do no mercado da base da pirdmi-
de, pois viabilizou a absor¢éo de recursos do governo
federal para o desenvolvimento de suas inovagdes, o
que possibilitou uma redugdo dos riscos financeiros
da atividade inovativa.

Para a Empresa 1, apesar de as politicas pu-
blicas nao terem sido, de fato, um habilitador para
suas inovagdes, estas foram tidas como impulsiona-
doras para que a empresa despertasse o interesse de
ofertar produtos para esse mercado, tendo em vista
que, em conjunto com a presenga de uma economia
em expansao, criou-se um cenario propicio para que
o consumidor de baixa renda pudesse ter um maior
poder aquisitivo.

O desempenho dos fornecedores e a qualidade
do relacionamento com os mesmos foram destacados
pela Empresa 3 como fundamentais para os propositos
de atendimento ao publico da base da piramide.

No ambito interno as organizagdes, a cate-
goria de habilitadores preponderante entre as trés
empresas foram os recursos, em que o elemento
comum a elas foi a criacdo de conhecimento e
aprendizagem. A categoria elemento humano, de
habilitadores internos, também foi relevante para as
inova¢des nas empresas analisadas, confirmando que
as pessoas dentro da organizac¢do e sua motivagao e
confianga no éxito da inovagio, contribuem para que
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a estratégia de inovacao elaborada pela empresa seja
viabilizada e posta em pratica, principalmente se estes
funcionarios sdo valorizados e recebem recompensas
pelo seu bom desempenho.

No que tange aos aspectos gerenciais, o habili-
tador comum entre as trés empresas é o reconhecimen-
to do valor e da necessidade da inovagao. Isso porque as
empresas julgam que para obter sucesso nas atividades
inovativas é necessario que a alta administragdo tenha
esse entendimento e transmita essa visdo para todas
as pessoas da organiza¢do, de modo que a inovagao
se torne algo perseguido continuamente pela empresa.

Em contrapartida, os habilitadores corres-
pondentes a categoria aspectos organizacionais foram

0s que menos tiveram relevancia para a implementa-
¢d0 com sucesso das estratégias de inovagao das or-
ganizagdes, tendo em vista que somente na Empresa
1 o habilitador clima organizacional foi mencionado
como fator que facilita as inovagdes. Dessa forma,
foi possivel perceber que as inovagdes para a base da
piramide devem possuir atributos especificos que
reflitam a compreensdo das necessidades e caracte-
risticas socioecondmicas dos consumidores de baixa
renda. A Figura 1 ilustra e sintetiza os habilitadores
da inovagdo para a base da piramide comuns as em-
presas pesquisadas.

Figura 1 Representacao dos habilitadores da inovacéo para a base da piramide

Habilitadores Externos

B Estabilidade econdmica
B Politicas Publicas
B Fornecedores

Habilitadores Internos

B Criacdo de conhecimento e imagem
B Reconhecimento do valor e da
necessidade de inovacao

Inovacao

para a BoP

Fonte: Elaboracdo Prépria

Sob o ponto de vista tedrico, os resultados
deste estudo avangam na identificagdo e compreen-
sao de habilitadores que, apesar de facilitarem o
desenvolvimento e implementa¢do de inovacdes
para o mercado da base da piramide, encontram-se
dispersos na literatura, sem que haja, ao menos, uma
nomenclatura unanime acerca dos mesmos. Comple-
mentarmente, a analise do referencial bibliografico
acerca dos habilitadores da inova¢ao, que teve os
resultados apresentados na fundamentacdo tedrica
desse artigo, permitiu categorizar os principais ele-
mentos que habilitam o processo de inovagao.

Sob a perspectiva da prética gerencial, os
resultados da pesquisa podem contribuir para que os
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gestores das empresas possam melhor compreender
os fatores que facilitam o desenvolvimento e a im-
plementagdo das inovagdes no mercado da base da
piramide, de modo a aperfeigoar a gestdo do processo
inovativo que resulte em melhorias benéficas tanto
para a empresa quanto para o cliente.

Por fim, sugerem-se novas pesquisas, de
natureza quantitativa, que permitam identificar no
contexto do mercado de baixa renda: a) quais habi-
litadores de inovagdo sdo proprios para cada setor;
b) a evolucio das caracteristicas dos habilitadores de
inovagdo ao longo do ciclo de vida das organizagdes.
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