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RESUMO

Esta Tese, em formato tradicional monolitico analisa por um lado, a Inovacgdo Frugal que
descreve um fendmeno pelo qual solucbes séo desenvolvidas para atender clientes que
demandem por produtos mais acessiveis, além de ajudar a resolver problemas sociais e
ambientais, por outro, a Capacidade de Inovagdo que representa a adaptabilidade e a
alteracdo de recursos e capacidades, respondendo ao estimulo externo. Ao caracterizar
ambos os conceitos, além do conceito de Inovagdo Organizacional, sendo este ultimo o
pano de fundo para o estudo. Foram formuladas proposic¢fes visando integrar todos 0s
conceitos e entdo, baseado na literatura e proposi¢cdes foram feitos trés estudos de caso
em empresas que comprovadamente inovaram principalmente de forma frugal nos
ultimos anos e assim caracterizar dentro das teorias o que se aplica na préatica, formando
a Capacidade de Inovagdo Frugal, um modelo que pode ser aplicado a empresas que
buscam ser capazes de inovar desta maneira, além de trazer um novo caminho a ser ainda
mais explorado pela academia, este € o inicio de um caminho com diversas possibilidades
e aplicacbes que ressaltou a importancia caracteristicas como cultura, estratégia,
capacidades de inovacdo e de que forma devem ser aplicadas. A importancia desta tese
se da, pois, a inovacdo estruturada ndo mais explica o fenbmeno que vem ocorrendo em
diversos paises, principalmente no periodo pdés-pandémico em que 0 mundo se viu em
escassez de fornecimento, custo logistico e produtos se elevando, tornando ainda mais

urgente sua mitigacdo, sendo esta a Capacidade de Inovacgédo Frugal.

Palavras-chave: Inovacdo Frugal; Capacidade de Inovacdo; Organizacdes.



ABSTRACT

This Thesis, in a traditional monolithic format, analyzes, on the one hand, Frugal
Innovation, which describes a phenomenon whereby solutions are developed to serve
customers who demand more accessible products, in addition to helping to solve social
and environmental problems, on the other hand, the Capacity of Innovation that represents
the adaptability and change of resources and capabilities, responding to external stimuli.
By characterizing both concepts, in addition to the concept of Organizational Innovation,
the latter being the background for the study. Propositions were formulated aiming to
integrate all the concepts and then, based on the literature and propositions, three case
studies were made in companies that have proven to innovate mainly in a frugal way in
the last years and thus characterize within the theories what is applied in practice, forming
the Capacity of Frugal Innovation, a model that can be applied to companies that seek to
be able to innovate in this way, in addition to bringing a new path to be further explored
by the academy, this is the beginning of a path with diverse possibilities and applications
that highlighted the importance features such as culture, strategy, innovation capabilities
and how they should be applied. The importance of this thesis is due to the fact that
structured innovation no longer explains the phenomenon that has been occurring in
several countries, especially in the post-pandemic period in which the world found itself
in supply shortages, logistical costs and products rising, making even its mitigation is

more urgent, which is the Frugal Innovation Capacity.

Keywords: Frugal Innovation; Innovation Capacity; Organizations.
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1. INTRODUCAO

Embora sejam antagOnicos, os principios da Capacidade de Inovacdo e da
Inovagdo Frugal, podem contribuir de forma mutua ao serem analisados de forma
conjunta. Nesse momento, essa integracdo vem se mostrando necessaria, por conta das
dificuldades de Cadeias de Suprimentos Globais, dificuldades estas acentuadas ap6s o
periodo pandémico.

Este periodo desde o surgimento da covid-19 foi de sentidas dificuldades em todo
0 mundo, o que acabou por expor a fragilidade da cadeia de fornecimento global. Assim
sendo, aquele modelo conhecido de produzir onde é mais barato, como por exemplo, na
China, se mostrou insuficiente; afinal, pois quando a China reduziu drasticamente sua
producdo, ja que as pessoas estavam em isolamento intenso, 0 mundo sofreu uma escassez
de fornecimento generalizada (Ali et al., 2021).

Logo, 0 modelo de globalizacdo ndo é mais suficiente para que o mundo funcione.
Surgindo assim a necessidade de construir fornecimento mais resilientes, porém estes
podem elevar o custo de toda a Cadeia de Fornecimento, mostrando que ha desafios para
a economia e para as empresas (McMichael, P., 2020). Desta maneira, estudar uma forma
de implementacédo de Inovacdo Frugal se faz ainda mais necessario a fim de mitigar este
aumento de custo.

Vale ressaltar que embora as publicacdes sobre o tema estejam aumentando nos
Gltimos anos, ainda o maior corpo tedrico validado é de alguns anos atras, por isso este
trabalho, embora traga informagdes recentes e tenha buscado entender e citar a “crista da
onda”, também precisa se valer das referencias mais antigas como base tedrica para seu
desenvolvimento.

Quando as empresas focam em uma série de atividades voltadas para inovacao,
um desempenho superior geralmente é alcancado (Piening & Salge, 2015) uma vez que,
neste processo se observa o surgimento de novas ideias, formas de execucao e processos
mais eficientes (Sicotte et al., 2014), por isso a capacidade de inovacdo pode ser
considerada como um recurso-chave para atingir esta maior eficiéncia. (Lawson &
Samson, 2001).

Além disso, é possivel observar que as empresas que apresentam melhores
resultados, sdo aquelas que trabalham investindo e estimulando em seu ambiente

organizacional a capacidade de inovacdo, pois além de novos produtos, estas buscam
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executar seus processos de modo mais eficaz, a inovagdo assim permeando produtos,
servicos, negdcios, sé poderia ter melhores resultados e desempenho. (Yesil et al., 2013).

Assim sendo, a capacidade de inovacao representa a adaptabilidade e a alteracdo
de recursos e capacidades respondendo ao estimulo externo, buscando gerenciar a
mudanca por vezes alterando completamente a forma como o trabalho é executado
(Camison & Villar-Lopez, 2014).

Além disso Zeschky et al. (2011) nos mostra que cada vez mais as organizacées
vém buscando solucgdes que sejam a0 mesmo passo usuais e econdmicas, seja para atuar
em mercados emergentes, seja por conta da propria economia mundial, que cada vez mais
vem exigindo este fazer mais com menos. O que mostra a crescente atencdo para a
Inovacdo Frugal, que de acordo com Weyrauch e Herstatt (2017), uma inovacéo é
considerada uma inovacdo frugal quando atende a trés critérios principais, reducao
substancial de custos, foco em recursos essenciais e desempenho otimizado.

Embora Bhatti et al. (2013) mencione que a inovacgao frugal sempre ocorreu desde
a invencdo das ferramentas manuais dos Neandertais, fossem elas de pedras e 0ssos ou
com o que eles pudessem utilizar no contexto em que estavam para obterem melhores
possibilidades, tanto que muitos dos desafios de hoje nos paises em desenvolvimento sdo
crénicos e podem ter precedéncia historica. A inovagdo em sua forma mais basica € uma
pratica antiga que permeou nossa constituicdo humana. No entanto, esta ganhando
atencdo renovada devido as mudancas econémicas, de recursos e demograficas.

Em geral, a inovacao frugal envolve um produto acessivel, embora pratico, sendo
desenvolvido para atender a uma necessidade entre clientes de menor renda, geralmente
mercados emergentes (Zeschky et al., 2011), tornando-o um assunto atraente para
académicos, profissionais e formuladores de politicas (Simula et al., 2015). Além disso,
as empresas existentes estdo cada vez mais se voltando para o conceito de inovacgéo frugal
ao desenvolver estratégias para alcancar certos objetivos econbmicos, sociais e
ambientais (Herrera, 2016).

Contudo, gerenciar a inovacao ndo é facil ou automatico, ndo se trata de um
simplesmente criar um novo produto, é um processo que requer habilidades e
conhecimentos que sao significativamente diferentes do padrdo de ferramentas e
experiéncia de gerenciamento comuns, porque a maioria dos treinamentos e conselhos de
gerenciamento visam manter a estabilidade, dai o termo Administracdo de Empresas
(Tidd & Bessant, 2018).
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De acordo com Hossain (2018), para que a inovacdo Seja caracterizada como
frugal, € preciso que ela seja tanto algo fundamental na vida do consumidor, quanto de
baixo custo. Com relagdo a inovacao frugal, o autor traz que se trata de tema recente no
que tange a pesquisas, por esta razdo ainda é considerado em construcao (Hossain et al.,
2016).

Santos et al. (2020) trazem trés principais clusters em relacdo ao tema, sendo eles
a inovacdo frugal como uma solucdo tecnoldgica de custos acessiveis voltada para a
limitacdo de recursos; a inovacao frugal ndo apenas em paises em desenvolvimento, mas
sendo solucdo para qualquer pais, ou mesmo categoria de cliente e a inovacao frugal como
uma busca de criar valor além do econémico.

Crossan e Apaydin (2010) trazem que definicbes de inovacdo sdo abundantes,
cada uma enfatizando um aspecto diferente do termo, considerando a inovagédo como o
ato de produzir, mesmo em outros casos ou adotar, assimilar e explorar uma novidade
agregando valor nas esferas econdmica e social; sendo este um processo e um resultado
que trazem a renovacdo e ampliacdo de produtos, servicos e até mesmo dos proprios
mercados que as adotam; desenvolvimento de novos métodos de producéo; e além disso
estabelecendo novos sistemas de gestao.

E de acordo com a vasta pesquisa das autoras, no que tange a inovacgdo
organizacional, cinco sdo as alavancas que propiciam a capacidade de inovar em nivel
organizacional, sendo elas: miss@o metas e estratégias; estrutura e sistemas; alocacdo de
recursos; aprendizagem organizacional e conhecimento gerencial; cultura organizacional.

Contudo, ainda se faz necessaria maior atencdo e estudos para se examinar a
inovacdo frugal, principalmente no que tange as organizacdes, € preciso ainda muitas
pesquisas e analises praticas (AIMulhim, 2021; Lopes et al., 2022).

Por outro lado, Hossain et al. (2022) visando consolidar a literatura sobre o tema,
subdivide a inovacdo frugal em trés etapas, antecedentes mediadores e consequéncias,
sendo que os antecedentes se referem a diferentes motivac6es para busca-la, enquanto os
mediadores se concentram em questdes e fatores que podem facilitar ou dificultar seu
desenvolvimento; ja as consequéncias focam nas implicacbes econdmicas, sociais e
ambientais.

Para tal, o autor elabora um modelo que vise entender e ser um guia para a
organizagdo que deseja implementar a inovacao frugal. Por outro lado, Crossan e Apaydin

(2010) trazem em sua vasta revisao de literatura, um modelo sobre a inovacéo, em ressalta
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alavancas para a capacidade de inovacdo organizacional. Além disso, (Maleski et al.,
2023) trazem um estudo bibliométrico com o0s principais conceitos e tendéncias sobre a
Capacidade de Inovagéo.

Ao estudar em profundidade os temas de Capacidade de Inovacdo, Inovagéo
Frugal e Inovacdo Organizacional, é possivel perceber que embora existam um nimero
consideravel de pesquisa sobre os temas, e vale ressaltar que o menor deles ainda é em
Inovacdo Frugal, muitas pesquisas visam encontrar eficiéncia, reducdo de custos e
informacGes que interessem tanto a academia quanto para as empresas.

Porém ndo existe ainda estudo que trate da convergéncia de ambos os temas, e
quando se verifica 0s conceitos, é possivel perceber que cada um traz um ponto de vista
de melhorias para as organizacdes. Assim sendo a intersec¢do deles pode trazer diversas
formas de encontrar melhorias na forma organizacional de inovar de forma consistente e
continua, além de se abrir uma gama de oportunidades de novos estudos para a academia.
Por isso a importancia de se estudar o tema, e esta tese, atraves da pesquisa, proposicdes
e estudos de caso, abre este caminho de pesquisa tdo vasto e que podera ser explorado de

forma tedrica e empirica.

1.1. Problema de Pesquisa

Esta tese desenvolveu uma estrutura de modo a caracterizar a relacdo existente
entre a Capacidade de Inovacdo e a Inovacdo Frugal dentro do &mbito organizacional,
haja visto que muito se estuda sobre a Inovacao Frugal fora das empresas e principalmente
em termos de estrutura existe uma grande diferenca quando criacdo e implementacéo de
tais inovacOes. Para tal, se valendo do modelo de Hossain et al. (2022), em que traz 0s
antecedentes, mediadores e consequéncias da Inovacdo Frugal, em contraste com as
caracteristicas da Capacidade de Inovacdo mostradas por Maleski et al. (2023). Sob a
Otica do modelo de inovacgdo organizacional de Crossan & Apaydin (2010). Haja visto
gue muito se estuda sobre a Capacidade de Inovacgéo, nos Gltimos anos vem aumentando
0 namero de publicacBes sobre Inovacdo Frugal, porém ndo encontramos estudos que
analisem ambos os temas em conjunto, embora nesse momento de uma competicdo cada
vez mais acirrada se faca necessario conhecer o que chamamos de Capacidade de

Inovacdo Frugal, para tal trouxe um modelo conceitual integrando ambos os temas, para
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que sirva como uma possibilidade das organizages possam contornar 0s cada vez mais

constantes problemas enfrentados.

1.1.1. Questdo de Pesquisa

Por esta razdo, o presente trabalho, visando decifrar a Inovacao Frugal, atrelada a
Capacidade de Inovacdo a fim de buscar um modelo que possa ser um guia para as
organizacgdes, traz como questao de pesquisa: Quais sdo as caracteristicas dos fatores que
podem relacionar a Capacidade de Inovacdo e a Inovacgdo Frugal na organizacéo?

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Caracterizar os fatores que podem relacionar a Capacidade de Inovacéo e a

Inovacédo Frugal na organizacéo.

1.2.2. Objetivos Especificos

= Caracterizar o modelo conceitual de Inovacédo Frugal,

= Caracterizar o modelo conceitual de Capacidade de Inovacéo;

= Analisar a correlacdo de ambos os modelos conceituais;

= Propor um modelo conceitual integrado de Capacidade de Inovacao e Inovagédo

Frugal.

1.3. Justificativa do Tema

A inovagéo, conforme citado na introducéo, vem alterando consideravelmente o

mercado, bem como o comportamento do consumidor. Desde paises emergentes a paises
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desenvolvidos vem procurando a maximizagédo de seus mercados e o cliente a redugéo de
custos.

Assim sendo, o mercado consumidor, por um lado buscar por produtos
inovadores, por outro, a maior eficiéncia, assim o conceito de Inovacao Frugal traz ambas
as possibilidades ao conciliar ambos 0s conceitos. Porém em vasta pesquisa, descrita ao
longo do trabalho, nota-se que o tema ainda é incipiente, requerendo, portanto, de maiores
estudos.

Desta maneira, embora ao se estudar ambos 0s conceitos separadamente, eles
possam parecer antagdnicos, os principios da Capacidade de Inovagdo e da Inovagédo
Frugal, justamente por esta razdo, podem contribuir de forma mutua. Dadas as
dificuldades das cadeias de suprimentos globais, fragilidade esta ainda mais exposta no
periodo pos pandémico, é possivel que esta integracédo se faca necessaria para solucionar
este problema. Cada vez mais o atual modelo de se produzir onde € mais barato se mostra
insuficiente, tornando-se visceral com a crise causada pela covid-19.

Por esta razdo, surge a necessidade de se construir fornecimentos mais resilientes,
embora eles possam ter um custo mais elevado, o que por si sO ja € um grande desafio
para a economia e empresas, pois elevar custos vai contra suas ideologias, trazendo de
forma inédita a necessidade de se encontrar um novo caminho para mitigar esta elevacao
de custos. Assim, o ineditismo de se estudar a Inovacdo Frugal e sua integragdo com a
Capacidade de Inovacéo nas organizacGes se mostra como uma promissora maneira de

encontrar esta saida.

1.4. Estrutura do Trabalho

O trabalho esta elaborado no formato de Tese Monolitica, iniciando com uma
introducdo sobre o tema para que se tenha uma ideia geral de sua sustentacéo tedrica, bem
como de seu proposito, seguido de questdo de pesquisa, objetivos geral e especifico e
justificativa. Na sequéncia se encontra o Referencial Tedrico em que constam o0s temas
Inovacdo Frugal, Capacidade de Inovacao e Inovacdo Organizacional, sendo essas as trés
bases tedricas do trabalho, dentro de cada tema, subt6picos, quando necessario, com as

principais caracteristicas a serem ressaltadas de cada um.
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Em seguida o modelo conceitual e as proposi¢des. Neste tdpico pode-se observar
a juncdo dos conceitos tedricos, com as ideias principais de cada tema explicitando seus
pontos de convergéncia, a partir de entdo chegando a sete proposi¢des, embasadas por
seus principais autores.

J& no proximo topico ha o delineamento da pesquisa e procedimento da coleta de
dados para as entrevistas com os gestores das empresas. Seguido entdo de um quadro com
as questdes que foram utilizadas nas entrevistas, as proposi¢des que as originaram e seus
principais autores que foram utilizados como base para tal.

Por fim, a anélise e interpretacdo dos resultados, analisando as entrevistas e
entendendo como ela se encaixa 0 nos traz confirmagdo ou refutacdo de nossas
proposicdes a fim de validarmos esse modelo de Capacidade Inovacdo Frugal. Por fim,
na tese hd uma discussdo sobre o tema finalizando com consideracdes e agenda de
possiveis futuras pesquisas de estudo para aprofundar e avancar ainda mais no tema que
aléem de poder acrescentar na academia é de grande importancia para organizagcdes que

visem se destacar no mercado cada vez mais competitivo como sera visto adiante.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Inovacao Frugal

Uma inovacdo € considerada uma inovacao frugal quando atende a trés critérios
principais, reducdo substancial de custos, foco em recursos essenciais e desempenho
otimizado (Weyrauch & Herstatt, 2017). Sendo que 0 pensamento sobre a frugalidade
surge por conta de necessidades dos mercados emergentes, aqui cabe destacar india e
China, uma vez que, ali se encontravam populacGes com muitas necessidades em baixas
condicdes de mercado (Bhatti & Ventresca, 2013; Radjou et al., 2012).

Para Bhatti et al. (2013) inovacdo frugal sempre ocorreu desde a invencao das
ferramentas manuais dos Neandertais, fossem elas de pedras e 0ssos ou com o que eles
pudessem utilizar no contexto em que estavam para obterem melhores possibilidades,
tanto que muitos dos desafios de hoje nos paises em desenvolvimento sdo cronicos e

podem ter precedéncia historica. A inovacdo em sua forma mais basica é uma pratica
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antiga que permeou nossa constituicdo humana. No entanto, estd ganhando atencdo
renovada devido as mudancas econdmicas, de recursos e demograficas.

E muito importante dar maior atencdo e estudos para se examinar a inovagao
frugal, principalmente no que tange as organizacOes, é preciso ainda muitas pesquisas e
analises préaticas para que o tema possa avancar em conhecimentos (AlMulhim, 2021;
Lopes, et al., 2022).

Utilizamos o termo Inovagédo Frugal, por ser 0 mais encontrado nas pesquisas e
por conta do que o termo representa quanto ao seu significado, porém cabe ressaltar que
diversos sdo os termos encontrados na literatura, como por exemplo “engenharia frugal”
(Krishnan, 2010), ou mesmo “inovagao ressurgida” (Ray & Ray, 2010), ou ainda o termo
“inovagdo reversa” (Govindarajan & Ramamurti, 2011; Govindarajan & Trimble, 2012),
também “inovagdes inclusivas” (George et al., 2012; Chataway et al., 2014), outro termo
¢ “inovagodes disruptivas “e “inovagdes de custo” (Williams & Van Triest, 2009), além de
“inovagdes frugais” (Wooldridge, A., 2010; Agarwal & Brem, 2012), outro termo muito
citado, do hindu “jugaad” que traz a ideia de improvisagdo criativa, ou seja, algo que
demanda por uma rapida adaptacéo que se adeque a circunstancias incertas (Radjou et al.,
2012; Bobel, 2012; Prabhu, 2017).

Em geral, a Inovacéo Frugal envolve um produto acessivel, embora pratico, sendo
desenvolvido para atender a uma necessidade entre clientes de menor renda, geralmente
mercados emergentes (Zeschky et al., 2011), tornando-o um assunto atraente para
académicos, profissionais e formuladores de politicas (Hossain et al., 2016). Além disso,
as empresas existentes estdo cada vez mais se voltando para o conceito de inovacgéo frugal
ao desenvolver estratégias para alcancar certos objetivos econbmicos, sociais e
ambientais (Herrera, 2016).

De acordo com Hossain (2018), para que a inovacdo seja caracterizada como
frugal, é preciso que ela seja tanto algo fundamental na vida do consumidor, quanto de
baixo custo. Schumpeter (1961) trazia que diretamente ligado ao tamanho de uma
organizacdo € a sua capacidade de inovacdo, desta maneira, grandes empresas seriam as
maiores fontes de inovacdo, uma vez que, elas possuem maior capacidade para investir
em pesquisa e desenvolvimento, além de ter maior amplitude para absorver as falhas que
invariavelmente acontecem no decorrer do processo. Assim sendo, as maiores

organizagfes sdo aquelas que buscam, através de inovagdo, uma maior vantagem
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competitiva (Srivastava, 2015; Maghsoudi et al., 2015; Qamruzzaman, 2017; Moraes et
al., 2019; Lim & Fujimoto, 2019).

Com relagéo a inovacdo frugal, Hossain (2018) traz que se trata de tema recente
no que tange a pesquisas, por esta razdo ainda é considerado em construcéo (Hossain et
al., 2016). De acordo com Santos et al. (2020) trazem trés principais clusters em relagédo
ao tema, sendo eles a inovacgdo frugal como uma solugéo tecnoldgica de custos acessiveis
voltada para a limitacdo de recursos; a inovacdo frugal ndo apenas em paises em
desenvolvimento, mas sendo solucdo para qualquer pais, ou mesmo categoria de cliente
e a inovacdo frugal como uma busca de criar valor além do econémico.

Para Albert (2019), a inovagdo frugal pode também ser vista como uma nova
solugdo, mais comumente produto do que servico, sendo esse gerado atraves de se
repensar em um novo processo quando comparado com processos convencionais, sendo
este um processo que vise gerar valor percebido para o consumidor, tornando-0 mais
acessivel.

De acordo com Soete (2019), devido ao crescimento econémico, muitas
multinacionais se instalam em mercados emergentes a fim de direcionarem seus produtos
de maior padrdo para as classes mais ricas destes paises, por outro lado, existem aqueles
que buscam atender a “base da piramide”, ou seja, 0 segmento de menor renda. O autor
ainda traz que embora exista um crescimento nitido dos segmentos mais altos, ele ndo
sera suficiente para impactar mudanca para a producdo em massa.

Porém, de acordo com a pesquisa de Shepherd et al. (2020), por muitas vezes a
inovacdo frugal, embora muito buscada por empresas, muitas vezes advém de pessoas
que acabam por trazer solucBes para seus problemas pessoais, como uma forma de
contornar a escassez de recursos, porém em muitos desses casos, ela ndo €
comercializavel, ou ndo viavel para producdo em larga escala, ou atendendo a um nicho
muito especifico, ndo sendo tdo interessante para grande publico.

Bhatti et al. (2013) traz a informacdo de que se considera ndo haver pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) basico suficiente nos mercados emergentes quando em
comparacdo com as nacdes mais ricas. Porém este fato vem causando um tipo diferente
de inovacdo que esta ocorrendo, que incorpora a atividade de "inovacéo frugal™" que tenta
atender as grandes demandas da populacdo da classe média baixa e baixa. E isso é
contrastado com a inovagdo de P&D sofisticada de cima para baixo que emprega

abordagens de baixo para cima, centradas no ser humano, apropriadas, locais e
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econémicas por meio de processos como design thinking, bricolagem, improvisagéo
criativa, engenharia enxuta e reversa. Embora nenhum desses conceitos seja
independentemente novo, a mudanga em todos trabalharem juntos por meio de diversos
atores € 0 que esta resolvendo as necessidades mal atendidas e ajudando a desenvolver a
capacidade de empresas e nagdes.

Por esta razdo é possivel ver produtos que cumpram as funcdes dos produtos
voltados para as classes mais altas, porém sendo feitos para atenderem as demandas das
classes menos favorecidas, como é o caso do carro Tata Nano, um veiculo indiano
desenvolvido pela Tata Motors no valor aproximado em 2 mil d6lares, sendo que a partir
de entdo se viu um surgimento do mercado para carros pequenos a pregos mais acessiveis
(Y. Bhatti et al., 2013).

Para Rao (2013) tem havido um crescente movimento entre as empresas a respeito
de inovar com recursos limitados. Os termémetros da industria, como GE e Tata Sons,
tém aproveitado com sucesso inovacdes frugais para satisfazer as necessidades dos
consumidores na base da piramide visando abranger o grupo de pessoas de baixa renda.

Mesmo as empresas ocidentais estdo buscando a inovacgdo frugal por meio de
subsidiarias em paises de baixa renda (Zeschky et al., 2011), mas os empreendedores
frugais locais sdo mais motivados pelo construto da frugalidade (Michaelis et al., 2020)
ao trazer suas solucbes acessiveis ao mercado, porque seu conhecimento local e
compreensdo dos mercados locais lhes d4 uma vantagem na conducdo de inovagdes
frugais e na realizacdo de mudancas sociais (Krishnan & Prashantham, 2019).

Muitos proponentes de inovacdo frugal sugerem que representa uma situacao
ganha-ganha, porgue as empresas lucram atendendo clientes de baixa renda enguanto
aliviam a pobreza, embora alguns criticos argumentem que isso também pode atuar como
um meio para explorar a desigualdade (Hossain, 2021; Knorringa et al., 2016).

Desta maneira, ao perceber o quanto ela pode trazer lucro para as empresas e ainda
aliviar a situacdo das pessoas de menor renda, € possivel perceber o quao grande é o papel
transformador da "inovacdo frugal” (Wooldridge, 2010) ndo apenas para mercados
emergentes, mas também para mercados desenvolvidos (Immelt et al., 2009). Desta forma
é preciso entender as tendéncias crescentes em inovacdo em mercados emergentes e
desenvolvidos para a Inovacdo Frugal, pois trata-se de um terreno fértil para o
desenvolvimento de teorias, assim se verifica a importancia de entender o que ja foi

estudado sobre o tema, bem como quais sdo suas maiores tendéncias.
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A inovacdo frugal também pode ser expandida para o setor de bens e servicos,
sendo considerada para inovacao de produtos, processos, das organizacgdes e de marketing
(OECD & Eurostat, 2018). Assim, ela pode ser considerada também como um sistema
que envolve entrada e controle de recursos, também por entradas e saidas (Koerich &
Cancellier, 2019), por isso ela € dependente de recursos, ou seja, quanto mais se utilizam
recursos, mais as inovacdes tendem a trazer saidas (Mazieri, 2016) além disso dela
também depende a existéncia de clientes, de problemas, ou de necessidade social
(Edwards-Schachter, 2018).

Apesar disso, Mazieri (2016) traz que a inovagédo estruturada ndo mais contempla
0 que se vem produzindo em termos de inovacao em paises emergentes. Porém apesar de
sua importancia relevante, a literatura sobre o tema Inovagédo Frugal, ainda € insipiente e
para poder entendé-lo, bem como direcionar futuras pesquisas sobre o tema, este artigo a
fim de buscar o desenvolvimento de uma visdo geral do campo para entendimento dos
caminhos, lacunas e tendéncias de estudo.

Quando se aborda o tema Inovacdo logo se pensa em grandes destaques que
facilitaram diretamente a nossa vida, seja porque o produto se tornou menor, mais barato,
acessivel ou popular, como é possivel notar nos exemplos trazidos por (Rao, 2013) em
que traz o carro Tata Nano, como dito anteriormente, um carro mais simples com proposta
para custar praticamente o preco de uma motocicleta; ou o caso do aparelho de ultrassom
portatil que além de mais barato, ele pode ser facilmente transportado; outro exemplo
citado, este mais antigo foi o radio.

O que nem todas as pessoas sabem €é que existem inumeros tipos de inovacdo de
acordo com seu grau de novidade, proposta e afins. Este tipo de inovacdo, que visa tornar
0s produtos mais acessiveis ao publico, é chamado de Inovacdo Frugal. Nesse sentido
(Srinivas & Sutz, 2008) traz que uma inovacdo induzida pela escassez € realizada sob a
escassez em qualguer um ou combinacdo dos seguintes insumos: conhecimento,
instituicbes e economia social, este tipo de inovacdo é a chamada frugal, minimalista.

Wooldridge, (2010) define que inovacdo frugal é para ser barata, resistente, facil
de usar e desenvolvida com guantidades minimas de matéria-prima. Porém engana-se
guem pensa que por esta razdo nao tem qualidade, em seu artigo, (Rao, 2013) mostra que
muitos de seus produtos listados s@o de alta qualidade, uma vez que, consumidores
preocupados com 0s custos em mercados emergentes estdo exigindo produtos e servigos

de qualidade com descontos para melhores estilos de vida, por esta razdo, o autor ressalta
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a boa qualidade dos itens listados em seu artigo, como o eletrocardiograma portatil, do
ultrassom portéatil e da méo robotica e que isto se reflete em seu bom desempenho.

O autor traz ainda que as caracteristicas baseadas no produto de uma inovagdo
frugal em geral s&o: baixo preco, design compacto com uma estrutura mais simples, uso
de matérias-primas limitadas ou reutilizacdo de componentes existentes, facilidade de uso
e uso de tecnologia de ponta, onde possivel, para atingir custos mais baixos.

Para Bhatti et al.(2013), inovacdo frugal sempre ocorreu desde a invencdo das
ferramentas manuais dos Neandertais, fossem elas de pedras e 0ssos ou com o que eles
pudessem utilizar no contexto em que estavam para obterem melhores possibilidades,
tanto que muitos dos desafios de hoje nos paises em desenvolvimento séo crénicos e
podem ter precedéncia historica. A inovacdo em sua forma mais bésica € uma préatica
antiga que permeou nossa constituicdo humana. No entanto, estd ganhando atengéo
renovada devido as mudancgas econémicas, de recursos e demograficas.

De acordo com Soete (2019), devido ao crescimento econémico, muitas
multinacionais se instalam em mercados emergentes a fim de direcionarem seus produtos
de maior padrdo para as classes mais ricas destes paises, por outro lado, existem aqueles
que buscam atender a “base da piramide”, ou seja, o segmento de menor renda. O autor
ainda traz que embora exista um crescimento nitido dos segmentos mais altos, ele ndo
sera suficiente para impactar a mudanca para a producdo em massa.

Outro tipo de inovacdo, que por vezes ha confusdo de conceitos, é a Inovacao
Disruptiva. De acordo com (Christensen et al., 2015), uma inovacdo disruptiva é mais
barata, menor, mais simples e conveniente de usar. Além dessas caracteristicas baseadas
no produto, os autores também trazem caracteristicas pertencentes aos mercados
relevantes, estrutura organizacional e alocacdo de recursos. Além de custos mais baixos,
nota-se também que sdo produtos mais compactos em seu design, por vezes menores,
além de terem como caracteristica serem considerados mais praticos e faceis de serem
utilizados, além de muitos serem sofisticados em sua tecnologia, até mais do que seus
modelos originais.

Porém, uma distin¢do importante entre a inovacao disruptiva mencionada por
(Christensen et al., 2015) e o tipo frugal envolve a evolucéo dos atributos de desempenho,
0 primeiro comega com um atributo do produto, como compactagéo ou facilidade de uso,
e termina com a reducdo do preco por meio da comoditizagcdo do produto. Este dltimo,

porém, é baseado em precos baixos e evoluiria no futuro por meio da otimizacéo de outros



24

atributos. Ou seja, a énfase no custo mais baixo restringe o designer de usar recursos além
do necessério para uma inovacao frugal.

Quando se pensa na crescente necessidade de estudar a Inovagdo Frugal, e sua
importancia cada vez maior para 0 mundo, (Rao, 2013) traz que a globalizacdo,
juntamente com uma populacdo em expansao, vem sobrecarregando 0s recursos naturais
da Terra, a0 mesmo tempo que contribui para as mudancas climéticas. O desenvolvimento
de produtos e servigos simples foi apresentado com trinta exemplos em uma variedade de
setores, incluindo saude, bancos, engenharia e informatica, para citar alguns. A forte
tendéncia das inovacOes frugais de perturbar as empresas estabelecidas foi demonstrada
por meio de exemplos especificos. Por esta razdo e principalmente em se tratando de pais
em desenvolvimento, € fundamental conhecer sobre esta tematica que podera encaminhar
a uma maior possibilidade de que todos tenham acesso a recursos ainda hoje restritos a
algumas camadas da populacéo.

Bhatti et al. (2013) traz a informacdo de que se considera ndo haver Pesquisa e
Desenvolvimento bésico suficiente nos mercados emergentes quando em comparagéo
com as nagdes mais ricas. Porém este fato vem causando um tipo diferente de inovagéo
que esta ocorrendo, que incorpora a atividade de "inovacgéo frugal” que tenta atender as
grandes demandas da populacdo da classe média baixa e baixa. E isso é contrastado com
a inovacdo de pesquisa e desenvolvimento sofisticada de cima para baixo que emprega
abordagens de baixo para cima, centradas no ser humano, apropriadas, locais e
econémicas por meio de processos como design thinking, bricolagem, improvisacédo
criativa, engenharia enxuta e reversa. Embora nenhum desses conceitos seja
independentemente novo, a mudanga em todos trabalharem juntos por meio de diversos
atores é o que esta resolvendo as necessidades mal atendidas e ajudando a desenvolver a
capacidade de empresas e nacdes.

Por esta razdo € possivel ver produtos que cumpram as func@es dos produtos
voltados para as classes mais altas, porém sendo feitos para atenderem as demandas das
classes menos favorecidas, como ¢é o caso do carro Tata Nano (valor aproximado em 2
mil délares), sendo que a partir de entdo se viu um surgimento do mercado para carros
pequenos a precos mais acessiveis (Bhatti et al., 2013).

Para Rao (2013) tem havido um crescente movimento entre as empresas a respeito

de inovar com recursos limitados. Os termdmetros da indistria, como GE e Tata Sons,
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tém aproveitado com sucesso inovagdes frugais para satisfazer as necessidades dos
consumidores na base da pirdmide visando abranger o grupo de pessoas de baixa renda.

Este € um dos exemplos que mostram o quao grande é o papel transformador da
"inovagdo frugal” (Woolridge, 2010), ndo apenas para mercados emergentes, mas
também para mercados desenvolvidos (Immelt et al., 2009). Desta forma é preciso
entender as tendéncias crescentes em inovagao em mercados emergentes e desenvolvidos
para a Inovacdo Frugal, pois trata-se de um terreno fértil para o desenvolvimento de
teorias, assim se verifica a importancia de entender o que ja foi estudado sobre o tema,
bem como quais sdo suas maiores tendéncias.

Embora o tema ainda relativamente novo, pois as publicacbes sobre o tema
Inovacdo Frugal aumentaram no periodo analisado (Figura 1). Os primeiros estudos
denotam publicacdo em 1999, sendo que nos anos seguintes nao houve publica¢6es sobre
0 tema, embora encontremos citagdo em 2005, o préximo artigo publicado denota
somente de 2009. Nos primeiros anos houve poucos estudos, em 2011 tivemos apenas 5
estudos, o que ja foi um aumento, pois antes disso, apenas em alguns anos houve 1 estudo.
Nota-se um pequeno salto de 2014 para 2015 de 11 para 20, ou seja, embora ainda néo

expressivo, o numero de publicacdes quase dobrou no em um ano.
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O periodo seguinte foi caracterizado pelos anos de 2016 até parte de 2023 e
apresentou um aumento expressivo no interesse pelo tema, totalizando 278 novos artigos
que representam cerca de 85% dos artigos publicados até a data da coleta dos dados.
Esses dados mostram dois picos de publicagdo: 2018, com 51 artigos, representando 45%
de aumento em compara¢do com o ano anterior, quantidade que se manteve préxima no
ano seguinte; e 2020, com 63 artigos, representando um aumento de 28% em relagéo ao
ano anterior, aumento este que se vé atingindo seu apice em 2021 e um decréscimo de
10% em 2022, nimero que aparentemente ira se manter em 2023.

Outro ponto observado, ao analisar artigos e autores é que embora conforme
(Agnihotri, 2015; Hossain et al., 2016; Khan, 2016; Levanen & Lindeman, 2016; Pisoni
et al., 2018; Rao, 2013; Weyrauch & Herstatt, 2017), o cerne da frugalidade se dé nos
mercados emergentes, por ser onde se demanda por produtos mais acessiveis, a pesquisa
sobre o tema se inicia em paises desenvolvidos, existindo um aumento no nimero de
autores provindos de paises emergentes (como Brasil, india, China, etc) por volta de 2012.
Embora um ponto a ser observado nas analises € que dentro das publicacbes ha
participacdo de autores provenientes de paises emergentes, mostrando uma possivel
relacdo motivacional para tal pesquisa. Na figura 2 podemos observar a relagdo dos paises

que mais publicaram sobre o tema:
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Desta maneira, podemos verificar que Estados Unidos, Alemanha, Inglaterra e
india sdo os paises que mais publicam sobre o tema, sendo que juntos totalizando 60,17%
das publicacGes, sendo que Estados Unidos com 18,27% das publicacdes sobre o tema,
seguido da Alemanha com 14,28%, logo atrés a Inglaterra com 14,05% e ent&o india com
13,58% o restante dividido por 66 paises até a data da publicacdo sendo o Brasil o 10° na
colocacdo com 3,98% das publicagdes, conforme é possivel observar na Tabela 1 abaixo.

Tabela 1

Relacdo dos Paises que publicam sobre o tema.

Paises Registros | Porcentagem
Estados

Unidos 123 19,15%
Inglaterra 99 15,42%
Alemanha 84 13,08%
india 82 12,77%
Franca 55 8,57%
Holanda 49 7,63%
China 43 6,69%
Brasil 27 4,21%
Finlandia 27 4,21%
Canada 26 4,05%
Australia 22 3,42%
Dinamarca 22 3,42%
Italia 22 3,42%
Espanha 22 3,42%
Suécia 14 2,18%
Suica 13 2,02%
Vietnam 13 2,02%
Roménia 12 1,87%
Portugal 11 1,71%
Bélgica 10 1,56%

Fonte: Dados da pesquisa - pesquisa com base na ISI Web of Science

Analisando os principais artigos publicados, foi feita uma coleta de cada um dos
autores relacionados, e em muitos casos, dentro de uma publicacdo provinda de um pais
desenvolvido, ha pelo menos um autor provindo de pais emergente, seja ele radicado ou

néo, 0 que nos abre a possibilidade de ser este um motivador para iniciar a pesquisa na



28

area. Desta maneira, embora a escassez de recursos seja um motivador para a inovagao
frugal, a pesquisa sobre o tema ndo necessariamente acontece nesses mesmos paises.

Para Hossain et al. (2022), a Inovacgdo Frugal esta relacionada a alguns fatores que
servem como mediadores, sendo eles as restricdes de recursos, ligado este a limitacéo de
acesso a matéria-prima, energia, financas ou mesmo tecnologias; restri¢oes institucionais,
relacionada a problemas publicos que podem afetar, como a falta de acesso a instrumentos
financeiros, problemas de governancga publica, acesso a instituicdes financeiras, ou de
apoio; o autor cita ainda restricdes de escalonamento, ao que se refere como a falta de
mao de obra especializada, caracteristicas geograficas no contexto em que esté inserido,
potencial de multiplicacédo e grau de divulgacéo.

Os autores trazem ainda, como um tipo de mediador, as tarefas de inovagéo, que
sdo a experimentacdo, trabalhar com o feedback do cliente, sempre experimentar quanto
na fase de desenvolvimento de produto ou processo, sempre que necessario alterar as
estratégias de inovacao.

Segundo os autores, a inovacao frugal tem uma motivacdo que pode pessoal, de
negocios, ou social. Sendo a pessoal relacionada ao desejo de melhorar os padrdes gerais
de vida, buscar um estilo de vida mais saudavel, ou mesmo através de um conhecimento
inovador, uma curiosidade, uma preocupagdo ambiental, ou ainda causado por alguma
insatisfacdo, o que € muito comum na inovacdo frugal; ja no que tange a negocios, se
relaciona a novas oportunidades, a atender necessidade do cliente, criar novos mercados;
ja em relacdo ao social, se relaciona com os beneficios coletivos, seja para resolver
problemas, melhorar condi¢fes ambientais, ou mesmo das pessoas em si.

E se por um lado existem os motivadores, por outro existem as consequéncias,
sendo elas econdmicas, sociais e ambientais. No que tange as econdmicas, muito esta
relacionado a novas oportunidades de emprego, novos modelos de negdcio, de novos
mercados; ja as consequéncias sociais, se referem a melhorar acesso a servigos basicos,
deixar ambientes mais saudaveis, melhorar qualidade de vida, educacdo, bem como um
ambiente de inovacdo; ja nas consequéncias ambientais, é possivel citar uma tecnologia
mais verde, com maior reciclagem, reducdo de residuos, utilizacdo de recursos (Hossain
et al., 2022) . Como pode ser observado na Tabela 1 abaixo.

Vale enfatizar que a Tabela 2 retrata 0 modelo conceitual utilizado para
caracterizar a Inovacgdo Frugal, por esta razéo sua explicagdo detalhada, bem como seu

desenho na integra.



Tabela 2

Mediadores da Inovagdo Frugal

Antecedentes

Mediadores
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Conseguéncias

Unidade pessoal
- Desejo de melhorar os padrfes gerais de

vida

- Conduzir para estilos de vida mais
saudaveis ou mais sustentaveis

- Educacéo

- Conhecimento inovador

- Conhecimento

- Experiéncia relevante

- Insatisfagdo pessoal

- Preocupacdo ambiental

- Curiosidade

Restricdes de recursos

- Acesso limitado a matérias-primas
- Acesso limitado a energia ou altos
custos de energia

- Acesso ao financiamento

- Acesso a tecnologias

Consequéncias econémicas

- Novas oportunidades de emprego

- Novos modelos de negdcios e formas de
empreendedorismo

- Mercados mais eficientes

- Vendas

- Resultado da inovacéo

- Criagdo de novos mercados

- Novo tipo de produtos, processos e
aplicacdes

- Novo modelo de negdcio

- Competitividade

- Transferéncia de conhecimento

Unidade de negdcios

- Novas oportunidades incorporadas no
fendmeno da inovacdo frugal

- Necessidade de transferéncia de ideias
aprimorada em ambientes operacionais
complexos

- Necessidades do cliente

- Oportunidades de negécio

- Potencial de criacdo de novos mercados
- Atendimento a novos clientes

Restricdes institucionais

- Ineficiéncias na governanca publica
- Falta de acesso a instrumentos
financeiros convencionais

- Acesso a instituicBes de apoio

- Acesso a instituicGes financeiras

Restricdes de escalonamento

Motivacdo social
- Necessidade de resolver problemas

relacionados a satde

- Necessidade de melhorar a
sustentabilidade ambiental

- Necessidade de desenvolver o sistema
de ensino

- Combater a pobreza, a fome, a injustica
social

- Beneficios coletivos

- Preocupacdo com o cansaco

- Capacidade de resposta local

- Exclusao/inclusdo social

- Exclusdo de mercado

- Exclusao econdmica

- Discriminagéo

- Falta de mao de obra especializada
- Afastamento rural

- Potencial de difuséo

- Existéncia de titular

- Papel das alternativas

- Caracteristicas geograficas

- Grau de divulgacdo

Conseguéncias sociais

- Melhor acesso aos servicos basicos
- Ambientes mais saudaveis

- Empoderamento feminino, maior
equidade social e maior inclusdo de
pessoas marginalizadas

- Ecossistema de inovacao

- Desenvolvimento local

- Padréo de vida

- Economizar recursos naturais

- Acesso a produtos

- Incluséo social

- Acesso as necessidades basicas

- Melhoria educacional

- Comunidades socialmente sustentaveis

Tarefa de inovacéo

- Experimentacdo

- Utilizac&o do feedback do cliente

- Experimentacdo no desenvolvimento de
produtos/processos

- Mudanca de estratégia de inovacéo

- Grau de interagdo com os clientes

- Tipos especificos de inovacdo

Conseguéncias ambientais

- Melhor controle de poluigéo

- Tecnologias mais verdes

- Reducdo de residuos, maior reciclagem
e criacdo de valor a partir de residuos
- Utilizac&o de recursos disponiveis
localmente

- Economizar recursos naturais

- Menos recursos

- Uso de recursos locais

- Reeducacéo de residuos

- Baixa poluicdo

Fonte: Adaptado de Hossain et al. (2022)
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2.2. Capacidade de Inovagéo

Ao pesquisar a literatura sobre a capacidade de inovacdo é possivel perceber que
quando as empresas focam em uma série de atividades voltadas para inovacdo, um
desempenho superior geralmente é alcancado (Piening & Salge, 2015) uma vez que, neste
processo se observa o surgimento de novas ideias, formas de execugdo e processos mais
eficientes (Sicotte et al., 2014), por isso a capacidade de inovacdo pode ser considerada
COmo um recurso-chave para atingir tal objetivo (Lawson & Samson, 2001).

N&o obstante, é possivel observar que as empresas que apresentam melhores
resultados, sd@o aquelas que trabalham investindo e estimulando em seu ambiente
organizacional a capacidade de inovagéo, pois além de novos produtos, estas buscam
executar seus processos de modo mais eficaz, a inovacdo assim permeando produtos,
servicos, negdcios, so poderia ter melhores resultados e desempenho. (Yesil et al., 2013).

Empresas pequenas podem utilizar muitas formas diferentes de capacidades de
inovacdo, sendo que algumas podem contar com suas habilidades para gerar inovacéo de
produto, enquanto outras estabelecem multiplas acfes que juntas contribuem para a
capacidade de inovacdo, sendo que o desempenho da empresa pode ser afetado pela
atencdo a capacidade de inovacéo (Saunila, 2020).

Ao pesquisar sobre o tema inovacdo, € possivel notar que ela vem de diversas
areas de conhecimento, como por exemplo, a administragdo, economia, engenharia,
psicologia, engenharia, dentre outras (Gopalakrishnan & Damanpour, 1997; Crossan &
Apaydin, 2010). Em se tratando da administracdo, as pesquisas na area visam expandir o
campo de conhecimento das investigacbes através da criacdo de novos modelos de
pesquisa nas mais diversas teorias, como orientacdo para mercado, economia de custos e
transacdes, teoria institucional, baseando-se no estudo das capacidades dindmicas
(Lawson & Samson, 2001; Crossan & Apaydin, 2010).

Sendo que as capacidades dindmicas tratam do comportamento das organizacoes,
sob o prisma da orientacdo para recriar, renovar, alterar, trazer maior integracdo para
recurso e capacidades organizacionais, desta maneira criando e revisando suas
capacidades basicas, sempre de acordo com os estimulos e mudancas do ambiente que é
dindmico e esta sempre em desenvolvimento, desta forma visando alcancar vantagem

competitiva; sendo importante ressaltar que estas capacidades estdo incorporadas nos
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processos, buscando sempre facilitar a disseminagdo de conhecimento seja dentro da
mesma empresa (interno), ou entre empresas (externo) melhorando a comunicagéo e
desenvolvimento (Wang & Ahmed, 2007).

Teece. e Pisano (1994) estudaram e desenvolveram pesquisas sobre as
capacidades dinamicas, bem como sobre o conceito de inovacao. Pois 0s autores afirmam
que a capacidade de inovacdo é um subconjunto das competéncias e fazem com que as
empresas possam criar novos produtos, renovar seus antigos processos e interagir de
forma eficiente ao ambiente, pois a capacidade de inovacdo é uma forma de resposta as
mudancgas que acontecem no mercado.

A teoria de capacidades dinamicas esta totalmente atrelada ao estudo de inovacao
empresarial, uma vez que ela desenvolve um modelo holistico, que analisa o todo da
inovacgdo organizacional, em vez de focar em somente um aspecto, como a tecnologia por
exemplo; outro ponto € que em se considerar esta teoria, € possivel relacional facilmente
a inovacgéo de produtos com a de processos; além de que como se trata de uma infinidade
de processos e ativos, ndo seria viavel uma unica formula inflexivel, mas sim o
desenvolvimento de cada caso por parte dos niveis gerenciais da organizacdo; importante
também ressaltar que a teoria traz maior amplitude para o conceito de inovacao, uma vez
que, considera inovacdes dentro e fora das organizagdes inclusive em processos de gestdo
(Lawson & Samson, 2001; Wang & Ahmed, 2007; Crossan & Apaydin, 2010; Camison
& Villar-Lépez, 2014).

Desta maneira, a capacidade de inovagdo representa esta adaptabilidade e
alteracdo de recursos e capacidades respondendo ao estimulo externo, buscando gerenciar
a mudanca por vezes alterando completamente a forma como o trabalho é executado
(Camison & Villar-Lépez, 2014).

Este processo de reconfigurar, seja recursos por vezes ou por outras até mesmo as
capacidades, pode ser considerado como um mecanismo que acaba por proporcionar o
surgimento de novos conhecimentos, dos mais diversos novos produtos e até mesmo a
criacdo de novos processos, todos visando trazer, e muitas vezes com sucesso, vantagem
competitiva (Sicotte et al., 2014).

Desta maneira, Mendoza-Silva (2021) traz que varios sdo os fatores internos que
podem melhorar, ou regredir sua capacidade de inovagdo, como a gestao eficiente de
seus recursos, o clima organizacional, mostrando a importancia de um clima propicio para

tal, além da estrutura da empresa que pode afetar de forma contundente a capacidade em
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inovar. Ja quando se trata de gerar valor a partir do externo, como por exemplo a partir
de recursos adquiridos através de terceiros, € preciso que estes sejam assimilados de
forma adequada aos recursos internos da empresa.

Valadares e Silva (2014) desenvolveram uma revisdo sistematica da literatura que
trouxe como a luz do conhecimento que a capacidade de inovacdo é desenvolvida em
larga escala. Por isso existe uma convergéncia de dimensdes quando se busca medir a
capacidade. Podemos aqui citar como as principais dimens6es da capacidade de inovagéo
como estratégia, a lideranca que visa a transformacéo, o gerenciamento de pessoas com
foco em inovagédo, o conhecimento das tecnologias de fronteira, conhecer bem o cliente
e de forma macro o mercado a fim de perceber rapidamente ou ainda causar a mudanga,
0 conceito de gestéo de projetos, além da inovacgéo de produtos e processos. Nao é de hoje
que se tem conhecimento da grande gama de medidas para a capacidade de inovacéo, esta
ja havia sido apontada por alguns Miller, D. et al., 1984; Wang & Ahmed, 2007).

As publicacdes sobre o tema Capacidade de Inovagdo aumentaram no periodo
analisado (Figura 1). Os primeiros estudos denotam publicacdo em 1979, sendo que nos
anos seguintes ndo houve publicacdes sobre o tema, sendo seu retorno dado, ainda de
forma timida em 2001 com 3 artigos, 0 proximo artigo publicado denota somente de 2005,
mais 3. Desta forma, vemos que neste primeiro e longo periodo houve poucos estudos,
em 2008 tivemos 4 estudos, sendo que em 2009 houve um salto para 11 artigos. Nota-se
mais um salto de 2014 para 2015 de 16 para 24 ou seja, embora ainda nao tdo expressivo,
0 nimero de publica¢bes quase dobrou no em um ano. Conforme pode ser verificado na

Figura 3.
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Figura 3. Evolugdo da producéo cientifica.

Fonte: Dados da pesquisa - pesquisa com base na ISI Web of Science.

O periodo seguinte foi caracterizado pelos anos de 2015 até parte de 2021 e
apresentou um aumento expressivo no interesse pelo tema, totalizando 270 novos artigos
no periodo, que representam cerca de 75% dos artigos publicados até a data da coleta dos
dados. Esses dados mostram um pico de publicacdo: 2020, com 55 artigos, representando
70% de aumento em comparagdo com 0 ano anterior, crescimento que aparenta se manter
no ano de 2021, dado que nos ultimos anos a quantidade de publicacdo e, portanto,
interesse sobre o tema, vem aumentando de forma regular.

Na Figura 4 podemos observar a relacdo dos paises que mais publicaram sobre o
tema, podemos observar que o tema vem sendo pesquisado principalmente por paises
desenvolvidos, que por sua vez, entendem a necessidade tanto da pesquisa quanto de estar

capacitado para inovacao.
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Figura 4. Relacéo dos Paises que publicam sobre o tema.

Fonte: Dados da pesquisa - pesquisa com base na ISI Web of Science.

Desta maneira, podemos verificar que Estados Unidos, China, Inglaterra e
Espanha séo os paises que mais publicam sobre o tema, sendo que juntos totalizando
53,59% das publicacdes, sendo que Estados Unidos com 20,25% das publicacfes sobre o
tema, seguido da China com 15,54%, logo ap0s a Inglaterra com 9,74% e entdo Espanha
com 8,06% o restante dividido por 21 paises até a data da publicacdo sendo o Brasil 0 11°
na colocacdo com 2,75% das publicacbes, conforme é possivel observar na Tabela 1
abaixo.

A capacidade de inovacdo é de tamanha importancia, pois ela é capaz de
influenciar de forma positiva até mesmo o desempenho de uma inovacao de produtos,
uma vez gque, quando bem desenvolvida, cria um ambiente propicio para que acontecam
atividades inovadoras (Hult et al., 2004). Por esta razdo, pode-se auferir que a capacidade
de inovacdo de processos ird trazer maior probabilidade de inovacdo e maior eficiéncia
para as organizacdes que buscam redefinir processos diversos para trazer melhor
desempenho em inovacdo. A inovagdo de processo € aquela que visa trazer mudancas na
forma como a empresa trabalha, como cria seus produtos, os desenvolve e 0s entrega,
afinal entre as inovagdes por processo e produto devem estar interligadas para maior
fortalecimento do todo (Piening & Salge, 2015).

A inovacdo é um fator crucial quando se trata de transformar os recursos em

capacidades visando ter um melhor desempenho na hora da inovacgéo de produtos (Julienti

artld
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Abu Bakar & Ahmad, 2010), por proporcionar um ambiente propicio ao desenvolvimento
de atividades inovadoras (Hult et al., 2004).

Sendo que a inovacdo de processo é considerada a base para que exista o
desenvolvimento de novos produtos, pois ela é quem ira trazer esta propensdo para a
inovacao de produtos e consequentemente a eficacia de todas as a¢des da organizacgao que
busca estar a frente do mercado (Piening & Salge, 2015). A inovac¢édo organizacional nada
mais é do que a capacidade de inovacéo e ela é quem ira trazer um maior desempenho da
inovacdo (Camison & Villar-Lépez, 2014; Yesil et al. 2013).

Assim sendo, conforme Saunila (2020), quatro s&o os principais temas ao se tratar
da capacidade de inovacéo, primeiro o fato de que ela como um processo, ou resultado,
afeta 0 desempenho da organizacgéo; depois que mais frequentemente ela € considerada
como um resultado; o terceiro ponto, projetos de pesquisa dominam o campo, em
comparagdo com estudos qualitativos; e quarto, a capacidade de inovacgdo é mais estudada
em pequenas empresas em geral, principalmente no setor manufatureiro.

De acordo com (Maleski et al., 2023), uma vez que, 0 mercado entende a
necessidade de inovar, naturalmente surge o interesse académico pela Capacidade de
Inovacdo, por esta razdo, em sua pesquisa sobre o tema, os autores identificaram trés
fatores que refletem os assuntos que vém sendo explorados no ambito da inovacao frugal
e podem dar indicios de como este assunto vem sendo estudado na literatura, por esta
razdo, sendo de relevancia para esta tese.

Sendo o primeiro fator entender a relacéo entre a Capacidade de Absorcéo e a
Capacidade de Inovacéo e o quanto uma é determinante para a outra. Os artigos que
compdem este fator, buscam estudar as teorias e suas respectivas relacoes, alguns deles
com estudo empirico a fim de expandir o conhecimento sobre o tema. Para Cepeda-
Carrion et al. (2010), a capacidade de absor¢do € um determinante dindmico importante
para o desenvolvimento da capacidade de inovacdo de uma empresa.

Para o autor, a relacdo entre as duas capacidades é mais bem explicada por dois
construtos relacionados. Primeiro, o contexto de “desaprendizagem” ¢ um determinante
crucial tanto para a capacidade potencial quanto para a capacidade de absorcao realizada.
Em segundo lugar, os resultados também indicam um meio tangivel para os gerentes
aumentarem sua capacidade de absor¢do por meio dos recursos dos sistemas de

informacao.
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Por esta razdo, Murovec & Prodan (2009) evidenciaram que a capacidade de
absorcdo esta positivamente relacionada & producdo de inovacéo de produto e processo.
Portanto, a capacidade de absorcdo deve receber bastante atencdo quando das
consideracGes sobre politicas de pesquisa e inovacao.

Ainda de acordo com Maleski et al. (2023), o segundo fator busca entender a
relacdo entre a Capacidade de Inovacgdo e o desempenho nas empresas, para tal, se
valendo muitas vezes de estudos empiricos em empresas inovadoras. Por esta razdo, Liao
et al. (2007) trazem que a capacidade de absorcdo € o fator interveniente entre o
compartilhamento do conhecimento e a capacidade de inovagdo. Segundo os autores, 0
compartilhamento de conhecimento tem um efeito positivo na capacidade de absorgéo,
auxiliando no processo de inovagéo.

Teece (2007) estudou as ciéncias sociais e comportamentais a fim de entender a
natureza e os microfundamentos das capacidades necessarias para sustentar o
desempenho empresarial superior em uma economia aberta com inovacao rapida e fontes
globalmente dispersas de invencéo, inovacao e capacidade de manufatura. Desta maneira
0 autor nota que recursos dindmicos permitem que as empresas criem, implantem e
protejam os ativos intangiveis que oferecem suporte a um desempenho comercial superior
de longo prazo.

Ja de acordo com o autor, as habilidades, processos, procedimentos, estruturas
organizacionais, regras de decisdo por diante das capacidades dinamicas - que sustentam
as capacidades de deteccdo, apreensao e reconfiguracdo no nivel empresarial séo dificeis
de desenvolver e implantar. As empresas com fortes capacidades dinamicas sao
extremamente empreendedoras, pois além de se adaptarem aos ecossistemas de negocios,
também os moldam por meio da inovacdo e da colaboracdo com outras empresas,
entidades e instituicbes. A estrutura avancada pode ajudar os estudiosos a compreender
os fundamentos do sucesso empresarial de longo prazo, ao mesmo tempo que ajuda 0s
gerentes a delinear consideragOes estratégicas relevantes e as prioridades que devem
adotar para melhorar o desempenho empresarial e escapar da tendéncia de lucro zero
associada a operacdo em mercados abertos a competicédo global.

Por fim, o terceiro fator € composto por artigos que visam entender o quanto a
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) esté relacionada com a Capacidade de Inovagéo,
trazendo diversas pesquisas em empresas visando relacionar os temas. Para Enkel et al.

(2009), a capacidade de inovacdo, mesmo vindo da inovagdo aberta, é extremamente
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importante para a P&D, as implicacdes e tendéncias que sustentam a inovacgéo aberta séo
ativamente discutidas em termos de perspectivas estratégicas, organizacionais,
comportamentais, de conhecimento, juridicas e de negdcios, e suas implicacdes
economicas.

Furman et al. (2002) traz que ha diferencas na intensidade da inovacdo nas
economias avangadas, por isso traz a importancia de se observar a capacidade nacional
de inovacdo que € a capacidade de um pais de produzir e comercializar um fluxo de
tecnologia inovadora a longo prazo, sendo ela dependente da forca da infraestrutura de
inovacdo comum de uma nacdo, do ambiente para a inovagdo nos clusters industriais de
uma nacéo e da forca das ligagdes entre esses dois.

Assim, os autores trazem que, embora uma grande variagcdo entre 0s paises se deva
a diferencas no nivel de insumos dedicados a inovacdo (méo de obra e gastos em P&D),
um papel extremamente importante é desempenhado por fatores associados a diferencas
na produtividade de P&D, escolhas de politicas como o extensdo da protecao da pesquisa
em inovacao e abertura ao comércio internacional, a parcela de pesquisa realizada pelo
setor académico e financiada pelo setor privado, o grau de especializacdo tecnologica e o
“estoque” de conhecimento de cada pais. Além disso, para os autores, a capacidade de
inovacdo influencia a comercializacdo, como a obtencdo de uma alta participacdo de
mercado nos mercados de exportacdo de alta tecnologia.

Desta maneira, podemos definir que os fatores da capacidade de inovacdo se

desdobram conforme Tabela 2 abaixo:

Tabela 3

Fatores da Capacidade de Inovacdo

Fatores Definicéo

O quanto a Capacidade Absortiva é determinante para a Capacidade
Capacidade Absortiva de Inovacéo.

O quanto a Capacidade de Inovagdo influencia no desempenho
Desempenho organizacional.

Estudos que visam entender o quanto a Capacidade de Inovagéo esta
P&D relacionada a Pesquisa e Desenvolvimento.

Fonte: Adaptado de Maleski et. al. (2023)



38

2.3. Inovagéo Organizacional

Este trabalho relaciona a Inovagéo Frugal, com a Capacidade de Inovagdo. Porém
é importante ressaltar que o estudo esta sendo realizado no ambito organizacional. Para
Zhou et al. (2019), as organizagdes precisam lidar com uma cada vez maior complexidade
a fim de responder aos constantes desafios, tendo de lidar com uma série de aspectos
como cultura, misséo, estrutura, dentre outros em um mercado que exige cada vez mais
que seja feito mais com menos.

Desta maneira € importante ressaltar as caracteristicas da inovacgdo
organizacional, bem como o0s determinantes para que ela aconteca, assim podemos nos
utilizar das alavancas gerenciais a fim de focar a analise e 0s pontos determinantes para
0 modelo.

Seguindo esta perspectiva Crossan e Apaydin (2010) fizeram uma vasta revisao
de literatura sobre a inovacdo organizacional, verificaram que ela se subdivide em trés
niveis, o individual, o organizacional e por processo. No que tange ao nivel
organizacional, as autoras abrangem cinco alavancas, como mencionam as autoras que
auxiliariam nesta capacidade de inovagdo no nivel organizacional, sendo elas: missao
metas e estratégias; estrutura e sistemas; alocacdo de recursos; aprendizagem
organizacional e conhecimento gerencial; cultura organizacional. Conforme podemos
observar destacado na Figura 5 abaixo.

Sendo que como esta tese trata do nivel organizacional, é dele que ira se tratar os
proximos tépicos, uma vez que sao 0s itens de maior relevancia, uma vez que tanto o

nivel individual, quanto de processos nao faz parte do escopo do trabalho.
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Figura 5. Estrutura de Inovagdo no Nivel Organizacional

Fonte: Adaptado de Crossan e Apaydin (2010)

2.3.1. Missdo, Metas e Estratégias

De acordo com Miles, R. E. et al. (1978), ao mesmo tempo em que as organizacoes
articulam suas metas, montam estratégias a fim de conquista-lo, sendo que estdo em
constante mudanca e cada vez mais refinando suas estratégias e carregando a ardua tarefa
se adaptar ao ambiente externo, ao passo gque gerencia as questdes internas sem perder de
vista sua missao.

Tipping et al. (1995) trazem que no ambiente organizacional, o processo de
inovacao pode ser representado por fatores gerenciais, estes que por sua vez, fornecem as
bases, links para estratégia e resultados financeiros para a corporacdo. Quando estes
fatores estdo associados com as métricas € possivel mensurar a performance da inovacgao.

Para os autores, as organizag0es ndo buscam as inovagdes na academia, ou
visando descobrir qual a ultima tecnologia sobre determinado item, mas sim o que lhes

trard vantagem competitiva, ou seja, o0 que lhes trara maior retorno de mercado. Desta
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maneira elencam uma série de métricas que visam associar suas principais metas com
seus objetivos, sendo o principal o retorno financeiro, entdo alinhar suas estratégias com
seu negaocio, valor do projeto, até por fim sua margem de lucro bruto.

Apesar disso, Miller & Friesen (1982) trazem que a inovagao tende a ser um
processo de mudanga agressivo para as organizacOes, por esta razdo tende a encontrar
alguma resisténcia para sua implementacdo, sendo que se torna mais facil o seu processo
quando ela esta relacionada a mudangas necessérias de acordo com o meio ambiente,
além de seguir a missdo da empresa, estar alinhada a seu modelo de neg6cio e a suas
metas. Assim sendo, se valendo destes pontos, empresas e principalmente as que se veem

estagnadas devem buscar estimular a inovagéo.

2.3.2. Estrutura e Sistemas

Damanpour (1991) define inovacdo como a adogdo de um dispositivo, sistema,
politica, programa, processo, produto ou servi¢o gerado ou adquirido internamente que é
novo para a organizacao, sendo que ela pode contribuir para o desempenho ou eficacia da
organizagdo que a adota.

O autor traz ainda que ela é um meio de mudar uma organizacéo, seja como
resposta a mudancas em seu ambiente interno ou externo ou como uma acdo preventiva
tomada para influenciar um ambiente, sendo que qualquer tipo de organizacdo pode
adotar a inovacao para responder a uma demanda do ambiente externo, uma vez que, uma
inovacdo pode ser um novo produto ou servigo, uma nova tecnologia de processo de
producdo, uma nova estrutura ou sistema administrativo, ou um novo plano ou programa.

Quando se trata de estrutura organizacional, muitos sdo os fatores que podem
impactar positiva, ou negativamente. Como o0 grau de centralizacdo organizacional, a
concentracdo da autoridade decisdria impede solugdes inovadoras, enquanto a dispersao
do poder é necesséria para a inovacdo (Thompson, V. A., 1965). Ambientes de trabalho
participativos facilitam a inovacdo aumentando a conscientiza¢do, 0 comprometimento e
o envolvimento dos membros da organizacgao.

Outro ponto é o grau de formalizacdo, em empresas onde a flexibilidade e a pouca
énfase nas regras de trabalho acontecem, acabam por facilitar a inovagdo (Burns T. & G.
M. Stalker, 1994; Thompson, V. A., 1965; Amabile, 2006). Pois de acordo com Pierce,
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J. L. & Delbecq, A. L. (1977), baixa formalizagcdo permite a abertura, o que estimula
novas ideias e comportamentos, por outro lado, conforme Hull F. e Hage J. (1982), os
niveis hierarquicos aumentam as ligagdes nos canais de comunicacdo, dificultando a
comunicacdo entre os niveis e inibindo o fluxo de ideias inovadoras.

Por outro lado, o grau de especializacdo é tido como positivo, pois uma maior
variedade de especialistas forneceria uma base de conhecimento mais ampla (Kimberly,
J. R. & Evanisko, M. J., 1981) e aumentaria a fertilizacdo cruzada de ideias (Amabile,
2006). Outro fator positivo, de acordo com Damanpour (1991), é a atitude favoravel dos
gerentes em relagdo a mudanca leva a um clima interno propicio a inovacgdo. Para o autor,
0 apoio gerencial a inovacdo é especialmente necessario na fase de implementacdo,
quando a coordenacdo e a resolucdo de conflitos entre individuos e unidades sdo
essenciais. Além de, segundo o autor, uma propor¢do maior de gerentes facilita a
inovacdo porque a adocdo bem-sucedida de inovagGes depende em grande parte da
lideranca, apoio e coordenacdo que os gerentes fornecem.

Outro ponto positivo por facilitar a inovacdo nas organizaces € a sobra de
recursos, pois ela permite que uma organizacao tenha recursos para comprar inovagoes,
absorver falhas, arcar com os custos de instituir inovacdes e explorar novas ideias antes
de uma necessidade real, fazendo com que as pessoas se sintam mais a vontade para

deixar a criatividade fluir e arriscar (Rosner M. M., 1968).

2.3.3. Alocacéo de Recursos

De acordo com Parthasarthy & Hammond (2002), quanto maior forem os inputs
na area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) maiores sdo, em geral, o grau de
integracdo no processo de inovacdo, o que é fundamental para transformar tecnologias
em novos produtos. Desta maneira, para 0s autores, 0 processo de inovacao ira moderar
a relacdo “insumos de inovagdo — frequéncia de inovag@o”, sendo que quanto maior a
intensidade em P&D, maior o grau de inovacdo nas organizacoes.

Além do mais, 0s autores trazem a necessidade de integracéo entre recursos, cComo
por exemplo, a integracdo funcional, que significa vincular as atividades dos grupos
operacionais por meio de mecanismos estruturais, como design de cargos, metas de

tarefas, procedimentos e regras visando conectar a rotina de trabalho; a integracdo de
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ferramentas envolve conectar as operagdes de ferramentas de projeto e fabricacéo através
de sistemas online; e até mesmo a integragdo externa envolve vincular a operagdo da
empresa com grupos externos relevantes, como fornecedores e clientes.

No que se trata do excesso de recursos, Damanpour (1991), através de sua
pesquisa, traz informacOes interessantes, ele embora a tendéncia e pesquisas tedricas
anteriores sugerissem uma forte associacdo positiva com a inovacgao organizacional, mas
0s dados mostraram uma relagdo bastante fraca. Fazendo-se necessaria a distin¢do aqui
entre os tipos de excesso.

Singh, J. V. (1986) distinguiu dois tipos de excessos, sendo eles 0 excesso
absorvido, que corresponde ao excesso de custos nas organizagdes, e o que ele chamou
de excesso ndo absorvido, este corresponde ao excesso ndao comprometido recursos
liquidos. O autor demonstrou empiricamente que, embora o excesso absorvido esteja
relacionado a assumir riscos, 0 excesso nao absorvido ndo esta. Se for assumido que as
inovagOes organizacionais requerem que se assumam riscos, a relagdo entre inovagéo e
excesso dependeria do tipo de excesso medido, e 0s dois tipos precisariam ser separados

em estudos futuros.

2.3.4. Aprendizagem organizacional e Conhecimento Gerencial

Conforme Crossan, M. e Hulland, J.(2002), a aprendizagem organizacional pode
ser compreendida como um processo dinamico de renovagdo da estratégia que em trés
niveis da organizacdo: individual, grupal e organizacional. Sendo que para 0s autores
existem quatro premissas-chave que formam a base para sua estrutura. Primeiro, o
aprendizado organizacional envolve uma tensdo entre assimilar o novo aprendizado
(exploration) e usar o que ja foi aprendido (exploitation). Em segundo lugar, a
aprendizagem organizacional € multinivel: individual, grupal e organizacional. Terceiro,
esses trés niveis de aprendizagem organizacional estdo ligados por quatro grandes
categorias de processos sociais e psicolégicos: intuicdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizacdo. Quarto, a cognicdo afeta a acdo e vice-versa.

Os autores ainda sugerem que a aprendizagem organizacional é um processo
dindmico: "N&o apenas a aprendizagem ocorre ao longo do tempo e entre 0s niveis, mas

também cria uma tensdo entre assimilar o novo aprendizado (feed-forward) e explorar ou
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usar o que foi aprendido (feed-back). Sendo que a natureza concorrente dos processos de
feed-forward e feedback cria uma tenséo, que pode ser compreendida pela disposi¢céo dos
niveis uns contra os outros.

J& com relacéo a inovag¢do, Damanpour (1991) mostra que implementar inovagéo
é concebido como um processo que inclui atividades que levam a uma decisdo de adotar
a inovacéo, bem como atividades que facilitam a colocacdo de uma inovagdo em uso bem
como sua continuidade. Desta maneira, as caracteristicas organizacionais que facilitam o
inicio e a implementacédo da inovacao sao diferentes.

Para Duncan (1976), este modelo de inovagdo organizacional sugere que alta
complexidade estrutural, baixa formalizacdo e baixa centralizacdo facilitam o inicio de
inovagdes, mas que as condigdes inversas facilitam sua implementacdo. Organizacdes
com estruturas de tarefas diversas e diferenciadas iniciam mais inovagdes, e aquelas com
estruturas formalizadas e centralizadas implementam mais inovagdes (Damanpour,
1991).

Por esta razdo (Amabile T. M. et al., 1996) traz a necessidade de estimular a
criatividade, pois a criatividade dos funcionarios é uma importante contribuicdo para a
inovacdo, eficacia e sobrevivéncia organizacional. O que é empiricamente embasado pelo
estudo de (Madjar et al., 2002) mostrando que o apoio explicito a criatividade do trabalho
por supervisores e colegas de trabalho, além de pessoas ndo relacionados ao trabalho
como familia e amigos & extremamente positivo para o desempenho criativo dos
funcionarios.

Os autores também revelam que o bom humor também faz uma contribuicéo
positiva e significativa para a criatividade, embora tenha mostrado que ao contrario do
que se possa pensar, 0 mau humor ndo demonstrou contribuicdes significativas para o
processo criativo, sugerindo que ele deve impactar quando sob determinadas

circunstancias.

2.3.5. Cultura Organizacional

Um ponto muito importante ao se tratar da cultura organizacional, € o clima, sobre

isto (Anderson & West, 1998) trazem que o conceito de clima recebeu atencdo
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consideravel de psicdlogos aplicados e socidlogos organizacionais ha algumas décadas,
desde entdo muitos estudos empiricos foram realizados e muitas revisoes feitas.

De acordo com a pesquisa feita pelos autores, existe um padrdo consistente de
fatores climéaticos encontrados nos estudos associados a inovacgdo da equipe. Sendo que
eles propuseram um modelo de quatro fatores de inovagdo de grupo de trabalho,
entendendo que quatro fatores principais de clima s&o preditivos de inovagao, sendo eles:
visdo, seguranca participativa, orientacdo para a tarefa e apoio a inovacéao.

Para West (1990), visdo é uma ideia de um resultado valioso que representa um
objetivo de ordem superior e uma for¢a motivadora no trabalho; ja a participacdo e a
seguranga sdo caracterizadas como um Unico construto psicolégico em que as
contingéncias sdo tais que o envolvimento na tomada de decisdo ¢ motivado e reforcado
enquanto ocorre em um ambiente que é percebido como interpessoalmente nao
ameacador; por sua vez o fator orientacdo para a tarefa é evidenciado pela énfase na
responsabilizacdo individual e da equipe; sistemas de controle para avaliar e modificar o
desempenho; refletindo sobre métodos de trabalho e desempenho da equipe;
aconselnamento dentro da equipe; feedback e cooperacdo; monitoramento mutuo;
avaliacdo de desempenho e ideias; critérios de resultado claros; exploracdo de opinides
opostas; controvérsia construtiva; sobre o apoio a inovacdo 0 autor menciona uma
condicao necessaria para a inovacdo do grupo € o apoio decretado, em oposicao ao apoio
meramente articulado, pelo qual o apoio ativo é fornecido para o comportamento
inovador, a expectativa, aprovacao e suporte pratico das tentativas de introduzir novas e
melhores formas de fazer as coisas no ambiente de trabalho.

Seguindo esta perspectiva, reluz a um ponto muito importante, € muito mais facil
inibir do que suportar a criatividade, pois o ambiente de trabalho, com todas as suas
rotinas tende a ser prejudicial para tal. I1sto porque a autora traz que a criatividade € uma
juncdo de elementos como ser especialista na area, ter a habilidade para o pensamento
criativo e a motivacdo (Amabile, 2006). Desta maneira, se um destes elementos nédo
estiver bem, a criatividade e por consequéncia 0 processo inovativo, sdo prejudicados.
Porém de acordo com a autora, 0s gerentes podem influenciar todos os trés componentes
da criatividade: experiéncia, habilidades de pensamento criativo e motivacao.

O pensamento criativo, refere-se a como as pessoas abordam problemas e
solugdes, ou seja, sua capacidade de reunir ideias existentes em novas combinagdes. A

habilidade em si depende bastante da personalidade, bem como de como uma pessoa
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pensa e trabalha. Por esta razdo, ponto chave para a criatividade fluir é deixar a pessoa
livre, ndo no sentido de que a geréncia ndo deva atuar, mas de que é preciso que ela tenha
autonomia, o que por si fard com que ela desenvolva um senso de comprometimento com

o trabalho que estimula o processo inovativo (Amabile, 2006).

2.3.6. Desenvolvimento e Implantacdo de Novos Produtos

Ha tempos pesquisas mostram que o ambiente organizacional é de cada vez maior
competitividade e as mudancas séo cada vez mais constantes, trazendo a inovagao como
grande fonte de vantagem competitiva para quem deseja sobreviver (Dess & Picken,
2000).

Crossan e Apaydin, (2010) trazem que defini¢cBes de inovacdo sdo abundantes,
cada uma enfatizando um aspecto diferente do termo, sendo a primeira definicdo de
inovacéo foi cunhada por Schumpeter no final da década de 1920, que destacou o aspecto
da novidade. De acordo com Schumpeter, J. A. (1961), a inovacdo se reflete em novos
produtos: um novo bem ou uma nova qualidade de um bem; um novo método de
producéo; um novo mercado; uma nova fonte de abastecimento; ou uma nova estrutura
organizacional, podendo esta ser resumida através do termo fazer as coisas de forma
diferente.

Sendo que as autoras trouxeram uma definicdo ampla baseada em anos de
pesquisa, considerando a inovacdo como o ato de produzir, mesmo em outros casos ou
adotar, assimilar e explorar uma novidade agregando valor nas esferas econdmica e
social; sendo este um processo e um resultado que trazem a renovacdo e ampliacdo de
produtos, servicos e até mesmo dos préprios mercados que as adotam; desenvolvimento
de novos métodos de producdo; além disso estabelecendo novos sistemas de gestéo.

Contudo, gerenciar a inovacdo ndo é facil ou automatico, ndo se trata de
simplesmente criar um novo produto, é um processo que requer habilidades e
conhecimentos que sao significativamente diferentes do padrdo de ferramentas e
experiéncia de gerenciamento comuns, porque a maioria dos treinamentos e conselhos de
gerenciamento visam manter a estabilidade, dai o termo Administracdo de Empresas
(Tidd & Bessant, 2018).
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Assim Henderson e Clark (1990) mencionam que existem diferentes tipos de
inovacdo, com diferentes efeitos competitivos, e este fato tem sido um tema importante
na literatura sobre inovagdes tecnoldgicas desde Schumpeter. Seguindo a énfase de
Schumpeter na destruigéo criativa, a literatura caracterizou diferentes tipos de inovagoes
em termos de seu impacto nas capacidades estabelecidas da empresa, sendo elas radical,
incremental e arquitetdnica, embora sua principal diferenca seja em matéria de grau de
inovacéo.

J& (Leonard-Barton, 1992) aponta para o fato de que as organizacfes possuem
capacidades individuais (sendo elas um conjunto de conhecimentos e formas de agir ou
reagir proprias de cada organizacdo) e que estas sdo essenciais para sua sobrevivéncia
neste mercado cada vez mais competitivo e sujeito a mudancas, porém que estas mesmas
capacidades acabam levando a inovacdo a inercia, desta forma sendo prejudiciais ao
pensamento inovador. Por esta razdo é importante conhecer mais sobre a area de inovacéao
e embora muito dificil, por estar arraigado a cultura organizacional, muitas dessas
capacidades devem ser alteradas, ou pelo menos flexibilizadas.

Apesar de inovacdo ser um tema que denota hd um século de estudos e ter sido
amplamente estudado, principalmente a partir das Gltimas décadas, (Crossan & Apaydin,
2010) trouxeram que a pesquisa em inovacdo € fragmentada, necessita ser melhor
fundamentada teoricamente e ainda né&o foi totalmente testada em todas as areas. Entéo
as autoras visaram trazer a consolidacdo de um grande corpo de conhecimento sobre
inovacdo em uma estrutura multidimensional, teoricamente fundamentada de inovacéo
organizacional, conectando trés ‘“metaconstrutos” de determinantes da inovacdo —
Lideranca, Alavancas Gerenciais e Processos de Negocios — e encarando a Inovagdo como
um Processo e um Resultado. E de acordo com sua vasta pesquisa, no gue tange a
inovacdo organizacional, cinco sdo as principais vertentes, sendo elas: missdo metas e
estratégias; estrutura e sistemas; alocacdo de recursos; aprendizagem organizacional e

conhecimento gerencial; cultura organizacional.

2.4. Capacidade de Inovacéo Frugal

De acordo com Hossain et al. (2022), a inovagdo frugal descreve um fendmeno

pelo qual solucGes sdo desenvolvidas para atender clientes de baixa renda, principalmente
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em paises em desenvolvimento, com produtos e servicos acessiveis que ajudam a resolver
problemas sociais e ambientais prementes.

Além disso, para Herrera (2016), as organizacdes estdo cada vez mais abragcando
a inovacao frugal ao buscar desenvolver estratégias visando atrair determinados objetivos
econdmicos, sociais e ambientais. E ainda assim, apesar de uma década de interesse
académico em inovacdo frugal, ainda ndo temos uma compreensao abrangente das varias
facetas desse fendmeno (Hossain et al. 2022).

Desta maneira, para que uma inovagdo seja considerada uma inovacao frugal
quando atende a trés critérios principais, reducao substancial de custos, foco em recursos
essenciais e desempenho otimizado (Weyrauch & Herstatt, 2017).

Por esta razdo varias sdo as teorias que buscam embasar os estudos sobre a
inovacdo frugal, como por exemplo a bricolagem (Chatterjee et al., 2021; Igbal et al.,
2021; Khanal et al., 2022; Santos, L. L. et al., 2020). Assim como Dabi¢ et al., (2022)
traz que a teoria institucional, a visdo baseada em recursos, a visdo baseada no
conhecimento, a teoria das redes e a economia dos custos de transacdo tambem tém sido
usadas como perspectivas teoricas. E a partir desta perspectiva surge a necessidade de
consolidar os principais achados da teoria dentro de um modelo que seja capaz de trazer
a Capacidade de Inovacéo Frugal no ambito organizacional.

Valadares et al. (2014) desenvolveu uma revisdo sistematica da literatura que
trouxe como a luz do conhecimento que a capacidade de inovacdo é desenvolvida em
larga escala. Por isso existe uma convergéncia de dimensdes quando se busca medir a
capacidade. Podemos aqui citar como as principais dimensdes a inovacdo como
estratégia, a lideranca que visa a transformacédo, o gerenciamento de pessoas com foco
em inovacdo, o conhecimento das tecnologias de fronteira, conhecer bem o cliente e de
forma macro o mercado a fim de perceber rapidamente ou ainda causar a mudanga, o
conceito de gestao de projetos, alem da inovacao de produtos e processos. Ndo € de hoje
que se tem conhecimento da grande gama de medidas para a capacidade de inovacao, esta
ja havia sido apontada por alguns (Hurley & Hult, 1998; Miller, D. et al., 1984; Wang &
Ahmed, 2007).

Desta forma, ao entendermos as caracteristicas listadas da Inovacdo Frugal e as
Caracteristicas da Capacidade de Inovagdo, podemos observar que muitas delas se

complementam, conforme podemos observar na Tabela 4 abaixo:
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Tabela 4

Relacdo entre caracteristicas da Capacidade de Inovacdo e caracteristicas da Inovacdo Frugal

Cl/IF Reducéo de Custos Foco no essencial Desempenho Otimizado

Inovacdo como Estratégia para desenvolver o

Estratégia para reduzir custos Estratégia visando otimizagédo

estratégia essencial
Lideranga para i Lideranca orientada ao Lideranga buscando
transformagéo essencial otimizacéo
Gerenciamento
com foco em - Inovar buscando o essencial | Inovar buscando a otimizagdo
Inovacgdo
Tecnologia de | Conhecer para ver onde pode | O que esta na fronteira que é i
Fronteira melhorar essencial
Conhecer o ) . ) . .
Cliente / Entender o que é percebido Entender o que é essencial Entender pelo foco do cliente
como valor pelo cliente para o cliente onde é possivel otimizar
Mercado

Fonte: Préprio autor

Ao observar a tabela, podemos notar que muitas sdo as relacGes entre as
caracteristicas da Capacidade de Inovagdo e Inovacdo Frugal. Ao analisarmos mais
profundamente, podemos auferir que, conforme vimos anteriormente, Hossain et al.,
(2022), através de sua pesquisa em Inovacao Frugal, nos trouxe na Tabela 2 informac6es
sobre os mediadores e consequéncias da Inovacao Frugal, ou seja, tudo aquilo que mais
efetivamente pode impactar para que a inovagdo ocorra em sua forma mais ampla, ou que
possa colocar barreiras de forma mais limitada. Por outro lado, de acordo com Maleski et
al., (2023), a Capacidade de Inovacéo esta relacionada a trés principais fatores que visam
direcionar seus principais campos de pesquisa.

Ao fazermos a juncdo desses mediadores e consequéncias da Inovacao Frugal,
com os fatores que regem a Capacidade Inovacao, podemos propor um modelo que vise
caracterizar o que chamamos de Capacidade de Inovacdo Frugal, dentro do ambito da
inovacdo organizacional, desta forma fazendo a juncdo entre os trés conceitos. Esta

relacdo podemos observar na Tabela 5 abaixo:
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Tabela 5

Matriz de Relacdo Capacidade de Inovacdo e Inovacao Frugal no &mbito da inovagdo organizacional

CI/IF Restricdes Tarefas de Consequéncias
Recursos | Institucionais | Escalonamento | 1NOVaca0 |  Econsmicas Sociais Ambientais
Capacidade
Absortiva X X X
Pesquisa e %
Desenvolvimento
Desempenho X

Fonte: Préprio autor

Para entender esta relacdo é preciso entender os conceitos, uma vez que, cCOmo
visto anteriormente, a Capacidade Absortiva esta diretamente ligada a resposta que se da
ao ambiente externo, ou seja, a capacidade de perceber o ambiente, que em geral é
dindmico e dar uma resposta a fim de se adaptar. Este ponto esta diretamente ligado as
restricdes, seja quando ha restricdes de recursos, financeiros, mao de obra, tecnologias;
as restricdes institucionais, por falta de apoio, incentivo, verba governamental e as
restricdes de escalonamento que por vezes o ambiente possa proporcionar, todos esses
pontos fardo com que o projeto seja reajustado para se adaptar.

Ja a parte de Pesquisa e Desenvolvimento esta diretamente relacionada com
Tarefa de Inovacdo, uma vez que, trabalha com desenvolvimento de produto ou processo,
experimentacdo, feedback do cliente e mudanca no projeto de acordo com a necessidade
do cliente, ou mercado, visando um produto que cada vez mais atenda a real necessidade.

Por sua vez, o desempenho estd diretamente relacionado as consequéncias
econbmicas, uma vez que, trata de buscar mercados mais eficientes, busca por resultados,
melhorar a competitividade, criacdo de novos modelos de negocios e afins. Ja com relacéo
as consequéncias sociais e ambientais, entendemos que somente em determinados casos
pode haver impacto, mas que de qualquer maneira, ndo é o foco da capacidade de

inovacao.
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3. MODELO CONCEITUAL E PROPOSICOES

Como visto nas secdes anteriores, um vasto estudo foi feito tanto por Crossan &
Apaydin (2010), quanto por Hossain et al. (2022). Sendo que destes, 0 primeiro se tratou
de uma vasta revisdo sistematica sobre toda a area de inovacdo por durante vinte e sete
anos, buscando em todo o material relacionado a inovagdo organizacional, visando
consolidar pesquisas existentes, estabelecendo conexfes na literatura dispar e
identificando lacunas entre diferentes fluxos de pesquisa sobre a inovagao organizacional,
sendo capazes de entdo trazer um modelo multidimensional capaz de trazer medidas de
capacidade, mostrando que ao se tratar de inovagdo no &mbito organizacional, é pautada
pelas caracteristicas da organizagdo, como sua cultura, se existem recursos alocados para
tal, se a missdo e metas estdo alinhadas, se existe uma estrutura propicia e até mesmo a
gestdo do conhecimentos, todos serdo fatores que irdo impactar diretamente para que a
inovacdo aconteca.

O segundo, por sua vez, fez um estudo sobre a inovacdo frugal, baseado em
quarenta e oito entrevistas e vinte e trés casos, se propondo a elaborar um modelo holistico
que trazendo tudo aquilo que estimula o surgimento da inovacgéo frugal, chamado pelos
autores de antecedentes; os mediadores, ou seja, tudo aquilo que pode facilitar ou
dificultar o processo de implementacéo da inovacéo; e por fim, os resultados que se tem
com a inovacao, chamado pelos autores de consequéncias, como pode ser visto na tabela
2 na segdo anterior, em que 0 autor mostra que para que aconteca a inovagao frugal,
primeiro € preciso de motivacgéo, seja pessoal, ou pelo negdcio e até mesmo, social; depois
é preciso verificar os mediadores, sendo estes as restricGes, de recursos da empresa,
governamentais, ou até mesmo por falta de mdo de obra e que ela sempre ird trazer
consequéncias, sejam visando a melhoria da economia, ou melhoria na sociedade e até
mesmo melhorando impacto ambiental.

Assim sendo, pode ser observado ao longo desta tese, 0 modelo de (Hossain et al.,
2022), que pode ser visto na Tabela 2, visa entender as motivacdes, as dificuldades e
facilidades e o que se pode obter com a inovacdo frugal. Porém ao estudar a revisao
sistematica de Crossan e Apaydin (2010), bem como os principais artigos utilizados, nota-
se um gap no modelo de Hossain como a estrutura da empresa, se ela é centralizada, ou
ndo, se esse € um fator positivo ou ndo; o grau de formalizacdo da empresa, se é um

mediador positivo ou ndo; o perfil gerencial € outro fator determinante para se estimular
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ou desestimular a inovagdo nas organizacdes, deveria ser importante ele constar no
modelo; também ndo se encontra sobre a inovagdo organizacional o que dela pode ser
favoravel ou desfavoravel para a inovagdo frugal; a questdo da estratégia € vista no
modelo de inovacdo frugal somente como estratégia de inovacdo, sem considerar a
estratégia organizacional e o quanto ela deve estar alinhada com a area de inovagéo. A
fim de verificar todas essas vertentes propde-se:

P1: A Inovacgdo Frugal esta positivamente relacionada com a Capacidade de Inovacao
da organizacao;

Advinda das combinacGes entre 0s recursos, as capacidades organizacionais
podem ser operacionais ou dinamicas. Considerando as capacidades dinamicas como
parte das capacidades de inovacdo da organizacdo, a capacidade de inovacéo, representa
esta adaptabilidade e alteracdo de recursos e capacidades respondendo ao estimulo
externo, buscando gerenciar a mudanca por vezes alterando completamente a forma como
o trabalho é executado (Camison & Villar-Lépez, 2014). Sendo que para Sicotte et al.
(2014), este processo de reconfigurar, sejam recursos por vezes ou por outras capacidades,
pode ser considerado como um mecanismo que acaba por proporcionar o surgimento de
novos conhecimentos, novos produtos e até mesmo a criacdo de novos processos, todos
visando trazer, vantagem competitiva.

Por sua vez, uma inovacao é considerada uma inovacao frugal quando atende a
trés critérios principais, reducdo substancial de custos, foco em recursos essenciais e
desempenho otimizado (Weyrauch & Herstatt, 2017). Sendo que Zeschky et al. (2011)
trazem que ela envolve um produto acessivel, embora préatico, sendo desenvolvido para
atender a uma necessidade entre clientes de menor renda, geralmente mercados
emergentes. Para 0s autores, as trés caracteristicas normalmente sdo observadas com
expressiva inclusdo social. Essa inclusdo social ndo é um efeito involuntario, mas
conscientemente introduzido no processo de inovacdo nas etapas de ideacdo e
prototipacdo, uma vez que a logica de desenvolvimento de novos produtos ndo leva em
consideracdo o poder aquisitivo da cadeia de consumo estabelecida. 1sso significa que a
inovacdo frugal ndo compete com os produtos e servigos estabelecidos em mercados

atualmente determinados, mas sim propde designs desafiantes que visdo o atendimento
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dos % da populacdo mundial que ndo se encaixa no que se denominou aqui por cadeia de
consumo estabelecida.

Por esta razdo, muitos proponentes de inovacgao frugal sugerem que representa
uma situacdo ganha-ganha, porque as empresas lucram atendendo clientes de baixa renda
enquanto aliviam a pobreza, sendo assim uma forma de atender seus interesses pessoais,
enquanto contribuem com a populacéo e consequentemente com a economia (Hossain et
al., 2022; Knorringa et al., 2016). Assim sendo, pode-se observar que existe uma relagcéo
entre ambas, que a Capacidade de Inovacdo antecede a Inovacao Frugal, € importante que
se desenvolva esta capacidade de inovagao em termos gerais para ela entéo poder induzir
ou suportara Inovacdo Frugal nas organizagdes. Significa que diferentemente da visdo
inicial sobre a inovacdo frugal e seus antecedentes relacionados aos vazios institucionais,
falta de recursos ou restricdes severas sobre as capacidades de inovar, ndo séo elementos
presentes nas organizacdes que pretendem incorporar a inovacdo frugal, sobretudo nos
paises desenvolvidos. Para a inovagdo frugal no nivel organizacional propde-se a entender
se diferentemente da inovacéo frugal inicialmente vista em paises em desenvolvimento,
quando no nivel organizacional, ha necessidade de se desenvolver a capacidade de

inovacdo para que se possa implementar a inovacéo frugal.

P2: A Inovacdo Frugal ¢ uma escolha em termos de processo de inovacdo da

organizacao;

Ao se tratar do ambiente organizacional, o processo é uma escolha relacionada a
seus fatores gerenciais, pois estes irdo fornecer bases e links para a estratégia, bem como
resultados financeiros para a organizacdo, uma vez que as organizacdes buscam as
inovacOes que lhes trardo maior vantagem competitiva, ou seja, o que lhes trara maior
retorno de mercado (Tipping et al., 1995).

Além disso a inovacdo tende a ser um processo de mudanca agressivo para as
organizacBes, por esta razdo tende a encontrar alguma resisténcia para sua
implementacao, sendo que se torna mais facil o seu processo quando ela esta relacionada
a mudancas necessarias de acordo com o meio ambiente (Miller & Friesen, 1982). No

que tange a Inovagdo Frugal, para que uma inovagao seja caracterizada desta maneira, é
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preciso que ela seja tanto algo fundamental na vida do consumidor, quanto de baixo custo
(Hossain, 2018).

Embora estudos tenham mostrado que existe interesse em entender e usar a
inovacdo frugal também por mercados desenvolvidos atualmente, o que ndo muda s&o
suas caracteristicas, fazendo com que seja necessario diferentes processos de inovacao a
fim de atender a estes critérios. Tal argumentacédo evidéncia que as iniciativas de inovagao
frugal nas organizacBes serdo potencialmente mais exitosas quando sdo incorporadas a

estratégia organizacional.

P3: A Inovacdo Frugal € mais presente na capacidade de inovacdo da organizacéo se

ela esta relacionada com a estratégia organizacional;

De acordo com (Miles, R. E. et al., 1978), a0 mesmo tempo em que as
organizagdes articulam suas metas, montam estratégias a fim de conquista-lo, sendo que
estdo em constante mudanca e cada vez mais refinando suas estratégias e carregando a
ardua tarefa se adaptar ao ambiente externo, ao passo que gerencia as questdes internas
sem perder de vista sua missdo. Assim, a Inovacao Frugal, pode ser vista como uma nova
solugdo, mais comumente produto do que servico, sendo esse gerado através de se
repensar em um novo processo quando comparado com processos convencionais (Santos,
L. L. et al., 2020).

Tipping et al. (1995) trazem que no ambiente organizacional, o processo de
inovacdo pode ser representado por fatores gerenciais, estes que por sua vez, fornecem as
bases, links para estratégia e resultados financeiros para a corporacdo. Quando estes
fatores estdo associados com as métricas € possivel mensurar a performance da inovacgéo.
Também nesse ponto, parece ndo ser organico o nexo de causalidade (probabilistica ou
deterministica) entre a inovacéo e a performance de inovacdo. Esse argumento supde que
sem a capacidade de inovacéo, de forma ampla, a inovacdo frugal teria menores chances
de produzir efeitos positivos no desempenho organizacional, porque ela ndo apresenta
todos os elementos necessarios para produzir tal desempenho. Diferentemente das
situacbes informais na India ou na China, onde a falta de recursos ou 0s vazios
institucionais foram suficientes para estimular o desenvolvimento de solugdes de
inovacgéo frugal, nas organizagdes, ainda que faltem recursos ou mesmo existam vazios

“organizacionais” ndo ha a severidade verificada na primeira onda dos estudos sobre
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inovacdo frugal. Ou seja, mesmo que as organizacGes tenham grandes restricdes de
recursos ainda néo se configuraria a severidade de sobrevivéncia e que, portanto, ndo seria
o0 principal orientador que impulsionaria o desempenho organizacional. Argumenta-se
que h& certas capacidades de inovacdo antecedentes a inovacao frugal e essas serdo
chamadas nessa pesquisa de especializacdo da organizacdo. Propbe-se a entender se a
inovacao frugal, nas organizacgdes esta condicionada a capacidade de inovacdo quando

esta esta relacionada a sua estratégia organizacional.

P4: A Inovacdo Frugal requer especializacdo da organizacdo no que refere a

transformacao de iniciativas de inovacao frugal em desempenho organizacional;

Uma vez que, a inovacao frugal pode tambem ser vista como uma nova
solugdo, mais comumente produto do que servico, sendo esse gerado atraves de se
repensar em um novo processo quando comparado com processos convencionais (Albert,
2019).

Ja no ambito interno das organizacgdes, o grau de especializagdo é tido como
positivo, pois uma maior variedade de especialistas forneceria uma base de conhecimento
mais ampla (Kimberly, J. R. & Evanisko, M. J., 1981) e aumentaria a fertilizacao cruzada
de ideias (Aiken, M. & Hage, J., 1971). Tais ideias sdo consoantes a todas as visoes
conhecidas sobre a inovacao frugal, seja da restricdo e contingéncia de recursos, seja da
ideia de acesso a mercados da baixa renda, seja de inovacao reversa ou ainda de uso de
inovacdo frugal como processo de inovagdo. Todas as visdes apresentam em comum a
aprendizagem. O nivel de analise (individuo, organizacdo ou pais) pode variar e com isso
diferentes processos de aprendizagem se apresentardo. A aprendizagem organizacional
esta relacionada a inovacao frugal, assim como a aprendizagem individual também esta,
portanto, propde-se a entender se a aprendizagem, ou a especializacdo influencia em

iniciativas de inovacdo frugal.

P5: A Inovacdo Frugal estd positivamente relacionada com a aprendizagem

organizacional;

De acordo com, Shepherd et al. (2020), por muitas vezes a inovacdo frugal,

embora muito buscada por empresas, muitas vezes advém de pessoas que acabam por
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trazer solugdes para seus problemas pessoais, como uma forma de contornar a escassez
de recursos, porém em muitos desses casos, ela ndo é comercializavel, ou ndo viavel para
producdo em larga escala, ou atendendo a um nicho muito especifico, ndo sendo tdo
interessante para grande publico.

Damanpour (1991) mostra que implementar inovacdo é concebido como um
processo que inclui atividades que levam a uma deciséo de adotar a inovagéo, bem como
atividades que facilitam a colocacdo de uma inovacdo em uso bem como sua
continuidade.

Conforme Crossan, M. & Hulland, J. (2002), a aprendizagem organizacional
ocorre como um processo dindmico de renovacdo da estratégia que em trés niveis da
organizagdo: individual, grupal e organizacional. Sendo que para os autores existem
quatro premissas-chave que formam a base para sua estrutura. Primeiro, o aprendizado
organizacional envolve uma tensdo entre assimilar o novo aprendizado (exploration) e
usar o que ja foi aprendido (exploitation). Em segundo lugar, a aprendizagem
organizacional é multinivel: individual, grupal e organizacional. Terceiro, esses trés
niveis de aprendizagem organizacional estdo ligados por quatro grandes categorias de
processos sociais e psicoldgicos: intuicdo, interpretacdo, integracao e institucionalizagéo.

Quarto, a cognicdo afeta a acdo e vice-versa.

P6: A Inovacdo Frugal esta positivamente relacionada com a cultura organizacional;

Uma vez que, para que a inovacao seja caracterizada como frugal, é preciso que
ela seja tanto algo fundamental na vida do consumidor, quanto de baixo custo (Hossain,
2018), para se implementar este tipo de inovacdo nas organizacGes € preciso que este
mindset esteja incutido na cultura organizacional.

Sendo que trés sdo os principais pontos sobre o tema, a inovacao frugal como uma
solucdo tecnoldgica de custos acessiveis voltada para a limitacdo de recursos; a inovacao
frugal ndo apenas em paises em desenvolvimento, mas sendo solucdo para qualquer pais,
ou mesmo categoria de cliente e a inovacao frugal como uma busca de criar valor alem
do econdmico (Santos, L. L. et al., 2020).

Um ponto muito importante ao se tratar da cultura organizacional, é o clima, sobre

isto Anderson e West (1998) trazem que o conceito de clima recebeu atencdo consideravel
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de psicdlogos aplicados e soci6logos organizacionais ha algumas décadas, desde entdo
muitos estudos empiricos foram realizados e muitas revisoes feitas.

De acordo com a pesquisa feita pelos autores, existe um padrdo consistente de
fatores climéaticos encontrados nos estudos associados a inovacgdo da equipe. Sendo que
eles propuseram um modelo de quatro fatores de inovacdo de grupo de trabalho,
entendendo que quatro fatores principais de clima séo preditivos de inovacao, sendo eles:

visdo, seguranca participativa, orientacdo para a tarefa e apoio a inovacéao.

P7: A Inovagdo Frugal esta positivamente relacionada com a estrutura organizacional;

Para Anderson e West (1998), por muitas vezes a inovacao frugal, embora muito
buscada por empresas, muitas vezes advém de pessoas que acabam por trazer solucdes
para seus problemas pessoais, como uma forma de contornar a escassez de recursos,
porém em muitos desses casos, ela ndo é comercializavel, ou ndo viavel para producdo
em larga escala, ou atendendo a um nicho muito especifico, ndo sendo tdo interessante
para grande publico. Por esta razdo, ao se tratar do &mbito organizacional, a necessidade
de uma estrutura que suporte e mantenha o foco em uma inovacao, que embora frugal,
traga ganhos econdmicos, seja pela reducdo substancial de custos, foco em recursos
essenciais e desempenho otimizado (Weyrauch & Herstatt, 2017)

Para Damanpour (1991), quando se trata de estrutura organizacional, muitos séo
os fatores que podem impactar positiva, ou negativamente como o grau de centralizacao,
de formalizacdo, a sobra ou escassez de recursos; tudo impactara diretamente na

capacidade de inovacédo frugal nas organizacgdes.
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4. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

4.1. Delineamento da Pesquisa

Collis, J. & Hussey, R. (2005) trazem que na area da administracao existem varios
tipos de pesquisa que podem ser utilizadas, sendo subdividas conforme o aspecto da
pesquisa. Ja Hair, J. et al. (2005) menciona que existem trés categorias de pesquisa, ela
pode ser descritiva, explicativa ou exploratéria. Sendo que para Collis, J. & Hussey, R.
(2005), as pesquisas descritivas visam analisar e descrever tudo aquilo que é pertinente a
questdo de pesquisa. Por sua vez, Gil, A. C. (2008) traz que a pesquisa explicativa busca
encontrar fatores que possam determinar, ou que pelo menos possam contribuir para a
ocorréncia daquele determinado fato. Munaretto et al. (2013) menciona que a pesquisa
exploratdria se faz necessaria quando existem poucos estudos sobre o tema pesquisado,
de forma que ele tenha sido ainda pouco explorado.

Assim sendo a pesquisa exploratdria busca proporcionar uma visdo geral sobre
aquele determinado fato, assim, em vez de buscar confirmar determinada hipotese, ela se
propde a encontrar ideias ou determinados padrdes, voltando-se assim para a descoberta
(Collis, J. & Hussey, R., 2005).

O desenvolvimento de um projeto de pesquisa exclusivo tem a vantagem de
permitir que o pesquisador a adotar e adaptar os métodos de pesquisa mais adequados
para explicar e compreender os fendmenos sob investigacdo (Eisenhardt, K. M., 1989).

Para realizar esta pesquisa foi necessaria uma estratégia, primeiro em explorar o
tema, entendendo todos os aspectos do modelo analisado e fazendo uma vasta anéalise da
literatura existente sobre a capacidade de inovacdo e da inovagdo frugal, a fim de
encontrar 0s gaps que podem contribuir para um modelo que seja usual e realmente
efetivo para a organizacdo que deseje aprender ou aprimorar sua capacidade de implantar
a inovacdo frugal sendo estes conceitos de ambos 0s temas em que ha possibilidade de
intersec¢do e ndo foram estudados até entdo. Para tal, chega-se nas proposi¢oes listadas
na secao anterior.

Uma vez concluida esta parte, é importante validar as proposicdes, entender
empiricamente quais sdo validas e a partir dai a construgdo da Capacidade de Inovagédo

Frugal. Para tal, trés estudos de caso foram desenvolvidos com empresas que vem
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apresentando, sobretudo nos dltimos um forte trabalho de reducdo de custos, ou de

melhoria de processos, ou ainda a deixar seu produto mais enxuto dentro daquilo que

realmente é importante para o cliente.

4.2. Procedimento de Coleta de Dados

Para tal, visando fazer uma pesquisa estruturada utilizamos um protocolo de

estudo de caso, que é um conjunto de diretrizes que podem ser usadas para estruturar e

governar um projeto de pesquisa de caso (Yin, R. K., 2009). Conforme Pervan, G. e

Maimbo, M. (2005), os protocolos também visam garantir a uniformidade em projetos de

pesquisa em que varios sao 0s pontos de onde se coletam as informacdes. Por esta razao,

a ideia para o presente trabalho € utilizar o protocolo de estudo de caso conforme Tabela

6 abaixo.

Tabela 6

Protocolo de Estudo de Caso

Secdo Contetdo Finalidade
Confidencialidade e armazenamento de dados Contém informacdes sobre a
Preambulo Publicacdo finalidade do protocolo, diretrizes
Documentagio para armazenamento de dados /
Layout do protocolo documentos e publicagéo.
Viso geral do projeto de pesquisa Fomece uma br(?ve Visdo geral do
Em Geral projeto de pesquisa e do método de

O método de pesquisa

pesquisa.

Procedimentos

Abordagem inicial as organizacdes:

* Selecdo de casos
* NUmero de casos
* Estabelecimento de contato

Agendamento de visitas de campo

Duracdo das sessdes

Equipamentos e papelaria

Descricéo detalhada dos
procedimentos para a conducéo de
cada caso. Esses procedimentos
devem ser utilizados para garantir
a uniformidade na coleta de dados
e no processo, facilitando assim as
andlises de cada caso e cruzadas.

Pesquisar
Instrumentos

Instrumentos de pesquisa que podem ser:

Instrumentos de pesquisa
desenvolvidos utilizando as




a) Qualitativos - guias de entrevistas utilizando
perguntas abertas ou fechadas
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diretrizes de Neuman (2000) e
Sekaran (2000)
Recomenda-se que esses
instrumentos de pesquisa sejam
altamente estruturados para
facilitar a coleta de dados e
uniformidade nas informacoes.

Diretrizes de
analise de dados

Viséo geral dos processos de anélise de dados

Detalhes sobre:

a) Como sera alcancada a convergéncia de dados de
varias fontes

b) Como seré alcancada a triangulagdo de perspectivas
de vérios participantes

Descricéo do processo de analise 'dentro do caso'
a) Dados descritivos

b) Dados explicativos

¢) Relato de caso individual

Descricéao do processo de analise 'caso cruzado'

Diretrizes para analise de dados
com base em diretrizes como as
fornecidas por Miles e Huberman
(1994), Yin (1994) e Neuman

Descricao do processo de analise 'setores cruzados' (se (2000).
necessario)

Esquema de dados:

a) Resumo dos tipos de dados primarios, fontes e
proposito

b) Resumo dos tipos de dados secundérios, fontes e
finalidade

Descricdo dos displays de dados que serdo usados na
andlise

Lista a priori de cddigos que serdo usados durante a
anélise qualitativa

Fonte: Adaptado de Maimho e Pervan (2005)

De maneira geral Pervan, G. e Maimbo, M. (2005) trazem que na primeira secéo
do protocolo, Predambulo, contém informacdes gerais sobre o protocolo, diretrizes para
armazenamento de dados e documentos e publicacdo. Ja a segunda secao, Geral, fornece
uma visao geral do projeto de pesquisa e do caso método de pesquisa, em termos de quais
sdo os objetivos do projeto de pesquisa, porque € importante para conduzir a pesquisa, e
ainda como a pesquisa deve ser conduzida.

A terceira secdo, dos Procedimentos, descreve os procedimentos que irdo reger a
conduta do pesquisador durante a coleta de dados. Os procedimentos devem detalhar
como as organizacOes serdo contatadas, como as visitas de campo devem ser agendadas
e realizadas além qualquer equipamento ou papelaria que sera necessario. A quarta se¢do
do protocolo contém o instrumento de pesquisa real usado para coletar dados nos casos
selecionados. Conforme mencionado, os dados podem ser coletados de varias fontes, uso

de mais de uma fonte de dados é uma técnica conhecida como triangulacdo, que é
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altamente recomendado por muitos pesquisadores (Miles & Huberman, 1994; Yin, 2009;
Neuman, 2000) como um mecanismo para aumentar tanto a confiabilidade quanto a

validade da pesquisa qualitativa. Ja a secdo 5, trata da analise de dados, que pode ser
expressa pela Figura 1 abaixo:

1. Identificar temas, desenvolver categorias
* Comparagio de de codigo e unidades de andlise de codigo
Comego respostas individuais
2. Descrigio e comparag¢des entre IFs

i

Resumo de (incluindo resumos de contato)
Respostas
Entrevistas e Denfro das
coleta de andlises de
documento caso
— Transcrigdes
Pr@eu'a dos Resumos
codificacdo

Anélise usando uma
* Identificar temas e variedade de técnicas,
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conceitual.

Fonte: Adaptado de Pervan e Maimbo (2005)

4.3. Procedimento de Analise de Dados

O foco do presente estudo € caracterizar a capacidade de inovacao para a inovacao
frugal dentro do ambiente organizacional. Para tal, selecionamos trés estudos de caso,
dois com empresas de pequeno porte, poucos recursos e uma estrutura em que se faz
necessaria a frugalidade para sobrevivéncia de mercado. Ja o terceiro caso, se trata de
uma multinacional, embora ela tenha estrutura e ndo falte recursos, também busca pela
frugalidade a fim de combater uma competicao acirrada.
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Para os estudos de caso, trés foram as empresas escolhidas, e para definir quais
seriam elas, tivemos de selecionar alguns critérios, pois seria necessario poder entender a
fundo a rotina das empresas, desta maneira, era necessario que houvesse disposicdo para
mais do que uma entrevista, mas também visita, observacdo em loco, caso necessario
retorno para mais algum questionamento que viesse a surgir.

Também optamos por empresas que tivessem uma linha de producéo, um produto
fisico com no qual tinham expertise para trabalhar, a fim de trazerem toda e qualquer
informacdo sobre inovacdo possivel. Desta maneira, uma empresa de Servigos, por
exemplo, poderia ndo nos trazer a profundidade para validacéo de todos os elementos.

Além disso, foram escolhidas empresas que sabidamente trabalharam com
inovacdo nos ultimos anos, principalmente no que tange aos elementos da Inovacgéo
Frugal, neste quesito as perguntas de controle do inicio do questionario foram essenciais,
assim se a empresa ndo se enquadrasse no perfil, ndo haveria continuidade em entrevistas
ou visitas.

No caso essas empresas escolhidas, pois possivel observar que elas buscam,
principalmente nos Gltimos anos, reducdo de custos, seja por matéria-prima, processos,
simplificacdo de produto e muitas vezes repensado suas linhas de produtos a fim de se
tornarem empresas mais competitivas.

Coletamos dados por meio de trés fontes primarias: (1) entrevistas
semiestruturadas, (2) notas de campo e (3) relatérios de arquivo. Consistente com a
abordagem indutiva, usamos entrevistas como fonte primaria de dados. Estas entrevistas
basearam-se num protocolo de entrevista semiestruturado que pode ser visto no apéndice
do presente trabalho.

Embora a abordagem de entrevista semiestruturada fornecesse um escopo
consideravel e permitisse que as entrevistas fluissem em qualquer dire¢cdo que o0s
participantes desejassem, também usamos as entrevistas iniciais para ajustar o protocolo
para as entrevistas subsequentes, iniciando com o que tomamos a liberdade de chamar de
perguntas de controle, para entender se as empresas se encaixavam no perfil
organizacional que estdvamos buscando. Caso algumas ndo passassem por este crivo
inicial, entdo a entrevista seria encerrada ali mesmo.

O protocolo de questdes envolvendo essa relagdo entre a Inovagdo Frugal e a
Capacidade de Inovagdo no ambiente organizacional, é baseada nas caracteristicas de

cada um desses pilares. Para tal, trouxemos o embasamento tedrico de cada um deles,



62

depois ressaltando pontos de conversdao entre ambos e a partir de entdo trazendo
proposi¢cdes embasadas nas teorias. Desta intersecgéo, trouxemos sete proposicoes e entdo
a fim de confirmar cada uma das proposic6es, uma média de duas a trés perguntas por
proposicdo foram elaboradas.

As entrevistas foram conduzidas em portugués, idioma de todas as empresas, bem
como do entrevistador, uma vez que todos estamos localizados no Brasil. Mesmo no que
tange a multinacional, trabalhamos com uma de suas unidades localizada no pais. Além
disso, vale ressaltar que as entrevistas levaram cerca de uma hora cada uma, dependendo
do perfil de cada entrevistado para desenvolver mais ou menos sobre o tema. Também
vale ressaltar que, como pode se notar na transcrigdo, para que se pudesse extrair o melhor
de cada entrevistado, por vezes algumas perguntas, embora em sua esséncia tratassem do
mesmo tema sem alteragdes, foram levemente alteradas em sua forma, para torna-las mais
faceis para o entendimento do entrevistado, uma vez que, por exemplo, como se pode
notar, principalmente no que tange as empresas de pequeno porte, eles entendem o que é
inovacdo, ele fazem quase que diariamente inovagdes de varias formas, porém nem
sempre possuem o conhecimento técnico, sendo necessaria uma adaptacdo nos
parametros. Apos cada entrevista, foi perguntado se seria possivel, caso necessario, uma
segunda rodada de entrevistas, ou se caso houvesse mais uma, ou duas perguntas que se
fizessem necessarias, se elas poderiam ser feitas por e-mail, ligacdo, online e todos os
respondentes se mostraram receptivos caso houvesse necessidade.

A observacdo e as notas de campo foram outra importante fonte de dados. As
observaces incluiram uma demonstracdo da solucdo em acao e do ambiente de recursos
ao redor, e as notas de campo documentaram comunicacdes ndo verbais sobre a sua
Capacidade de Inovacdo Frugal, como por exemplo, na forma como o entrevistado
demonstrava empolgacéo ao falar sobre uma inovacdo implementada, ou a proficiéncia
ao relatar sobre a reducdo de custo, por uma mudanga feita.

As notas de campo foram anotadas durante a visita, em geral elas se estenderam
no periodo desde a chegada as empresas, as visitas do chdo de fabrica, estrutura da
organizacdo, producdo e por fim na entrevista com o gestor. No que tange a
documentacdo, como as empresas de pequeno porte acabam por implementar as
inovag0es sem necessariamente ter um processo estruturado para tal, pouca

documentacdo existe, nos atendo mais a fotos tiradas durante a visita de melhorias
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implementadas em maquinas, matérias primas e processos, ja no que se refere a
multinacional, esbarramos na questéo de confidencialidade da empresa.

A medida que coletamos os dados, analisamos indutivamente e usamos nossa
analise para modificar a coleta de dados, informar a analise subsequente e identificar
temas e dimensdes agregadas (Corley & Gioia, 2004). Embora temas e dimensoes
agregadas tenham comegado a surgir, mantivemos a mente aberta durante a codificacdo
inicial dos dados.

Assim sendo, o que podemos chamar de andlise de primeira ordem, é entender a
teoria, 0 que a teoria nos tras sobre os temas base para a pesquisa de forma conceitual, o
que se sabe sobre o tema, o que tem sido estudado, quais suas principais caracteristicas,
0 que as pesquisas apontam como futuro do campo. Em seguida, mas ainda considerado
como parte desta “primeira ordem”, o que estudos empiricos anteriores nos trazem, seja
de respostas, de padrdo de comportamento, de caminhos que estdo sendo seguidos,
percepcao dos pesquisados, percepcdo dos pesquisadores, 0 que é marcante, o que ndo foi
ainda observado.

Na andlise de segunda ordem, desenvolvemos e conectamos nossas descobertas
de primeira ordem com o objetivo de entender possiveis rotulos tedricos. Examinamos e
reexaminamos os dados de uma perspectiva tedrica para garantir padrdes e dimensdes
discretas de compreensdo. Esta etapa é importante, pois forneceu a oportunidade de
expandir a analise de categorias e relacionamentos além do estudo imediato,
desenvolvendo insights significativos que poderdo vir a auxiliar estudos futuros para
outros pesquisadores, por exemplo. A analise de segunda ordem envolveu: (1) examinar
o relato de cada informante por meio da analise de conteddo qualitativa; (2) avaliar se as
informacGes eram consistentes; (3) consolidar esses padrées em uma estrutura conceitual.

Também tomamos varias medidas para garantir a confiabilidade dos dados
(Corley & Gioia, 2004), como por exemplo, todas as entrevistas foram transcritas
integralmente e podem ser avaliadas pelo leitor que esteja afim de comprovar os achados
tedricos. Todas as notas de campo foram anotadas imediatamente apds o término da visita,
visando que nenhuma informacéo fosse perdida durante o processo e vale ressaltar todas

as transcricdes das entrevistas foram feitas ao término de cada entrevista.
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4.4. Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo foi realizada em empresas de produtos, que claramente vem
trabalhando com inovagdes frugais principalmente nos ultimos trés anos, informacéao esta
que foi confirmada nas perguntas de controle antes de iniciar a pesquisa em si, durante os
meses de marco de 2023 a maio de 2023. O objetivo desta pesquisa foi verificar, a partir
dos estudos de caso, quais das proposicoes relacionado a Capacidade de Inovacao e da
Inovacdo Frugal seriam validadas para a partir de entdo formar a Capacidade de Inovacao
Frugal.

Para a realizacdo desta etapa foram utilizadas diversas fontes de evidéncias, o que
possibilitou o desenvolvimento da convergéncia de linhas de investigacao, processo este
chamado de triangulacdo de informag6es de fontes de dados (Yin, R. K., 2009). Sendo
que dentre estes instrumentos pode-se destacar, documentos, registros de arquivos,
entrevistas, observacdo direta e participativa.

No que tange a pesquisa documental e registros de arquivos, foram utilizadas atas
de reunides, planos de gerenciamento, imagens de processos e produtos antes e depois de
inovacgOes, relatérios de producdo em que constam as principais mudancas quando
comparados aos antigos.

O roteiro de entrevistas foi elaborados através das proposicées surgidas através da
pesquisa tedrica entorno do tripé tedrico desta tese, Capacidade de Inovacdo, Inovacao
Frugal e Inovacdo Organizacional. Para cada proposicdo, uma média de duas a trés
questdes, a fim de comprovar sua respectiva validacdo ou refutacdo. Com relacédo a seu
conteddo, sempre visando fazer essa interacdo entre a teoria e pratica, buscando entender

como funciona na pratica, todo o conceito tedrico previamente discutido no referencial.

4.4.1. Caso 1 - Empresa de Eletrénicos

O primeiro estudo de caso foi feito em uma empresa de eletrénicos, focada em
todo tipo de equipamento como chips, placas de video, led e afins, geralmente empresas
maiores contratam seus servicos, também trabalham para prefeituras e encomendas

especificas principalmente no que tange a placas e equipamentos.
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E uma empresa de pequeno porte, hoje com dez funcionarios, embora tenham
relatados j& teve quase vinte, parte de sua reducdo se deu a inovagdes feitas em que
conseguem produzir hoje em grande quantidade e em menor tempo, por conta de
inovacdes que conseguiram implementar em sua producdo, mudanca de métodos
produtivos e novos produtos mais eficientes.

A empresa foi criada por dois sécios que ja trabalhavam na &rea para outras
empresas, como ambos tinham muita experiencia na area entenderam que poderiam ter
sua propria producdo, e assim alugaram um espaco para iniciar a realizacdo de seu
trabalho, como j& conheciam o mercado, clientes e suas necessidades, ndo demoraram a
se destacar e conseguirem cada vez contratos maiores e aos poucos aumentando sua
producdo, comprando novas maquinas, contratando mais colaboradores, dando
treinamentos e aumentando seu portfolio de produtos, iniciando sua producdo em 2003,
este ano completam vinte anos de existéncia.

Pela observacdo de campo, foi possivel perceber que apesar de ser uma empresa
de pequeno porte, existe uma estrutura muito bem formada, a producéo acontece toda de
forma organizada e sistémica, em que uma area depende da outra, todas podem se ajudar
para que nada de errado, e se acontecer, tudo para, pois existe uma cadéncia formada.

Foi possivel perceber que este processo e a forma como é estruturado ajuda a
manter a exceléncia no processo, bem como estimula os funcionérios a trazerem ideias
de pontos de melhoria, pois a melhoria de um processo, ajuda a melhorar todos os outros,
bem como na resolucédo de possiveis gargalos produtivos. Além disso, é nitida a percepcao
do quanto os funcionarios sdo estimulados a participarem do processo, trazerem opinides
e se sentirem parte da empresa.

Documentos mostram o quanto produziam em um dia de trabalho, e o quanto
produzem hoje de um mesmo item, ou similar, possibilitando assim verificar o quanto as
inovacOes de produto e de processo sdo consideradas fundamentais dentro da empresa e
por isso tdo estimuladas principalmente nos Ultimos anos, o que se percebe como motivo
de orgulho para seus socios fundadores, ao relatarem que hoje sdo uma empresa
diferenciada no mercado.

Dentre as trés formas de coleta de dados citadas, alguns pontos foram observados
como primordiais nas trés formas, observacdo de campo, documentos e entrevistas. Sendo
eles desenvolver a capacidade de sempre inovar, trabalhar com especialistas na area para

que mais ideias possam surgir do que realmente pode funcionar, ter uma cultura voltada
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para a inovagdo estimulando as pessoas a trazerem ideias e melhorias, além de uma
estrutura em que existe uma figura (chefe, dono ou gestor) que seja capaz de motivar e

orientar as pessoas a estarem sempre buscando inovagéo.

4.4.2. Caso 2 — Empresa Metallrgica

Para o segundo estudo de caso, foi escolhida uma empresa Metallrgica, esta
embora maior do que a anterior, ainda de pequeno porte, sendo que hoje conta com
dezoito colaboradores. A empresa esta ha 37 anos no mercado e foi iniciada por um Unico
dono, hoje se encontra sob a direcdo de suas trés filhas, mantendo assim sua estrutura
familiar, hoje com dezoito funcionarios.

Pela observacéo de campo, foi possivel perceber que boa parte dos colaboradores
iniciaram ainda na época do primeiro dono e l& trabalham desde seu surgimento, ou
proximo disso, sdo pessoas de extrema confianga e que entendem muito do processo. As
socias hoje também iniciaram sua vida profissional dentro da fabrica e ali seguiram
carreira, sendo que, cada uma dentro de sua area de atuacdo, entendem bastante do
negaocio.

A empresa valoriza bastante a sua cultura organizacional e principalmente nos
altimos anos, com a crise no periodo pandémico, vem buscando encontrar inovacdes de
produto e processo quem possam lhes tornar cada vez mais competitivos. Trazem tambem
fortemente a cultura do benchmarking para entender o mercado, clientes e a concorréncia.

Documentos mostram que dentro das possibilidades, quando ndo h& uma
exigéncia estrita por parte de seus clientes, vem inovando e implementando produtos mais
enxutos, que cumprem as funcdes valorizadas pelo cliente, porém com um custo mais
baixo, seja por ndo cumprir uma funcao considerada supérflua ou desnecessaria. Ou entdo
inovam na forma de produzir, buscando uma producdo mais eficiente e com menor custo.
Claro que é percebida a preocupacao em fazer as inovacdes sem perder a exceléncia em
sua qualidade percebida pelo cliente.

Foram motivados principalmente em tempos de crise a sairem da zona de
conforto, uma vez que, mencionam que antes deste periodo conseguiam ter bastante lucro
sem precisarem ter preocupacdo com reducgdo de custos e neste ponto, enxergam que

apesar da dificuldade, a possibilidade da frugalidade foi bastante positiva.
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Pontos fortes dentro da empresa no que tange a pesquisa, podem ser ressaltados,
aqueles vistos pelas trés formas de coleta de dados, é a valorizacdo da aprendizagem
organizacional com o ambiente externo, através de conhecer o concorrente, as
necessidades do cliente, as tendencias, outro ponto é ter uma estrutura centralizada, em
que exista uma figura capaz de motivar as pessoas a inovarem, trazerem suas ideias e
melhorar o processo. Também se nota a importancia da capacidade de sempre estar

inovando, por isso a importancia de conhecer bem o processo.

4.4.3. Caso 3 — Empresa Automobilistica

O terceiro caso se deu em uma empresa automobilistica, uma montadora de grande
porte, multinacional. A empresa esta ha 66 anos no mercado brasileiro (é ainda mais
antiga em outros paises) e nacionalmente conta hoje com 5500 funcionarios ao todo. E
embora seja uma empresa de grande porte e bastante lucrativa, viu suas vendas bastante
reduzidas, principalmente desde o periodo pandémico.

Embora entenda que esta reducdo se deveu nao por conta de uma perda em seu
volume de vendas, mas sim por um encolhimento de mercado em periodo de crise, uma
vez que ndo houve alteracao significativa em seu market share, por esta razao entenderam
que para se tornarem ainda mais fortes no mercado e recuperarem o volume de vendas,
ou até mesmo aumentar, precisavam investir ainda mais em inovacao. Para tal criaram
um departamento de inovacdo, em uma estrutura projetizada onde selecionaram as
pessoas mais capacitadas para tal de varios departamentos, como financas, TI, vendas,
producdo, dentre outros. Este time é responsavel por buscar constantemente inovacoes.

Pela verificacdo documental, as principais inovacdes estimuladas no
departamento sdo as frugais, ou seja, aquelas que irdo trazer reducdo de custos, seja por
mudancas de produto tornando-o mais barato, eficiente, ou eliminando o supérfluo, ou
entdo trazendo mudangas em processo, mas sempre visando ndo perder sua atencdo para
a exceléncia, uma vez que, este é um ponto crucial para os clientes, faz parte de sua marca
e é percebido como diferencial pelo consumidor, tornando assim um desafio ainda maior.

Cada éarea dentro do departamento, busca inovar dentro de sua area de
conhecimento, juntando ideias com as pessoas das demais areas para entender o que é

vidvel ou ndo. Também foi possivel ver pelos documentos que a cria¢cdo do departamento
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j& trouxe melhoras significativas no aumento de inovacGes e consequente melhora nas
vendas de produtos.

Pela observacgdo de campo, foi possivel observar a sinergia do time como um todo,
as ideias de todos sdo respeitadas e até estimuladas, a estrutura progetizada também
parece ajudar bastante, uma vez que, uma ideia sugerida, por vezes € discutida com as
pessoas de seus antigos departamentos, para tender possiveis entraves a serem resolvidos.

Pontos fortes no que tange a pesquisa, que se pode observar da empresa tanto na
entrevista, quanto nos documentos e até mesmo na observagdo de campo foi a importancia
de que a inovacdo seja parte da cultura organizacional, esteja alinhada com a estratégia e
missdo da empresa para que assim todos os colaboradores estejam alinhados para um
mesmo objetivo, além da necessidade de especialistas de diversas areas e com 0s mais
diversos tipos de pensamento dentro da empresa.

Na tabela 7 abaixo, € possivel verificar de forma sintetizada caracteristicas de cada
respondente e de cada empresa pesquisada, como cargo ocupado, ramo da empresa, ha

guantos anos estdo no mercado e tamanho.

Tabela 7

Informac®es participantes do Estudo de Caso.

i} Pessoas no
Nome do Nome da Ramo da Tempo de NuUmero de
Cargo o o departamento
Respondente Empresa Empresa Existéncia | Funcionarios
do Respondente
Gerente
] ] ] ] ] Placas
Confidencial | Comercial | Confidencial . 20 anos 10 6
o Eletronicas
(s6cio)
Gerente de
] ] B ] ] Molas
Confidencial | Operagdes | Confidencial ] 37 anos 18 9
. automotivas
(s6cio)
] ) Gerente de ] ] Veiculos 66 anos
Confidencial y Confidencial ] ) 5500 31
Inovacédo Automotivos (Brasil)

Fonte: Prdprio autor
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5. ANALISE E INTERPRETACAO DE RESULTADOS

5.1. Resultados

Nesta secdo de resultados, para que ela seja mais consistente, vamos repassar cada
uma das proposicdes, explicar brevemente sua relagdo com as questdes relacionadas, para
entdo trazer de forma geral as principais consideracdes feitas pelos respondentes,
validando ou ndo cada proposicéo.

A Inovacdo Frugal esta positivamente relacionada com a Capacidade de
Inovacdo da organizagdo. Com relacéo a esta primeira proposicéo buscamos entender a
relacdo entre a capacidade de inovar e a inovacgéo frugal, questionando primeiramente, se
guanto mais a empresa inova, mais sera a sua capacidade de entender qual a melhor forma
de inovar a fim de atingir os pilares da Inovacdo Frugal. E se as caracteristicas que ela
tende a colocar no produto sdo aquelas atreladas ao tripé da Inovagdo Frugal, buscando
entender o quanto a pratica pela inovacao as ajuda neste processo. Neste quesito, 0s trés
casos acreditam que sim, todos trouxeram exemplos de como estar nesse movimento de
busca por inovacdo os auxiliou a desenvolver esta capacidade e a partir dai poderem
encontrar inovacdes que reduziram seu custo, aumentaram a eficiéncia, melhoraram o
processo, pois 0s permite entender melhor e mais rapidamente as necessidades do cliente.
E ainda foi apontado como esta relacao esta ligada com a necessidade de informacdes que
é elemento crucial para a assertividade. R1 "Com certeza, principalmente inovagdo em
maquinario, quanto mais eu coloco a tecnologia dentro da minha empresa, eu trago para
o cliente, facilidade. Eu consigo entregar um valor, um volume maior para ele
comercializar muito mais. E nisso o ciclo gira que eu faco mais receita e ele também”.
R2 “A gente tenta se adaptar ao cliente, € isso que tem acontecido muito, né? Quando
mais a gente sabe como se adaptar e buscar o que ele precisa, melhor a gente se sai
diante do concorrente”.

A Inovacdo Frugal é uma escolha em termos de processo de inovacdo da
organizacdo. Ja esta segunda proposicdo afirma que inovar de forma frugal é uma
questdo de escolha para a empresa e para tal elaboramos questdes visando entender o que
a empresa leva em consideracdo na hora de criar um novo produto, ou alterar um

processo; entdo buscamos entender mais claramente se ele, na pratica entender ser de fato
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uma questdo de escolha esta busca pela frugalidade, lembrando que a palavra inovagao
frugal, ou afins ndo foram utilizadas durante a entrevista para ndo arriscar enviesar a
mesma. Neste ponto, cada empresa trouxe suas consideracdes e exaltando que nos Ultimos
tempos a inovacgdo (e principalmente a frugal, por suas caracteristicas) € uma escolha
imposta pelo mercado, pois concorréncia acirrada, cliente cada vez mais bem informado
e menos fiel, facilidade de compra tanto de concorrentes nacionais, como internacionais,
acaba que os faz ter de deixar seu produto mais barato, moderno, enxuto, para ndo serem
atropelados pela concorréncia. Ou seja, se no passado foi uma escolha, hoje ¢ uma
necessidade e ndo mais uma escolha. R1 “Eu n&o diria uma escolha, mas uma questéo
de sobrevivéncia. Se vocé ndo arruma um jeito de deixar o produto mais barato, com a
melhor tecnologia, ele vai para o seu concorrente”. R3 “Eu ndo acho que inovar uma
escolha, eu acho que é essencial. Se ela ndo inova, mais cedo ou mais tarde, a morte vai
bater na porta; se a gente ndo, ndo inovar para esse campo de transformacéo digital,
digitalizagéo, que os clientes querem de fato como que é o comportamento dos clientes.
Ai nossa empresa pode morrer futuramente. Entdo, com certeza a inovar é essencial neste
mundo que nos temos hoje, né”.

A Inovacédo Frugal é mais presente na capacidade de inovacéo da organizagao
se ela esta relacionada com a estratégia organizacional. Com relacdo a este ponto, as
perguntas visaram entender se o respondente percebe que 0 que a empresa considera como
uma estratégia sua, se torna mais fluido para que ela consiga realizar, assim sendo buscar
uma estratégia que vise trazer reducdo de custo, ou melhor custo-beneficio para o
consumidor, ou ainda retirar do produto tudo aquilo que o cliente ndo enxerga valor, faria
com que ele mais facilmente encontre este tipo de inovagdo. Sobre esta proposicéo,
também os respondentes responderam de forma afirmativa, trazendo inclusive exemplos
em seus casos particulares, mostrando que a estratégia faz com que produzam de forma
mais organizada, rapida e eficaz. Um ponto que vale ressaltar é que esta estratégia, para
que assim funcione como uma alavanca, precisa ser compartilhada com todos da empresa,
para que assim todos possam ir para a mesma dire¢cdo e conseguir mais sucesso na
empreitada. R1 “Ah com certeza, a estratégia é sempre estar conectado ao mercado. Ter
bons fornecedores, né? E poder comprar um volume maior para poder trazer para o
cliente e a facilidade de ser mais barato. Aquele produto, aquele componente para poder
nao ficar tdo caro para ele no final a estratégia é sempre essa. Estar buscando o

fornecedor mais acessivel, mais barato, mais rapido que possa trazer a facilidade para
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o cliente no final”. R3 “Acredito que vocé tendo uma estratégia, focando naquilo, vocé
alcanca. E que eles batem muito o martelo nessas questdes na empresa”.

A Inovacdo Frugal requer especializacdo da organizacdo no que refere a
transformacédo de iniciativas de inovacgéo frugal em desempenho organizacional.
Para avaliar esta proposi¢cdo questionamos se quanto mais se especializa dentro da éarea
de atuacdo, ou mesmo quanto maior o nimero de especialistas existe na organizacgdo,
maiores as chances de encontrar a inovagéo frugal. E neste ponto os respondentes foram
unanimes de que sim, tanto na grande empresa quanto na de pequeno porte o grau de
especializacdo faz toda a diferenca, tanto para entender o que o cliente esta buscando, se
aquilo € possivel, quanto para saber a forma como ele pode fazer aquela inovacgdo
acontecer. Vale ressaltar aqui que quando nos referimos a especializagdo, néo
necessariamente falamos em um determinado curso, mas sim no grau de especializacao
dentro daquela atividade feita por cada um. Outro ponto mencionado é que aléem da
especializacdo, foi citada a quantidade de especialistas em diferentes areas, pois esta
juncéo foi vista como muito positiva para se encontrar diferentes pontos de vista e assim
aumentando a possibilidade de inovagdo. R1 “Se eu tiver especialistas qualificados na
minha &rea, com certeza vou trazer novas ideias para dentro da empresa e sim novas
inovacOes. E formas diferentes para a gente tratar esse produto”. R2 “A gente tem
funcionarios aqui de desde quando a fabrica foi fundada, entendeu? Funcionarios é bem
antigos aqui entdo eles tém muita experiéncia e vira e mexe conseguem nos trazer
sugestdes de melhorias”. R3 “Quando a gente fala de inovacao ha, vamos atingir também
algo é comum a sO que a gente precisa nao so de especialistas naquilo. Além disso se nos
tivermos uma, vamos se dizer, vai um time de colaboradores especialistas com diferentes
experiéncias. Vamos se dizer é, um nivel razoavel, pessoas de marketing, pessoas de TI,
pessoas que moraram fora, pessoas €, né do vamos dizer do grupo da diversidade,
inclusdo. Eles tém uma heuristica de vida diferente. Entéo isso as vezes, acaba agregando
valor. Combinado em tudo”.

A Inovacdo Frugal estd positivamente relacionada com a aprendizagem
organizacional. Para verificar esta proposicdo buscamos entender dos respondentes se
observar o ambiente externo e a partir de entdo buscar mudancas dentro de suas
respectivas organizacdes os ajudam no processo de inovar. Também se aprender a
desenvolver atividades que visem facilitar este aprendizado do ambiente externo, 0s

podem auxiliar a encontrar em que é melhor inovar. E neste ponto todos os respondentes
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foram categoricos sobre o quanto o ambiente externo é fundamental para que eles possam
inovar, pois os ajudard a entender o cliente e suas necessidades, perceber seus
concorrentes e ver quais caminhos eles estdo seguindo que esta dando certo, quais erros
cometeram e que suas empresas ndo podem cometer e ainda o que o concorrente ndo viu
de oportunidade que ele pode aproveitar. Uma informagdo muito interessante neste
quesito é que enquanto as empresas menores mencionam buscar tudo o que ha de
informacao dos concorrentes a fim de se melhorarem, seja por canais formais e informais,
a multinacional menciona que além de realizarem constantes benchmarks, eles contratam
até start ups para melhor trazer este olhar inovativo do ambiente externo. R1 “Auxilia
bastante até para a gente ndo cometer certos erros que a gente vé 14 fora. De algumas
coisas que nao funcionam, até para trazer dentro da empresa o que realmente funciona,
0 que vai inovar e o que vai ficar mais rapido para nés”. R2 “Entéo a gente fica sabendo
de tudo, ne? E quando, quando alguém esta no mercado e estd fazendo um preco mais
em conta, entdo a gente fica isso realmente, esse tipo de coisa. Entdo ai vocé fala assim,
mas por que ele consegue esse preco? Ai vocé consegue descobrir o porqué, né, e muitas
vezes fazer alguma mudanca que te ajude a acompanhar o preco dele, descobrir o que
ele faz de diferente”. R3 “Observar concorrentes, fazer benchmark que esta acontecendo
no mercado, com certeza é fundamental. Muitas empresas, como a gente aqui, elas
procuram também fazer parcerias com startups. Levar um Business case que esta é esta
ruim nas empresas, né? Algum processo, algum produto esta ruim que que eles fazem, 9,
start up? Nos langamos aqui um desafio, quem que pode ajudar a gente a consertar iSso?
Se der tudo certo, as vezes a empresa acaba absorvendo esse time. Como eles vém de
uma empresa deles, veem o mundo de uma maneira diferente, traz algo diferente”.

A Inovacdo Frugal estd positivamente relacionada com a cultura
organizacional. Para entender se esta é uma proposicdo valida, buscamos questionar os
respondentes se eles acreditam que a cultura da empresa faz com que ela possa encontrar
mais facilmente de que forma inovar, também se a cultura influencia em ter mais ou
menos inovacgdes e por fim se um clima onde as pessoas tenham mais liberdade para atuar,
pode auxiliar em que surjam maiores possibilidades de inovacgdes. E para esta afirmativa
0s respondentes trouxeram que a cultura ird auxiliar para que a empresa esteja mais apta
a inovar, desde que todos estejam alinhados com ela, ndo adiantaria estar somente na ideia
dos gestores, mas que um clima organizacional leve, colaborativo, em que os funcionarios

sintam que tem liberdade de dizer o que esta legal, 0 que ndo estd bom, onde pode
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melhorar e até mesmo uma cultura onde todos sdo estimulados a trazer propostas de
inovacdes com certeza ira melhorar muito as possibilidade de encontrar inovagfes
frugais. R1 “Sim, ele pode e é incentivado a falar onde est& o problema e o que pode ficar
melhor e nds vamos testar isso para ver se funciona direitinho. Trazendo mais clareza
para ver onde a gente pode inovar e acertar”. R2 “Aqui sempre foi tudo muito
centralizado. Mas eu acho que os funcionérios tém Liberdade sim, de vir falarem as
coisas. Eles tem sim essa liberdade. Eu acho que isso ajuda muito”. R3 “Com certeza,
pelo menos eu falando no meu time, que € muito colaborativo, eles se incentivam muito
isso. Abertura para vocé falar, expor as suas ideias no meu time, nds temos essa abertura.
Ajuda muito, ndo faz ideia, as pessoas que comunicam S&0 super prestativas. A gente
verifica pontos de vistas diferentes, fazemos brainstorming também. Entdo, ajuda
demais”.

A Inovagdo Frugal esta positivamente relacionada com a estrutura
organizacional. A fim de validar esta proposi¢cdo buscamos entender se a estrutura
organizacional afeta nas possibilidades de inovagdo, também se a estrutura da empresa
traz uma motivacdo para buscar inovacdes que possam ampliar o numero de clientes
através de deixar o produto mais acessivel e aqui tratamos de preco, por estar mais focado
na real necessidade do cliente, por exemplo. E por fim se ter uma empresa com uma
estrutura mais ou menos centralizada € um fator que ird impactar positiva ou
negativamente para o surgimento deste tipo de inovacdo. Para tal proposicdo 0s
respondentes trouxeram sim, e para que se tenha maior possibilidade de inovacdo é
preciso que de um lado as empresas tenham uma estrutura em que os colaboradores se
sintam a vontade para acessar qualquer nivel hierarquico e falar o que pensam, por outro
é importante haver uma estrutura centralizada, pois esta figura é quem ira puxar todo o
time para buscar inovagdo, melhorias, motivagdo e expertise. R1 “Sim, a estrutura ajuda
bastante, aqui um setor depende do outro, entdo a primeira parte aqui que a gente esta
conversando com o cliente para entender o que ele precisa e se depois desse fechamento
vai para uma producdo e essa producdo tem que correr bem certinha nos setores para
ndo parar. Acertar toda parte é comercial com ele e depois seguir muito bem para nao
parar nenhum setor e nem outro. E ai que vem a inovagdo que as vezes surgem as
maquinas que surgem algumas esteiras para a gente poder trazer mais facilidade para o
funcionario para ndo ter interrup¢do nessa linha. Quanto a centralizacdo é necessario

sim, estar dominado por uma pessoa s6, que conheca tudo e saiba 0 que esta



4

acontecendo, mas eu acho que tem que ter delegacOes para a pessoa falar, olha, falta
ISs0, vamos mudar aqui que funciona assim, eu acho positivo ter a delegacédo”. R2 “Olha
aqui sempre foi tudo muito centralizado. E eu vejo que isso faz funcionar, porque os
funcionarios tém liberdade sim, de vir falarem as coisas. Eles, tem sim essa liberdade.
Eu acho que isso ajuda muito porque eles tem liberdade e sabem pra quem tem que vir
falar e juntos vemos o que funciona”. R3 “Alias, se ndo fizesse diferenca as empresas
nunca teriam feito mudancas de estrutura interna. A nossa empresa mesmo, esta fazendo
uma reestruturacdo interna para tentar melhorar o fluxo das informagdes, melhorar
processos. Porque tudo isso ajuda a inovar. Eu acho que um agente centralizador, que,
focado na inovacao, eu acho que ajuda, ta? Eu penso que sim, é. NGs temos que ter um,
acho que um ponto de referéncia, pra gente verificar, 0 que a empresa esta fazendo com
relac@o a inovacao. Eu sei que, por exemplo, na empresa, nds trabalhnamos com pontos

focais, cada area tem a sua propria inovagao”.

Tabela 8

Resumo dos Resultados

Referéncia . Validagéo .
. P Proposicoes . Excerto Empirico
Tedrica Empirica
(Camisén & "Com certeza, principalmente inovacéo em
Villar-Lopez, maquinario, quanto mais eu coloco a
2014); Sicotte et tecnologia dentro da minha empresa, eu trago
al. (2014); A Inovacéo Frugal esta para o cliente, facilidade. Eu consigo entregar
(Weyrauch & positivamente um valor."
Herstatt, 2017); |P1 relacionada com a S
Zeschky et al. Capacidade de Inovagéo )
] L "Quando mais a gente sabe como se adaptar e
(2011); (Hossain da organizacéo; ) )
buscar o que ele precisa, melhor a gente se sai
etal., 2022; )
] diante do concorrente”.
Knorringa et al.,
2016);
o y ] “Eu ndo diria uma escolha, mas uma questao
(Tipping et al., A Inovacéo Frugal é L L o
] de sobrevivéncia. Se vocé ndo arruma um jeito
1995); (Miller & uma escolha em termos ) ]
) P2 ) y N de deixar o produto mais barato, com a
Friesen, 1982); de processo de inovagao ) )
) o melhor tecnologia, ele vai para o seu
(Hossain, 2018); da organizacdo;
concorrente”.
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“Eu néo acho que inovar uma escolha, eu
acho que € essencial. Se ela ndo inova, mais
cedo ou mais tarde, a morte vai bater na

porta".

(Miles, R. E. et
al., 1978);
(Santos, L. L. et
al., 2020);
Tipping et al.
(1995)

A Inovagdo Frugal é
mais presente na
capacidade de inovacéo
da organizacdo se ela
esta relacionada com a
estratégia

organizacional,

“Ah com certeza, a estratégia é sempre estar
conectado ao mercado. Ter bons
fornecedores, né? E poder comprar um
volume maior para poder trazer para o cliente
e a facilidade de ser mais barato™.
"Acredito que vocé tendo uma estratégia,
focando naquilo, vocé alcanca. E que eles
batem muito o martelo nessas questdes na

empresa”.

(Albert, 2019);
(Kimberly, J. R.
& Evanisko, M.
J., 1981); (Aiken,
M. & Hage, J.,
1971)

A Inovacdo Frugal
requer especializacio da
organizacdo no que
refere a transformacéo
de iniciativas de
inovacgdo frugal em
desempenho
organizacional,

“Se eu tiver especialistas qualificados na
minha area, com certeza vou trazer novas
ideias para dentro da empresa e sim novas
inovagdes".
“A gente tem funciondrios aqui de desde
guando a fabrica foi fundada, entdo eles tém
muita experiéncia e vira e mexe conseguem
nos trazer sugestdes de melhorias”.

"A gente precisa ndo sé de especialistas
naquilo, mas um time de colaboradores
especialistas com diferentes experiéncias.,
pessoas de marketing, pessoas de TI, pessoas
gue moraram fora, do grupo da diversidade,
inclusdo. Eles tém uma heuristica de vida
diferente. Entdo isso as vezes, acaba

agregando valor. Combinado em tudo”.

Shepherd et al.
(2020);
Damanpour
(1991); Crossan,
M. & Hulland, J.

(2002);

A Inovacéo Frugal esta
positivamente

relacionada com a
aprendizagem

organizacional;

“Auxilia bastante até para a gente ndo
cometer certos erros que a gente vé la fora.
De algumas coisas que ndo funcionam, até

para trazer dentro da empresa o que
realmente funciona, o que vai inovar e o0 que
vai ficar mais rapido para nos”.

"Ent&o ai vocé fala assim, mas por que ele
consegue esse pre¢o? Ai vocé consegue
descobrir o porqué, né, e muitas vezes fazer

alguma mudanga que te ajude a acompanhar
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0 prego dele, descobrir o que ele faz de
diferente”.

“Observar concorrentes, fazer benchmark que
esta acontecendo no mercado, com certeza é
fundamental. Muitas empresas, como a gente
aqui, elas procuram também fazer parcerias

com startups. Como eles veem o mundo de

uma maneira diferente, traz algo diferente”.

(Hossain, 2018);
(Santos, L. L. et
al., 2020);
Anderson e West
(1998);

P6

A Inovacdo Frugal esta
positivamente
relacionada com a

cultura organizacional;

“Sim, ele pode e € incentivado a falar onde
esta o problema e o que pode ficar melhor e
nos vamos testar isso para ver se funciona
direitinho".

“Aqui sempre foi tudo muito centralizado.
Mas eu acho que os funcionarios tém
Liberdade sim, de vir falarem as coisas. Eles
tem sim essa liberdade. Eu acho que isso
ajuda muito”.

“Com certeza, pelo menos eu falando no meu
time, que é muito colaborativo, eles se
incentivam muito isso. Abertura para vocé
falar, expor as suas ideias no meu time, nds
temos essa abertura. Ajuda muito, ndo faz
ideia, as pessoas que comunicam sdo super
prestativas. A gente verifica pontos de vistas
diferentes, fazemos brainstorming também.

Entéo, ajuda demais”.




Anderson e West

(1991);

(1998); A Inovagdo Frugal esta
(Weyrauch & b7 positivamente
Herstatt, 2017); relacionada com a
Damanpour estrutura organizacional,
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“Sim, a estrutura ajuda bastante, aqui um
setor depende do outro, entéo a primeira
parte aqui que a gente esta conversando com
o cliente para entender o que ele precisa e se
depois desse fechamento vai para uma
producéo e essa producdo tem que correr bem
certinha nos setores para ndo parar. Acertar
toda parte é comercial com ele e depois seguir
muito bem para n&o parar nenhum setor e
nem outro. E ai que vem a inovagao que as
Vezes surgem as maquinas que surgem
algumas esteiras para a gente poder trazer
mais facilidade para o funcionario para nao
ter interrupcéo nessa linha. Quanto a
centralizacdo é necessario sim, estar
dominado por uma pessoa so, que conheca
tudo e saiba o que esta acontecendo, mas eu
acho que tem que ter delegagdes para a
pessoa falar".

“Olha aqui sempre foi tudo muito
centralizado. E eu vejo que isso faz funcionar,
porque os funcionérios tém liberdade sim, de

vir falarem as coisas. Eles, tem sim essa
liberdade. Eu acho que isso ajuda muito
porque eles tem liberdade e sabem pra quem
tem que vir falar e juntos vemos o que
funciona”.
“Alids, se ndo fizesse diferenca as empresas
nunca teriam feito mudangas de estrutura
interna. A nossa empresa mesmo, esta fazendo
uma reestruturacao interna para tentar
melhorar o fluxo das informag6es, melhorar
processos. Porque tudo isso ajuda a inovar.

Eu acho que um agente centralizador, que,

focado na inovacgao, eu acho que ajuda".

Fonte: Préprio autor
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5.2. Discussao

Nesta sessdo, vamos fazer uma discussao entre 0s principais pontos tedricos
estudados ao longo deste trabalho e que serviram de base para cada uma das proposi¢coes
e 0s principais achados empiricos, visando entender se as proposi¢des foram validadas,
se 0s pontos citados pelos autores foram encontrados dentro dos estudos de caso para
entender nossos achados tedricos.

A Inovacdo Frugal esta positivamente relacionada com a Capacidade de
Inovacdo da organizacdo. Com relacdo a esta proposicdo Camisén e Villar-Lopez
(2014) trazem que as capacidades dindmicas sdo parte das capacidades de inovacdo da
organizacdo, sendo que esta representa a adaptabilidade e alteracdo de recursos e
capacidades respondendo ao estimulo externo, buscando gerenciar a mudanca por vezes
alterando completamente a forma como o trabalho é executado. Sendo que para Sicotte
et al. (2014), esta representa uma forma de poder reconfigurar o trabalho, desenvolver
novas capacidades e por consequéncia, novos conhecimentos, e até mesmo novos
produtos, sempre gerando uma vantagem competitiva.

Ja no que tange a Inovacgéo Frugal, para assim ser considerada, ela precisa atender
a trés critérios reducéo substancial de custos, foco em recursos essenciais e desempenho
otimizado (Weyrauch & Herstatt, 2017). Desta maneira, reforca Zeschky et al. (2011),
que ela acaba por trazer uma inclusdo social, e no que se refere ao ambiente
organizacional, tornando o0s produtos mais acessiveis. Assim ela representa uma situacédo
ganha-ganha, porgue as empresas lucram atendendo clientes de baixa renda enguanto
aliviam a pobreza, sendo assim uma forma de atender seus interesses pessoais, enguanto
contribuem com a populacéo e consequentemente com a economia (Hossain et al., 2022;
Knorringa et al., 2016).

O que corrobora com os achados empiricos dos estudos de caso em que 0s gestores
das empresas mencionam o fato de que quanto mais eles desenvolvem a Capacidade de
Inovacdo, maior é facilidade para entender a necessidade de seus clientes e tornar seus
produtos mais acessiveis, usar a tecnologia a seu favor para baixar custo, deixar o produto
mais usual e com melhor desempenho, ou seja implementar a Inovagéo Frugal.

A Inovacdo Frugal é uma escolha em termos de processo de inovagdo da

organizacgdo. Tipping et al. (1995) traz que quando se trata do ambiente organizacional,
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0 processo € uma escolha relacionada a seus fatores gerenciais, pois estes irdo fornecer
bases e links para a estratégia, bem como resultados financeiros para a organizagdo, uma
vez que as organizacbes buscam as inovagOes que lhes trardo maior vantagem
competitiva, ou seja, o que lhes trard maior retorno de mercado. Pois para Miller &
Friesen (1982), a inovacdo tende a ser um processo agressivo de mudanca para as
empresas e por esta razdo, geralmente acaba encontrando alguma resisténcia, sendo
assim, ela s6 sera mais facilmente implementada quando atrelada a alguma necessidade
do ambiente externo ou interno. Isto para qualquer inovagdo, mas se especificarmos para
a Inovacdo Frugal, para que uma inovacgdo seja caracterizada desta maneira, é preciso que
ela seja tanto algo fundamental na vida do consumidor, quanto de baixo custo (Hossain,
2018).

Quando trazemos para o estudo empirico, entendemos que as assertivas teoricas
ndo estdo incorretas em suas afirmacfes, porém, como dissemos no comego deste
trabalho, vivemos em um momento de crise em que o modelo atual ndo mais comporta
as necessidades globais, entdo ndo se trata de uma escolha, mas de uma forma de
sobrevivéncia a busca pela inovacéo e principalmente pela frugalidade.

A Inovacédo Frugal é mais presente na capacidade de inovacéo da organizagao
se ela esté relacionada com a estratégia organizacional. Miles, R. E. et al. (1978) traz
que as organizacdes articulam metas, elaboram suas estratégias para alcancar as metas e
este € um processo ciclico, elas se encontram em constantes mudangas a fim de refinar
suas estratégias, sempre se adaptando ao ambiente externo, ao passo que gerencia as
questdes internas sem perder de vista sua missdo. Assim, a Inovacdo Frugal, pode ser
vista como uma nova solucdo, mais comumente produto do que servigo, sendo esse
gerado através de se repensar em um novo processo quando comparado com processos
convencionais (Santos, L. L. et al., 2020).

Tipping et al. (1995) trazem que no ambiente organizacional, o processo de
inovacdo pode ser representado por fatores gerenciais e quando estes fatores estdo
associados com as métricas € possivel mensurar a performance da inovagdo. Assim sendo
sem a capacidade de inovacéo, de forma ampla, a inovacdo frugal teria menores chances
de produzir efeitos positivos no desempenho organizacional.

O que corrobora com o que podemos observar da pesquisa empirica nos estudos
de caso, em que todos os respondentes nos trouxeram que tudo aquilo que esta relacionado

com a estratégia, se torna mais fluido para se alcancado, entdo quando a inovacéo frugal
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estd, mesmo que de forma implicita relacionada a sua estratégia, se observa uma maior
facilidade para que eles possam atingir este resultado. Sendo esta até uma mudanca de
paradigma dentro da empresa, ou seja, deixar seus produtos mais baratos, acessiveis,
funcionais, tecnoldgicos dentro que € essencial para que possam sobreviver ao mercado,
assim sendo corroborando com a afirmativa de que a Inovagdo Frugal, dentro das
organizacOes, estd condicionada a Capacidade de Inovagdo, muito mais facilmente
quando esta relacionada a estratégia organizacional. Um ponto destacado também é com
relacdo a necessidade desta estratégia estar atrelada em algum grau com a missdo da
empresa, para que assim mais facilmente todos os funcionarios estejam na mesma pagina,
pois este ponto eles trazem ser fundamental para sucesso na estratégia, principalmente
quando relacionada a Inovagéo Frugal.

A Inovacdo Frugal requer especializacdo da organizacdo no que refere a
transformacao de iniciativas de inovacao frugal em desempenho organizacional. No
ambito interno das organizagdes, o grau de especializacéo € tido como positivo, pois uma
maior variedade de especialistas forneceria uma base de conhecimento mais ampla
(Kimberly, J. R. & Evanisko, M. J., 1981) e aumentaria a fertilizacdo cruzada de ideias
(Aiken, M. & Hage, J., 1971). Ja no que tange a inovacédo frugal pode também ser vista
como uma nova solucdo, mais comumente produto do que servico, sendo esse gerado
através de se repensar em um novo processo quando comparado com processos
convencionais (Albert, 2019).

Tais ideias sdo consoantes a todas as visdes conhecidas sobre a inovacéo frugal,
seja da restricdo e contingéncia de recursos, seja da ideia de acesso a mercados da baixa
renda, seja de inovacdo reversa ou ainda de uso de inovacdo frugal como processo de
inovacdo. Todas as visdes apresentam em comum a aprendizagem.

Neste quesito os achados empiricos dos estudos de caso, mostram que a
especializacdo sim, influencia em iniciativas de Inovacdo Frugal, pois todos trouxeram
gue um time em que as pessoas entendem de sua area de atuacdo, mais facilmente
conseguem entender 0 que € necessario para tornar o processo mais enxuto, o produto
mais barato, ou otimizado, até mesmo para saber quais sdo as melhores tendencias de
mercado, corroborando com a proposi¢cdo. Um ponto ressaltado € muitas vezes a
necessidade de especialistas de diferentes areas, e com diferentes visdes a fim de enxergar

além das possibilidades, melhorando ainda mais este processo.
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A Inovacdo Frugal est4 positivamente relacionada com a aprendizagem
organizacional. Para Crossan, M. & Hulland, J. (2002), a aprendizagem organizacional
ocorre como um processo dindmico de renovacdo da estratégia que em trés niveis da
organizagéo: individual, grupal e organizacional. Sendo que para os autores existem
quatro premissas-chave que formam a base para sua estrutura. J& Damanpour (1991)
mostra que implementar inovagdo é concebido como um processo que inclui atividades
que levam a uma decisdo de adotar a inovacdo, bem como atividades que facilitam a
colocagéo de uma inovagao em uso bem como sua continuidade. Muitas vezes a inovagao
frugal, embora muito buscada por empresas, muitas vezes advém de pessoas que acabam
por trazer solugdes para seus problemas pessoais, como uma forma de contornar a
escassez de recursos, porém em muitos desses casos, ela ndo é comercializavel, ou ndo
viavel para produgdo em larga escala, ou atendendo a um nicho muito especifico, ndo
sendo téo interessante para grande publico (Shepherd et al., 2020).

Sendo este ponto corroborado pelos estudos empiricos, uma vez que, nos estudos
de caso, os respondentes trouxeram que a aprendizagem organizacional é fundamental e
ajuda muito a encontrar e implementar a inovacdo frugal, seja porque auxilia a nao
cometer erros e aprender o que realmente funciona e o que ndo, desta maneira auxilia a
aprender a aprender, ou seja, assimilar o aprendizado e a partir de entdo botar em pratica
cada vez com maior proficiéncia. Também é fundamental para entender o que esta sendo
praticado no mercado externo, bem como encontrar novas solucdes pensando fora da
caixa, e quando isto ¢ aliado a necessidade pela frugalidade, o processo acontece.

A Inovacdo Frugal esta positivamente relacionada com a cultura
organizacional. Para Hossain (2018), para se implementar a inovacdo frugal nas
organizacdes € preciso que este mindset esteja incutido na cultura organizacional. Um
ponto muito importante ao se tratar da cultura organizacional, é o clima.

Sobre isto Anderson e West (1998) trazem que o conceito de clima recebeu
atencdo consideravel de psicologos aplicados e socidélogos organizacionais ha algumas
décadas, desde entdo muitos estudos empiricos foram realizados e muitas revisdes feitas;
sendo que existe um padrdo consistente de fatores climaticos encontrados nos estudos
associados a inovacao da equipe.

Esta proposicdo foi corroborada com as repostas nos estudos de caso, uma vez
que, 0s respondentes trouxeram que um ponto que facilita muito para que eles atinjam a

inovacao é o fato de terem uma cultura em que exista muita liberdade para as pessoas se
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expressarem, uma cultura onde o ambiente seja colaborativo e todos visem o crescimento
da empresa, onde exista estimulo por parte da gestdo, para que o funcionario encontre
possibilidades de melhoria e inovagéo.

A Inovacdo Frugal estd positivamente relacionada com a estrutura
organizacional. Para Damanpour (1991), quando se trata de estrutura organizacional,
muitos séo os fatores que podem impactar positiva, ou negativamente como o grau de
centralizacdo, de formalizacdo, a sobra ou escassez de recursos; tudo impactara
diretamente na capacidade de inovacdo frugal nas organizagdes. Por esta razéo, ao se
tratar do ambito organizacional, ha a necessidade de uma estrutura que suporte e
mantenha o foco em uma inovacdo, que embora frugal, traga ganhos econdmicos, seja
pela redugéo substancial de custos, foco em recursos essenciais e desempenho otimizado
(Weyrauch & Herstatt, 2017). Sobre a Inovagéo Frugal, Anderson e West (1998) trazem
que por muitas vezes, embora muito buscada por empresas, ela advém de pessoas que
acabam por trazer soluc6es para seus problemas pessoais, como uma forma de contornar
a escassez de recursos, porém em muitos desses casos, ela ndo é comercializavel, ou ndo
viavel para producdo em larga escala, ou atendendo a um nicho muito especifico, ndo
sendo tdo interessante para grande publico. Dai a necessidade de se estudar a Inovagéo
Frugal no ambito das organizacdes, uma vez que, em geral elas s@o de certa forma mais
estruturadas e pensadas para a comercializagéo.

Este foi um ponto surpreendente da pesquisa, pois todos os respondentes do estudo
de caso trouxeram que a estrutura organizacional se faz fundamental para que se possa
pensar e implementar a Inovacdo Frugal, principalmente no que tange a centralizagéo,
eles entendem a necessidade de se ter um focal point, alguém que seja esta figura
centralizadora, consolidando todas as necessidades e inovagdes, ou seja, por um lado para
gue a inovacdo aconteca é preciso de um ambiente onde as pessoas sejam estimuladas a
se expressarem, por outro é preciso de centralizacdo, alguém que entende muito do
processo, esta alinhado com missdo e estratégia da empresa e que possa trazer
engajamento para o time.

Uma vez delimitado todos os constructos, através da intersec¢do dos conceitos
explicados ao longo da tese, foi possivel unir os temas da Inovacdo Frugal, com a
Capacidade de Inovagdo no ambiente organizacional. Desta forma, o modelo mais

didatico encontrado foi através de um diagrama teérico que pudesse representar seus
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conceitos, divido entre Capacidade de Inovagéo, Inovacéo Frugal e entdo Capacidade de
Inovacdo Frugal, sendo esta ultima extraida dos achados desta tese.

Comecando pelos antecedentes, que sdo as motivacOes para a busca de cada
conceito, sendo que para a Capacidade de Inovagéo, dentre seus principais antecedentes
destacam-se a necessidade de um desempenho superior, como traz Piening & Salge
(2015); a necessidade de saber como atingir seus objetivos (Lawson & Samson, 2001); e
conseguir dar uma resposta rapida a mudancas no ambiente (Teece. e Pisano 1994). Ja
no que diz respeito a Inovacdo Frugal, Hossain et al. (2022) traz que seus antecedentes
estdo relacionados a desejos, desejo pessoal, social, ou mesmo de negécio. Assim sendo
a Capacidade de Inovacédo Frugal é motivada pela juncéo dos desejos da Inovacdo Frugal,
com as necessidades da Capacidade de Inovacéo.

Na sequéncia vém os Intervenientes, que sdo as caracteristicas necessarias para
atingir cada objetivo. No que tange a Capacidade de Inovacdo, dentre os principais pontos
é possivel destacar a capacidade de se adaptar ao mercado externo e gerenciar mudangas,
como traz (Camison & Villar-Lopez, 2014); ter uma gestdo eficiente de recursos, um
clima organizacional propicio e uma estrutura organizacional que facilite a inovacao
(Mendoza-Silva, 2021); lideranca com foco em inovagdo, busca por tecnologia de
fronteira, conhecer bem o cliente (Valadares & Silva, 2014).

Por outro lado, com relagédo aos Intervenientes da Inovacdo Frugal, os principais
pontos a serem destacados sdo a busca pelo fundamental para o consumidor, o baixo
custo, conforme (Hossain, M., 2021); o foco no necessario (Wooldridge, A., 2010); ter
uma estrutura simplificada (Rao, 2013); busca pelo feedback constante, trabalhar com
experimentacdo, buscar sempre estratégia de inovagdo (Hossain et al., 2022).

Ja no que diz respeito a Capacidade de Inovacdo Frugal, sdo estes intervenientes
os achados da tese, combinacao de varios autores e confirmado empiricamente como a
capacidade de sempre inovar, a aprendizagem com o ambiente externo, ter especialistas
diversificados, uma estrutura propicia e centralizada, inovacdo ligada a estratégia e
missao, tornar a inovacao parte de cultura organizacional.

Por fim, as consequéncias da Capacidade de Inovacdo sao voltadas para alcancar
vantagem competitiva, buscando desta maneira ganhos econémicos (Wang & Ahmed,
2007). Ja a Inovacdo Frugal, embora quando se trata do &mbito organizacional, sua
principal consequéncia é a social, ao trazer uma acessibilidade para o cliente final
(Hossain et al., 2022).
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J& a Capacidade de Inovacdo Frugal abarca ambas as consequéncias, tanto
econdmicas, por trazer as caracteristicas da Capacidade de Inovacdo, quanto as
consequéncias sociais ao trazer as caracteristicas da Inovagdo Frugal, buscando esta

relacdo de ganha-ganha entre a organizacao e o cliente final.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este trabalho teve como objetivo caracterizar os fatores que podem estar
relacionados entre a Capacidade de Inovacgéo e a Inovacédo Frugal no que tange ao ramo
organizacional. Sendo que, conforme Hossain (2018), para que a inovagdo seja
caracterizada como frugal, é preciso que ela seja tanto algo fundamental na vida do
consumidor, quanto de baixo custo. JA a Capacidade de Inovacdo se refere a
adaptabilidade e a alteracdo de recursos e capacidades respondendo ao estimulo externo,
buscando gerenciar a mudanga por vezes alterando completamente a forma como o
trabalho é executado (Camison & Villar-Lopez, 2014).

Assim sendo, o trabalho cumpre seu primeiro objetivo de caracterizar o modelo
conceitual sobre a Inovacdo Frugal, para tal, primeiramente trouxe o embasamento
teodrico sobre o tema, do que se trata, quais 0s principais pontos sobre o tema, para que
entdo fosse possivel, com embasamento, trazer o0 modelo conceitual sobre o tema e
caracteriza-lo.

Da mesma maneira, o trabalho cumpre seu segundo objetivo de caracterizar o
modelo conceitual sobre Capacidade de Inovacéo, para tal, trouxe o embasamento tedrico
sobre o tema, sua origem, relacdo com capacidades absortivas, principais pontos sobre o
tema, para entdo trazer, com embasamento o modelo conceitual e caracteriza-lo.

Assim como, o trabalho cumpre seu terceiro objetivo de caracterizar o modelo
conceitual sobre Inovacdo Organizacional, também muito ligado a capacidade de
inovacdo, trazendo suas caracteristicas, necessidades e 0 que trazem os autores citados no
modelo.

Também cumpre seu objetivo de analisar a correlacdo entre ambos os modelos,
em quais pontos sao similares, divergentes e principalmente onde podem se
complementar. Sob a luz da teoria, neste aspecto, nota-se que embora ambos 0s conceitos
viessem sendo estudados em paralelos, eles sdo complementares e sua intersec¢do pode
ser muito benéfica para aquelas organizacdes que desejam sobreviver a cada vez maiores
desafios.

Assim sendo, a partir desta analise chegamos a sete proposicdes tedricas que

necessitavam ser testadas empiricamente. Para tal, escolhemos trés empresas que estdo
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h& anos focadas em buscar pilares da inovagéo frugal, mesmo que ndo necessariamente
saiba sobre o conceito tedrico.

Os resultados da pesquisa de campo confirmaram a maior parte das proposicoes
formuladas a partir das teorias, mostrando que empresas que estdo ha anos buscando
inovar de forma a tornar seu produto mais barato, focado em recursos essenciais e
desempenho otimizado, entendem a necessidade da busca por sempre inovar, pela
aprendizagem organizacional, pela especializacdo em diversas areas, trazer uma relacdo
entre a inovacdo constante com a cultura da empresa, alterar a estratégia e missao
organizacional para acomodar a inovacéo e ter uma estrutura organizacional propicia.

Um ponto que vale ressaltar sobre os resultados encontrados nesta pesquisa, nos
estudos de caso, as trés empresas falaram nas entrevistas sobre centralizagcdo, uma
estrutura centralizada, porém sabemos por diversos estudos, que a estrutura centralizada
pode ndo ser o ideal quando se trata de um ambiente que estimule a inovagao, porém o
que podemos verificar € que o que as empresas chamam de centralizacao, esta mais ligado
a uma “orquestracdo”, ou seja, uma figura que possa orquestrar a inovagao para que ela
nao se perca, Ndo necessariamente uma empresa com estrutura centralizada.

Por fim, a partir do estudo empirico embasado nas teorias expostas anteriormente,
0 presente trabalho cumpre o seu objetivo de propor um modelo conceitual de integrado
entre a Capacidade de Inovacdo e a Inovacdo Frugal, através do diagrama o qual
chamamos de Capacidade de Inovacédo Frugal.

Neste sentido, este trabalho conseguiu avangar nos conceitos, ao trabalhar ambos
0s temas e uma vez caracterizados cada um, trazer a luz do conhecimento seus pontos de
interacdo conceitual e a partir de entdo verificar quais deles se pode empiricamente e
quais ndo, para entdo formular um modelo que seja capaz de auxiliar organizacoes a

estarem mais aptas aos cada vez maiores desafios do mercado.

6.1. LimitacGes da Pesquisa

Como se trata de campos em que sua teoria ainda esta sendo consolidada, embora
para ambos 0s temas ja existam referencias de livros e artigos cientificos, principalmente

nos Ultimos anos, como pudemos ver no Referencial Teo6rico acima, muito ainda ha que
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ser explorado sobre o tema e como principais limitagdes da pesquisa, acreditamos que
outras formas de estudo ainda possam ser realizadas, como por exemplo o método Delphi
com especialistas sobre o tema Inovagédo, onde a partir desse debate entre a academia e
players no assunto, possam surgir mais vertentes de estudo ndo encontradas até ent&o.

Além disso, o presente estudo mesclou dois Estudos de Caso em empresas de
pequeno porte, com um estudo em uma multinacional (grande porte), entendemos atingir
uma saturacdo tedrica, dada a convergéncia de muitas respostas, mesmo quando o gestor
respondente ndo entendia exatamente sobre o tema, atestando ainda mais veracidade para
a pesquisa. Ainda assim, uma sugestdo seria fazer novos estudos de caso separando
empresa de todos os portes (pequeno, médio, grande) e verificar as principais diferengas
e convergéncias entre ambos no que tange a Capacidade de Inovacao Frugal, ou seja, se
até trouxemos a caracterizacdo, proximos estudos para aprofundar nesta andlise.

Dada a importéncia do tema e suas possibilidades, é interessante pesquisar e
entender como ele se aplica no setor publico, visando trazer reducdo de custos e melhorias
para a maquina publica, buscando entender de que forma séo similares e onde se encontrar
as principais divergéncias.

Ainda como possibilidades futuras de pesquisa, este € o inicio de um caminho que
pode trazer diversas contribuicdes, tanto para empresas quanto académicas, desta forma
é possivel ainda testa-lo de forma quantitativa, elaborar uma escala para tal, assim o

conceito sera ainda mais aprofundado.
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APENDICE A - PROTOCOLO ROTEIRO DE ENTREVISTA COM

GESTORES
Data:
Entrevista Horario Inicial:
Horario Final:
O presente trabalho possui 0 objetivo de entender as caracteristicas da
. Inovagdo Frugal em relacdo a Capacidade de Inovagdo no ambito
Introdug&o S . oy .
organizacional. A fim de entender se as proposi¢des que teoricamente as
relacionam, sdo aceitas ou refutadas empiricamente.
) *Disponibilidade para gravar a entrevista () Sim () Ndo
Aceitagdo . o . 3
*Disponibilidade para fornecer documentos () Sim () Nao
Nome:
o Idade:
Individual
Formagé&o:
Cargo:

Quetdes Gerais

Conhecimento Geral

Empresa de que?

Conhecimento Geral

H& quantos anos no mercado

Conhecimento Geral

Sua fungéo é?

Nos ltimos anos a empresa tentou encontrar

Controle ~
redugdo de custos?
Nos Ultimos anos a empresa buscou tirar dos
Controle . . -
produtos o que é supérfluo e focar no essencial?
A empresa nos ultimos anos, buscou encontrar o
Controle

melhor custo-beneficio para o consumidor?

Referéncia Teorica

Proposicdes

Perguntas

(Camison & Villar-Lopez,
2014); Sicotte et al. (2014);
(Weyrauch & Herstatt, 2017);
Zeschky et al. (2011);
(Hossain et al., 2022;
Knorringa et al., 2016);

P1

A Inovagdo Frugal esta
relacionada com a
Capacidade de Inovagdo
da organizagéo;

Vocé acredita que quanto mais vocé inova, mais
isso te ajuda a entender o como fazer a fim de
buscar aquelas inovagdes que irdo impactar
positivamente no seu neg6cio?

Quiais as caracteristicas que a empresa faz questéo
de colocar no produto? Seja qualidade, ou menor
preco, ou o que é mais importante para o cliente

(Tipping et al., 1995); (Miller
& Friesen, 1982); (Hossain,
2018);

P2

A Inovagdo Frugal é uma

escolha em termos de
processo de inovagao da
organizagao;

O que a empresa leva em consideracéo para
construir um novo produto?

Vocé acredita que inovar é uma escolha? Seja se
vai inovar tornando o produto mais barato, ou
refinado, ou se ndo vai inovar, vocé precisa
escolher um processo a seguir?

(Miles, R. E. etal., 1978);
(Santos, L. L. et al., 2020);

Tipping et al. (1995)

P3

A Inovagdo Frugal é mais
presente na capacidade de

inovagdo da organizagdo

Vocé acredita que tudo aquilo que a empresa
coloca como estratégia, se torna mais facil para
que ela atinja?




se ela esta relacionada
com a estratégia
organizacional;
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Assim sendo, buscar uma estratégia que traga
melhor custo-beneficio para o consumidor, por
exemplo, te faria encontrar mais este tipo de

inovacdo?

(Albert, 2019); (Kimberly, J.
R. & Evanisko, M. J., 1981);
(Aiken, M. & Hage, J., 1971)

A Inovacdo Frugal requer
especializacéo da

especializam dentro da sua area de atuagdo, mais

Vocé acredita que quanto mais vocés se

fécil se torna para inovar?

organizacao no que refere
a transformacéo de
iniciativas de inovacao
frugal em desempenho
organizacional,;

Um maior o nimero de especialistas, com
diferentes, ou similares especialidades dentro da
empresa, impacta na possibilidade de inovar?

Shepherd et al. (2020);

M. & Hulland, J. (2002);

Damanpour (1991); Crossan,

A Inovagdo Frugal esta

Vocé acredita que observar 0 ambiente externo e a

partir dai buscar mudancas organizacionais,
auxiliam no processo de inovar?

relacionada com a
aprendizagem
organizacional,;

Aprender a desenvolver atividades que visem
facilitar este aprendizado do ambiente externo,
auxiliam a econtrar em que é melhor inovar?

West (1998);

(Hossain, 2018); (Santos, L.

L. etal., 2020); Andersone | P6 | relacionada com a cultura

Vocé acredita que a cultura da empresa faz com
que ela possa encontrar mais facilmente de que
forma inovar?

A Inovagdo Frugal esta

organizacional,;

Vocé acredita que este tipo de cultura influencia
em ter mais ou menos inovacdes deste tipo?

Ter uma empresa com um clima onde as pessoas

tenham mais liberdade para atuar, pode auxiliar

em que surjam maiores possibilidades de
inovacdes deste tipo?

Damanpour (1991);

Anderson e West (1998);

(Weyrauch & Herstatt, 2017); | P7 relacionada com a

A Inovagdo Frugal esta

estrutura organizacional;

Vocé acredita que a estrutura da empresa afeta no
grau de possibilidades de inovagdo?

A estrutura da empresa te motiva a buscar
inovacdes que possam ampliar o nimero de

clientes através de deixar o produto mais
acessivel? Seja por prego, por estar mais focado na
real necessidade do cliente?

Ter uma empresa mais ou menos centralizada (no
dono por exemplo) é um fator que ira impactar
positiva ou negativamente para o surgimento deste
tipo de inovagéo?




APENDICE B — TRANSCRICOES DAS ENTREVISTAS COM GESTORES

ENTREVISTA COM EMPRESA ELETRONICA - R1 (Respondente 1)

Stefano -->
Bom, vamos |4 entdo, né?
Comecando aqui a entrevista, ok?

Stefano -->

Bom, vamos la. Qualquer davida
ta que vocé tiver em relagdo as
perguntas é, vocé pode ficar

a vontade.

Stefano -->
Ou se voceé entender que ndo se aplica,
tudo bem, é s6 falar.

Stefano -->

Entdo em primeiro

lugar, me fala um pouco sobre a empresa, tamanho,
0 que ela produz, quantos anos de mercado?

Respondente -->

Bom, somos uma empresa de equipamentos eletronicos,

como placas, chips, leds e afins.

NOs estamos no mercado ha quase 20 anos e somos em 10 pessoas.

Stefano -->
E dentro da empresa qual fungdes, basicamente, vocé ocupa?

Respondente --> Eu e meu ex-marido, somos os donos e fundadores.

Ja trabalhdvamos na area antes e quando
casamos resolvemos abrir nossa empresa.
Hoje ele foca mais na producéo,

eu mais no comercial. Vendas, compras,
entender tendéncias de mercado e assim vai.

Stefano -->

Agora, para entender se a empresa
esta dentro do perfil que a gente
Esté buscando, t&4?

Respondente -->
Ok.

Stefano -->
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A primeira pergunta é, eu
gostaria de saber se nos Ultimos
anos a empresa tentou

encontrar algum tipo de reducéo
de custos?

Respondente -->

Sim.

Com uma maquina que desenvolvemos eu eliminei
um pouco de méo de obra.

E eu preciso dessa maquina,

porque € um componente

diferenciado hoje no mercado

que eu uso, eu usava um

componente de pth que a gente

chama, e hoje eu uso um

componente smd. Tem uma maquina
diferenciada, ela tira a mao de

obra de varios funcionarios,

porque sdo componentes

muito pequenininhos, que precisa

dessa maquina pra poder produzir, ai com 2
funcionarios eu consigo fazer

esse trabalho. Entdo mudamos a forma de trabalhar pra
transformar num jeito muito mais econémico, hoje a gente

faz mais com menos.

Stefano -->

Perfeito, entdo imagino que isso

te traz uma reducéo de custo.

E vocé ainda produz algo com uma maior
qualidade, porque ele se torna mais preciso.

Respondente -->

exatamente com esse novo jeito a gente produz
até 5000 plaquinhas por

hora, coisa que o outro me fazia

s0 1000. Entdo ela me tira

bastante custo na parte de

energia, de material.

Respondente -->

Ent&o eu economizo bastante ai.

E eu consigo entregar num volume
maior para meu cliente.

Stefano --> ]
Perfeito, excelente. E ai a
nossa segunda pergunta,
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é entender, se nos ultimos anos a empresa
buscou, dentro dos seus

produtos, tirar o que ela

entendeu que era supérfluo para

focar no essencial

Respondente -->

N&o, nessa parte ndo, permaneceu
a mesma coisa, que € 0 que a
gente precisa mesmo no dia a

dia.

Stefano -->

Vocés entendem que o
que vocés produzem ja é o
essencial?

Respondente -->
Sim.

Stefano -->

A empresa busca

encontrar sempre o melhor
custo-beneficio pro consumidor,
pro seu cliente final?

Respondente -->
Sim, principalmente em custos de
material.

Respondente -->

Fornecedores que trazem uma como

nosso material. A maioria dos nossos produtos sao
importados, entdo buscamos fornecedor que traz
com um custo muito melhor pra

gente poder colocar aqui no

mercado interno e ter custo

diferenciado para o meu cliente

para poder comercializar também.

Stefano -->

Perfeito, perfeito.

Vocé acredita que

guanto mais vocé

inova nos seus produtos, mais
isso ajuda com que vocé
entenda qual tipo de inovagao
gue vai impactar o seu cliente?
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Respondente -->

Com certeza, principalmente inovagdo em
maquindrio, quanto mais eu

coloco a tecnologia dentro da

minha empresa, eu trago pro

cliente, facilidade. Eu consigo

entregar um valor, um volume

maior para ele comercializar muito mais. E nisso o ciclo.

gira que eu fago mais receita
e ele também.

Stefano -->

Perfeito, excelente, pelo que entendi
entdo vocé consegue

entender mais essa

necessidade dele?

Respondente -->
Exatamente

Stefano -->

E quais caracteristicas a
empresa, ela faz questéo de
colocar no produto.

Respondente -->

Bom com certeza a

qualidade na entrega do meu
produto final. Eu tenho uma
revisao dessa desse material pra
ir perfeitamente para 0 meu
cliente, inclusive testes se for
necessario, né, da dessa placa
desse material para chegar para
o cliente, ele s6 embalar e
entregar.

Entdo o meu teste de qualidade é
a melhor parte que eu posso
falar aqui sobre.

Stefano -->

Perfeito, perfeito.

Ta certa, é

0 que que quando vocé vai
construir um novo produto, né? O
gue que a empresa leva muito em
consideracéo.

Respondente -->
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O que eu viso é se 0 material

vai ser facil de ser encontrado.

Busco entender se tudo o que meu cliente

precisa, eu tenho perto de mim, produzindo ou importando. Eu consigo
trazer para ele com facilidade.

Respondente -->

Ent&o essa é a

chave da coisa. E, eu tenho que
trazer para ele uma facilidade
que ele ndo precise buscar,

Ele ndo tem,

ndo tem a demora nesse

nesse produto e no final a
qualidade.

Stefano -->

Certo! Entdo a gente pode

dizer que é.

uma escolha essa forma de vocé
inovar acaba sendo mais escolha
por algo que vai ser mais
acessivel, mais interessante,

né? Até do ponto de vista de
custos e qualidade para o
cliente.

Respondente -->

Eu ndo diria uma uma escolha, mas

uma questdo de sobrevivéncia. Se vocé nao

arruma um jeito de deixar o produto mais barato,
com a melhor tecnologia, ele vai pro seu concorrente.

Stefano -->

Perfeito.

Aqui, dando sequéncia.

Vocé entende que quando vocé
coloca algo como ¢€ estratégia
dentro da sua empresa se torna
mais facil para que vocé atinja
esse objetivo? Entdo, por
exemplo, se a empresa tiver como
COMO uma missao, como uma
estratégia, por

exemplo, como voce disse, é ter
um produto mais acessivel

isso, facilita para que vocé
sempre busque por

produtos mais
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acessiveis, uma forma mais
acessivel de construir.

Respondente -->

Ah com certeza, a estratégia é
sempre estar conectado ao
mercado. Ter bons fornecedores,
ne? E poder comprar um volume
maior para poder.

trazer para o cliente e a
facilidade de ser mais barato.
Aquele produto, aquele
componente para poder nao ficar
tdo caro para ele no final a estratégia é sempre essa.
Estar buscando o fornecedor mais
acessivel, mais barato, mais
rapido que possa trazer a
facilidade para o cliente no

final.

Stefano -->

Perfeito, perfeito, entdo

ter essa estratégia € o que

faz com que vocé encontre mais

facilmente esse tipo de inovacgéo

para que vocé aumente o numero de clientes.

Respondente -->

Exatamente.

E o que leva a gente a

produzir mais rapido. E ele
comercializar mais rapido.

E mais acessivel no final para o
consumidor final.

Stefano -->
Perfeito, excelente.

Respondente -->

E agora falando um pouco sobre a
especializacdo, ta? Vocé

acredita que quanto mais VOCés,
né? Se especializam dentro

dessa area mais facil, se torna
para vocé poder ter a ideia de
uma inovagao.

Respondente -->
A iss0, com certeza. Quanto mais



especializagdo, mais

qualificagdo do meu

funcionario. E claro que vai

ficar mais facil trazer novas
ideias e novos produtos para a
empresa. Isso é fato, com certeza.

Stefano -->

Perfeito é vocé entende que um
namero maior de € especialistas,
vao impactar na possibilidade
de vocé conseguir uma produzir
uma inovagao.

Respondente -->
E, ndo entendi néo,

Stefano -->

Vamos la. Vocé entende que se vocé

tiver dentro da empresa um maior
namero de especialistas,

Isso entdo vai te trazer uma
maior possibilidade de encontrar
inovacgdes?

Respondente -->

Se eu tiver especialistas
qualificados na minha area, com
certeza vou trazer novas ideias
para dentro da empresa e sim
novas inovagoes.

E formas diferentes para a
gente tratar esse produto.

Stefano -->

Excelente.

E vocé acredita que

Observar 0 ambiente externo,
e aprender com o0 que vocé vé
l4 fora. Isso te auxilia nesse
processo de inovar e de poder
inovar.

Respondente -->

Auxilia bastante até para a
gente, ndo cometer certos erros
que a gente Vé 4 fora.

De algumas coisas que ndo
funcionam, até para trazer
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dentro da empresa o que
realmente funciona, o que vai
inovar e o que vai ficar mais
rapido para nos.

Stefano -->

Perfeito, perfeito.

Entdo vocé entende que
aprender, e desenvolver esse
tipo de atividade, em que
vocé aprende do ambiente
externo, entdo isso vai te
auxiliar a encontrar o que é
melhor e 0 que nao é tdo
legal assim?

Respondente -->

Exatamente! O que é bom para minha empresa,
para a producéo seguir limpa, lisa
e 0 que atrapalha no meio

da producéo, o que que a gente
pode fazer para ter uma
estratégia que eu comecei

aqui e que

vai terminar ali da hora que

eu quero, entao, ai sim,
exatamente.

Stefano -->

Excelente, perfeito.

E agora falando um pouco sobre a

cultura organizacional, ta? Vocé

acredita que a cultura da

empresa faz com que ela possa

encontrar mais facilmente uma forma ou o que
inovar?

Respondente -->

Sim, principalmente com
profissionais qualificados para
saber aonde a gente esta errando
para eliminar aquele erro e
aquilo seguir mais fluido.

Entéo, se vocé tiver

alguns profissionais

gue possam fazer isso, que ndo
vamos fazer desse jeito aqui ndo
vamos, vamos passar para esse
jeito e isso vai funcionando e
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vai ficar mais fluido no final.
A gente tem uma coisa mais
diferente.

Stefano -->

Certo.

Entéo eu entendo que vocés,
dentro da empresa, vocés tém uma
cultura onde o funcionério de falar
0 que esta funcionando, o que

nao esta, né?

Respondente -->

Sim, ele pode e é incentivado a falar
onde esta o problemae o

que pode ficar melhor e nés vamos
testar isso para ver se

funciona direitinho.

Stefano -->

Perfeito, perfeito.

Entdo eu entendo que esse

tipo de cultura, onde o
funcionario tem essa Liberdade, e
aonde vocés tém uma

cultura pela especializagéo,

iSso, te ajuda a ter mais
inovacoes, certo?

Respondente -->

Exatamente! Trazendo mais clareza para ver
onde a gente pode inovar e

acertar.

Stefano -->

Excelente, excelente.

Olha aqui, ja estamos indo para
a reta final.

Vocé acredita que, falando um
pouco sobre a estrutura da
empresa ta, vocé acredita que é
a estrutura da empresa,

de estrutura, ela pode ajudar ou atrapalhar no grau de

possibilidades de inovacgédo?

Respondente -->

Com certeza! Na minha montamos uma estrutura que vise sempre ajudar, porque a

minha empresa € setorizada, entdo um
setor depende do outro.
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Entdo, se tudo estiver correndo

bem no primeiro setor, o Gltimo

vai funcionar direitinho. Se ndo

ele para.

Entdo, justamente na minha area, essa setorizacdo, essa divisao ¢é
bem necessaria.

Stefano -->

Certo, e vocé entende

que essa

diferenca, na estrutura da
empresa, No Seu caso,

vai te ajudar a encontrar

mais inovacgdes?

Seja por preco, ou por

entender melhor a necessidade do
cliente?

Respondente -->

Sim, a estrutura ajuda bastante, porque a
primeira parte aqui que a gente
esta conversando com o cliente
para entender o que ele precisa e
se depois desse fechamento vai
para uma producao e essa
producdo tem que correr bem
certinha nos setores para ndo
parar. Entdo é

necessario ter essa primeira
conversa com o cliente. Acertar
toda parte € comercial comele e
depois seguir muito bem para nao
parar nenhum setor e nem outro.
E ai que vem a inovacdo que as
vezes surgem as maquinas que
surgem algumas esteiras para a
gente poder trazer mais
facilidade para o funcionario
para nao ter interrupcdo nessa
linha.

Stefano -->

Perfeito, e vocé entende que.

A empresa, se ela estiver mais
centralizada ou menos
centralizada, por exemplo, seja
na figura do gestor ou do dono,
enfim, depende do caso. 1sso,
vai impactar de alguma forma na
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inovacgao?

E, vocé acha que isso € um
impacto positivo ou negativo?
Que que é melhor eu ter uma
empresa centralizada ou ter uma
empresa onde as pessoas tém mais
Liberdade?

Respondente -->

Eu sei que é o gestor, o dono da
empresa, 0 proprietario tem que
estar presente na coisa, mas
quem esta fazendo o dia a dia

sdo os funcionarios.

Entdo, tem que ter um pouco de
divisdo, de delegar algumas
coisas, porque o gestor esta ali
cuidando de outras coisas.

E no dia a dia, esta o

funcionario, que sabe 0 que 0
cliente precisa, 0 que 0 outro
funcionario precisa, 0 que a

linha de producéo precisa. Entdo
€ necessario sim, estar dominado
por uma pessoa so, que conheca tudo
e saiba 0 que esta acontecendo, mas eu acho
quet em que ter delegaces para a
pessoa falar, olha, falta isso,
vamos mudar aqui que funciona
assim, eu acho positivo ter a
delegacéo.

Stefano -->

Otimo, perfeito! A gente acabou

aqui as questdes.

Te agradeco, foi uma entrevista excelente!.

Respondente --> Eu que agradeco!
ENTREVISTA COM METALURGICA - R2 (Respondente 2)

Stefano -->

Ai foi iniciada aqui a gravacao,
t4, entdo.

Se por acaso eu fizer alguma
pergunta aqui vocé nao entender,
de repente eu falei de um jeito
mais técnico, ndo tem problema,
so falar que ndo, entendeu, que



eu explico melhor. Ou se por
acaso, as vezes pode ser que
ndo se aplique para para a
empresa, t4 também ndo tem
problema

Stefano -->
E, explica pra gente, é uma
empresa do que ai?

Respondente -->

aqui é uma metallrgica, né? Uma
metallrgica, uma fabrica de
molas.

Entdo Ligado a ago. A

gente mexe com uma siderurgica
mesmo, né? Direto, com a
siderurgica, a gente compra.
Ent&o é uma fabrica de molas.

Stefano -->

Aham, perfeito! E vocés estdo mais ou menos quanto

tempo no mercado? Quanto
tempo mais ou menos?

Respondente -->
Uns 40 anos,
E quase 40 anos.

Stefano ->
Carambal! E tradicional né.

Stefano -->

Bom, vamos I, né?

Nos altimos anos, a

empresa, ela tentou encontrar

algum tipo de reducdo de custo?

Respondente -->

Sempre, né?

A gente esta sempre buscando a
reducdo de custo.

Pra gente ndo tem como
trabalhar sem reducdo de custo!

Stefano -->
Exatamente.
Além disso, vocé tenta é
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mexer no produto, por exemplo,
pra tirar o que for supérfluo ou
focar no que é essencial para
focar ou no que vocé entende que
é aquilo que o consumidor vai
buscar?

Respondente -->

E, na verdade, é 0 nosso preco

ele tem a ver muitas vezes com o
material utilizado, né? Entéo,

se vocé vai fazer uma mola que é

de inox, € um preco, de Arame de inox.
Se ele é um Arame de aco, ja é

outro preco, né? Sim, entéo, o

que pode ser feito na reducdo do
valor? Seria isso o cliente que

€ uma mora uma mola de inox, mas
a gente percebe que ndo tem
necessidade de ser de inox,

porque ndo é uma mola que

vai molhar nem nada, e ai vocé

pode reduzir.

E por esse tipo de coisa, ou as

vezes que a gente esta sempre
procurando é o banho, né? Entdo,

se a gente vai dar um banho de
niquel, um banho de zinco, é

entdo a gente procurou um novo jeito de dar o banho
pra ser um banho mais em conta, ne?

Stefano -->

Sim, perfeito.

Entdo assim é.

Quais caracteristicas que

VOCEs prezam assim no produto?

Seria, por exemplo, qualidade, ou 0 menor preco ou
aquilo que vocés entendem que é

mais importante para o cliente

em especifico?

Respondente -->

Olha aqui, na verdade, muitos

clientes nossos querem preco,

ta?

Mas além disso, a gente acaba tendo assim. E
uma entrega rapida de mercadoria

também, que isso ajuda bastante.

E qualidade,
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Nem sempre a gente consegue ter

uma super qualidade. Eu digo com

relacdo a banho por causa de

valor, né? Entdo nds conseguimos trazer um jeito

que no banho vocé consegue um pre¢o mais em conta
com uma boa qualidade e ainda em um tempo rapido.
Antes, pra voceé ter um

preco mais em conta,

VOCé precisa pagar um banho

mais caro, entendeu? Agora néo.

Mas a gente vira e mexe vé se chega

alguma coisa do banho que nao

esta bom, a gente manda refazer,

entendeu? Pra qualidade ficar

boa.

Stefano -->

Sim, entendo que no fim do
dia vocés tentam esse
equilibrio, né? Entre a
qualidade e o que o cliente esta
buscando, né? O preco que ele
estd buscando.

Respondente -->

€ assim, € o tempo

todo, é o tempo todo. Hoje em

dia eu acho que as pequenas

empresas, mas eu acho que até as

grandes também é. A gente tenta

se adaptar ao cliente, € isso

gue tem acontecido muito, né?

Quando mais a gente sabe como se adaptar
E buscar o que ele precisa, melhor a gente se sali
diante do concorrente.

Temos passado por muitas

dificuldades.

Em varios anos. E hoje em dia,

a margem de lucro diminuiu muito.

E ai? E muita dor de cabeca.

Essa é que é verdade, muita dor

de cabeca para pouco

lucro.

Stefano -->

Sim, eu imagino que deve ter
sentido bastante, né? Nos
Gltimos tempos, trabalhei na
area automotiva. Eu lembro



115

que que a gente passava muito
por isso!

Respondente -->

E, entdo vocé entende!

H&, deixa eu sO apresentar vocé para a Raquel
Aqui. Essa aqui é a Raquel,

minha irma mais nova, ela também é gestora aqui
E vai me ajudar caso eu néo saiba algo.

Stefano -->

Qualquer

coisa tem, tem o suporte ai, né
nao? Mas ta t& indo muito bem.
E. Entfo vocé entende que é
buscar eu chamo de tudo o que
vocé procura, por exemplo. E
para reduzir custo, pra

vender melhor, pratrazer algo de
diferente para o cliente. Eu
chamo, eu coloco aqui como
inovagao, ta? E, entdo eu
entendo, t4 vocé pelo que a
gente conversou que

Inovar, né? E uma questdo de
escolha, né? VVocé precisa
escolher é qual o processo
sequir.

Respondente -->

E aqui, na

verdade, o0 que da para a gente

fazer de inovacdo € buscar a

matéria-prima, né, ou um processo, ou buscar diferentes
fornecedores, é 0 que a gente faz

muito aqui. Entdo vocé vai.

Entdo, por exemplo, como a belgo

mineira € um preco.

Ai vocé consegue com outro que

faz um trefilamento de Arame, é

um outro preco, entendeu? Entdo

é a nossa inovacdo com relacdo a

conseguir alguma coisa diferente

para o cliente. Eu acho que

comeca na matéria prima, fornecedor e depois processo.

Stefano -->
Sim, sim, eu entendo porgue nao
tem muito o que trazer um outro



produto, né?

Respondente --> N&o tem como,
porque muitas vezes o

cliente ja tem a peca pronta,

entendeu?

Por exemplo, se ha um cliente

que ele usa uma mola para

manutencdo de maquinas deles.

Vocé ndo tem o que dar de

diferente, € a é aquela peca.

Tem que ser idéntica aquela meu.
Entdo, 0 que muda mesmo é a
matéria-prima para que a gente

chegue num preco melhor para o
cliente. Ou as vezes a forma de fazer, enfim.
N&o sei se cheguei numa resposta clara.

Stefano -->

Eu entendo que sim, que é

essa escolha por diferentes
matérias-primas, por diferentes
processos que vao te trazer

esse melhor custo-beneficio, né?

Respondente -->

E, por exemplo, tem pecas que

a gente tem que fazer

dobras nas molas.

E muitas vezes a gente ndo faz
aqui dentro da fabrica, porque
fica muito caro eu colocar um
funcionario meu para fazer isso.
Entdo a gente tem o pessoal da
Montagem que faz bem, certo? Entdo, por
exemplo, sabe essas argolas para
chaveiro, argola, corrente.

Stefano -->
Sei sim!

Respondente -->

Entdo a gente fabrica aqui, argolas,

Correntes, o triangulo, entédo

esse tipo de coisa, essa

montagem, a gente manda fazer

fora, porque se eu tivesse que

fazer aqui dentro, para um funcionario meu para
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fazer isso, sairia muito caro,
entdo isso dai é feito fora.

Stefano -->

Perfeito. Eu acho

que esse exemplo,

foi exatamente dentro daquilo da
da questdo que €, ou seja, € uma
escolha. Vocé entende que para
VOCé ter essa reducéo de

custo, para vocé poder atingir a
expectativa do cliente,
principalmente no caso em
relacdo ao preco, vocé precisa
escolher por um outro processo
gue no caso seria mandar para
fora.

Respondente -->
Nesse caso em especifico,
sim.

Stefano -->

E aqui falando um pouco agora
sobre estratégia,

Vocé acredita que tudo aquilo
que a empresa coloca como
estratégia, se torna mais

facil para que ela consiga
fazer?

Respondente -->
O que vocé acha, Raquel?

Respondente -->

Mas que tipo de em que sentido
eu acho que é estratégia em
sentido de vendas, do que isso
6?

Stefano -->

E assim, é tudo que que eu

Coloco como uma estratégia para

minha empresa. Entdo, exemplo, eu vou
tracar uma estratégia mais

agressiva ou eu vou trazer uma

estratégia de buscar um mercado
diferenciado, né? Tudo aquilo

que eu coloco como uma estratégia que esta
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relacionado, por exemplo, com
com a minha misséo, por exemplo,
se torna mais facil para que

eu consiga atingir aquele

objetivo.

Respondente -->

Ah sim, com certezal

Todas as nossas estratégias

Se tornam metas e fazem

com a gente possa

Sempre atingir o objetivo

aqui na empresa.

Olha, por exemplo, ndo

sei se € isso, t4, mas vou dar

um exemplo também. As vezes

tem as feiras que séo, por

exemplo, feira de brinquedo,

feira de maquinas. N&o sei 0

qué, e vira e mexe a Roberta vai

nessas feiras.

Né? Entéo, ela procura fazer a
apresentagdo da nossa

empresa para esses clientes.

Muitas vezes ela pega os cartdes

desses clientes e depois a

Jéssica, que trabalha aqui liga

fazendo apresentacdo. Entéo €

meio de da gente buscar novos

clientes e tudo mais, né? Mas eu

acho sim, Stefano, mesmo que pelo tempo
que a gente tem de empresa.

Aqui € muito boca a boca.

Sabe, entdo clientes antigos

nossos € que sabem, conhecem a
empresa, € conheciam meu pai,

entdo ¢, ja criou, tem aquele

vinculo, sabe? Entéo é a gente

procura trabalhar direito, ne,

pra que esses clientes

possam recomendar a gente para

outras, para outros clientes

deles também, e é 0 que acontece

muito aqui, né? Entdo a gente sempre que
coloca como estratégia fazer uma venda maior, melhorar
custo, a gente vai unidos atras, sempre acabamos conseguindo
alguma coisa boa. Entdo acho que sim. E isso?

Stefano -->
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Sim. Com

Certeza é. Eu

entendo que esse, na

verdade, esse tipo de acao, né?
De vocé ir em feira, buscar,

ou de vocé ja ter uma forma

de trabalhar para que um indique
0 outro? E um tipo de
estratégia, né? Entdo eu entendo
que com certeza ta dentro do
que do que a gente esta
buscando. Sim, é.

Stefano -->

E ai voceé é, vocé acredita?
Falando um pouco sobre
especializacdo, né? Que dentro
da empresa, né? Dentro da da
area de atuacdo, quanto mais
VOCEs se especializam.

Mais facil se torna para

VOCé inovar, para vocé encontrar
uma forma de reduzir custo,
de encontrar algum beneficio.

Respondente -->

Ah sim, pelo que eu vejo €!

a gente tem funcionarios

aqui de desde quando a fabrica
foi fundada, entendeu?
funcionarios é bem antigos aqui
entdo eles tém muita experiéncia
e vira e mexe conseguem nos trazer
sugestdes de melhorias. Claro que
esse ramo

NOSSO ja € um ramo muito
especifico, aquilo que a gente
faz.

Entdo ndo tem muito, mas eu
acho, sim, que sempre ha a
inovacdo a tudo que vocé coloca
de diferente, tudo o que vocé
busca estudar, aprender, eu acho
que sempre € benéfico, né?

hora ou outra vocé vai conseguir
colocar isso em agéo

Stefano -->
Sim, entdo por exemplo, € porque
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quando eu falo na verdade, em
especializacdo, ndo
necessariamente é vocé fazer um
MBA ou buscar uma especializacdo
formal. Mas assim, quanto mais
vocé, os funcionarios, todos, enfim
entendem do negdcio, do processo, de como fazer
Quanto mais eles

Entendem do neg6cio, né? Mais
facil se torna, para que vocé
consiga encontrar por aqui, eu
consigo reduzir um custo. Aqui

eu consigo produzir mais com
menos. Entende?

Respondente -->

Sim, isso ajuda muito.

E também para fazer alguma coisa vocé
coloca, é vocé da um cargo
melhor para ele. Vocé de alguma
maneira esta incentivando ele e
de certa maneira td o

auxiliando. A empresa também a
crescer, ne? Eu acho que que eu
acho que tudo, tudo ajuda de
alguma maneira.

Respondente -->

Mas é que é o que eu falo para
vocé. Eu acho que de de uns anos
pra ca ficou muito dificil. Ter
empresa no Brasil muito dificil.
Os impostos sdo muito altos, e,
é vocé manter um funcionario, é
complicado. A gente tem umas
taxas assim que a gente paga,
sdo coisas absurda. A gente até
comenta semana, né Raquel? O
Ibama, a gente ta pagando uma
coisa absurda até para Ibama a gente até, brincou
a gente ndo tem

animal aqui.

N3o faz sentido, né? E, mas é
porque, porque a gente compra a
matéria da siderurgica, quer
dizer isso ai tinha que ser
cobrado da siderargica, ndo da
gente, entendeu?



Respondente -->

Sendo bem sincera, Stefano hoje
em dia vocé consegue malé mal
pagar as contas, sobrar alguma
coisa é, ¢ muito dificil. E

muito dificil vocé manter uma
empresa pagando todos 0s seus
impostos, certos funcionarios. E
muito dificil, muito dificil,
entdo fica dificil vocé

investir, entendeu? Em um, por
exemplo, em em algum funcionério
curso, esse tipo de coisa,

porque ndo sobra mesmo, ndo
sobra essa que € a verdade.

Stefano -->

Com certeza ndo. Com certeza, eu
Me lembro que quando

eu morava em Londres, Eu vi

uma diferenga muito grande.

porque la vocé, quando

vocé resolve abrir uma empresa,

0 governo te ajuda, ele te da

todo o suporte para que vocé
consiga, pelo menos no comeco, para
que vocé consiga deslanchar

aqui. N&o, né? Aqui me parece as veze 0
contrario.

Respondente -->

Sim abrir aqui parece o
contrario, né? Parece que querem
dificultar a sua vida, né?
Ninguém quer saber que vocé da
emprego, que vocé sao familias
que dependem, entdo assim é. E
muito dificil, viu Stefano, eu
acho que agora ficou pior ainda.

Stefano -->

Entendo, sim. E ai

falando um pouco,

sobre 0 ambiente,

Vocé entende que observar o que

gue acontece no ambiente,

Ou seja, que que acontece no meio com 0s
concorrentes, com os clientes,

0 que que o0 pessoal ta
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fazendo, buscando, quais
caminhos, né? 1sso, pensando
assim, num longo prazo, assim,
pensando assim, nesse tempo de
experiéncia, né que vocé tem,
VvOCé acha que isso te ajuda a
encontrar essas melhorias?

Respondente -->

Sim, acredito que sim, que sim,

porque VOCé V&, nesse nosso

meio aqui, a gente fica sabendo

muito das coisas, né.

A gente fala que é 0 meio dos

moleiros, né?

Entdo a gente fica sabendo de tudo, ne?
E quando, quando alguém esta no
mercado e ta fazendo um preco

mais em conta, entdo

a gente fica isso realmente,

esse tipo de coisa. Entdo ai

vocé fala assim, mas por que que

0 cara consegue esse preco? Ai

VOCE, VOocé consegue descobrir

porque, né, e muitas vezes fazer alguma mudanga
que te ajude a acompanhar o preco dele,
descobrir o que ele faz de diferente.
Ent&o assim tudo

fica mais facil.

Entdo, realmente a gente tem

muito contato com outras

empresas de mola. E é a gente. A

gente tem, tem contato, né? Até

0 proprio cliente, né? A gente

tem esse contato, entdo facilita

muito.

Stefano -->

Com certeza, e vai te trazer
tanto o concorrente quanto o
cliente vai acabar te trazendo.
0 que que ta rolando? O que
que as novidades?

Respondente -->

O que que, 0

que, que possibilidades ai de de
mudanca, né?



Stefano -->

E, e vocé falando um pouco,
assim é sobre cultura, né?
Quando a gente fala de cultura
da empresa, € cOmo que a empresa
funciona, né? Se é vocés, tem,
por exemplo, uma cultura aonde
esta tudo muito centralizado nos
donos, nos gestores ou aonde 0
os funcionarios tém a Liberdade
de ir la e falar o que que ndo
esta legal, o que que esta bom,

0 que que pode melhorar?

Né? E? Vocé acredita que ter
essa Liberdade ela te traz
facilidade para vocé encontrar
formas ai de de de reducéo de
custos?

Respondente -->

Olha aqui sempre

foi tudo muito centralizado

no meu pai, faz 3 anos que ele faleceu.

Ele, inclusive, o € como meu

pai sempre esteve na producéo,

Ele, que estava sempre junto

COM 0S meninos, com 0S

funcionarios, entdo era tudo

muito centralizado nele, né? E

hoje eu vejo que essa € esta

muito centralizado na minha irma

mais velha, né? E ela, que era o

braco direito do meu pai, que lida com a producéo.
Eu trabalho muito comercial

mas assim, muita coisa

fica centralizado com a gente

realmente. E eu vejo que isso faz funcionar, porque
os funcionarios tém liberdade sim,

de vir falarem as coisas. Eles,

eles tem sim, tem essa

liberdade. Eu acho que isso ajuda

muito porque eles tem liberdade e sabem pra quem tem que
vir falar e juntos vemos o que funciona, sabe?

Stefano -->

Sim, sim, é, apesar de

ter tudo muito centralizado,
numa figura, né? Primeiro do
pai, depois agora da irma mais
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velha, mas ainda assim as

pessoas tém essa Liberdade de
chegar e falar, isso aqui ndo

tem sim, ta muito legal, ndo,

até porgue eu vejo né, que que
voceés tem ai? Um pessoal que tem
muita experiéncia, né?

Respondente -->

Sim tem, tem alguns aqui bem
antigos, que na verdade o meu

pai que.

Pegou desde jovens, foi

ensinando.

Tanto que tem um

conhecimento, assim como meu pai
tinha, quase igual do meu

pai, entdo isso ajuda muito, né?

Stefano -->

Com certeza, com certeza é.

Aqui vejo que conforme a gente foi falando,
Respondemos algumas perguntas em uma vez s
Agora sobre € a estrutura da

empresa, né? E, vocé acredita

que € a forma como a empresa ela

é estruturada? Isso te ajuda a

encontrar esse tipo de de de

reducdo de custo.

Respondente -->

N&o sei se tem a ver com a

estrutura. Eu acho que tema ver

com a necessidade mesmo,

entendeu? Sim, tem horas que que

gue tem a necessidade de

reduzir? Ndo tem jeito, porque

se ndo vocé perde o cliente,

entendeu?

Nesse ponto ajuda muito a gente ter esse acesso
Direto com os funcionérios, eles com a gente

E juntos vermos a melhor forma de reduzir custo
Fazer alguma mudanca pra ndo perder o cliente.
Porque hoje em dia o cliente

busca prego. A gente

também é assim. Quando vai

comprar qualquer coisa, né? Se

voceé vai buscar a coisa na

internet, tem um la que esta
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mais em conta, VOcé vai procurar
mais em conta.

Vocé compra com mais barato,
entdo a empresa € a mesma coisa,
entendeu?

Stefano -->

Os funcionérios, eles tém um
acesso direto a vocés, por
exemplo, né? Eu acho que isso
ajuda, né?

A vocé encontrar mais
facilmente aonde que vocé pode
reduzir custo?

Respondente -->

Olha, por exemplo, 0 nosso
encarregado aqui de producéo,

quando tem que

desenvolver alguma coisa, passa

na mao dele, né? Ent&o ele vem

aqui muitas vezes ai ele e fala, olha,

da pra fazer isso. Entdo ele, ele vai
mostrando os caminhos. Olha isso
aqui ndo da isso aqui, isso aqui

tem que fazer, por exemplo,

tantos processos,

a gente precisa de um

dispositivo para fazer as

dobras, entdo, olha, eu vou ter

que fazer um dispositivo para

iss0, um dispositivo para

aquele. Tudo isso é custo, podemos tentar de uma outra forma,
acho que pode dar certo, vamos tentar?
Al juntos a gente Vvé o que da pra fazer.
A gente consegue ter um custo do que
vai, 0 que vai ter aquilo até

com relacdo as coisas que a

gente manda montar fora. E,

as vezes esses dispositivos sao

levados no pessoal das

montagens.

Para que o pessoal veja & o que podemos fazer
pra baratear.

Entdo assim, eu acho que ajuda

assim bastante.

Stefano -->
Perfeito, ndo? Excelente!
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é exatamente. E nessa linha ai
aqui uma Gltima pergunta assim,
pra gente fechar.

Vocés tém uma estrutura

de quantos funcionérios ai?

Respondente -->

NOs estamos com

15, mais nds 3 que gerenciamos.
E uma empresa de pequeno porte,
ta?

Stefano -->
Perfeito, era pra ter essa no¢do do porte da empresa mesmo.
Bom, € isso! Muito obrigado!

ENTREVISTA COM MONTADORA - R3 (Respondente 3)

Stefano -->
Ola, muito obrigado por conceder esta entrevista!
\Vamos usar este app, ok?

Respondente -->
A gente usa bastante. Eu tinha
I4 no na empresa, né?

Stefano -->
Ja estd meio que acostumado, ja sabe
como é que funciona, né?

Respondente -->
Conhego sim.

Stefano -->

Entdo Maravilha, cara.

Entdo comecando aqui, a

nossa entrevista, né? E

aqui para

a gente até registrar aqui

no questionario, né?

As primeiras perguntas pra gente entender o perfil
Da empresa. Conta pra gente, vocé

trabalha numa empresa do qué? Quantos funcionarios tem
a empresa?

Respondente -->
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Eu trabalho numa empresa do
ramo, né automotivo, né? Hoje temos 5500 pessoas

Stefano -->
Legal, e quantos anos tem a empresa no Brasil?

Respondente -->
Se ndo me engano ela tem uns 65 anos, 66

Stefano -->

Caramba, antiga! Que bacana

E fala pra mim, qual sua posicdo na empresa?
Quantas pessoas no seu departamento?

Respondente -->
Ah eu sou gerente de inovacdo, gerencio 30 pessoas de
diversas areas que vieram compor o departamento de inovagédo

Stefano -->

Otimo, vamos l& nos Gltimos anos, né? A
empresa, ela tentou encontrar

algum tipo de reducéo de custo? Ou
VOCé entende que a empresa,

ela é nos dltimos anos, pelo

menos ela busca encontrar um

melhor custo-beneficio para o
consumidor?

Respondente -->

Sim.

Sim, né? E um. E um foco da
empresa, né? E, com certeza, 0

foco muito forte, inclusive.

Stefano -->
Excelente.

Stefano -->

E agora falando um pouco aqui,
né? Sobre capacidades, né?

E, vocé acredita que quanto mais
a empresa inova, né? Ja

que esse é um até um foco, né?
Entdo é quando eu falo inovar,
pode ser, buscar uma melhoria,
buscar deixar o produto

mais barato, ou com uma fungéo
mais especifica.

127



128

E algo que vai agradar o
cliente, t4?

Stefano -->

E vocé acredita que quanto mais

a empresa ela inova? Isso ajuda

com que fique mais facil para que ela saiba como
fazer essas inovagdes que Vao.

Impactar no cliente.

Respondente -->

Boa pergunta.

A Eu Acredito, sim, desde que a
inovacéo, né? Ela, estabeleca,
vamos dizer.

Com a como eu posso falar assim,
quando a gente

falar de cliente, inovacéo, eu
imagino muito dados.

Né? Também, por exemplo, a no
caminh&o, nos temos sensores,
temos outros sistemas embargados
que nés coletamos, dados do
cliente para nds sabermos quanto
ao padréo dos clientes, como que
nos podemos, ne? Ajudar ele
através da inovacéo ou dos
dados, né? Que sdo insights.
Tudo, entdo, desde que Eu
Acredito muito nisso, desde que
vocé consiga consolidar os dados
certos.

Para tentar fazer algum tipo de
inovacao.

Pode ser uma inovacdo, incremental, disruptiva
qualquer

tipo desde que obedeca, né?

A cultura da empresa, por
exemplo. Eu estou falando da
empresa, né, que tem como lema o
cliente em primeiro lugar,
respeito pelo individuo e
solugdes sustentaveis. Vamos se
dizer, desde que essa inovacgéo
esteja alinhado com os valores

da empresa, Eu Acredito que
possa inovar, tem muitas
empresas, né, que é quando eu
falo inovacdo so para registrar,



eu penso praticamente em

3 pilares.

Né? VVocé tem que ter demanda,
vocé tem que ter dinheiro e tem
que ter criatividade.

Falo que a criatividade,

ela.

E, alias, a inovagdo € a
criatividade que da dinheiro,

neé, entao?

NOs temos que ter demanda
também. Temos que ter as
pessoas.

Para poder inovar.

Né? E a capacidade financeira?
Dinheiro em caixa? Entédo, 3
pilares de inovag&o a se nos
temos criatividade, temos dinheiro,
ndo temos demanda, n&o vai
funcionar. Ou como né? Se nds
temos demanda, criatividade, ndo
tem dinheiro. Entdo um ligado no
outro, né? Ai € porque eu estou
falando isso, né? Porque eu

acho, é a inovacdo, ela

fantastica.

Né? De todos 0s quesitos, tudo.
Mas E Ela ajuda a empresa de uma
certa forma, mas ela pode
arruinar também de outras
formas, né? E dependendo do
core que a empresa é a vamos
fazer é, vamos tentar inovar,

por exemplo, é, eu acho que o
nome dele é sdo Altiman, indo, pro
chat gpt.

Né? Ta inteligente, artificial,

hoje € um bom.

Né? Ta tendo esse boom ai? O que
aconteceu? Ele foi até o Senado
para falar, gente, vocé tem que
colocar um pé no freio. Ai nés
estamos inovando muito, estamos
indo muito adiante, mas isso
pode acarretar Sérios prejuizos.

E se der errado, vai dar muito
errado.

Né? Entdo, assim, desde que vocé
tenha, né, o aquele cerne do
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que que nds estamos

inovando aqui que nds estamos é
focando, ah ndo vamos inovar s6 por
inovar e implementar tudo e s

pra falar, 6, n6s estamos e se

ndo inovar com sabedoria,

utilizar os dados que nés temos,

né? Para criar novos insights,

criar uma inovacdo mais € dirigida ao
ne? Ao cliente final, vamos se

dizer.

Mas assim, de uma forma geral,

eu com certeza acredito que
inovacdo é muito benéfica.

Stefano -->
Sim.

Respondente -->
E, talvez que eu falei muito,
né? Stefano

Stefano -->
Imagina cara, pode falar, importante
Ficar a vontade para se expressar!

Respondente -->

Excelente, né? Entdo assim,
cara, quando a gente é

fala inovacgédo nao é so de
caminh&o, de motores, né? Eixos
de 6nibus, né, com quer a minha
empresa trabalha pelo menos, mas
até inovacdo interna, né? Eu
digo, por exemplo, n6s temos
pesquisas de maturidade digital.
No ano a ano, para verificar
qual, nivel a empresa est4,

né, perante ndao ao ao interno,
mas ao externo também aos
competidores. E no termo de
inovacdo. Transformacao digital
é digitalizacao, et cetera, né?
Entdo é algo que nos é, é,
tentamos medir através de
perguntas.

Mas Eu Acredito também hoje, né?
Dai foi até uma reclamacao
minha, né? Quando a gente fala
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de perguntas, tudo eu acho, as
vezes um modelo muito enviesado,
t4 dentro da companhia.

Ent&o, por exemplo, nds buscamos
vai um target. Um exemplo, t4?
Um objetivo de 70%, ah sua empresa
esta inovando, esta fazendo é
caminhando, né? A transformacéo
digital € uma cultura dirigida
dados, et cetera.

A nds tiramos, vai 73. No
exemplo, passamos 3.

Mas assim, até quanto isso é
plausivel, né?

Estatisticas ai, como diz o

livro, né, também? Estatisticas
mentem.

Stefano -->

Exato, o respondente precisa ser confiavel né?

Respondente -->

Sim. Porque eu conheco

muitas pessoas la que ndo fazem

nem ideia do que estéo,

respondendo. Porque tem perguntas la
de machine learning, por

exemplo, que a pessoa nédo faz

ideia 0 que que € e coloca la? Ela coloca
N&o, sim, sem nem ter ideia. Eu vi uma
reunido la da logistica ali,

estou implementando, é.

E um robd que leia os codigos

de barra e automaticamente

coloca no computador. Ha, entéo,

esta inovando. T4 6timo, ha, ndo

sei isso dai ndo é machine

learning, hd? Eu acho muito
enviesado isso, né? E, mas é

como posso falar assim? E.

No core mesmo. Eu Acredito que

a empresa esta inovando,

inovando, né? E muito, né? Nos
SOomos é uma marca premium
também, entdo esta no core da
empresa fazer esse tipo de

trilhar, né? Transformacao

digital inteligente, a, vai

artificial tudo o que envolve,
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ne? Nesse, nesse ambito da da
inovacéo.

Mas assim ela ¢ uma. E uma
pergunta dificil, isso é fa, né?

E bem dificil, cara, né? Eu. Eu
falo do meu ponto de vista,
porque assim é.

Eu sei que tem muitas empresas
que inovam, sdo Gtimas, s6 que
morrem depois de um tempo.
Né? Por algum tipo, né? De
fatores externos, seja
macroeconomia, seja por ndo
saber, né? Tem empresas ai

que tem 1000000 de dados, né? Ou
seja, tem tem ai uma forte fonte.
De criar insights para a
inovacdo. SO que ndo sabe como
utilizar e tem outras, né? Que
que gque ndo tem tantos dados,
sabe como inovar, mas ndo tem,
né? Esses dados

historicos para poder, né,
preencher essas lacunas ai de
cada empresa €, entdo acho que é
iSSO.

Stefano -->

Ta 6timo, e voceé acredita que quanto mais ela

Inova, de qualquer maneira,
Mais facil se torna para que ela
saiba como inovar, né? O que
fazer? O que nao fazer?

Respondente -->

Ah, Eu acho gue sim, Stefano
Eu Acredito que sim.

Né? Quando a gente pensa.

A gente nova fica mais facil
fazer.

Eu sei que as empresas, elas.

T até pensando aqui, por
exemplo.

Vocé vé empresas inovando ai?
Outras pegando, né? O gancho
vamos se dizer

uma competicdo até que, desleal.
Na&o vou falar, pode ser
amigavel, esta também, né? Mas
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assim, uma empresa querendo passar
a outra, né? Entdo, talvez gera

uma certa competitividade e né,
entre 0s ramos, por

exemplo, as minhas principais concorrentes,
ne? Eu sei que elas sempre estdo
inovando e porque é, é eu eu até

vou falar aqui sim essa sua

pergunta, porque assim ate

reunides internas, né?

NOs temos sobre, né? Benchmark
com as empresas, ne,

principalmente os key

players do mercado, né,

0s competidores diretos, eles falam muito de
sobre inovacgéo, aquela empresa

esta inovando, ela ta fazendo

isso tal e € x coisa, entdo nos

temos que fazer também.

Entdo Eu Acredito que sim, tras,

né? E exatamente Eu Acredito que
que ajuda, sim.

Stefano -->

Legal, e pensando aqui na

sua empresa, nao €? Quais
caracteristicas que.

Vocé entende que ela faz questao
de colocar no produto, seja
qualidade ou menor preco, ou ela
Vé 0 que de fato, €

importante para o cliente?

Respondente -->

Eu vou falar, pela minha empresa, né?
Eles realmente querem colocar um
produto de qualidade, até por

ser uma marca premium, né? E
quando nos falamos de clientes
também, é,

nos falamos muito de
sustentabilidade também, e claro
buscando o melhor custo-beneficio.
Ou seja, eu lembro que teve, é.

E boatos ai que um diretor na
época pediu um exemplo, as
caixas, né? Ela, elas serem

feitas de a embalagem, se ndo me
engano, né? Ser feita de folhas
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de, eu acho que era cogumelo

alguma coisa assim.

Agora eu vou te falar o fim

que deu, n&o sei, mas

existiu isso, né? Entdo

Eu acho que o foco.

E principal, né? E focar no essencial e
a qualidade sim.

Stefano -->

E na hora de construir assim um
produto, vocé entende que

ela leva em consideracdo? Seria
realmente, né? A qualidade?

Respondente -->

Ha sim, qualidade.

E, vou até é repetir, ndo é?
Anteriormente, resposta é

O essencial para o cliente.
Também, primordial €, e 0 mais
legal da empresa, né?

se vocé colocar na

internet, um exemplo,

comprar um caminhdo nosso.
\/océ ndo vai encontrar um
caminho pré-pronto, porque
quando o cliente entra,

por exemplo, numa cessionaria X
exemplo a X vai direcionar

para o que ele quer?

Entdo por isso que eu falo ¢,

nos temos é. E muito foco na
qualidade e no que o cliente quer.

porque nos temos mais de 10000 tipos de caminhdes

que a pessoa pode fazer

de acordo com a necessidade

dela.

Entdo, exatamente, entdo eu vejo
iSSO como um grande

diferencial, é uma

vantagem competitiva, é, entdo é
como eu falei, vocé nunca vai
encontrar um caminhdo a vendendo
a esse tipo, ou este, ou aguele, ndo.
aqui queremos saber o que
realmente o cliente precisa, né, que que
VOCé precisa, hd, eu preciso

disso, disso disso, porque eu
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VOU percorrer.
Eu néo sei quantos quilometros
no é no dia €, eu vou pegar
estradas ruins, s6 que eu

preciso disso daqui, preciso
daquilo, né? Entdo, todo esses é
essas pecinhas, né? VVamos se
dizer como se fosse um lego, vai
sendo montado.

E, ento eu. Eu vou bem focar

realmente na qualidade e o essencial que nés,

oferecemos para os clientes.

Stefano -->

Perfeito, t4? E vocé acredita?
Que inovar € uma escolha?

Por exemplo,

se eu vou de fato inovar e se eu busco a
inovacdo, por exemplo, para
tornar o meu produto com melhor
custo-beneficio ou com uma
melhor qualidade, ou, enfim,
vocé entende que que é uma
escolha esse.

Inovar é um tipo de inovacao?

Respondente -->

E, eu vou ver se eu entendi, né?
Eu ndo acho que inovar uma
escolha, eu acho que é
essencial. Se ela ndo inova

, mais cedo ou mais tarde,

A morte vai bater na porta.
Vamos se dizer, né? VVocé pode
ver ai que nos temos, né? E
Kodak? Yahoo, né? Uma parte de
empresas que, po, era um

player do mercado e tal, né? Blockbuster.

Né? E tem, tem, tem outras
empresas e que acham que isso nunca
vai acontecer. Entéo, o que
aconteceu? Nao inovaram. Outras
empresas vieram. E agarraram
esse gancho, acabaram morrendo.
Assim ndo t6 falando que faliu.
Mas hoje elas estdo tentando,

né? Reinventar, pegar o
marketing, quer de volta para a
empresa, né? Aquela marca forte,
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né? Nao existe mais. Vamos dizer

é, né? Antigamente é existia.

Entdo assim, ndo acho que é uma
0pcao, é essencial, né? E, é,

vou até te falar, né, o que a

0 que diz uma colega da empresa.
Ela falou assim pra mim, se a gente
ndo, ndo inovar para esse campo de é
transformagcédo digital, digitalizag&o.
Entendeu que os clientes querem

de fato como que € 0

comportamento dos clientes.

Ai nossa empresa pode morrer
futuramente, ela simplesmente me
falou isso, né? Entdo, com

certeza a inovar é essencial

neste mundo que nds temos hoje,

né? Existe, por exemplo, a Tesla,

a Ford esta tendo um problema

hoje, com a Tesla nos Estados Unidos.
Né? E a uma empresa assim. Vamos
se dizer recente, é nova,

comparado ha uma Ford, uma key
player do mercado americano.

E aqui aconteceu? Tiveram uma cabeca de ah, ndo
existe isso de eletrificacdo do

carro, andar assim.

Foram mal, né? Ta ai o que o

Elon Musk fez, né?

Stefano -->

E assim, vocé entende que, ou melhor,
a empresa entende, né? Realmente
que inovar é uma necessidade,

mas, vocé acredita que ela pode escolher,
qual caminho?

Por exemplo, qual tipo de inovacao?
Seja para tornar o meu custo

beneficio melhor ou ndo, eu vou
buscar a inovagdo para tornar o

meu produto mais.

Refinado, sei 14, por exemplo?

Respondente -->

E, quando vocé falou em

custo, € a primeira coisa que eu

imagino, até porque, né? E um grande foco nosso
assim nos temos muita, mas muita

reducdo de custo. Reduzir o
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custo pro cliente, reduzir o

custo interno, externo e et cetera.
Entdo eu acho que assim eles
inovam realmente pra reduzir
custo, primeiramente,

inova também para tornar

0s produtos mais sustentaveis,
por exemplo, é reducdo de, né?
Dioxido de carbono na atmosfera,
né? Nao sei se vocé ja ouviu

falar sobre as ods que

teve 1a no acordo de pais de

Paris, né? Isso foram vérias

ods, né? Como a pobreza é
poluentes, et cetera, né? Entéo

a nossa empresa, ela,

ta nesse acordo, ne? Entéo,

assim, qual que é o objetivo
delas? Reduzir realmente, o dioxido de carbono, tudo
na atmosfera, né? Em x por cento
até 2030/ 2035. Um exemplo, ne?
Entdo é pra isso que que eles
fazem com certeza, investimentos
massivos em R&D é?

E, ndo s nisso também, mas é
até me fugiu a palavra, né?
Caramba, os que?

Stefano, calma ai que eu vou me
lembrar, né?

Stefano -->
Ta tranquilo!

Respondente -->

investimentos massivos em R&D
E la na Suécia, eu sei que eles
estdo fazendo, né? Investimentos
massivos também em dados.

Stefano -->
O que que é R&D? seria 0 P&D?
Pesquisa e desenvolvimento?

Respondente -->

Isso, Desenvolvimento e pesquisa,
pesquisa e desenvolvimento. Eles fazem
assim?

Eles investem muito dinheiro

nesses tipos de de ferramentas.



para ter, né? O melhor

Custo beneficio, reducéo, né? De
emissdo de CO2, s6 que
automaticamente trazendo um
maior conforto por cliente. Mais
qualidade a ndés estamos entrando
agora também Na era da
eletrificagdo, entédo eles querem
inovar também, né? Para veiculos
é eletrificados. Eu sei que na
Suécia eu acho que ja tem, aqui
esta comegando. Se eu ndo me
engano, os hibridos t4, entéo

ndo estou muito a par, até

porque &, dificilmente vocé se sabe o
que esta acontecendo la dentro.
Né? Porque secreto é, mas vocé
V& nas noticias ai, né? Ta tendo
eletrificagdo, é muito
investimento, né? Mas € massivo,
nem ne nessa parte.

E, eu acho que é isso, respondi

a sua pergunta sacana? Nao sei

Stefano -->
Totalmente.

Respondente -->
Com certeza tem mais coisa, ta? Mas eu estou tentando
Ajudar.

Stefano -->

Ta indo muito bem, eu s6 ndo, falo mais, pois quero
Voce livre para falar, mas ta excelente
as respostas, ta? Obrigado! E

agora. Dando sequéncia,

vamos falar um pouquinho sobre

é estratégia, t4?

Vocé acredita que tudo aquilo

que a empresa coloca como uma
estratégia € fica mais facil

para que ela atinja? Ai eu dou

um exemplo, é a empresa tem uma
estratégia, por exemplo, de como
vocé falou, buscar a reducéo de
custos, ela ter essa estratégia.

Vocé acredita que isso torna

mais recorrente que ela consiga

fazer esse tipo de inovagdo? Um
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exemplo.

Respondente -->

Sim. Sim, Eu Acredito com certeza,
desde que as pessoas também é, por
exemplo, ha. Vamos se dizer que

a empresa tem é na cultura a
reducédo de custo. Né?

Entdo necessariamente

as pessoas que estdo la dentro,

tem que ter esse mindset

também. Vamos reduzir o custo.
Né? Entdo tem que ter esse
aculturamento das pessoas,

porque é de nada adianta nds temos
uma estratégia, se as pessoas

ndo seguem.

Sim, entdo a minha

resposta é sim. Acredito que é
vocé tendo uma estratégia,

focando naquilo, vocé alcanca.

E que eles batem muito o martelo
nessas questdes na empresa.

Stefano -->

Perfeito, perfeito €, e vocé
Acredita que quando a gente tem
Maior grau de especializacéo,
né? Seja dos funcionarios ou

da gestdo? Vocé acredita que se
torna mais facil para que vocé
encontre algum tipo de inovagéo?
E ai, quando eu falo em
especializacdo, ndo é
necessariamente

um MBA, uma pos-graduacéo, nao.
E conhecer o trabalho mesmo,
né? Conhecer, ter a experiéncia,
enfim, voceé é especialista

dentro daquilo, né que vocé faz?

Respondente -->

Entendi. Sim, é, Eu Acredito muito nisso.
E isso dai ¢ até falou

novamente sobre, né? A cultura.

Né? Porque nds é quando a gente

Que faz parte da lideranga, ela tem que ser?
Ela tem que ser um grow model,

ela tem que criar
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liderados, ela tem que é motivar
a equipe a atingir,

Objetivos em comuns.

S6 que, como ela vai fazer

1SS0?

Ela tem que ter primeiro
expertise, né? Como vocé falou,
ndo necessariamente um MBA, né?
E um doutorado ai que voceé esta
fazendo tudo, mas realmente ser especialista
naquilo que ela fala. Ah n6s temos
x objetivo para atingir, chegar
na area pessoal, n6s temos isso
daqui, € um objetivo em comum
para todos e eu sei as melhores
maneiras de chegar 14, sé que
ela ndo vai conseguir sozinha.
Entdo o que que ela faz? E vali,
vai delegar, né? Pro para 0s
colaboradores, para poder
atingir esse objetivo em comum.
Se lideres ndo é? Ai eu ja

digo, até chefes.

Se o0 chefe ndo tem essa
expertise, né? Esse know how ai
de como é dirigir a equipe por
um objetivo em comum acaba se
perdendo o rumo, né? Vai ficar
defasado, vai demorar ai pessoas
véo ficar desmotivada, as
pessoas vVao sair, pessoas novas
vao entrar, pessoas novas nao
vao conhecer 0s processos e ai
vai virar uma bola de neve.

Stefano -->
Se perde né.

Respondente -->

Se perde e isso ndo é sO na nossa empresa, Né?

Eu digo em varias outras empresas,
né? Na qual eu ja trabalhei.

Stefano -->

Sim, com certeza. E vocé,
acredita € que um maior nimero
de especialistas, faz

diferenca. Isso impacta para que
VOCé consiga inovar ou ndo
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necessariamente?

Respondente -->

Eu, eu diria, depende. E depende do
qué? De mais do que sb especialistas
numa determinada area

E. N6s falamos muito quando

a gente fala de inovacdo ha,

vamos atingir também algo é
comum a so que a gente precisa

ndo s de especialistas

naquilo. Além disso se nos tivermos uma,
vamos se dizer, vai um time de
colaboradores especialistas com diferentes
experiéncias.

Vamos se dizer é, um

nivel razoavel, pessoas de
marketing, pessoas de TI,

pessoas que moraram fora,

pessoas €, né do vamos dizer do
grupo da diversidade, incluséo.

Eles tém uma heuristica de vida
diferente.

Entdo isso as vezes, acaba agregando valor.

Combinado em tudo.

Stefano -->
Sé&o pontos de vista diferentes né?

Respondente -->

Exato, séo perspectivas
totalmente diferentes. As vezes,
0 que um acha a é empresas
tradicionais. P9, isso daqui tem
que ser assim. Mas se uma pessoa
vem de fora é ou que morou fora,
um exemplo, sé que viu algo
diferente ou tem uma experiéncia
de vista diferente? Vai falar

ndo, mas daqui pode trabalhar
melhor assim e as vezes atinge
até, né, um resultado mais

rapido e mais eficiente do que
varias pessoas, € especialistas
em financas, vamos se dizer.

SO que s6 trabalha com excel,

é muito bom no que faz ao
trabalhar em Excel, mas as vezes
a pessoa fala de fora chegar,
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pd, ndo é especialista, p6. Vocé
viu o chat gpt? Eu coloco 1a um
calculo e faz automaticamente
pra mim ai meio que ja mataria.
Vai 90% do trabalho manual que
as pessoas fariam.

Né? Entdo &, é nessa pergunta.
Eu. Eu falo assim, depende. E
6timo ter especialistas todo,

né? Mas se nos tivermos
especialistas e também outras
pessoas com perspectivas
diferente, né? Que traga algo
diferente é melhor.

Stefano -->

Entendi, perfeito.

Excelente. E ai falando um pouco sobre o
ambiente externo, ta? Vocé

acredita que observar o ambiente
externo, né? E a partir dai,

buscar é mudancas. Buscar

inovacgoes, né? Voceé acha que o
ambiente externo ele te ajuda?

Respondente -->

Com certeza. Com certeza.

Né? Pode ndo ajudar sempre, né?
Se a gente for falar de
macroeconomia, um exemplo, né?
Por exemplo, inflagdes
aumentando, por exemplo, nos
Estados Unidos, né? Muitas
empresas podem quebrar com as
inflagdes 1a em cima, entdo,

Stefano -->
Mas eu falo assim, no sentido de observar seja os clientes,
Os concorrentes.

Respondente -->

Sim, é isso que eu ia falar

agora, exatamente observar
concorrentes, fazer benchmark

que esta acontecendo no mercado,
com certeza é fundamental.

E posso fazer até um adendo

aqui, Stefano é.

Muitas empresas, como a gente aqui,
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elas procuram também fazer
parcerias com startups.

Né? Por exemplo, n6s temos o
cubo Itad.

E de inovacéo tudo, né? E?
Muitas empresas vao para la para
dar o qué? Levar um Business
case que esta é esta ruim nas
empresas, né? Algum processo,
algum produto esté ruim que que
eles fazem, 4, start up? Nés
lancamos aqui um desafio, quem
que pode ajudar a gente a
consertar isso?

Se der tudo certo, as vezes a
empresa acaba €, né, absorvendo,
né esse time, essa empresa,
nessas startup? Mas vocé vé que
é quando eu fui la pelo menos as
pessoas de la é.

Startup vai de 10 pessoas,

gente, é, 0 que eu falei,

como eles vém de uma eles, ver o
mundo de uma maneira diferente
traz algo diferente.

Stefano -->
Oxigena, ne?

Respondente -->

Oxigena exatamente. Entdo eu tenho

certeza absoluta que outras
empresas Ve, é.

No ambiente externo, seja
concorrente, seja 0 que esta
acontecendo no mundo.

E que precisa disso. E, é
necessario, né? E voceé observar,
ver 0 que que esta acontecendo
com 0 que 0s Seus concorrentes
estdo comportando perante ao
mercado, com o que os clientes
estdo se comportando também
no mercado, ndo é? E por exemplo
antigamente o que que a gente
fazia, desculpa eu

falou bastante Stefano. Mas
antigamente, 0 que 0 que
acontecia? As empresas eram
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focado em que é conseguir
clientes e clientes e clientes e
vender, né? Mercadoria para o
maior numero de clientes.

Hoje eu tenho certeza, né? Néao
sei vocé, mas pelo menos quando
eu, antes de eu ir num lugar
antes de ver um filme, antes de
fazer alguma coisa, eu pesquiso
avaliacdes no Google.

Stefano -->
Eu também, mesma coisal

Respondente -->

Cara, p06, vamos

14 no restaurante ai tem la 1000
avaliacOes 2 estrelas. Ai meu
Deus do céu, que horrivel. Mas
ndo vou, cilada.

Mas se voceé ver avaliagdes
positivas. Cara, isso dai € 0
marketing.

Né? Entéo hoje é vou eu vejo o
marketing assim, né? E como uma
forma, né? Uma mao de via dupla.
Né? As empresas precisam
alcancar os clientes, os

clientes, se gostarem, vao.
Vamos falar para outras pessoas.
Entdo, assim, o bem mais
precioso hoje.

S4o os clientes, vocé saber 0
comportamento dele, entdo eu
falo sim para essa pergunta ai
do sobre, né? Externalidades do
do ambiente.

Stefano -->

Muito bom, e vocé tocou

num ponto que é exatamente isso.
Hoje o marketing ndo depende
mais somente da empresa, depende
muito dos clientes que a gente
vai olhar, né? Antes de consumir
exatamente. E ai, olha

sO que bacana, a minha proxima
pergunta ja estava mais
relacionada a isso, né? Eu ia te
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perguntar, cara, €

se € voceé percebe, né? Dentro da
empresa que desenvolver
atividades que visem vocé buscar
€ 0 mundo externo, € se isso te
ajuda a trazer inovacgéo e eu

acho que isso cai, vocé me
corrige se eu estiver errado.

No exemplo que vocé deu de
chamar as startups.

Né? Pra eu acho que é justamente
esse exemplo, né? De que sim, é.
E importante trazer, € criar
atividades que, né, tragam esse
contato, né? Com o mundo externo

Respondente -->

Sim, é primordial. E eu acho que

é primordial, isso, né? Muitas
empresas estdo fazendo isso, né?
Até até um adendo, né? O que
incentivou € nossa empresa a procurar
iSSO tem um site, que se vocé

coloca no Google top 100.

open inovation Corporation.
Alguma coisa assim, ne? S&o as

as 100 corporagdes, né? Que mais
inovam?

Cara, a pior coisa do mundo, ne?

E, vocé ndo vé nossa empresa la e vé
a concorrente Ia.

Stefano -->

Imagino! Entdo, entdo aconteceu
iSso, cara, entdo é por conta
disso ai. A empresa falou, ndo
posso ficar atras, vamos correr
atras também de olhar para fora.
Da caixinha.

Entdo, acho que realmente faz é
faz sentido o que eu falei ai,

né? Anteriormente, para essa
pergunta.

Stefano -->

Sim, perfeito, e ai agora

eu sei que a gente ja falou um
pouco sobre isso. A gente
aprofunda um pouco sobre a
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cultura. Vocé acha que a cultura
faz com que a empresa consiga
inovar de forma mais facil?

Respondente -->

Cara, sim. Desde, né? E eu reforgo
novamente desde que a cultura
esteja na mente de cada
pessoa. N&o adianta

nds termos até como

falei anteriormente, termos
Especialistas, se nds ndo temos
esses especialistas,

Orientados a cultura, né da
empresa, assim. Entéo eu acho
primordial, a cultura tem que
ser a base.

Né? De qualquer empresa.

Né? O jeito que ela faz essa

cultura acontecer, né? Tem pilares de sustentacéo a é.

Temos clientes, como que nos
podemos oferecer melhor pro
cliente, né? Eu digo assim Na
base, né? Clientes, inovacéo,
produtos de qualidade, né? E, ao
mesmo tempo, esse mindset

das pessoas.

Mas assim, muita

gente fala de cultura.

Né? Ate o pessoal fala que,
Posso estar errado, a estratégia.
Come a cultura no café da
manh& ou a cultura come
estratégia no café da manhd eu
tenho que ver isso, né? Eles
falam muito disso, do
aculturamento das

pessoas, né, de como que elas se
portam perante os objetivos da
empresa. Mas respondendo a sua
pergunta, com certeza.

Stefano -->

Legal, esta

excelente. Seguindo,

vocé acha que um clima, né?
Ainda falando um pouco sobre
cultura, né? Um clima onde as
pessoas? Elas tenham essa
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Liberdade para falar, para
atuar. Vocé acha que isso
auxilia um ter mais
possibilidade de inovacgdo?

Respondente -->

Com certeza.

Com certeza, pelo menos eu
falando no meu time, né? E que é
muito colaborativo, ndo é porque
eu trabalho 14, mas eles se
incentivam muito isso. Abertura
para vocé falar, expor as suas ideias.
Infelizmente, ndo temos isso em
todo lugar é, né? Nao estou
falando, ndo estou falando de
empresa. Eu digo até em setores.
Né? Temos pessoas que
infelizmente, €

Sé&o especialistas, mas nao
poderiam ser lideres.

Né? Porque as vezes tem muita
bagagem, mas nédo sabe ouvir.
Num, num d& chance, ai uma
area, tem um resultado negativo.
O que aconteceu? P06, chefe? Néo
soube coordenar. Equipe
desmotivada, ndo deixa expor as ideias
Né? Isso afeta muito, mas é, eu
digo no meu time, nos temos essa
abertura. Ajuda muito. Stefano
ndo faz ideia, cara, as

pessoas que comunicam. S&o super
prestativas. A gente verifica
pontos de vistas diferentes,
fazemos brainstorming também.
Entdo, ajuda demais.

Stefano -->

Muito bom, muito bom. E ai sobre a
estrutura da empresa, vocé acha

que ela auxilia no grau de
inovacdo? Assim, na

possibilidade de inovar?

Respondente -->
Olha que boa pergunta.
Que boa pergunta cara,
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Stefano -->

Pensar numa estrutura mais
verticalizada ou mais ou
horizontalizada?

Respondente -->
Cara, que boa pergunta. To pensando!

Stefano -->
Interessante, € um exercicio, né?

Respondente -->

E interessante. Eu nunca pensei nisso.
Olha, essa pergunta ai, ndo sei

Se Vou conseguir responder essa
pergunta. VVocé pode, vocé pode

até repetir fazendo favor para

mim.

Stefano -->

Se vocé acredita que a estrutura
da empresa ela afeta nas
possibilidades de inovagéo.

Respondente -->
E esse mesmo que eu tava
pensando, cara, que dificil.

Olha, eu acho que sim.

Eu vou te falar até o porqué disso é.
Alias, se ndo fizesse diferenca, né? A
as empresas, né, na qual
trabalhei.

Nunca teria feito mudancas de
estrutura interna, cara.

Entdo eu. Eu ndo vou conseguir
te responder, vocé sim ou ndo,
mas eu vou responder pela
experiéncia, né? E, por exemplo,

a nossa empresa mesmo, esta fazendo uma

reestruturacéo interna.

Para tentar melhorar o fluxo das
informacGes, melhorar processos.
Porque tudo isso ajuda a inovar, né?
E também reducao de custos.

Né? Entdo eu imagino que isso

seja parte da estratégia sim,

né? Se a gente vé assim, a mae

pede uma empresa orientada, né?

E data driven que falam, né?
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Sustentabilidade, né? Dirigida a
dados et cetera, é inovacao
também, né? E.

Eu Acredito que essas
reestruturacdes é para trazer,

E uma melhoria, com certeza,
para a empresa.

Né? Entdo eu acho que essa até
seria minha resposta, mas cara,
aqui pergunta boa. Eu até

vou anotar, pra refletir.

Stefano -->

S&o coisas que a gente ndo pensa no dia a dia,

né?

Respondente -->

Jamais caras dai realmente. E boa pergunta.

Stefano -->

N&o muito bom. E vocé
Acredita, para finalizar,

T4, que ter uma empresa mais ou
menos centralizada, seja na
figura do dono ou de um gestor.
Enfim, é isso. Vai impactar
positivamente ou negativamente
Para que vocé tenha inovacgdes?

Respondente -->
Caramba vocé colocou as perguntas
dificeis no final mesmo.

Stefano -->

Ah é assim, a gente aprende,
estudando no vestibular, é?
As mais dificeis por altimo!

Respondente -->

Caramba papel, papel de
centralizacéo.

E que. Que boa pergunta? Eu t6
pensando aqui?

Ahn, é complicado isso. Agora eu
estou pensando aqui.

Quando a gente fala de um
agente centralizador,

seria, por exemplo, ligado a

inovacdo. Como se dizer t4? Por exemplo, a quem que
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é o responsavel pela inovacdo na empresa. Seria seria IT deveria partir de 1T?

Deveria partir de marketing, que tem contato direto com os clientes, deveria partir de
RH por conta da né e desenvolvimento de pessoal.

E, eu ndo sei, talvez deveria ser algo bem Unido, ndo é tudo entrelacado, 6, ha.

Eu acho que vai um agente centralizador, que, focado na inovagéo.

T4, eu acho que ajudaria, ta? Eu penso que sim, é. Nos temos que ter um, acho que um
ponto de referéncia, eu, acredito nisso, né? Nos temos que ter um ponto de referéncia
pra gente verificar assim, o que a empresa esta fazendo, né? E com relago, né a
inovacéo.

Eu sei que, por exemplo, na empresa, nds trabalhamos com

Pontos focais, como eu falei, cada area tem a sua propria inovagdo. S6 que no final
mesmo no final, tudo € reportado para TI. E se a gente faz as tratativas com agentes
externos, com as pessoas, né? Pontos com o restante dos pontos focais nas areas. O, né?
NOs estamos fazendo isso, isso e isso.

Verifica que se na sua area estdo fazendo isso também, ai sim, né? Vai. E como se fosse
um ricochete, ndo € parte de um e vai respingando nos outros.

E, e eu acho que, em tese esta funcionando.

Stefano -->
Aham, sim, perfeito! Ta funcionando, né?

Respondente -->
E entdo acho que pra sua pergunta sim, ajudaria a ter um agente centralizador em
inovacéo.

Stefano -->
excelente.

Respondente -->

E, mas é, eu falo, eu falo muito nisso também, que eu achava que tinha que ter outros
pontos focais assim, centrais ndo, tipo assim, Tl falar com economia e financas, a
economia e financas parte para outros pontos. Vamos se dizer assim.

Contabilidade, taxas, Controladoria.

Deveria ser um sé de economia e finangas, um so6 pra logistica, um sé pratal coisa. Para
criar essa sinergia la dentro mesmo pra saber que, que que esta fazendo as areas, né? Ha
estd fazendo isso, pd, eu posso usar nessa outra area também que ele esta falando, mas
as vezes ndo tem essa energia e eu ja falei 14, falei, pd, tinha que ter um.

Uma area central esta sim, passar pra Tl. Para ficar algo direto, ndo conexdes, né

Ah TI vai para ca e desse ponto, central vai paraoc ABC D e E.

E, tem que ter algo mais centralizado, assim eu acho que ajudaria.

Stefano -->

Excelente, excelente! Entdo encerramos as questdes. Gostaria de agradecer
primeiramente e saber se por acaso, caso necessario, poderiamos fazer mais uma
rodada, ou enviar pergunta por e-mail?

Respondente -->
Com certeza, espero ter ajudado e se precisar, conte comigo!
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1 Introduction

It is well known that countries with innovation capacity are the ones with more
competitiveness advantages and level of prosperity (Porter and Stern, 2001). In general,
countries capacity for innovation had been increasing over the years (The Global
Information Technology Report, 2016). Since 2020, with the emergence of the
COVID-19 pandemic, there was an enduring impact on the innovation capacity
(Yamashita, 2020). Although the investments in science and innovation have been
resilient in 2020, there were significant differences between the sectors that invested in
innovation according to the impacts suffered by the pandemic (Global Innovation Index,
2021). Some industries such as Tourism and Transportation could not overcome the crisis
investing in new technologies while Pharmaceutical and information and communication
technology (ICT) oriented industries, for example, increased their investments in
innovation (Global Innovation Index, 2021).

In this sense, several studies have focused on understanding the differences in
innovation capacity at the national level (Sun and Grimes, 2016) as well as in regions
(e.g., Li, 2009; Walshok et al., 2002), sectors (e.g., Forsman, 2011; Silva et al., 2014),
and industries (e.g., Koroglu and Eceral, 2015; Martino and Magnotti, 2018; Parkman
et al., 2012). However, the capacity for innovation can be seen at the organisational level
too (e.g., Boly et al., 2014; Cropley et al., 2013; Koc, 2007).

This trend of increasing innovation capacity interest and relevance can also be
perceived in the academic production. Scientific publications on this topic is confirmed
when it is observed in a simple search for the term ‘innovation capacity” in the Web of
Science that publications have grown considerably in the last decade. Mainly between
2016 to 2020.

When researching on innovation matter, it is possible to notice that it comes from
several areas of knowledge, such as business, economics, engineering, psychology,
engineering, among others (Gopalakrishnan and Damanpour, 1997; Crossan and
Apaydin, 2010). On business area, the research aims to expand the field of knowledge of
investigations through the creation of new research models in the most diverse theories,
such as market orientation, cost and transaction economics, institutional theory, based on
the study of dynamic capabilities. (Lawson and Samson, 2001; Crossan and Apaydin,
2010).

The innovation capacity is fundamental for companies and economies that wish to
survive the constant changes and crises that society has been facing. It is the way to
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respond to the demands arising in the market, as it is not the strongest that survives but
the one that best adapts.

Since dynamic capabilities deal with the organisational behaviours, under the prism
of the orientation to recreate, renew, change, bring greater integration to organisational
resources and capabilities, in this way creating and reviewing their basic capabilities,
always in accordance with the stimuli and changes of the environment that is dynamic
and always evolving, thus aiming to achieve competitive advantage; it is important to
emphasise that these capabilities are incorporated in the processes, always seeking to
facilitate the dissemination of knowledge, whether within the same company (internal) or
between companies (external), improving communication and development. (Wang and
Ahmed, 2007).

According to the authors, there are three main factors when it comes to dynamic
capabilities, which are the capacity to absorb, adapt and innovate, as one is invariably
necessary for the good performance of the other, as innovation requires either adaptation
to the environment. new scenario it brings, as well as a time for its absorption.

For this reason, this article aims to map the innovation capacity, from its origin, main
authors, countries, as well as its main research trends, where studies are heading. For this,
a bibliometric study was carried out based on the ISI Web of Science, without restriction
of dates, evaluating titles, and abstracts as one of the filters, aiming to consider only
articles that really relate to the topic, reaching 362 articles in total.

The main factors found are about understanding the relationship between absorption
capacity and innovation capacity; between Innovation Capacity and performance in
companies and how much research and development (R&D) is related to innovation
capacity. Finally, it brings the main limitations on the subject and an agenda for future
research based on the main factors found.

2 Theoretical review

2.1 Innovation capacity

When companies focus on a series of activities aimed at innovation, they usually achieve
superior performance is (Piening and Salge, 2015). Development of new ideas, ways of
execution, and more efficient processes (Sicotte et al., 2015) emerge in this process, so
the capacity for innovation can be considered a key resource for this (Lawson and
Samson, 2001).

However, companies that present the best results invest and stimulate the capacity for
innovation in their organisational environment. They seek to execute their processes more
effectively and innovate on products, services, and businesses, as it could only have
better results and performance (Yesil et al., 2013).

2.2 Dynamic capabilities and innovation

Dynamic capabilities are related to organisations behaviour, considering the orientation
to recreate, renew, change, bring greater integration to resources and capabilities. They
always consider the changes of the market environment for decision making (Wang and
Ahmed, 2007). When studying and developing research on dynamic capabilities, Teece
and Pisano (1994) presented the concept of innovation. Since the authors claim that the
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ability to innovate is a subset of competencies and enables companies to create new
products, renew their old processes, and efficiently interact with the environment, the
ability to innovate is a way of responding to changes happening in the market. Dynamic
capabilities associated with innovation is the way through companies achieve higher
performance from their knowledge strategy planning (Yoshikuni et al., 2021). Therefore,
dynamic capabilities are closely associated with the firm’s potential to innovate.

As it develops a holistic model, dynamic capabilities theory is linked to the study of
business innovation which analyses the whole of organisational innovation instead of
focusing on just one aspect, such as technology. Another aspect in considering this theory
is that it is possible to easily relate product innovation to process innovation. This is in
addition to the fact that since there is a plethora of processes and assets, a single
inflexible formula would not be viable; instead, the managerial levels of the organisation
should develop each case. It is also important to emphasise that the theory brings greater
breadth to the concept of innovation since it considers innovations inside and outside
organisations, including in management processes (Lawson and Samson, 2001; Wang
and Ahmed, 2007; Crossan and Apaydin, 2010; Camison and Villar-Lopez, 2014).

In this way, the innovation capacity represents this adaptability and alteration of
resources and capabilities responding to external stimuli, seeking to manage change,
sometimes completely altering the way work is performed (Camison and Villar-Lopez,
2014).

This reconfiguration process, whether for resources or other capabilities, can be
considered as a mechanism that ends provides the emergence of new knowledges, most
diverse new products, and the creation of new processes, all aiming being successful and
provide competitive advantage (Sicotte et al., 2015).

Valadares et al. (2014) developed a systematic literature review that revealed the
large scale that constructs the knowledge on the capacity for innovation. That is why
there is a convergence of dimensions when trying to measure capacity. We recognise the
main dimensions of innovation as a strategy, leadership aimed at transformation,
managing people with a focus on innovation, knowledge of frontier technologies,
knowing the customer and the market well to quickly perceive or even cause change, the
concept of project management, and product and process innovation. The wide range of
measures for innovation capacity is not new, as some authors have indicated previously
(Hurley and Hult, 1998; Miller and Friesen, 1984; Wang and Ahmed, 2007).

The ability to innovate is essential, and when it is well developed, it can positively
influence the performance of product innovation and creates an enabling environment for
innovative activities to transpire (Hult et al., 2004). This infers that the process
innovation capacity will bring greater probability of innovation and greater efficiency for
organisations that seek to redefine diverse processes to create better innovation
performance. Process innovation aims to change the way the company works, how it
creates its products, develops, and delivers them. Process and product innovations must
be interconnected to further strengthen the whole (Piening and Salge, 2015).

Innovation is a crucial factor in transforming resources into capabilities to have a
better performance when it comes to product innovation (Julienti et al., 2010) since it
provides an environment conducive to the development of innovative activities (Hult
et al., 2004). According to Finoti et al. (2018), innovativeness exerts a direct and positive
influence on the seven components of the strategy process.

Process innovation is considered the basis for the development of new products since
it will bring this propensity for product innovation and consequently the effectiveness of

160



Investigating innovation capacity, the relationship with absorptive capacity ~ 239

all actions of the organisation that seeks to be ahead of the market (Piening and Salge,
2015). Organisational innovation is nothing more than the ability to innovate and it will
produce greater innovation performance (Camison and Villar-Lopez, 2014; Yesil et al,,
2013).

3 Method

This study used bibliometric techniques from articles published over the years on
Innovation Capacity. This technique is adequate because Innovation Capacity field has a
large quantity of publications, what may be too big to be handled effectively by authors
(Dana et al., 2021).

The scientific study on the subject is relatively new, starting in 1979. There has been
a growth in interest, especially in recent years, as it has proven crucial for the survival of
entire economies worldwide. This fact demonstrates the need to consolidate and organise
knowledge on the subject.

We collected a sample of 362 articles from the Thomson-Reuter ISI Web of Science
database. After the first analysis, we filtered out articles unrelated to the researched topic,
as they were method articles or referred to unrelated subjects. Then, we performed
citation and co-citation frequency analyses. The co-citation analysis seeks to identify
references that are cited combined in a subsequent paper (Zanin and Cunha, 2020).
Additionally, we created the network maps and exploratory factor analysis to derive the
subfields of study and research opportunities on frugal innovation.

Bibliometrics is a series of techniques that seek to quantify the writing
communication process and analyse attributes and behaviours of published mnformation
(Okubo, 1997). Although bibliometric analysis proves to be valuable in a wide variety of
fields, there is little bibliometric study on the subject, despite many articles indicating the
need for consolidation and deepening of the subject. This study uses the literature to map
the structure of this field, understanding its origin, genealogy, and paths for future
publications.

We conducted a bibliometric study because bibliometrics is a quantitative instrument
that minimises the subjectivity of the analyses. Thus, the three main bibliometric laws
(Zipf’s, Lotka’s, and Bradford’s) are directly related to this work. Zipf’s Law proposes
observing the frequency of occurrence of words in each text to propose indexations.
Lotka’s law deals with the productivity of authors, based on the premise that some
scholars publish a lot and that many academics publish little. Finally, Bradford’s law
allows us to estimate the degree of relevance of journals in each area of knowledge.

We used the term ‘mnnov** AND ‘capacity’ (without quotes and with the asterisk, as
written) in the search. We searched in the topics of publications available on the ISI Web
of Science in English. We did not define a period, as the objective was to map all
available production in the database until September 2021, corresponding to the data
collection period.

We also sought to limit the sample to consider only articles, as it is a type of
document that undergoes peer review. Such filter process is necessary to enable better
control of articles data (Dabié et al., 2002). The database results only analysed documents
available in English and Portuguese. This entire process resulted in a sample consisting of
362 articles.
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We used Bibexcel, SPSS, VosViewer, and Microsoft Excel software to analyse the
sample in three steps. In the first stage, we created figures, tables, and graphs to present
the impact indicators: evolution of scientific production, most used scientific journals,
countries with higher production, nationality of the main authors, and most cited
documents. The objective was to trace a genealogy of research on the subject, from its
origin, authors, publications, journals, and countries to the theme of frugal innovation.

The second stage generated relational indicators using the bibliometric technique of
co-citation. Thus, this created the co-citation network map and performed exploratory
factor analysis, which is a data reduction technique that correlates items to factors (Hair
et al., 2009). The objective was to analyse the co-citation matrix of authors who are cited
and correlated forming a factor that can determine a field of study. After performing the
two steps, we proceeded with the interpretation and discussion of the databased on the
factors extracted in the co-citation analysis.

4 Analysis of results

We began analysing and interpreting the data, and these occurred on three fronts, namely:
impact indicators, relational indicators, and publication activity indicators. Therefore,
below we present the results of each as well as their respective explanations.

4.1 Impact indicators

Publications on innovation capacity increased during the analysed period (Figure 1). The
first studies were published in 1979, and there were no additional publications on the
subject until 2001, with three articles. The next published article was in 2005, with 3. The
number of articles increased starting in 2008 with four studies, and in 2009 there was a
Jump to 11 articles. There is another leap from 2014 to 2015 from 16 to 24. Figure 1
presents this result.

Figure 1 Evolution of scientific production (see online version for colours)

Source: Survey data — survey based on the ISI Web of Science
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The following period was characterised by the years from 2015 to part of 2021 and
showed a significant increase in interest in the topic, totalling 270 new articles in the
period, which represent about 75% of the articles published until the date of data
collection. These data show a peak of publication: 2020, with 55 articles, representing a
70% increase compared to the previous year, growth that appears to be maintained in the
year 2021.

In Figure 2, we can see the list of countries that published the most on the subject, we
can observe that the subject has been researched mainly by developed countries, which in
turn, understand the need for both research and being able to innovate.

Figure 2 List of countries that publish on the topic (see online version for colours)

Source: Survey data — survey based on the ISI Web of Science

The USA, China, England, and Spain are the countries that publish the most on the topic,
together totalling 53.59% of the publications. The USA with 20.25% of the publications
on the topic, followed by China with 15.54%, England with 9.74%, and Spain with
8.06%. The rest are divided by 21 countries, with Brazil in the 11th position with 2.75%
of the publications. Table 1 displays this breakdown.

Table 1 presents that the most developed nations and some emerging ones (especially
Brazil, Russia, South Africa, India, and Taiwan) are those that have the most scientific
production on innovative capacity. However, the emerging countries are not the ones that
has higher GII Index, showing that even if there are efforts to produce knowledge about
the capacity for innovation from emerging economies, there is not the same result in the
actual application of innovations. Creating knowledge about innovative capacity does not
mean having the capacity to innovate

Although the topic has considerably grown in recent years, it can still be considered
incipient and, therefore, diverse as it relates to different areas. Bradford’s Law (Brookes,
1969) has not yet allowed the identification of the group of journals that publish articles
on the theme. The ones that publish the most on this topic are the Intemational Journal of
Innovation Management with 4.42%, Technological Forecast and Social Change with
4.14%, and Journal of Business Research, and Research Policy both with 3.31%, as
shown in Table 2.
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Table 1 List of countries that publish on the subject

Country Publications % WoS ranking GII ranking 21
USA 3,917 20.25% 1 3
China 3,006 15.54% 2 12
England* 1,885 9.74% 3 4
Spain 1,560 8.06% 4 30
Italy 1,031 5.33% 5 29
Germany 1,016 5.25% 6 10
Australia 994 5.14% 7 25
Canada 863 4.46% 8 16
Netherlands 853 4.41% 9 6
France 736 3.81% 10 11
Brazil 533 2.75% 11 57
Sweden 454 2.35% 12 2
Taiwan 430 2.22% 13 n.a.
India 421 2.17% 14 46
Portugal 374 1.93% 15 31
South Korea 362 1.87% 16 5
Switzerland 348 1.79% 17 1
Russia 326 1.68% 18 45
Denmark 323 1.67% 19 9
Finland 300 1.55% 20 7
Norway 203 1.51% 21 20
Belgium 281 1.45% 22 22
South Africa 270 1.39% 23 61
Japan 254 1.31% 24 13
Scotland* 232 1.20% 25 4

Note: *Scotland and England are considered as UK at GII 2021 but separated in WOS.

Source: The authors based on information from ISI Web of Science and
Global Innovation Index (2021)

It is possible to understand that the journals that have been showing interest in studies
that involve innovative capacity are those that involve discussions about innovation
management, technology, and knowledge management. Observing the scope of the top 10
journals listed at Table 2 (near 30% of all publications), all of them brings the innovation
as one of the central issues. Therefore, the discussions of innovative capacity are being
discussed in thematic forums on innovation, knowledge, and technology. There is little
integration of these subjects with journals from other knowledge specialties. This
indicates that there may be a homogeneity of theories and views to discuss the innovative
capacity.

Figure 3 demonstrates that the areas that work the most on the subject are
Management, Business, Economics, and Engineering, although other diverse fields are
also active in the area.
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Table 2 List of journals that published on the topic

Periodical Records Percentage
International Journal of Innovation Management 16 4.42%
Technological Forecast and Social Change 15 4.14%
Journal of Business Research 12 3.31%
research policy 12 331%
Journal of Knowledge Management 10 2.76%
Technology Analysis Strategic Management 10 2.76%
European Journal of Innovation Management 9 2.48%
Technovation 9 2.48%
Journal of Technology Transfer 8 2.21%
Journal of the Knowledge Economy 7 1.91%
RD Management 7 1.91%
European Management Journal 5 1.38%
Industrial Marketing Management 5 1.38%
International Journal of Technology Management 5 1.38%
Business Strategy and the Environment 4 1.10%
International Journal of Technology Transfer and 4 1.10%
Commercialisation

IEEE Transactions on Engineering Management 4 1.10%
Innovation Organisation Management 4 1.10%

Source: the authors based on information from ISI Web of Science

Figure 3 List of topics published (see online version for colours)

Source: research data - survey based on ISI Web of Science

Once again, the discussions on innovative capacity are concentrated in the business and
management areas. Although there are good opportunities to understand these
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phenomena from other perspectives, it is not what predominates in publications on
innovative capacity.

Lotka ‘s law (Pritchard, 1969) allows the identification of authors who publish the
most and who can supposedly be considered the most prestigious or who have made the
greatest academic contribution to date. It also allows considering the maturity of the
scientific literature on a subject, in this way we can observe that the area has been
designing in order to begin to highlight the main authors on the subject according to this
law, because among several authors there is a reduced number with a greater volume of
publications. Since, the law implies that in more consolidated areas of knowledge,
significant production is concentrated in a few authors, while a greater number of authors
have a reduced production (Lotka, 1926; Pritchard, 1969).

Therefore, the analysis showed that of the 362 authors involved in publications on
innovation capacity, some concentration of publications among some authors can already
be observed, 12 authors contributed with three or more studies, and they represent 11.6%
as can be seen. Observed in Table 3:

Table 3 Authors with at least 5 articles in the analysed sample

Authors Records Percentage
Hossain M 10 2.34%
Maussion P 8 1.87%
Belkadi F 7 1.64%
Bernard A 7 1.64%
Borini FM 7 1.64%
Brem A 7 1.64%
Moutzis D 7 1.64%
Gassmano O 6 1.40%
Agarwai N 5 1.71%
Gupta RX 5 1.71%
Kim B 5 1.71%
Noubacep C 5 1.71%
Pietrzak-david M 5 1.71%
BC Rao 5 1.71%

Note: Source: Authors based on information from ISI Web of Science

4.2  Relational indicators

We transformed the selection of articles in the ISI Web of Science into a co-citation
matrix using the software (open source) Bibexcel. This matrix consisted of the 50 most
cited articles in the sample. We then generated the co-citation network map in the
Vosviewer software and the exploratory factor analysis in the SPSS software.

The co-citation analysis contained in the references of the 362 articles in the sample
allowed us to identify the most cited authors in studies on entrepreneurial behaviour.
Figure 4 co-citation network map clearly shows the centrality of the authors in the
co-citation network map, which are also the main numbers of the frugal innovation
theme.
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Figure 4 Co-citation network map (see online version for colours)
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When performing the analysis of the co-citation matrix, we noticed that authors who cite
themselves end up correlating and, therefore, forming a factor that can determine a field
of study (Quevedo-Silva et al., 2016). To identify these factors, we chose to perform
exploratory factor analysis, which is a data reduction technique that correlates items to
factors (Hair et al., 2009).

The procedures recommended by Hair et al. (2009) to carry out this analysis are
evaluating the KMO (above 0.5) of each item in the anti-image matrix, the general KMO
(above 0.5), exclusion of items with commonality below 0.5, of items with a load below
0.5 in one factor, and items with cross loads (above 0.5 in more than one factor). At each
exclusion, the procedure was followed from the beginning in this order of analysis while
always considering the method of principal components and Varimax rotation.

Arrays with many rows and columns make a visual analysis of indexes and loads
relatively difficult, so it took 28 extracts to get the result. We observed that at a given
time, the factors (some still with cross load) had a high load in one factor and a load
below 0.4 in another factor. In several attempts not to maintain the cross loads
(considered ideal), we ended up running out of factors. Therefore, we chose to proceed,
with some factors, although with a cross load, below .4 in one factor and a high load in
another. This can be justified by analysing that there is a point of proximity between the
factors, although they are well delimited.

The extractions process identified three factors corresponding to 81.94% of the
Explained Variance, above the 60% indicated in the literature (Hair et al., 2009). We
evaluated the internal reliability measure of each factor (Cronbach’s Alpha), accepting all
factors as they had values greater than 0.6.
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Table 4 Exploratory factor analysis (only loads of 0.3 or higher shown)

Rotating component matrix @

Component

1 2 3
Subramaniam and Youndt (2005) V48, P450, Acad. Manage I, DOIL: 0.859
10.5465/Am).2005.17407911
Lichtenthaler (2009), V52, P822, Acad Manage I, DOI: 0.851
10.5465/Am;).2009.43670902
Nieto and Quevedo (2005), V25, P1141, Technovation, DOI: 0.846
10.1016/]. Technovation.2004.05.001
Camison and Forés (2010), V63, P707, J Bus Res, DOI: 0.813
10.1016/1.Jbusres.2009.04.022
Flatten et al. (2011), V29, P98, Eur. Manag. J, DOI: 10.1016/ J. Emj 0.802
.2010.11.002
Hamel (1991), V12, P83, Strategic Manage J, DOI: 0.798
10.1002/8m;j.4250120908
Cepeda-Carrion et al. (2012), V23, P110, Brit ] Manage, DOI: 0.794
[10.1111/7.1467-8551. 2010.00725.X, 10.1111/]1.1467-
8551.2010.00725.X]
Powell et al. (1996), V41, P116, Admin. Sci. Quart, DOI 0.759
10.2307/2393988
Murovec and Prodan (2009}, V29, P859, Technovation, DOI: 0.755
10.1016/]. Technovation.2009.05.010
Nahapiet and Ghoshal (1998), V23, P242, Acad. Manage Rev., DOI: 0.738
10.2307/259373
Jansen et al. (2006), V52, P1661, Manage Sci. DOI: 0.718
10.1287/Mnsc.1060.0576
Lane et al. (2001) V22, P1139, Strategic Manage I, DOI: 0.670
10.1002/8m;).206
Hurley and Hult (1998), V62, P42, ] Marketing, DOI: 0.847
10.2307/1251742
Liao et al. (2007), V33, P340, J Inf. Sci., DOI: 0.14
10.1177/0165551506070739
Jaworski and Kohli (1993), V57, P53, ] Marketing, DOI: 0.756
10.2307/1251854
Teece (2007), V28, P1319, Strateg. Manage I., DOIL: 0.755
10.1002/Smj.640
Jiménez-Jiménez and Sanz-Valle (2011), V64, P408, ] Bus Res, DOI 0.712
10.1016/1.Jbusres.2010.09.010
Enkel et al. (2009), V39, P311, R& amp; D. Manage, DOL: 0.802
10.1111/1.1467-9310.2009.00570.X
Rosenkopf and Nerkar (2001), V22, P287, Strategic Manage J, DOI: 0.677
10.1002/Smj.160
Furman (2002), V31, P899, Res. Policy, DOL: 10.1016/S0048- 0.585

7333(01)00152-4

Notes: Extraction method: principal component analysis. rotation method: Varimax with

Kaiser normalisation. The rotation converged in 6 iterations.
Source: Research data — co-citation matrix
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We analysed the articles referring to the three factors whose authors and factor loadings
are shown in Table 4. Each factor was named according to the themes addressed in the
articles that comprise them. These factors reflect the issues that have been explored in the
context of frugal innovation and may provide indications of how this issue has been
studied in the literature.

The articles that make up the first factor aim to understand the relationship between
the absorption capacity and the innovation capacity and how much one is decisive for the
other. The articles that comprise this factor seek to study the theories and their respective
relationships, some of them with empirical study to expand knowledge on the subject.
Absorption capacity is an essential dynamic determinant for developing a company’s
capacity for innovation (Cepeda-Carrion et al., 2012).

For the author, the relationship between the two capabilities is better explained by
two related constructs. First, the ‘unlearning” context is a crucial determinant of both
potential capacity and realised absorptive capacity. Second, the results also indicate a
tangible means for managers to increase their absorptive capacity through information
systems resources (Cepeda-Carrion et al., 2012). In addition, absorptive capacity is a
crucial factor in the process of transforming firm’s network relationship ability into
improved capacity for innovation (Apa et al., 2021).

For these reasons, the absorption capacity is positively related to the production of
product and process innovation (Murovec and Prodan, 2009). Therefore, it should receive
close attention when considering research and innovation policy.

The articles that comprise the second factor seek to understand the relationship
between the Capacity for Innovation and performance in companies, to that end, often
using empirical studies in innovative companies. For this reason, Liao et al. (2007) state
that absorptive capacity is the intervening factor between the sharing of knowledge and
the capacity for innovation. The authors claim that knowledge sharing has a positive
effect on absorption capacity, helping in the innovation process.

The nature and micro-foundations of the capabilities needed to sustain superior
business performance in an open economy with rapid innovation and globally dispersed
sources of invention, innovation, and manufacturing capability (Teece, 2007). Thus,
dynamic resources allow companies to create, deploy, and protect intangible assets that
support superior long-term business performance (Teece, 2007).

Skills, processes, procedures, organisational structures, and decision rules when
confronted with dynamic capabilities (which support the detection, apprehension, and
reconfiguration capabilities at the business level) are difficult to develop and implement
(Teece, 2007). Companies with strong dynamic capabilities are extremely
entrepreneurial, as they not only adapt to business ecosystems, but also shape them
through innovation and collaboration with other companies, entities, and institutions. The
advanced framework can help scholars understand the fundamentals of long-term
business success. Simultaneously, while helping managers delineate relevant strategic
considerations and priorities, they should adopt to improve business performance and
escape the zero-profit trend associated with operating in markets open to global
competition.

In addition, a company’s innovation is related to its availability of digital
technologies (Dana et al., 2022). It seems that the availability of digital technologies can
lead to a better performance of the firm. Maybe, the digital technology may serve as a
mediator between innovation capability and organisational performance.
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It is also important to complement the explanation of this factor with elements from
other studies that corroborate the findings of these studies. It is well known that
innovation capacity is related to organisational performance (Jiménez-Jiménez and
Sanz-Valle, 2011; Gérguri-Rashiti et al., 2017). Usually, this innovation capacity related
to firm performance is based in organisation innovative activities (Ramadani et al., 2017).

However, innovation should be supported by technological and non-technological
issues (Patrini and Demetriades, 2019). Companies may achieve higher innovation
performance supported not only by a stimulus based on their practices for innovation, but
also based in their behavioural and cultural context (Prajogo and Ahmed, 2006). For
example, second-generation members of family business may have more innovation
capability when they grow under a entrepreneurial mindset (Toska et al., 2022).

Considering the behavioural aspect, organisational innovation capacity is related to
firm entrepreneurial orientation (Artifon et al., 2020). In addition, it is also important to
organisations to have a centrality position in its context since such position enables them
to be more innovative (Telles et al., 2020).

In addition, innovative and technological performance do not increase organisation
performance, it is necessary to have other elements, such as human capital development
(Atiase et al., 2021). The context where the organisation is embedded should provide not
only an institutional context, but also, the availability of human capital.

Finally, the third factor is composed of articles that aim to understand how R&D is
related to Innovation Capacity, evaluating several studies in companies aiming to relate
the themes. The ability to innovate, even coming from open innovation, is crucial for
R&D (Enkel et al, 2009). R&D expenditures is associated with firm’s innovation
capacity (Broadstock et al., 2020). Such innovation capacity may also come from
regional collaboration initiatives under local open innovation activities (Leckel et al.,
2020). The implications and trends that support open innovation are actively discussed in
terms of strategic, organisational, behavioural, knowledge perspectives, legal, and
business.

There are differences in the intensity of innovation in advanced economies, which is
why it emphasises the importance of observing the national capacity for innovation
(Furman et al., 2002). This is the capacity of a country to produce and commercialise a
flow of innovative technology in the long term, being dependent on the strength of a
nation’s common innovation infrastructure, the environment for innovation in a nation’s
industrial clusters, and the strength of the links between the two.

Thus, the authors declare that although a large variation between countries is due to
differences in the level of inputs dedicated to innovation (labour and spending on R&D),
factors associated with differences in R&D productivity play an important role. Factors
include policy choices, such as the extent of protection of innovation research and
opening up to international trade, the share of research carried out by the academic sector
and financed by the private sector, the degree of technological specialisation, and the
*stock’ of knowledge in each country. In the same way, R&D tax incentives encourage
the company’s ability to innovate (Walter et al., 2022).

Furthermore, for the authors, the capacity for innovation influences
commercialisation, such as obtaining a high market share in high-tech export markets.
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5 Discussion

Innovation capacity is related to absorption capacity is related to how an organisation
develops routines and processes to internalise and apply external knowledge (Cohen and
Levinthal, 1990). This in turn, is part of dynamic capabilities, defined by Teece et al.
(1997) as the ability to be able to quickly respond to changes that happen in the market,
and to be able to reinvent itself, either by integrating or building and reconfiguring its
external and internal competences.

Several studies have used the methodology of Cohen and Levinthal (1990), such as
the study by Silva et al. (2018). This study shows empirically that the more the company
can invest in R&D and seek to expand its absorptive capacity, the better its capacity for
innovation, and the more easily it is transformed into sales. The absorptive capacity,
associated with the capacity for innovation, also provides the possibility of forming
partnerships so that the potential for innovation in the market is expanded (Egbetokun
and Savin, 2015). Thus, when it comes to the capacity for innovation, not just the
elaboration of sporadic innovation, the relationship between the capacity for innovation
and the degree of investment in R&D is proportionally positive.

Zahra and George (2002) construct a model with a more procedural perspective on
absorbent capacity. This model emphasises the importance of effective internal
knowledge sharing and integration, as these are critical parts of capacity, which signals
the importance of resources internally. According to the authors, this capability is
multidimensional, formed by a set of organisational routines and processes through which
firms produce a dynamic organisational capability.

Absorptive capacity is the basis of innovation capacity because companies with better
innovation capacity seek external knowledge, work with research, and quickly adapt
when changes are needed (Fosfuri and Tribo, 2008). It is necessary to develop the
capacity for absorption, for leamning, to develop the capacity to innovate (Choi et al.,
2019). Mainly because a refined absorption capacity helps the company be more flexible
and supports in its capacity for innovation (Pinheiro et al., 2021).

External information positively influences absorptive capacities and how absorptive
capacities influence the biggest innovations (Kostopoulos et al., 2011). Thus, with the
increase of companies, and therefore greater competition, it becomes increasingly
difficult to be on the crest of the wave of innovations (Camison and Forés, 2011). So,
when studying the learning capacity and absorptive capacity, they concluded that they
directly interfere in the capacity to innovate. To research this, they conducted a study
verifying that the combination of both capacities influences the capacity to innovate.
They also showed that the ability to innovate acts as a catalyst for the effect of leaming
capabilities on business performance.

6 Conclusions

The ability to innovate is a key factor to ensure there is an enabling environment for
innovation. Accomplishing this requires positively influencing the performance of
product innovation since an organisation that has a well-developed innovation capacity is
more likely to be respond assertively and repeat successful innovative activities (Hult
et al., 2004). We deduce that innovation by processes will change the way organisations
work, how they deliver products, and how they create and develop them. We emphasise

171



172

250 S. Maleski et al.

that innovations by product and process are linked and depend on each other for success
(Piening and Salge, 2015).

We reached the goal of understanding the origin of research on innovation capacity
and realised that research on the subject started in the mid-70s. The subject has been
modestly studied since then, with a large increase only in the last few years. This increase
is generally linked to the study of absorptive capacities and of innovations in general, as
the market has understood that it is increasingly necessary to innovate to survive, and as a
function, the academy aims to study the phenomena found.

We also sought to understand who has been researching the topic and observed that
countries with strong economies and are known for a strong academic structure emerge in
studies on the topic, such as the USA, China, and Europe. The main authors are listed,
and we see the conversion between their research, through the network and three main
strands, as is evident among the factors, presenting the main research trends.

Table 5 Agenda for future research

Factor 1 Understand the Empirical study to verify if the absorption capacity
relationship between precedes the innovation capacity
absorptive capacity
and innovation
capacity and how

Empirical study to verify if the absorptive capacity works
as a moderator of the innovation capacity

much ane is decigive Empirical study to verify if the absorption capacity is a
for the other consequence of the innovation capacity
Factor 2 Understand the Check scales for measuring innovation capacity and
relationship between performance in companies, to work them together to
innovation capacity measure the relationship between innovation capacity and
and performance in performance in companies
companies

Empirical study in which there is the creation of a
measurement scale capable of measuring the relationship
between innovation capacity and performance in
companies

Empirical study measuring how much companies that
started to apply the concepts of innovation capacity,
increased their performance

Factor 3 Understand how Empirical study to verify if companies that do not have
research and formal R&D, but demonstrate innovation capacity, are
development (R&D) is related to Frugal innovation
related to innovation Empirical study to verify companies where R&D uses
capability

Frugal innovation mindset

Empirical study to measure how much companies that
invest in research and development actually have the
capacity to innovate

Source: the authors

We infer that since the market understands it is essential to innovate, research on
innovation would naturally arise, and not only on innovation but also on the ability to
innovate, thus trying to understand what this ability provides. In the articles, we see that
the capacity to absorb knowledge, replicate it, deal with information external to the
companies, the characteristics of companies, and entire economies are being studied. This
motivates companies and enables them to be more innovative to decipher the formula of
innovation and to understand how to create a more enabling environment.
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With the advancement of innovation in recent years, we predict an increase in
research on the subject to try to track all aspects of innovation capacity. Innovation is
divided into these three main factors, theoretical knowledge, empirical knowledge
relating to the performance in the companies, and the R&D area. Thus, we hope that this
article may have organised and summarised the topic to facilitate paths for future
research, as this is a topic in wide development as shown in Table 5.

Understanding that there are three main lines of research within innovative capacity
studies helps researchers in the field to understand the challenges and dilemmas of this
theme according to the types of study. With that, our proposal presented here helps to
organise the knowledge that is being generated in the area. It also makes researchers
aware of which research paradigms they should pay attention to when carrying out their
study of innovative capabilities. When this is understood, the construction of knowledge
is more effective because this researcher can put his results more effectively in the face of
theoretical dilemmas to which his study belongs and is more aligned.

Finally, to continue this study and bring possibilities to continue it and contribute to
the study of innovation capacity, we created a research agenda based on the factors found
in this research, as shown in Table 5. Among the factors we identified themes to be
researched that will contribute to the body of knowledge in innovation capacity since
they are gaps to be explored. If these proposed researches could be conducted in the
future, we believe that knowledge about innovation capacity can advance with
contributions that cover existing gaps in the theoretical framework of the area.
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