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RESUMO

A inovacdo é considerada como uma pratica importante para que as empresas mantenham a
sobrevivéncia e a vantagem competitiva. Com o passar dos tempos, com as variacdes ciclicas
na economia, com a evolucdo das praticas administrativas, e com a expansdo das
interpretacdes tedricas em administracdo, teve inicio a compreensdo de que as empresas
precisam e sao capazes de inovar em ambientes de escassez e restricdo, sejam elas de recursos
financeiros ou de matérias primas. A partir desse contexto, observa-se a ocorréncia da
inovacdo frugal, que é definida por alguns autores como a capacidade de fazer mais com
menos, ou seja, a capacidade que individuos e empresas apresentam de produzir inovacdo
mesmo em situacdes de restricdo. Portanto, neste estudo, tem-se o objetivo de investigar como
a inovacéo frugal se apresenta nas empresas do setor calgadista e para isso procedeu-se com
uma investigacdo por meio de uma pesquisa qualitativa e descritiva de casos multiplos com
empresas de calcado da Regido Sul do Brasil. Esta é uma pesquisa de carater qualitativo e
descritivo que usou o método de estudo de caso com multiplas unidades de anélise. A
primeira etapa desta pesquisa constituiu-se do contato e aproximagdo com as empresas a fim
de conhecer as organizacOes e apresentar a proposta do estudo. A segunda etapa teve inicio
com a identificacdo de pelo menos uma inovacdo que pudesse ser caracterizada como
inovacdo frugal atendendo aos critérios da literatura da inovacdo frugal de reducéo
significativa de preco ou custo; foco em caracteristicas essenciais das inovacdes; e nivel de
desempenho otimizado. Apos essa coleta, partiu-se para a terceira etapa, a de entrevista com
0s especialistas, com um total de 11 perguntas semiestruturadas. Ao total foram entrevistados
8 profissionais. A quarta etapa constitui-se da coleta de dados secundarios sobre a industria e
produtos calgadistas, para que tais informacOes pudessem servir de referéncia para a
comparacdo com as inovacgOes frugais. A quinta, e Ultima, etapa da pesquisa deu-se com a
andlise inferencial de contetdo de todos os dados e informacdes coletados, e tal analise foi
realizada com base em 8 categorias de analise. Este estudo contribui com a evidenciacdo
empirica de inovagOes frugais, um total de 12 inovacGes frugais, em um setor industrial de
consideravel impacto econémico, bem como apresenta 0S processos que propiciaram o
desenvolvimento dessas inovacdes, enriquecendo dessa forma a construcdo tedrica em torno
da inovacdo frugal. Este estudo permite constatar que as ac¢fes de inovacdo frugal tiveram
papel relevante na manutencdo da competitividade das empresas a na capacidade que elas
apresentam de atender aos seus clientes de maneira otimizada. Ao todo foram identificados 12
achados diretos de pesquisa, para além das 12 inovacdes frugais, e mais analises inferenciais e
interpretativas que enriquecem 0s estudos descritivos sobre 0s processos que geram as
inovacOes frugais bem como ajuda na identificacdo e caracterizacdo das inovacdes frugais
dentro das empresas. Este estudo contribuiu ainda com o avango da literatura em inovacgéo
frugal ao propor que é possivel passar de estudos apenas descritivos da inovacgdo frugal para
estudos prescritivos, uma vez que ha evidéncias empiricas que corroboram a literatura sobre
inovacdo frugal mostrando assim a aplicabilidade pratica dessa construcdo teorica para as
empresas. Dado que esta pesquisa evidenciou a oportunidade de pesquisas futuras na industria
calgadista que avancem os achados aqui apresentados, este € um estudo que demonstra ainda,
portanto, a importancia da aproximacdo entre empresas e universidade para a investigacao
cientifica de maneira colaborativa e recorrente, ao contrario de estudos que sejam de beneficio
unilateral e pontual.

Palavras-chave: Inovacdo Frugal. Setor Calgadista. Processo. Mensuragdo. Resultado.



ABSTRACT

Innovation is regarded as one of the most important practices in order for companies to
survive and have competitive advantage. With the passing of the years, with the cyclical
developments in economy, with the evolution of management practices, and with the
expansion of administration theoretical interpretations, the comprehension that companies
must and can innovate in environments of restriction and scarcity, being it of financial or
material resource, has begun. Starting from that context, the occurrence of frugal innovation
has been observed, which is defined by some authors as the capacity of doing more with less,
I.e., the capacity that individuals and companies show of engendering innovation even in
situations of restriction. Therefore, in this study, the objective is to investigate how frugal
innovation is presented in companies in the footwear sector and to this end, an investigation
was carried out through qualitative and descriptive research of multiple cases with footwear
companies in the Southern Region from Brazil. This is a qualitative and descriptive research
that used the case study method with multiple units of analysis. The first stage of this research
consisted of contacting and approaching companies in order to get to know the organizations
and present the study proposal. The second stage began with the identification of at least one
innovation that could be characterized as a frugal innovation, with a total of 12 frugal
innovations being identified, meeting the criteria in the frugal innovation literature of
significant price or cost reduction; focus on essential characteristics of innovations; and
optimized performance level. After this collection, we moved on to the third stage, the
interview with the experts, with a total of 11 semi-structured questions. In total, 8
professionals were interviewed. The fourth stage consists of collecting secondary data on the
footwear industry and products, so that such information could serve as a reference for
comparison with frugal innovations. The fifth, and final, stage of the research took place with
the inferential content analysis of all data and information collected, and this analysis was
carried out based on 8 categories of analysis. This study contributes to the empirical evidence
of frugal innovations in an industrial sector with considerable economic impact, as well as
presenting the processes that led to the development of these innovations, thus enriching the
theoretical construction around frugal innovation. Through this study it was able to verify that
frugal innovation actions played a relevant role in maintaining the competitiveness of
companies and in their ability to serve their customers in an optimized way. In total, 12 direct
research findings, besides the 12 frugal innovations already mentioned, and more inferential
and interpretative analyzes were identified that enrich descriptive studies on the processes that
generate frugal innovations as well as helping to identify and characterize frugal innovations
within companies. This study also contributed to the advancement of literature on frugal
innovation by proposing that it is possible to move from merely descriptive studies of frugal
innovation to prescriptive studies, since there is empirical evidence that corroborates the
literature on frugal innovation, thus showing the practical applicability of this theoretical
construction for companies. Given that this research highlighted the opportunity for future
research in the footwear industry that advances the findings presented here, this is a study that
further demonstrates, therefore, the importance of bringing companies and universities closer
together for scientific research in a collaborative and recurrent manner, on the contrary of
studies that are of unilateral and punctual benefit.

Keywords: Frugal Innovation. Shoe Sector. Process. Measurement. Outcome.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Sintese das etapas do process de INOVAGAD ............cvrueirieirieririeisieresie s 38
Figura 2 — Representacdo da Relacdo Empresas € CHENES .........cocvcvevieieeieie s sve e 61
Figura 3 — Regi80 das HOIENSIAS. .......cceiveiieiieeie sttt te et sae s et teestesreesaesreareenren 68
Figura 4 — Vale do RIO 00S SINOS.......ccuiiriiiieiiieisi e 69
Figura 5 — Vale do Paranhana ...........c.coiiiiii ittt re e sreenaenre s 69
Figura 6 — Nuvem de Palavras NVIVO 12 ..ottt s 109

Figura 7 — Nuvem de Palavras NVIVO 12 ... 118



LISTA DE QUADROS
Quadro 1 - Sintese de organizacéo visual das teorias e ideias apresentadas sobre inovacéo. ............... 28
Quadro 2 - Categorias de inovacao do Manual de OSI0..........cccccveiiiiciiiieiie e 32
Quadro 3 - Sintese dos Tipos de Inovagdo e INtensidade...........ccovvviiviriiiic i 33
Quadro 4 - Etapas da inovagao de RODErts (1988) .........cccoeiiiriiiriie e 35
Quadro 5 - Etapas de inovacdo de Dziallas e Blind (2019)........cccccovviiieiiiiie e 36
Quadro 6 - Etapas da Inovacdo de acordo com Verloop (2013) ......cccecvevviiiviiecie e 36
Quadro 7 - Etapas do processo de inovagdo de acordo com Cooper (2015) .......ccovvrvrerenrerrereeienieninns 37
Quadro 8 - Sintese da explicagdo sobre a mensuraGao da INOVAGAD.............evrveiriririeiererisiensieseeieeas 41
Quadro 9 - Sintese visual para a identificacdo da inovacdo frugal nas empresas .........cccoceeevevervenenne. 56
Quadro 10 — Etapa 1: Sintese visual para a identificacdo da inovacao frugal nas empresas................. 58
Quadro 11 - Etapa 2: Entrevista com especialistas em Calgados.............cccevvereiviiiniiniinineneieeeene 61
Quadro 12 - Sintese visualmente explicativa do método de pesquiSa..........cccvvreerereeieiesieeseseeee e 64
Quadro 13 - Sintese visualmente explicativa do método de PesquiSa..........cccvvrverereeieiesieeseseeee e 70
Quadro 14 — Descricdo detalhada das inovagoes identificadas...........ccoeververieieninininieeeeeee 72
Quadro 15 — Descricao da inovagdo frugal maquina de chanfrar (IFLAL) ......cccoovvvvvineieneneieeeine 75
Quadro 16 — Descricao da inovagdo frugal calcado infantil (IF2AL) ......cccccoveiiiiiiiiniieceeesiae 78
Quadro 17 — Descricdo da inovagéo frugal calgado esportivo (IF3A2) ... 79
Quadro 18 — Descricdo da inovagéo frugal reengenharia de produto (IF4B1)........ccccovviiieieicinnnnnne 81
Quadro 19 — Descricao da inovagéo frugal matriz de frequéncia (IF5C1)........ccccvvvriinininennriniinineens 83
Quadro 20 — Descricdo da inovagéo frugal placa de dublagem (IF6CL) .......cccovviviiiiniieieiciceiie 85
Quadro 21 — Descricdo da inovacdo frugal reducdo de qualidade do solado (IF7C1)......ccccceevvvennnee. 86
Quadro 22 — Descricao da inovagdo frugal reengenharia de produto (IF8C2)........ccccevvvevvrierieivnnnnnns 87
Quadro 23 — Descricao da inovagéo frugal em acessorio do produto final (IFOD1)........cccccecvvvivnnnnnne 88
Quadro 24 — Descricdo da inovagéo frugal produto simplificado (IF10EL) ........ccccocvviieieieiciinnnnne 90
Quadro 25 — Descricdo da inovacdo frugal produto para classe c e d (IF11F1)......ccccoovvivvivevvnninenne. 93
Quadro 26 — Descricao da inovagdo frugal em cal¢ado casual (IF12N/E)........cccccovvvvieieneninieniennnnens 94
Quadro 27 — Perfil dos especialistas eNtreVISTA00S .........cccveveriveiereiieiese e 95
Quadro 28 — Cadigos e categorias da analise inferencial..............ccocveveiiiericiieiciec e 96

Quadro 29 — Principais aChad0s da PESOUISA...........ecveiiieeiieie ettt sre et sre e ste e sreeraenre 148



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Frequéncia de repeticdo de palavras NVivo 12
Tabela 2 — Frequéncia de repeticdo de palavras NVivo 12



SUMARIO
1 INTRODUGAO ...ttt 11
1.1 OBUIETIVOS ...ttt bbbttt 14
1.1.1 ODBJEUIVO GEFAI ...ttt 14
1.1.2  ODJetiVOS ESPECITICOS ....viiuieiiiiiiie et sttt s be e be e et e reesaesreeneesren 14
1.1.3  JUSHITICATIVA 08 PESTUISA ....veuviurerienieiieiieiisie sttt 16
2 REFERENCIAL TEORICO ..ottt sa s s 19
72 R 00| N (01 =1 i KX 0] = 1 N (01170710 S 19
2.1.1 Desenvolvimento e sintese do conCeito de INOVAGAD ..........ccoovvuerieiriiiriciiiiese e 22
A A O | A o= W= W [ (017 Uor- Lo OSSPSR 29
2.1.3 Tipologia e intensidade de INOVAGAD ..........c.ereieieiriiinese e 31
2.1.4  ProcCesS0S 08 INOVAGED .......eiveverierieririieiesiestesiesteeeseesessestessestessesseeesessessestessesbeseessessesensesnensens 34
2.1.5 ReSUItAd0S 08 INOVAGED ........evereeiieiiiiistisiesie sttt sttt bbb b ene s 39
2.2 CONCEITO DE INOVAGAO FRUGAL ......oooveerieieeeeeie e 41
2.2.1  DesenvolVIMENTO O CONCEITO. .......cuiiiiiriiieiieieieee sttt 42
2.2.2  Sintese da inovaga0 fruQal ..o 44
2.2.3  Criticas a iNOVAGAD TrUGAL.........ccoiiiiiiriiii e 49
2.2.4  1N0VAGA0 frugal COMPATATA.......ceeiiiiiiiie et nreas 50
2.2.5 Resultados da inovagéo frugal (Indicadores @ MenSUragao) ..........ccoovevrerrerienierrereeieniennens 54
3 IMETODO ..ottt bbbttt bbb 57
3.1 TECNICA DE COLETA DE DADOS .....coooeiiieieieee st 57
3.2 ENTREVISTA Lottt sttt e e st e e st e e et e e e sb e e be e nbeesbeesneenneeanee 59
3.3 ANALISE DOS DADOS .......ocooiiiiieiieisesesie ettt 63
4 RESULTADOS ...ttt sttt sttt ettt e e st e st et s sb e enbe e sbeesbeesneesnaeanee 66
4.1 CONTEXTUALIZACAO DA INDUSTRIA CALCADISTA BRASILEIRA...........cccouee.... 66
4.2 IDENTIFICACAO DE INOVAGCAO FRUGAL NAS EMPRESAS ESTUDADAS............... 71
421 Maguina de Chanfrar (IFLAL) ...ttt 75
4.2.2  Calgado iNfantil (IF2AL) ... e 77
4.2.3 Calgado SPOrtiVO (IF3A2) ...ttt sttt sttt neere s 79
4.2.4 Reengenharia de produto (IF4ABL) ... 81
4.2.5 Matriz de frequéncia que imita costura na gaspea e negocia¢do com o cliente (IF5C1) . 83
4.2.6  Substituicdo de placa de dublagem na produgao (IF6CL) .......cccccoviviirinineneneeieeeee 84
4.2.7 Reducdo da qualidade de solado (IF7CL)......ccooieiiiieieeeee e 86
4.2.8 Reengenharia para competir com marcas mais baratas (Inovacgéo Disruptiva) (IF8C2) 87
4.2.9 Inovagdo em acessorio componente do produto final (IFOD1)........ccccocevvvviiiniiiniiieiinine, 88
4.2.10 Produto simplificado para baixar prego (IF10EL) ........ccooeiiiiiieniiierereee e 89
4.2.11 Produto feminino de marca prépria voltado para a classe C e D (IF11F1).......ccccccoovnee. 92

4.2.12 Inovacdo frugal em calgado casual (IF12N/E) ........cccooiiiiiiiiiieeere e 94



4.3

43.1
432
4.3.3
434
4.3.5
4.3.6
4.3.7
4.3.8

o N O

10

APRESENTAGCAO DO PROCESSO DE INOVAGCAO FRUGAL NAS EMPRESAS
ESTUDADAS POR MEIO DE ESTUDO INFERENCIAL DAS CATEGORIAS DE

ANALISE ..ottt sttt sttt sttt n s 95
Andlise inferencial da categoria 1: Recursos limitados que estimulam a inovagéo.......... 97
Andlise inferencial da categoria 2: Bricolagem ..........cccccooeviviiiiiiie i 102
Andlise inferencial da categoria 3: Redugdo Significativa de CustoS ...........c.ccceerrernne. 106
Anélise inferencial da categoria 4: Foco em Funcionalidades Essenciais ...............c....... 109
Andlise inferencial da categoria 5: Nivel Otimizado de Desempenho ............cccceeereuennee. 111
Andlise inferencial da categoria 6: Relacdo com 0 Clientes.........c.cccvvvveeveiviieiecinennens 113
Andlise inferencial da categoria 7: Processo de iNOVAGA0...........ccovrvevrerineneneninenieieeas 121
Anélise inferencial da categoria 8: Definicdo de INOVAGED ...........ccvevvevviiieviieece e 124

INTERPRETACAO CRITICA DO ESTUDO ......oovieeeeceeeeeeeeseeeeses s, 132
CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS ......ooeviveiieeieeeeeeseeeeseesessseses s, 142
CONTRIBUIGOES ..ottt sttt 149
LIMITACOES E OPORTUNIDADES DE PESQUISAS FUTURAS.........ccovvvvevnrene. 155
REFERENCIAS .....ooitieeeeeceveeee ettt anssens s s st 158

APENDICE A ...ttt 169



11

1 INTRODUCAO

A inovacdo é um tema recorrente no meio empresarial e académico, da qual se busca
compreender como ela acontece e como ela pode ser estimulada (Kahn, 2018). De certa
forma, esse tema ja aparecia nos escritos de autores classicos como Adam Smith (1996
[1776]), dada a curiosidade dos pensadores em compreender oS movimentos produtivos e
adaptativos que permitiam as empresas auferir 0 maximo de suas capacidades de producéo e
de geracdo de riqueza.

Dessa busca por compreender e fazer uso da inovagdo percebeu-se a pluralidade de
facetas que ela pode apresentar e com o tempo diversas propostas de inovacdo foram
apresentadas (OECD/Eurostat, 2018), como é o caso da mais recente, a inovacao frugal
(Hossain, 2020). E assim como os classicos, Adam Smith (1996 [1776]) e Karl Marx (2009
[1867]), que se debrucaram sobre empresas de producdo de produtos de alta escala, esta
pesquisa busca nas empresas de cal¢cado exemplos de inovacgéo frugal que possam contribuir
para avancar o entendimento dos estudos em inovacéo e inovacéo frugal.

Considerando o cendrio de constantes mudancas e competicdo em que as empresas
estdo inseridas, a inovacdo € uma das praticas mais relevantes para que as empresas
mantenham vantagem competitiva em relagdo com a concorréncia e consigam dessa forma
garantir sua sobrevivéncia (Porter, 1985; Porter, 1990; Schumpeter, 1997; Teece, Pisano &
Shuen,1997; Rifkin, 2014; Taylor, 2017; Taques et al., 2020; Jong, 2021).

Para Burlamaqui (2005), as empresas que sobrevivem ao teste do tempo, que envolve
mudangas e competicdo, sdo justamente aquelas que conseguem inovar por meio de novas
ideias que sdo colocadas em pratica e que surgem dos métodos utilizados pelas empresas para
inovar e da combinacdo de recursos.

A interpretacdo dos autores Dziallas e Blind (2019), esta baseada na compreensdo de
que para haver inovacao é preciso haver a exploragdo dessa inovagdo, no entendimento de que
as empresas produzem ideias com a intencdo de comercializa-las, ou seja, para os autores, a
inovacdo € uma ideia colocada em prética de maneira comercial.

Essa compressdo pode ser ampliada para o entendimento de que toda inovagao visa
alguma melhoria que produza algum retorno financeiramente mensuravel, que acontece por
meio de processos de producdo mais eficientes, ou por meio da melhoria de produtos ou
servigos, que reduzem os custos, ou por meio do langamento de novos produtos ou servicos

gue geram aumento de receita de vendas e retorno sobre o investimento (Taques et al., 2020).
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A inovacdo €, portanto, toda nova ideia (invencdo) com aplicabilidade (exploragéo),
tanto em processos como em produtos ou servicos, visando sempre & melhoria com o foco na
criagdo de valor, quer ela implique retornos financeiros ou melhorias de processos com
reducdo de custos (OECD/Eurostat, 2018; Yousaf et al., 2022).

E bastante pertinente essa referéncia a questio financeira, uma vez que a busca pela
inovacdo nem sempre gera os almejados resultados positivos e, por isso, erros sdo uma
variavel importante a ser considerada como fator até mesmo imprescindivel no processo de
inovacdo, considerando que, para se chegar a uma inovacao que possa ser de fato aplicavel ou
comercializavel, necessita-se passar por um processo de tentativa e erro, que é uma fonte
necessaria de conhecimento e experiéncia (Schumpeter, 1997; Burlamaqui & Kregel, 2005;
Burlamaqui & Kattel, 2017; Verloop, 2013).

Entretanto, é importante distinguir erros de falhas, pois erros séo resultados esperados
no processo de busca pela inovagdo por conhecimento e por experiéncia, ja que se trata de
algo novo, enquanto que falha significa desvio de processos ja conhecidos e que podem e
devem ser evitados (Burlamaqui, 2005; Jong, 2021). Dado tudo o que foi dito até aqui, €
possivel inferir a compreensdo de que a inovacdo pode ser percebida como um processo
custoso e arriscado para as empresas.

Dessa busca pela inovagdo influenciada pela competitividade, pela busca de
sobrevivéncia por parte das empresas, e também da preocupacdo com os resultados
financeiros, surgem tendéncias mais recentes sobre o tema, como é o caso da inovacao frugal
(The Economist, 2010; Radjou, Prabhu, 2014; Hossain et al., 2022).

Dado o crescente interesse das empresas pelo tema da inovacdo e a consequente
exploracdo das possibilidades de competitividade dela engendrados, 0s espacos e as
alternativas para se inovar foram se tornando cada vez mais desafiadores, com isso muitas
empresas também tiveram que aprender a inovar com recursos limitados que focam cada vez
mais em reducdo de custos, sem abrir mao da qualidade, e é desse cenario que comeca a surgir
a inovagdo frugal (Weyrauch & Herstatt, 2016; Coad et al., 2020; Barbero, Zabala-
Iturriagagoitia & Zofio, 2021; Hossain, 2021; Haffar et al., 2022).

Apesar de a inovacdo frugal ter ganhado visibilidade nos estudos académicos
recentemente, tendo aparecido na ultima década (The Economist, 2009; The Economist, 2010;
Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012; Radjou & Prabhu, 2014; Nassani et al., 2022;), o tema ja tem
levantado muitas defini¢des e criticas, sejam elas baseadas no estudo empirico da realidade
das empresas, ou em debates académicos sobre o assunto (Mcmurray, Weerakoon & Etse,
2019; Yousaf et al. 2022; Hossain et al., 2022).
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A dificuldade em definir a inovacdo frugal estimula estudos que visam encontrar
instrumentos de mensuracdo objetivos, que possam ajudar a compreender e a colocar em
pratica a inovacao frugal, como € o caso da delimitacdo de Weyrauch e Herstatt (2016) em
trés pontos essenciais, que sdo: “l. Redugdo substancial de custos; 2. Foco nas
funcionalidades essenciais; e, 3. Nivel otimizado de desempenho”. Outros autores, como
Schleinkofer et al (2019), Le Bas (2020), Hossain (2021), Reina et al. (2021) e Hossain et al
(2022) também concordam com essa proposicao.

Essa capacidade que a inovacao frugal apresenta de gerar desempenho otimizado por
um lado, mesmo com foco em funcionalidades essenciais, a0 mesmo tempo em que é capaz
de reduzir custos substancialmente, por outro lado, rendeu a inovacéao frugal a expressdo que
simboliza sua capacidade de “fazer mais com menos” (Radjou & Prabhu, 2014; Hossain,
2021).

Um dos principais fatores que tém ajudado a promover a inovacéo frugal é o cenério
global de limitacdo e escassez de recursos (Agarwal, Oehler & Brem, 2021; Hossain et al.,
2022), que tem forcado as empresas a encontrar solucdes cada vez mais econémicas.

Para a presente pesquisa, optou-se por um estudo de casos multiplos (Yin, 2015) com
a industria calgadista da regido sul do estado do Rio Grande do Sul, mais especificamente as
regides do Vale do Rio dos Sinos, do Vale do Paranhana, e da Regido das Horténsias, por
compreender que a industria calcadista é representativa da cultura dessa regido, por seu
volume representativo de producéo, pelos anos de experiéncia que a indudstria carrega consigo,
e, inclusive, pelo fato de as empresas dessas regifes produzirem para marcas do mercado
nacional e internacional, o que pressupde o0 acumulo de conhecimento, bem como a
capacidade de competirem entre si na regido e no exterior (Costa & Passos, 2004; Schemes et
al., 2005; Exclusivo, 2023; Abicalcados, 2023).

A industria calcadista mundial é responsavel pela producdo anual de 23 bilhdes de
pares de calcados, ou seja, trés pares de calcados por habitante, considerando um populacéo
média de oito bilhdes de habitantes em 2023 (Pacheco-Blanco et al., 2018; Ted-ed, 2019;
Statista, 2022). Além do mais, a indUstria brasileira é a quinta maior produtora de cal¢ados do
mundo (Abicalgados, 2023). Uma inddstria com numeros dessas magnitudes oportuniza
estudos relevantes para a academia e para a rotina das empresas.

Dada essa capacidade aqui apresentada de a inovacdo frugal produzir resultados
inovadores mesmo em condigdes de dificuldade, crise e escassez, o presente estudo tem por
questdo de pesquisa investigar empresas de calgado da regido sul do Brasil, em virtude de ser

um setor que frequentemente passa por desafios (Abinforma, 2022; Exclusivo, 2023;
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Abinforma, 2023) com o intuito de observar como a inovacdo frugal se apresenta nessas
empresas, e para tanto a questdo de pesquisa que o presente estudo intenta abordar € colocado
da seguinte maneira: de que forma a inovagdo frugal se apresenta em empresas do setor
calcadista?

Para responder a essa pergunta, é realizada uma pesquisa qualitativa e descritiva de
estudo de casos maltiplos, considerando a estratégia de investigar as empresas com o intuito
de revelar acdes que possam ser caracterizadas como inovacao frugal (Cooper & Schindler,
2003; Hair et al., 2005; Yin, 2015).

Cada empresa é estudada a fim de encontrar uma inovagdo que possa ser caracterizada
como inovacdo frugal, seguindo as diretrizes métricas de Weyrauch e Herstatt (2016).
Posteriormente a isso, é realizada uma entrevista com um ou mais especialistas no setor
relacionado com a inovacdo frugal encontrada com o intuito de aprofundar o conhecimento
dos processos que levaram a inovacdo frugal. E, por ultimo, as respostas das perguntas sao
estudadas com bases no método de analise de contetdo inferencial de Bardin (2016).

Na sequéncia sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos.

1.1 OBJETIVOS

Uma vez realizada a contextualizacdo geral a respeito da abrangéncia desta pesquisa e
do problema a que se visa trabalhar para aproximar-se de um esclarecimento, na sequéncia
sdo apresentados 0s objetivos gerais e especificos, a fim de esclarecer o processo pelo qual a

pesquisa ira se desenrolar.

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral é apresentado como segue: analisar como a inovacdo frugal se
apresenta nas empresas do setor calcadista em trés regides do Rio Grande do Sul (Vale do
Paranhana, Vale dos Rio dos Sinos e Regido das Horténsias).

1.1.2 Objetivos especificos

a) Contextualizar a industria calgadista localizada no Rio Grande do Sul. Esse
primeiro objetivo especifico visa apresentar ao leitor deste presente estudo uma

compreensdo geral, uma introducdo, da industria calgadista localizada no Rio
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Grande do Sul e o papel de importancia que representa no cenario global de
producéo de calcados.

Ao fazer isso a pesquisa busca oferecer mais embasamento para a relevancia de um
estudo nesse ramo de atividade. Tendo esse esclarecimento em consideracgéo, nao é,
portanto, a intengdo desse objetivo se aprofundar em detalhamentos sobre o tema,
mas sim, como dito, oferecer uma introdugdo que ajudard na compreensdo do

restante da pesquisa.

b) Identificar uma inovagdo frugal em cada empresa estudada. Conforme
abordado na introducéo, a inovacdo frugal apresenta algumas dificuldades quanto a
sua definicdo. Com o intuito de responder a essa problematica, os autores
Weyrauch e Herstatt (2016) desenvolveram uma pesquisa em que propdem um
instrumento de mensuracdo da inovacgdo frugal em 3 pontos, instrumento esse que
foi aceito por outros autores (Schleinkofer et al., 2019; Le Bas, 2020; Reina et al.,
2021; Hossain, 2021; Hossain et al., 2022). Esse instrumento serd usado por esta
pesquisa para buscar identificar uma acdo em cada empresa estudada que possa ser
caracterizada como inovacdo frugal. Apos essa etapa ter sido concluida, dar-se-a
continuidade ao processo de pesquisa por meio de entrevista semiestruturada.

c) Apresentar o processo de inovacgdo frugal nas empresas calcadistas. Caso a
etapa anterior tenha sido satisfatoriamente concluida na empresa analisada, nesta
etapa é realizada a entrevista semiestruturada com um representante da empresa que
tenha conhecimento dos processos de producdo de calcados, podendo ser, por
exemplo, um gerente de desenvolvimento ou técnico de producdo. As perguntas
para a entrevista foram produzidas com base na literatura e visam compreender
como se deu o processo que levou a geracdo da inovacgdo frugal encontrada na etapa
anterior (etapa 2). Ao apresentar os resultados dessa entrevista, sera possivel
compreender de maneira empirica o trabalho desenvolvido por cada empresa e
fazer comparacdo para avaliar similaridades e diferencas na maneira de trabalhar e
de pensar de cada empresa e como a inovacdo frugal acontece em cada contexto,

bem como que conclusdes podem ser tiradas dessa avaliacgao.
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Todas as caracterizagdes sdo baseadas no referencial tedrico apresentado ao longo da
pesquisa e servem de guia norteador para aprofundar os conhecimentos tedricos, bem como

praticos, sobre a inovacdo frugal (Bardin, 2016; Reina et al., 2021).

1.1.3 Justificativa de pesquisa

Na literatura foram encontradas algumas sugestbes de pesquisas futuras, ou seja,
propostas de pesquisas para novos estudos em inovacao frugal, que se complementam e que
séo a intencdo da presente pesquisa ajudar a elucidar.

Conforme alguns autores, com pouco mais de dez anos de estudos sobre inovacao
frugal, o tema ainda precisa de exemplos praticos que possam ajudar a consolidar a formacéo
de uma teoria da inovacdo frugal (Le Bas, 2020; Hossain et al., 2022), e essa &, portanto, a
primeira sugestdo de pesquisa que se visa atender, i.e., encontrar exemplos de inovacao frugal
nas empresas e que ajudem a aprofundar a compreensao da inovagao frugal.

Portanto, mesmo a dificuldade em se chegar a uma defini¢cdo categorica do conceito de
inovacdo frugal percebida na literatura (Schleinkofer, 2019) ndo impede que se pesquise a
respeito do tema; alids, a pesquisa instiga a investigacdo justamente para solucionar essas
dificuldades conceituais para a contribuicdo na construgdo de uma teoria da inovagéo frugal
com base em estudos empiricos (Weyrauch & Herstatt, 2016; Koerich & Cancellier, 2019;
Pansera, 2018; Pansera, 2020; Mcmurray, Weerakoon & Etse, 2019; Agarwal, Oehler &
Brem, 2021).

A segunda sugestdo de pesquisa proposta pela literatura € encontrada no trabalho de
Agarwal, Oehler e Brem (2021) e diz respeito a problemética de como situacGes de limitagédo
de recursos podem estimular empresas e inovadores a buscar solu¢des que sejam ao mesmo
tempo frugais; ou seja, os autores percebem uma falta de compreensdo no que se refere a
influéncia que as restriches (escassezes) exercem sobre o desenvolvimento da inovagédo
frugal.

A terceira sugestdo de pesquisa (Koerich & Cancellier, 2019, p.1089) tem relagdo com
a segunda justificativa aqui apresentada e se refere a percepcdo da necessidade em se
desenvolver instrumentos de mensuracdo da inovacao frugal. Foi mencionado que ambas as
sugestdes de pesquisa se relacionam, pois para investigar como as limitagfes inspiram a
inovacdo frugal faz-se necessério dispor de algum tipo de instrumento de analise da inovagéo

nas empresas estudas.
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Portanto, ao utilizar a proposta de analise de inovacgao frugal de Weyrauch e Herstatt
(2016), que sera abordada em mais detalhes no decorrer deste trabalho, esta pesquisa fara uso
de uma estrutura de andlise que se aproxima de uma ferramenta que, se ndo solucionar a
questdo proposta por parte da literatura de uma ferramenta de andlise da inovacéo frugal, pelo
menos caminhara nessa direcao.

E a quarta, e ultima, sugestdo de pesquisa, aparece no trabalho de Weyrauch e Herstatt
de 2016 em que se percebe a falta de estudos que avaliem e demonstrem 0s processos que
levam as inovacdes frugais; isso porque, segundo os autores, a maioria dos estudos sobre
inovagdo frugal apresentam o resultado da inovagdo, por meio de um produto, e ndo o
processo que levou ao resultado final da inovacgéo.

Mesmo sabendo que muitos estudos aconteceram desde a publicacdo em 2016 do
artigo de Weyrauch e Herstatt e que estudos no Brasil sobre inovacdo frugal tém avancado
desde entdo, ainda assim a teoria tem a se beneficiar com exemplos de diferentes setores,
como por exemplo, a indUstria calcadista, que é o caso desta pesquisa.

A industria calcadista se mostra como um importante ambiente de pesquisa para
atendar a essas justificativas pelo fato de ela ser intensa em mao de obra barata e de fazer uso
de teorias classicas de estratégia de producdo (Costa & Passos, 2004, p.10). Além do mais, a
indUstria calcadista mundial é responsavel pela producdo anual global de em torno de 23
bilhdes de pares de calcados, numero expressivo que ajuda a dar uma perspectiva da
importancia e impacto dessa industria (Pacheco-Blanco et al., 2018; Ted-ed, 2019; Statista,
2022).

A industria calgadista brasileira é a quinta maior produtora mundial de calgados,
(ficando atras de Estados Unidos da América, China, India e Reino Unido), industria essa
marcada pela competitividade internacional, em que o preco baixo é um fator de decisdo de
compra para 50% dos clientes (Statista, 2023).

Os quesitos qualidade (80%), Material (48%) e economia de recursos na producao
(18%) também séo fatores relevantes para os consumidores, fatores esses caracteristicos dos
estudos em inovagdo frugal (Weyrauch & Herstatt, 2016; Koerich & Cancellier, 2019;
Statista, 2023). Em 2024, estima-se que 99% das vendas de artigos de calgados serdo de
produtos ndo luxuosos, ou seja, bens de consumo de valor acessiveis a maioria da populacao
(Statista, 2023).

Um dos critérios que faz da inddstria brasileira uma escolha geografica para a

producdo de calcados é a capacidade de produzir a um custo mais baixo de producéo, com a
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consequente capacidade de atender uma classe social mais vulneravel, com produtos de preco
final acessivel a uma camada mais baixa da pirdmide social (Abical¢ados, 2023).

Essas justificativas ganham significancia mais especial considerando a pandemia da
crise do Covid-19 que assolou o mundo principalmente em 2020 e 2021 e de como a inovagao
frugal desempenhou importante papel como fonte de inovacdo em situagcdes de escassez
(Herstatt & Tiwari, 2020; Vesci, Feola, Parente & Radjou, 2021; World Footwear, 2023).

Considerando que as empresas analisadas nessa pesquisa tiveram que inovar em meio
a crise para sobreviverem, a contribuicdo que apresentam para os estudos em inovacao frugal
se caracterizam como relevantes e esclarecedores.

Além dos pontos ja elencados, podem-se considerar ainda duas observacGes apontadas
por Hossain (2021) que ajudam a embasar ainda mais a justificativa ndo so pelo presente
estudo, bem como por sua estrutura de pesquisa, que sdo, primeiro, a compreensdo da
necessidade de estudos oriundos da América do Sul e do Norte.

E, segundo, a compreensdo de Hossain (2021) da importancia de estudos de caso para
a construcdo de uma teoria da inovacdo frugal baseada em evidéncias empiricas que possam,
inclusive, mostrar como a inovacao frugal é influencia por diferentes perspectivas teoricas.

Destarte, parece justificavel que um estudo seja realizado com as empresas do setor
calcadista com o intuito de investigar como a inovacéo frugal nelas se apresenta, contribuindo
assim para 0 avango das pesquisas sobre o tema da inovacgdo frugal tanto para a academia

guanto para as industrias desse e de outros setores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo estd dividido em dois grandes subgrupos, que sdo os principais temas

desta pesquisa, quais sejam: o0 conceito de inovagéo e o conceito de inovagao frugal.

2.1 CONCEITO DE INOVACAO

Inovacdo € um dos temas mais importantes para as empresas, pois € considerado
como a razao da sobrevivéncia e da vantagem competitiva das organizacGes (Porter, 1985;
Porter, 1990; Schumpeter, 1997; Teece, Pisano & Shuen,1997; Burlamaqui & Kregel, 2005;
Rifkin, 2014; Taylor, 2017; Burlamaqui & Kettel, 2017; Taques et al., 2020). As empresas
gue sobrevivem as vicissitudes mercadologicas sdo aquelas que inovam, pois sdo capazes de
se adaptar e de explorar as oportunidades que se apresentam (Burlamaqui & Kattel, 2017).

Essa compreensdo da importancia da inovacdo ainda é vélida nos dias atuais de
acordo com a literatura sobre o tema, sendo considerada como o0 recurso mais importante do
crescimento e produtividade e que, além do mais, é fonte de producdo de bem estar social
(Barbero, 2021).

Dada a relevancia da inovagdo para as empresas, faz-se imprescindivel compreender
claramente o que as empresas € a literatura definem por inovacdo. O Manual de Oslo
(OECD/Eurostat, 2018), que é uma compilacao de diretrizes para a coleta de dados, producao
de relatorios, utilizacdo de dados sobre inovacgdo, e que serve de guia para a mensuracdo de
atividades cientificas, tecnoldgicas e de inovacdo, reconhecido por ter disponibilizado uma
forma organizada para se pensar a inovacdo (Tesfaye & Fougere, 2021), define a inovagéo

como:

[...] um produto ou processo (ou a combinacgdo dos dois) novo ou melhorado
gue se diferencia significativamente do produto ou processo anteriormente
utilizado e que foi disponibilizado para potenciais usuarios por meio de um
produto ou colocado em uso pela unidade de processo (producéo)
(OECD/Eurostat, 2018, p.20).

A definicdo do Manual de Oslo representa a sintese convergente de um conceito de
inovacdo que tem origem no século passado, em autores como Schumpeter (1997 [1934];
2007 [1939]; 2003 [1942]), que perceberam 0s movimentos de inovagdo e procuraram

delinear suas caracteristicas, a fim de compreendé-la e de fazer uso dessa possibilidade.
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N&o s isso, para 0s autores classicos da economia, 0s estudos sobre as empresas e
suas praticas simbolizam uma busca por leis de relacdo social, que tém na inovacdo uma
dessas leis, que em Schumpeter ganha o nome de inovacéo e que foi explorado ao longo dos
anos subsequentes por outros autores (Smith, 1996 [1776]; Schumpeter, 1997 [1934]; 2007;
1942 [1939], 2003 [1942]; Marx, 2009; Rifkin, 2014).

Schumpeter (1997 [1934], p.76), em sua defini¢do, ainda é mais descritivo em seu
detalhamento do que pode ser considerado inovagdo, ao elencar cinco possibilidades: “1)
Introducdo de um novo bem [...]; 2) Introducdo de um novo método de producéo [...]; 3)
Abertura de um novo mercado [...]; 4) Conquista de uma nova fonte de oferta de matéria
prima [...]; e 5) Estabelecimento de uma nova organizagdo”. “[...] sempre que ‘fazer algo de
maneira diferente’ no 4&mbito da economia — todas essas sdo instancias do que n6s podemos
chamar de inovagdo” (Schumpeter, 2007 [1939], p.80).

De forma geral, tanto a definicdio do Manual de Oslo como a de Schumpeter
representam aproximadamente a mesma compreensdo apenas dita de maneiras diferentes;
ambas compreendem a inovacao como o desenvolvimento de um novo produto ou processo.

E curioso notar que em autores como Adam Smith e Karl Marx a palavra inovagao ndo
aparece sequer uma vez (Smith, 1996 [1776]; Marx, 2009); entretanto, isso ndo quer dizer que
0s autores néo tivessem observado a ocorréncia da inovagdo em acdo, mas sim que ela ndo era
o foco de suas pesquisas e que nao tinham, consequentemente, uma palavra para categoriza-la
como inovacgdo quando a descrevessem.

No momento em que Smith (1996 [1776], p.70), por exemplo, observa que “[...]
quando a fabricacdo de maquinas passou a constituir uma profissao especifica; alguns desses
aperfeicoamentos foram obra de pessoas denominadas filésofos ou pesquisadores [...] capazes
de combinar entre si as forcas e poderes dos objetos mais distantes e diferentes.”, ou quando
afirma que nas inddstrias do movimento da revolugdo industrial “E maior o niimero de
cérebros ocupados em inventar as maquinas mais adequadas para executar o trabalho de cada
um [...]” (Smith, 1996 [1776], p.135), ele esta descrevendo processos de inovagdo sem usar o
termo, que sé viria a ser cunhado mais tarde por Schumpeter.

Em uma passagem de seu estudo, Smith oferece um exemplo de descricdo de um
processo de inovacdo que vale a pena registrar em seu texto integral, ndo s6 por estar
relacionado com a teoria de inovagdo, mas também com o entendimento de vantagem
competitiva de Porter (1985; 1990):
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Um tintureiro que tenha descoberto o meio de produzir um corante
especifico, com materiais que custam apenas a metade do preco dos
comumente utilizados, pode, se tomar cuidado e enquanto viver, desfrutar da
vantagem de sua descoberta, e até deixa-la em heranca aos descendentes.
Seus ganhos extraordinarios provém do alto preco que é pago pelo seu
trabalho privado. (Smith, 1996, [1776] p.114).

Com base nas definicbes de inovacdo (Schumpeter, 2007 [1939]; OECD/Eurostat,
2018), é evidente nessas passagens de Smith (1996 [1776]) que o autor esta descrevendo
processos de inovacdo, mas que ele apenas esta passando por tais descrigdes para se referir a
outros temas em sua pesquisa; todavia, a inovacao ja estava ali, apenas ndo como foco de
pesquisa, como acontece a partir de Schumpeter (Schumpeter, 2007 [1939]; Santos, 2020). Ou
seja, a inovacgdo € um fato empirico que acontece nas empresas.

Na verdade, ndo surpreende que assim seja; lancando-se méo de andlise inferencial
(Bardin, 2016), ndo causa espanto o fato de autores antes de Schumpeter terem descrito
processos de inovagdo, mesmo sem terem conceituado o processo, afinal de contas, o estudo
cientifico pressupde observar e descrever fatos empiricos que ndo sdo contingenciais, mas que
sdo assim, da maneira que sdo, e que ndo poderiam ser de outra forma e que sao passiveis de
serem constatados por qualquer observador, independente do conceito que atribua ao
fendmeno (Bacon, 1999; Aristételes, 2013).

O conhecimento cientifico esta fundamentado nesse principio desde Aristételes, pois
afirma que “Todos nds admitimos que aquilo que conhecemos cientificamente ndo pode
variar; [...] Um objeto do conhecimento cientifico, portanto, existe necessariamente”
(Aristoteles, 2013, p.180).

E o que dizer da constatacdo de Karl Marx no que tange a mais-valia e a busca
constante do empresario (Capitalistas) pela exploracdo do capital e de maneiras de auferir
lucro de todas as formas possiveis, que, apesar de, aos olhos de Marx, ser uma critica ao
sistema capitalista, ndo deixa de descrever, em parte, a busca constante da inovacdo em
alcancar resultados positivos de seus produtos e processos (Marx, 2009; Taylor, 2017).

Existem também descricOes claras de observagdes que poderiam ser relacionadas hoje
em dia com a inovacdo, como quando Marx (2009, p.114) constata que “O produto satisfaz
hoje uma necessidade social. Amanha é possivel que ele seja totalmente ou parcialmente
deslocado por outro tipo de produto semelhante”.

Outro exemplo que ilustra essa compreensdo € o de que, quando percebe que na

industria “as condigdes técnicas do processo de trabalho podem ser revolucionadas de modo
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que [..] agora apenas um trabalhador, usando uma méaquina mais cara, trabalha uma
quantidade de matéria-prima cem vezes maior” (p.210). Sem mencionar o fato de que tais
citacbes soam muito proxima da Criatividade Destrutiva de Schumpeter (Schumpeter, 2003
[1942]; Pansera, 2020).

Também fica nitido nesse excerto do livro Capital (Marx, 2009, p.288), “[...] nas
indUstrias inicialmente revolucionadas pela forca da &gua, do vapor e da maquinaria, nessas
primeiras criacbes do moderno modo de producdo, [...] o impulso do capital para a
prolongacédo a todo custo da jornada de trabalho é primeiramente satisfeito”, 0 fato de que o
autor passa os olhos por cima de um exemplo de inovagdo, sem, contudo, se deter, e segue no
que é o objetivo de seu estudo: a critica da exploracéo do capital.

A ndo constatacdo explicita do termo inovacdo nos trabalhos de Smith (1996 [1776]) e
Marx (2009) so reforca o fato de que realmente Schumpeter (1997 [1934]; 2007 [1939]; 2003
[1942]) é um dos pioneiros dos estudos dedicados a compreender a inovacdo mais
detalhadamente, e como eixo central do contexto de ciclos econémicos, e de como isso
impacta e passa a ser intencionalmente buscado pelas empresas como fator de crescimento e
desenvolvimento a partir de Schumpeter (Burlamaqui, 2005; Taylor, 2017; Burlamaqui,
2017).

2.1.1 Desenvolvimento e sintese do conceito de inovacéo

Todavia, autores como Kahn (2018) percebem que a inovacdo ndo é bem
compreendida pelas empresas, e considera que isso € um empecilho justamente para o
beneficio dessas mesmas empresas, em virtude disso propde esclarecer de maneira simples e
objetiva a inovacdo. Para isso, ele lanca mdo da definicdo do dicionario Merriam-Webster
(2017) para definir, primeiramente, a inovacdo como “(1) a introduc¢do de algo novo ou (2)
uma nova ideia, método ou equipamento” (Kahn, 2018, p.454).

Nas empresas, Kahn (2018) estabelece que a inovacdo se manifesta por meio de trés
perspectivas: primeiro, inovacgdo é um resultado que pode ser expresso em: produto; servigo;
marketing; modelo de neg6cio; cadeia de suprimentos; ou gerenciamento ou estrutura
organizacional.

Em segundo lugar, a inovagdo € um processo que passa por: descoberta de uma
oportunidade de inovacdo; desenvolvimento da inovacdo; e por fim, a entrega da inovagéo

(Esse ultimo ponto, entrega, é indispensavel, pois sem a entrega ndo ha inovacao). O que é
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desenvolvido neste segundo momento se expressa na forma de algum dos resultados do
primeiro momento, apresentado no paragrafo anterior.

E, por ultimo, a inovacdo é uma postura de mindset para a busca pela inovacéo, ou
seja, € preciso querer inovar para que ela possa acontecer. Ou seja, é preciso estar atento e
intencionalmente disposto para inovar.

O autor Kahn (2018) menciona a presencga do risco no que tange a inovacéo e tal
compreensdo € compartilhada pelo autor Verloop (2013) e ja era mencionada por Schumpeter
(2007 [1939], p.117) “[...] a maioria dos empreendedores nunca conseguem sequer dar vida a
seus projetos ¢ dos que conseguem nove dentre dez fracassam em obter sucesso”, Uma Vez
que a inovagéo envolve a probabilidade de ganhos ou perdas financeiras.

Verloop (2013) chega ao ponto de indicar que para cada dez tentativas de inovacao as
chances de sucesso sdo de apenas uma vez; ou seja, para cada dez tentativas, nove apresentam
a probabilidade de insucesso, enquanto apenas uma apresenta probabilidade de resultado
positivo, gerando, segundo o autor, uma probabilidade especifica de 11,25% de sucesso para
cada tentativa de inovacdo. Resultado positivo para o autor (Verloop, 2013) ndo ¢é
necessariamente faturamento, mas pode estar atrelado também a reducdo de custos internos;
entretanto, em ambos 0s casos, a mensuracao € financeira.

O autor Pavitt (2006) compartilha do entendimento de que inovagdes sdo altamente
incertas quando ao seu sucesso e de que uma das maneiras de produzir inovacdo é por
tentativa e erro. O gque Pavitt (2006) tem a acrescentar quanto a essa questdo é o fato empirico
de que algumas inovacgdes, como o radio e o computador, tiveram resultados financeiros e de
possibilidades de aplicabilidade muito acima dos previstos, ou seja, existe também uma
probabilidade consideravelmente baixa de que inovagdes superardo exponencialmente suas
mais positivas expectativas; mas isso é extremamente raro e imprevisivel.

Apdbs essa preparacdo conceitual, fica mais facil compreender a definicdo simples
proposta pelo autor (Verloop, 2013, p.3) de que “inovagdo ¢ levar uma ideia inteligente de
maneira bem sucedida ao mercado”. Ou seja, uma ideia inteligente € algo que faga sentido ao
publico ao qual se destina ao criar um novo produto capaz de resolver algum problema ou
atender a alguma necessidade latente; e pelo fato de o autor atrelar a inovacéo ao mercado, ele
sugere a relacdo com troca entre inovacdo e resultado financeiro desejado pelas empresas
(reducéo de custo ou faturamento).

E importante frisar a compreensdo de Verloop (2013), e que é abordada por outros
autores (Rogers, 1983), de que a inovagdo, para que possa ser caracterizada como tal, precisa

ser disseminada no mercado; isso quer dizer, ela precisar ser aceita por um numero
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significativo de usuarios; sem isso, a proposta de inovacdo ndo passa de uma ideia sem
percepcao de valor por parte dos clientes e ndo poderé ser considerada inovagao.

Schumpeter ja era enfatico nessa compreensao quando afirmou que “deve ficar claro
de uma vez por todas que aquele conceito (inovacao) ndo ¢ sindnimo de ‘invengdo’”
(Schumpeter, 2007 [1939], p.80), e isso pelo simples fato de que uma invengdo ndo €
colocada em prética, enquanto que a inovacdo é aplicada para fins especificos e é util.

Portanto, para Verloop (2013), o inovador precisa ser mais do que um inventor
perspicaz, necessitando ainda ser um empreendedor, ou seja, alguém capaz de estabelecer
uma empresa que levard a inovacdo de maneira bem sucedida ao mercado.

N&o s0 isso, mas 0 autor menciona a importancia de a inovacao estar em sintonia com
as capacidades técnicas dos fundadores da empresa, uma compreensao que € mais
aprofundada no trabalho de Bell e Pavitt (1993) e Pavitt (2006) como capacidades técnicas
especializadas e de engenharia, pois para que uma inovagdo possa acontecer é imperativo que
os envolvidos no processo de inovagdo tenham conhecimento técnico aprofundado do produto
0U Servico que visam inovar.

Todavia, ndo é sem criticas que a inovacao é definida pela teoria. Autores como Pavitt
(2006) se referem ao fato de que inovacdo é contingente, com diferentes processos de
implementacdo em cada empresa e regido; e também que a grande maioria das inovacgdes
estudadas e definidas sdo direcionadas quase que exclusivamente para paises desenvolvidos,
uma vez que por muitos anos as teorias sobre inovacdo se debrucaram principalmente sobre
regides e paises desenvolvidos. Analise mais detalhada sobre as criticas da inovacdo serdo
feitas no proximo capitulo.

Ao abordar o estudo da construcdo tedrica sobre inovacdo frugal ao longo desta
pesquisa, este estudo ampliara a compreensdo da inovacao sob uma oética voltada para paises
em desenvolvimento (Prahalad & Mashelkbar, 2010; Prabhu, 2017; Agarwal, Oehler & Brem,
2021).

Ao fazer essa critica as teorias da inovacao, o autor Pavitt (2006, p.10) corrobora a
nogdo de Verloop (2003) e de Kahn (2018) de que o sucesso da inovacao é algo imprevisivel:
“[...] o processo de inovacdo ¢ algo complexo, envolvendo muitas variaveis, cujas
propriedades e interagdes (e utilidade econdmica) sdo imperfeitamente compreendidas” e
ressalta que “todos fazem suposicdes erradas a respeito de desenvolvimentos futuros em um
mundo complexo e em rapida mudanga” (p.13). Aqui a critica se destina a prépria nocéo de

que compreender o0 que é a inovagdo pressuponha ser capaz de inovar.



25

Para Pavitt (2006) e Bell e Pavitt (1993) esse processo de feedback e troca de
informagdo € um dos pontos centrais da compreensdo e producdo de inovacdo, também
descrito por eles como um processo de aprendizagem, uma vez que 0s autores compreendem
que a criacdo de qualquer artefato ou pratica inovadora € sempre imbuida de conhecimento e
informacdo e, portanto, para que a inovagdo possa reduzir a probabilidade de insucesso, 0s
atores envolvidos precisam se engajar em um processo de interagdo de compartilhamento de
ideias e informacao.

Vale ressaltar que os estudos de Pavitt (2006) e Bell e Pavitt (1993) apontam para o
fato de que para que a inovagdo possa acontecer, os produtores de inovagdo precisam ser
pessoas tecnicamente capacitadas com conhecimento especifico do artefato, equipamento ou
pratica a ser desenvolvida, como, por exemplo, por engenheiros quimicos e fisicos, ou por
pessoas com conhecimento pratico do ambiente ou contexto em que a inovagdo sera
implementada.

Para Pavitt (2006) esse conhecimento que possibilita a inovacao € construido ao longo
do tempo e, principalmente, por empresas que possuem setores internos de inovacgdo inter-
relacionados com outros setores da empresa, que por fim criam uma base de conhecimentos
tacita, dificil de objetivar e mensurar, e que justamente tem grande potencial para produzir
inovacOes, ndo necessariamente em saltos, como normalmente é confundido nos estudos sobre
inovacgdo, mas, mais comumente, em um processo de continuo aprendizado e aprimoramento.

Em outras palavras, a inovacdo ndo € uma experiéncia que acontece por acaso em um
momento de inspiracdo isolada de um contexto de conhecimento, mas sim por meio de um
processo de construcdo de experiéncias e tentativas que produzem o acumulo do
conhecimento, que por fim leva a algumas ideias, das quais umas poucas se tornam inovacao;
e esse processo ndo é o trabalho de um individuo, mas sim de um grupo de pessoas, ou de
uma organizacao empresarial ou de pesquisa (Pavitt, 2006; Radjou & Prabhu, 2015).

As ideias elencadas em Pavitt (2006) se aproximam bastante do que ja falava Peter
Drucker sobre o processo de inovagdo: “Inovacdo ¢ trabalho. Isso requer conhecimento.
Frequentemente isso requer engenhosidade. [...] Além do mais, inovadores raramente
trabalnam em mais de uma area. Mesmo com sua enorme capacidade inovadora, Edison
trabalhou apenas na area da eletricidade” (Drucker, 1986, p.138).

O que Drucker (1986) explicita nesse ponto, e que converge com as outras analises
apresentadas até aqui, € a no¢do de que a inovagdo é desenvolvida por especialistas

(engenheiros) em suas areas de atuacdo, e que as empresas aumentam sua probabilidade de
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inovar com préticas recorrentes dentro de suas empresas, € ndo por meio de terceirizacéo de
processos criticos para a empresa (Drucker, 1986; Pavitt, 2006; OECD/Eurostat, 2018).

Para Peter Drucker, o cléassico e prolifico professor e pesquisador da inovagdo, “A
inovacdo é uma ferramenta especifica do empreendedor, a maneira pela qual ele explora a
mudanga como uma forma de oportunidade para um novo negocio ou servigco” (Drucker,
1986, p.20) e assim como j& citado em outros autores, Drucker (1986) também reconhece o
papel fundamental do risco como caracteristica da inovacao.

Além de corroborar com as teorias ja propostas até aqui, um ponto importante em
Drucker (1986), e que amplia as perspectivas desta analise da inovacdo, é a interpretacdo de
que a inovacgdo é a mudanca de comportamento das pessoas na sociedade.

Esse pensamento se aproxima da teoria da difusdo proposta por Rogers (1983), mas
vai um pouco além ao compreender que as empresas tém o poder de educar 0 comportamento
dos clientes/consumidores (sociedade), “[...] a inova¢do ¢ um efeito na economia e na
sociedade, uma mudanca no comportamento dos clientes, professores, agricultores,
oftalmologista — das pessoas em geral” (Drucker, 1986, p.138).

Outro ponto que converge entre a compreensao de Peter Drucker (1986) e uma das
caracteristicas de andlise da inovacdo frugal (Radjou, 2014; Schleinkofer et al., 2019;
Hossain, 2020) é busca pela simplicidade da inovacao.

Para Drucker esse era um ponto inegocidvel no desenvolvimento de uma inovagédo ao
ponto de acreditar que sem respeitar esse principio uma inovagdo nao poderia funcionar: “se
ndo é simples, ndo vai dar certo. [...] 0 maior elogio que uma inovacéo pode receber é quando
as pessoas dizem: ‘Isto é muito ¢ obvio. Por que eu ndo pensei nisso?” (Drucker, 1986,
p.135).

Essa busca pela simplicidade na visdo de Drucker (1986) tem dois objetivos; o
primeiro é de ser claro sobre qual demanda do mercado esta sendo atendida, a fim de nédo
confundir os clientes; e a segunda se refere a propria empresa que esta desenvolvendo a
inovacéo, pois para Drucker, a inovacao, quando lancada no mercado, ainda precisard passar
por reajustes provenientes do feedback das informagfes coletas dos usuérios, e caso a
inovacdo seja complexa, os ajustes poderdo trazer mais problemas para a inovagao do que
solucdes.

Dando continuidade, na construcdo de uma compreensdo da definicdo de inovacéo,
tem-se a visdo de Smith (2005, p.149) de que
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[...] a inovagdo por definicdo é uma novidade. Ela é a criacdo de algo
gualitativamente novo, por meio de um processo de aprendizagem e
construcdo do conhecimento. Isso envolve a mudanca de competéncias e
capacidades, e a producgdo de resultados de desempenho qualitativamente
diferentes.

O autor ainda complementa a sua compreensdo, convergindo com Schumpeter (1997
[1934]), de que a inovacdo pode acontecer tanto em produto ou processo “[...] por meio da
comercializa¢do de um novo produto ou processo.” (Smith, 2005, p.161), uma definigdo que é
importante para qualquer estudo, pois poderia gerar duvidas nos interessados em pesquisa ou
desenvolvimento de inovacéo.

Os autores Dziallas e Blind, a fim de esclarecer o que compreendem por inovagéo,
resgatam a compreensdao de Roberts (1988) de que inovacdo é definida como
“invencdo mais exploracdo” (Dziallas & Blind, 2019) e partem a partir dai para a
interpretacdo de que que o termo inovacdo se aplica a novas ideias comercialmente bem
sucedidas.

Todavia, conforme este estudo horizontal da literatura do tema pdde mostrar, a
compreensdo do significado da inovacdo ndo pareceu divergir de autor para autor, apesar de
cada um esclarecer a inovacdo sob seus proprios termos, portanto, € possivel perceber
convergéncia na compreensdo do significado da palavra inovagdo (Taylor, 2017).

A complementagdo que Dziallas e Blind parecem fazer é tentar compreender a
inovacdo sob a Otica da exploracdo comercial, enquanto que os estudos compreendem a
inovacdo por uma Otica mais ampla, que implica o uso pratico da inovacao pelas empresas,
mesmo em situacGes em que a inovagdo ndo é comercializada, como no caso de inovagoes
aplicadas em processos produtivos.

E, para concluir, portanto, esse debate elucidativo sobre a compreenséo da inovacéo,
Taques et al (2020) concordam com o exposto até aqui de que a inovagdo € um recurso de
vantagem competitiva que serve para a melhoria de produtos e servicos e que precisa, além do
mais, ter aplicabilidade comercial, pois, sendo, sera considerada apenas como invencéo, e nao
inovacao.

O autor (Smith, 2005) estabelece, portanto, 0 Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018)
como o recurso de referéncia para a mensuracao da inovagdo “Um grupo de especialistas foi
reunido, e durante um periodo de aproximadamente 15 meses desenvolveu o consenso a
respeito de um manual que ficou conhecido como Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018)
(Organization for Economic Co-operation and Development, fundada em 30 de setembro de
1961)” (Smith, 2005, p.162).
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O quadro a seguir sintetiza de maneira visual a analise sobre a conceituacdo do

significado de inovacao apresentada até aqui.

Quadro 1 - Sintese de organizacdo visual das teorias e ideias apresentadas sobre inovacao.

Autor/Referéncia

Definicdo de inovacio

Manual de Oslo
(OECD/Eurostat, 2018)

Schumpeter (1997[1934])

Kahn (2018)

Verloop (2013)

Pavitt (2006); Bell &
Pavitt (1993)

Drucker (1986)

Smith (2005)

Taques et al., (2020)

“[...] um produto ou processo (ou a combinagdo dos dois) novo ou
melhorado que se diferencia significativamente do produto ou processo
anteriormente utilizado e que foi disponibilizado para potenciais usuarios
por meio de um produto ou colocado em uso pela unidade de processo
(produgao)”.

“1) Introdug¢@o de um novo bem [...]; 2) Introdugdo de um novo método de
producéo [...]; 3) Abertura de um novo mercado [...]; 4) Conquista de uma
nova fonte de oferta de matéria prima [...]; e 5) Estabelecimento de uma
nova organizagao”.

“Inovag@o ¢ a introdug@o de algo novo que pode se manifestar nas empresas
como algum dos seguintes resultados: 1. Produto; 2. Servigo; 3. Marketing;
4. Modelo de Negécio; 5. Cadeia de Suprimentos; 6. Gerenciamento ou
estrutura organizacional.”

“inovacdo ¢ levar uma ideia inteligente de maneira bem sucedida ao
mercado”.

“o processo de inovagdo envolve a busca e exploragdo por oportunidades
por produtos, processos ou servicos novos ou melhorados, baseado ou em
avanco em tecnicas avancadas (know-how), ou uma mudanca de demanda
no mercado, ou uma combinacdo dos dois.”

“A inovagdo ¢ uma ferramenta especifica do empreendedor, a maneira pela
qual ele explora a mudanca como uma forma de oportunidade para um novo
negocio ou servico” (Drucker, 1986, p.20).

“[...] a inovacdo por defini¢do é uma novidade. Ela é a criagdo de algo
qualitativamente novo, (p.149) [...] por meio da comercializagdo de um
novo produto ou processo.” (Smith, 2005, p.161),

“a inovagao pode ser um recurso de vantagem competitiva para as empresas,
quer por meio da melhoria de métodos e técnicas capazes de gerar novos
produtos ou servicos, ou por melhoramento daqueles ja existentes”.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos autores citados.

A partir desse estudo, com base em autores que tratam das teorias sobre inovacao, €

possivel constatar que hd um entendimento convergente no que tange a definicdo da inovagéo

em suas linhas gerais e também de uma maneira conceitual de como desenvolver a inovacéo.

Também foi possivel identificar, especialmente a partir de Smith (2005), que o Manual

de Oslo (OECD/Eurostat, 2018) ficou estabelecido como o documento padrdo reconhecido

quando se trata de analise conceitual e de mensuragdo da inovacao, tanto quando se trata para

uso na pesquisa e desenvolvimento nas empresas, quanto para a analise de se uma inovagdo
de fato pode ser considerara como tal (Smith, 2005; OECD/Eurostat, 2018).
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2.1.2 Critica a inovacao

Entretanto, ndo é sem criticas mais veementes, para além daquelas ja apresentadas
até aqui, que a inovagdo sera recebida no meio cientifico e aplicado; todavia tal contraponto
ndo se refere a definigdo da inovagdo, mas sim a seus impactos.

Com base na interpretacdo de Dosi (Coad et al., 2020, p.2) de que “a inovagao tem
uma direcdo e um nivel de mudanga”, Coad et al (2020) elencam pontos positivos e negativos
com relacgdo aos resultados produzidos pela inovagdo e chegam a conclusao de que a inovagao
tem o potencial de criar problemas e comportamentos que antes ndo existiam; ou seja, as
inovacOes ndo sdo apenas uma forca que gera solucées, mas também problemas.

Schumpeter (2003 [1942]) ja havia apontado para essa caracteristica da inovagdo em
gerar desequilibrios econdmicos, ao que cunhou a expressdo destruicdo criativa, para
representar os impactos indesejados provocados pela atuacdo dos empreendedores inovadores.

Ainda mais grave é a comprovacdo de Coad et al (2020) de que tais problemas nem
sempre sdo acidentais, mas em alguns caso intencionais e reconhecidos, criados inclusive para
burlar restricdes legais, como € o caso da producdo de cigarros, que comprovadamente geram
problemas para a saude e também dos e-cigarettes, que sdo adaptacdes menos prejudiciais de
cigarros, adaptados para burlar a visdo negativa dos cigarros enquanto ndo se comprova seus
reais efeitos negativos, que também supGem-se deletérios.

Dessa atuacdo intencional, visando beneficios pecunidrios em detrimento do bem
social, vale lembrar o trabalho extremante critico de Karl Marx (2009 [1867]), que mesmo
ndo usando o termo inovacdo em seus estudos, jA percebia na pratica a atuacdo dos
empresarios e 0 uso de estratégias administrativas visando apenas o lucro e interesse proprio,
problemas esses que ainda estdo presentes quando ndo sdo refreados por alertas e criticas de
estudos académicos e clamores sociais (Schwittay, 2011; Meagher, 2017; Pansera, 2018;
Mcmurray, Weerakoon & Etse, 2019; Hossain, 2021; Hossain et al., 2022).

Para os autores, Coad et al. (2020), algumas empresas lancam mé&o de estratégias de
inovacdo ndo apenas para encontrar solugdes para problemas sociais e ambientais, mas
também como uma maneira de auferir lucros inescrupulosos, a0 mesmo tempo em que
desenvolvem produtos e processos inovadores para ludibriar as leis e as penalidades
decorrentes de comportamentos criminosos por parte das empresas. Portanto, para esses
pesquisadores, Coad et al (2020), a inovagdo ndo deveria ser vista apenas como uma forga
para o desenvolvimento positivo e respeitavel, mas também como uma forca de impacto

prejudicial para a sociedade e 0 meio-ambiente.
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E curioso observar que todos esses contrapontos ja haviam sido referidos justamente
por um dos maiores proponentes de estratégias competitivas para a inovagao entre as empresa.
Para Michael Porter (1990, p.75) “as empresas alcancam vantagem competitiva por meio da
inovacao”.

Essa definicdo de Porter converge harmoniosamente com a proposta interpretativa da
inovacdo de Dosi (Coad et al., 2020, p.2) de que “a inovagao tem uma dire¢do ¢ um nivel de
mudanga”; a direcao de inovagdo que Porter propde ¢ a da vantagem competitiva. Essa visao
de Porter ndo tem nada de utOpica, e Porter compreende que o mercado econdmico é
radicalmente competitivo, ao ponto de ser desleal em alguns casos (Porter, 1990).

Mas é justamente essa percepcao realista das relacdes empresariais de Porter que lhe
garante um lugar de destaque nas teorias empresarias e econdmicas, principalmente quando,
por outro lado, Porter (1990, p.76) defende a conviccdo, para além da vantagem competitiva,
de que “o principal objetivo de uma nagao ¢ produzir um elevado e crescente padrao de vida
para seus cidadaos”.

Ou seja, a visdo que Porter (1990) tem da inovacao é de um processo objetivo que
gera a elevacdo do padrdo de vida da sociedade; ndo so6 isso, mas Porter vai mais a fundo ao
dar exemplos préaticos do que ele quer dizer por melhoria do padréo de vida social por meio da
inovacdo ao dizer que (Porter, 1990, p.89), “o objetivo dos remédios deveria ser o de
aprimoramentos que tornem os remédios desnecessarios”; dito de outra forma, o objetivo da
inovacdo, segundo Porter, ndo € produzir remédios cada vez melhores, mas sim uma
sociedade cada vez mais saudavel, que ndo dependa de remédios.

E mais uma vez, Porter (1990, p.89) ndo tem uma visdo ingénua e puramente tedrica
do mundo e das empresas, € sabe e afirma que a “inovagdo nasce da pressao e do desafio” e
gue esse € um caminho inevitavel para produzir uma sociedade melhor, em convergéncia com
a critica levantada por Coad et al (2020).

Infelizmente, jA& em 1992, os autores Herbig e Krammer, ja alertavam para o
problema de a inovacgdo gerar a inovacdo simplesmente pela necessidade de manter as
empresas em funcionamento, o que levava ao que eles chamaram de innovation overload
(excesso de inovagdo), e a incapacidade dos consumidores assimilarem tantas novidades,
problema esse que ndo foi resolvido e que tem se mostrado cada vez mais preocupante,
principalmente quando se leva em conta temas sobre sustentabilidade (Hossain, 2021;
Hossain et al., 2022).

O que torna a inovacdo um tema recorrente nas pesquisas académicas e no uso

pratico das empresas € o fato de a inovacgdo ser um processo que se retroalimenta a medida
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que busca a sobrevivéncia e a vantagem competitiva por meio da inovagdo pois “[...] o
processo de inovacgdo € ininterrupto. Justamente o sucesso da reacdo das empresas frente aos
desafios de competitividade age para reforcar as incertezas e as instabilidades, exigindo assim
novas reacdes e inovacgOes, levando, portanto, a autoperpetuagdo da mudanga econOmica”
(Burlamaqui, 2005, p.7).

2.1.3 Tipologia e intensidade de inovagao

Dada a importancia observada no estudo sobre a inovagdo, muitas definicbes foram
surgindo ao longo dos anos para tentar compreender e promover a inovagdo, pois se percebeu
que diferentes tipos de inovacdo geram variados resultados, e por isso a inovacdo pode ser
resumida, basicamente, em trés tipos quanto a sua intensidade: radical, disruptiva e
incremental; e quatro tipos quanto a sua caracteristica: inovacdo de produto ou servigo;
inovacdo de processo; inovacdo de marketing; ou inovacdo organizacional (Gallouj &
Weinstein, 1997; Tavassoli & Karlsson, 2015; Christensen, Raynor & McDonald, 2015;
Agarwal et al., 2017; OECD/Eurostat, 2018; Dziallas & Blind, 2019).

O Manual de Oslo organiza as inovacfes em quatro tipos por caracteristicas (Tavassoli
& Karlsson, 2015; OECD/Eurostat, 2018). A primeira delas é descrita como inovacdo em
produto ou servico. Antigamente as inovacfes eram consideradas majoritariamente como
inovacOes de produto e praticamente ndo se falava em inovacBes em servico. Com o tempo,
todavia, as empresas e os estudos foram percebendo que uma grande parcela das inovacdes
que chegam ao mercado acontece também em servico (Gallouj & Weinstein, 1997;
OECD/Eurostat, 2018).

O segundo tipo de inovagdo diz respeito a inovacdo em processo e € de grande
importancia compreender que essa possibilidade também existe, uma vez que algumas
empresas confundem a inovagdo como algo que apenas poderia acontecer em um produto ou
servigo (Pavitt, 2006; Tavassoli & Karlsson, 2015; OECD/Eurostat, 2018).

Dando sequéncia, o terceiro tipo de inovagdo diz respeito & inovagdo organizacional.
Esse tipo de inovacdo acontece na maneira como a empresa € gerenciada e também em como
decide gerenciar os processos de inovacdo (Drucker, 1986; Drucker, 2002; Smith, 2005;
Hamel, 2006; Tavassoli & Karlsson, 2015; OECD/Eurostat, 2018).

E, por dltimo, tem-se o tipo de inovacdo em marketing, que considera tanto a

exploracdo de novos mercados como a maneira cOmo a empresa se comunica e oferece seus
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produtos e servicos aos seus clientes e, portanto, também é possivel inovar nesse dmbito
(Tavassoli & Karlsson, 2015; OECD/Eurostat, 2018).

O quadro a seguir sintetiza esses quatro tipos de inovacdes tendo por referéncia a
tabela encontrada no Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018, p.75), que também apresenta
uma sintese dos quatro tipos de inovagdo, entretanto, sob uma perspectiva de andlise de

evolucéo horizontal.

Quadro 2 - Categorias de inovagdo do Manual de Oslo

QUADRO DE CATEGORIAS DE INOVACAO
TIPO DESCRICAO
Produtos.
Servicos.
Produtos e Servicos incluem produtos que absorvem

Produto . O .

0 conhecimento e uma combinagdo a partir deles.

Inclui as caracteristicas de design dos produtos e

Servigos.
Distribui¢do da producdo e informagao de logistica e
Processo - L%
sistemas de comunicacéo.
Organizacional Administracdo e gerenciamento.

Marketing Suporte de marketing, vendas e pds-venda.

Fonte: adaptado pelo autor a partir do Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018, p.75).

Além dos quatro tipos de inovacdo apresentados, cada um dos quatro tipos também
pode ser avaliado pela intensidade com que a inovacdo acontece em basicamente trés
diferentes parametros: inovacao incremental, inovacao radical e inovacdo disruptiva; e todas
elas podem dar-se tanto em inovagao de produto ou servico; inovacgao de processo; inovagao
organizacional; ou, inovacdo de marketing.

A inovacdo incremental é aquela que apenas melhora ou acrescenta algo a inovacéo,
sem que grandes alteracfes sejam implementadas (Gallouj & Weinstein, 1997; Verloop, 2015;
OECD/Eurostat, 2018). Inovacdo incremental ndo significa apenas acrescentar algo a
inovacdo, mas também retirar, quando isso possa gerar melhorias (Gallouj & Weinstein,
1997). Sua aparente simplicidade escode o fato de que pode ter impactos significativos nos
resultados das empresas, ou seja, sua vantagem reside no fato de que uma mudanca sutil pode
gerar impactos relevantes.

Uma inovagdo radical, por outro lado, corresponde a uma inovagdo que muda
completamente os paradigmas em comparagdo com 0S processos anteriores (Gallouj &
Weinstein, 1997; Kuhn, 2001; Verloop, 2015; OECD/Eurostat, 2018). Os autores Gallouj e
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Weinstein definem a inovacdo radical como a criagdo de um produto totalmente novo,
definido em termos de caracteristicas desconectadas das caracteristicas dos produtos
anteriores (Gallouj & Weinstein, 1997). Um exemplo de mudanca radical de paradigma foi a
substituicdo de cavalos no transporte pessoal por carros movidos a combustéo e que teve forte
influencia da produgdo em massa (que também foi uma inovacdo radical na forma de
produzir) de Ford no inicio do século 20.

O terceiro e ultimo tipo de inovacgdo quanto a sua intensidade é a inovacao disruptiva
(Gallouj & Weinstein, 1997; Verloop, 2013, 2015; Christensen, Raynor & McDonald, 2015;
OECD/Eurostat, 2018). Essa é a inovagdo que mais se assemelha a criatividade destrutiva
apresentada por Schumpeter (1997; 2003; 2007), uma vez que se trata da inovagdo que
provoca a ruptura dos mercados tradicionais.

A inovacdo disruptiva ndo precisa necessariamente oferecer um novo produto ou
servico ao mercado, mas sim uma proposta que desestabilize 0 mercado convencional ao
oferecer, por exemplo, produtos muito mais baratos ou simplificados, com margens de lucro
reduzidas, que competem com empresas tradicionais, forcando as empresas tradicionais a
reavaliarem sua participacdo no mercado ou se retirarem completamente (Christensen, 1997,
Christensen; Craig & Hart, 2001; Christensen & Hart, 2002; Christensen, Raynor &
McDonald, 2015; OECD/Eurostat, 2018; Dzimba & Poll, 2022).

O quadro a seguir sintetiza todos os tipos de inovacdo apresentadas até aqui tanto por

tipos como por intensidades.

Quadro 3 - Sintese dos Tipos de Inovacéo e Intensidade
SINTESE DOS TIPOS DE INOVACAO E INTENSIDADE

TIPO DESCRICAO
Produtos.
Servigos.
Produtos e Servicos incluem produtos que
Produto absorvem o conhecimento e uma

combinacdo a partir deles.

Inclui as caracteristicas de design dos
produtos e servicos.

Distribuicdo da produgdo e informacédo de

Processo o - L
logistica e sistemas de comunicagao.
Organizacional Administracdo e gerenciamento.
Marketing Suporte de marketing, vendas e pds-venda.
INTENSIDADE DESCRICAO
Melhora, acrescenta ou retira algo da
Incremental

inovacdo que ja existe.
Muda completamente os paradigmas com

Radical relagdo as inovagOes anteriores, criando
novos produtos ou servicos.
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Desestabiliza os mercados existentes com a
entrada de produtos e servicos similares aos
ja existentes, mas com pregos muito abaixo
das outras empresas, com caracteristicas
simplificadas, margens de lucro menores
gue as empresas tradicionais, ou ainda,
atendendo lacunas de oportunidade
negligenciadas por outras empresas.

Disruptiva

Fonte: produzido pelo autor.

O proximo subcapitulo abordaré os processos de inovagao.

2.1.4 Processos de inovagao

A pergunta natural que surge depois da compreensdo da inovacao e de seus tipos diz
respeito a tentar descobrir qual o processo que leva, portanto, a inovacao, ou, dito de outra
forma, quais sdo 0s passos que uma empresa precisa seguir para que a inovagao acontega
(Roberts, 1988; Verloop, 2013; Taylor, 2017; Dziallas & Blind, 2019).

O primeiro foco de andlise da pesquisa foi sobre os grandes inventores e qual o
processo que eles utilizavam para inovar. Todavia, essa abordagem nao teve muita aplicacao,
pois se percebeu que a inovagdo ndo é um trabalho individual, mas sim que requer processos
complexos que envolvem muitos atores, ndo s6 de dentro da empresa, mas que pode incluir
também clientes, ou outros atores externos, como o governo, quando impde regulamentactes
que forcam as empresas a se reinventar (Roberts, 1988; Marx, 2009).

Todavia 0 que se pdde perceber dessa primeira tentativa de abordagem sobre a
inovacdo é que ela pode ser intencional, ou seja, de que individuos e empresas podem
deliberadamente tentar inovar. Portanto, o primeiro processo de inovacgdo consiste da busca
intencional e organizada para mudar (inovar) a partir de oportunidades que se apresentam no
mercado (Roberts, 1988).

Depois da busca consciente surge a busca organizada, ou, colocado de outra maneira,
0 desenvolvimento de um processo. Os processos de inovagdo ndo sdo definidos por um
consenso na literatura e corre-se o0 risco de encontrar uma definicdo leve ou amplamente
diferente de autor para autor analisado, variando desde férmulas simples até sistematizacGes
de oito passos (Roberts, 1988; Verloop, 2013; Taylor, 2017; Dziallas & Blind, 2019).

Um desses processos ja foi apresentado neste estudo e se refere ao trabalho de Roberts

(1988) e que reaparece no artigo de Dziallas e Blind (2019) com a férmula “inovagdo =
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invengdo + exploragdo” e que foi interpretado pelo presente estudo como a aplicagdo pratica
de uma nova ideia com fins comerciais ou puramente Uteis para a empresa.

O proximo passo, ao observar a formula de Roberts (1988), é identificar,
consequentemente, 0 que precisa ser inventado. Quanto a isso, de acordo com o autor, as
empresas podem fazer uso de duas estratégias de inovacdo, inovagdo de empurrar ou de
puxar. Inovacdo de empurrar diz respeito as inovagOes pensadas pelas empresas, por elas
acreditarem que essa inovacdo sera de interesse ou de importancia do publico consumidor. O
segundo processo de inovagdo, do tipo puxado, diz respeito, ao contrario, aquilo que 0s
clientes (mercado) parecem indicar estar interessados em adquirir.

A partir daqui, seria inviavel tentar abordar todos, ou sequer os mais populares,
processos de inovacdo apresentados na literatura, pois cada uma apresentaria definicGes e
nomenclaturas levemente diferentes ou, até mesmo, varias estratégias dentro do mesmo
artigo, sem que o entendimento essencial fosse significativamente prejudicado.

Por isso, ao se estudar os processos de inovacdo, faz-se importante ter em mente que
“[...] o processo de inovagdo ¢ complexo, que envolve muitas varidveis cujas propriedades e
interag¢des (e utilidade econdmica) sdo compreendidas imperfeitamente” (Pavitt, 2006, p.14),
portanto, a selecdo de alguns exemplos ajudara a esclarecer o que a literatura compreende por
processo de inovagéao.

O primeiro autor a ser analisado ja foi mencionado no referencial teérico sobre
inovacdo por Dziallas e Blind (2019). Roberts (1988, p.12/13) em sua formula da inovacéo
“inovag¢do = inven¢do + exploracao” entende 0 processo de inovagdo em seis etapas: 1.
Reconhecimento da oportunidade; 2. Formulagdo da ideia; 3. Definicdo do problema a ser
solucionado; 4. A criacdo de um prototipo de solucdo; 5. Desenvolvimento comercial; 6.

Utilizacdo da tecnologia ou difusdo. O quadro a seguir apresenta sua formulacdo em mais

detalhes.
Quadro 4 - Etapas da inovacdo de Roberts (1988)
Etapa l Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6
Reconhecimento  Formulacdo da  Problema a ser Protétipo de  Desenvolvimento Ut|||.za(;a~o ou
. - . < - Difuséo
da Oportunidade Ideia Solucionado Solucgéo Comercial Comercial

Fonte: adaptado de Roberts (1988).

Os autores Dziallas e Blind (2019) também apresentam uma descri¢do dos processos
de inovagdo baseado no trabalho de Cooper (1990) e Hart et al (2003) também com seis

etapas de desenvolvimento: 1. Estratégia do produto; 2. Defini¢cdo do produto; 3. Concepgéo
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do produto; 4. Fase de teste e de validagdo; 5. Produgéo; 6. Produto final e langamento no

mercado. O quadro a seguir ajuda a visualizar e entender essa breve explicagéo.

Quadro 5 - Etapas de inovacdo de Dziallas e Blind (2019)

Etapal Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6
Estratégia de Definicdo do Concepgdo do  Fase de Teste e . AN FITE G
o Producgdo Lancamento no

Produto Produto Produto Validacéao Mercado

Fonte: adaptado de Dziallas e Blind (2019).

O autor Verloop (2013; 2015) também apresenta uma visualizagcdo dos processos de
inovacdo com apenas 5 etapas, uma a menos que os outros autores: 1. Exploracao livre nas
artes e na ciéncia; 2. Criacdo da ideia e cristalizacdo; 3. Desenvolvimento e demonstracéo; 4.

Investimento e lancamento; 5. Mercado. A imagem a seguir representa essa explicacao.

Quadro 6 - Etapas da Inovagdo de acordo com Verloop (2013)

Etapa 1l Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Criacdo da Ideia Desenvolvimento  Investimento e

g~ x Comercializagdo
e Cristalizagdo e Demonstracao Langamento ¢

Artes e Ciéncia

Fonte: adaptado de Verloop (2013).

Um ponto importante a se observar em Verloop (2013) é a compreensdo de que a
inovacdo comecga com as artes e com a ciéncia. Isso quer dizer, de acordo com o autor, que a
inovacdo parte de um ponto de exploracdo desimpedido de paradigmas e livre para ser
explorado em todas as suas potencialidades iniciais. S&0 apenas 0S processos seguintes, 2 e 3,
que moldardo a possivel inovacdo para uma proposta mais mercadolédgica e de aplicacdo
pratica (Verloop, 2013; Verloop, 2015).

Para o autor (Verloop, 2013; Verloop, 2015) € de fundamental importancia que a
inovacdo para ser considerada como tal ganhe aceitagio no mercado por meio da
comercializa¢do. Segundo o autor, se essa etapa ndo é cumprida, a nova ideia ndo podera ser
considerada como inovagdo, “se o novo produto ndo é adotado por um numero significativo
de clientes, ele ndo pode ser considerado como inovagao” (Verloop, 2013, p.3).

Uma interpretacdo que ajuda a compreender esses pontos menos esclarecidos nas
literaturas investigadas € entender que o0 que determina uma inovacdo de sucesso
mercadologico é tanto o interesse em clientes em adquirir 0 novo produto, bem como em

outras empresas em copiar 0 novo processo implementado por uma empresa, ou ainda, a
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propria empresa estar disposta em arcar financeiramente com as inovagdes que engendra,
fazendo nesse caso o papel de cliente. Em ambos os casos ha a difuséo da inovacdo (Rogers,
1983), expressdo que sera explicada em mais detalhes ainda neste subcapitulo.

O autor Cooper (2015) apresenta uma visdo dos processos de inovacdo que nao
diferem em muito do que foi apresentado até aqui, e ainda corrobora com a certeza de que
cada empresa representa um caso exclusivo com uma demanda de processo de inovacao
peculiar. Cooper (2015) estabelece sete momentos no processo de desenvolvimento de
inovacdo: 1. Descoberta e ideacdo; 2. Analise da possivel inovagdo; 3. Criar uma proposta de
negdcio; 4. Desenvolvimento; 5. Teste e validagdo; 6. Langcamento; e por fim, 7. Revisdo pds-
lancamento. O quadro na sequéncia demonstra essa perspectiva.

Quadro 7 - Etapas do processo de inovagdo de acordo com Cooper (2015)

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6 Etapa 7
Anéliseda  Criar uma RewsaoNda
Descoberta e a . Teste e Inovacéo
. Possivel Proposta de Desenvolvimento o Lancamento a
Ideagdo x o Validacéao P0s-
Inovacao Negocio
Langamento

Fonte: adaptado de Cooper (2015, p.2).

Todas essas etapas podem ser sintetizadas, para fins de melhor compreensdo e
visualizagdo, em trés momentos que caracterizam a inovacgdo, que sdo: 1. Ideagdo, que é uma
nova ideia que surge da observancia da necessidade dos clientes ou da possibilidade de
criacdo de um desejo nos consumidores e que pode ser também descrito como descoberta; 2.
A criacdo pratica da nova ideia construida no processo anterior. E, por altimo, 3. A
disseminacdo da nova criacdo colocada em pratica no processo anterior, disseminagdo essa
que significa a aceitacdo do publico por meio da aquisicdo da inovacdo (Roberts, 1988;
Schumpeter, 1997 [1934]; Smith, 2005; Pavitt, 2006; Mulgan, 2006; Schumpeter, 2007
[1939]; Verloop, 2013; Verloop, 2015; Rifkin, 2014; Salerno, 2015; Kahn, 2018; Salerno,
Gomes, 2018; Taques et al., 2020; Godinho & Boanova, 2020; Shahid et al., 2023).

A imagem a seguir apresenta de forma visual e simplifica essa sintetizag&o.
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Figura 1 - Sintese das etapas do processo de inovacéo

IDEIA

DISSEMINAGAO

PROPOSTA COMERCIALIZACAO - INOVACAO

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O autor Pavitt (2006), no entanto, traz uma visdo mais critica dessa interpretacao
sistematica e horizontal dos processos de inovacdo. Para Pavitt (2006) os processos de
inovacdo podem variar de empresa para empresa e também de acordo com setor econémico,
campo de conhecimento ou tipo de inovagdo, ndo sendo, portanto, um processo estatico e
precisamente replicavel, necessitando-se, por isso, respeitar as idiossincrasias de cada
realidade.

Essa observacdo de Pavitt (2006) de que a inovacdo nao segue sempre uma receita
padrdo e aplicavel de maneira indiscriminada revela ainda outra preocupacéo do autor e Pavitt
é cauteloso em alertar para um ponto fundamental do processo de inovacgdo que é a tentativa e
erro inerente a experimentacdo, dado as incertezas de como se chegar em uma inovagdo de
sucesso. Essa interpretagdo coincide com a andlise de Verloop (2003; 2015) e com a
constatacdo de que as chances de sucesso para cada tentativa de inovacéo é de em torno de
10%.

Ou seja, os autores ndo consideram a tentativa e o erro como uma variavel fora do
processo de inovagdo, mas sim que tentar e falhar € um processo a ser considerado na formula
do processo de inovacdo (Verloop, 2003; Verloop, 2015; Pavitt, 2006; Cooper, 2015). Uma
empresa que se propde a inovar ndo pode acreditar na falsa expectativa de que, pelo simples
fato de colocar em pratica processos de inovagdo como esses aqui apresentados, a sua
tentativa estruturada de inovagao resultard em sucesso financeiro, e muito menos imediato.

Outro ponto de destaque para a visdo de Pavitt (2006) é a compreensdo da necessidade
constante de feedback para aumentar as chances de sucesso em inovagao, em que o fator mais
importante que diferencia inovagdes de sucesso das inovacdes malsucedidas tem sido o nivel

de colaboracéo e feedback entre desenvolvimento de produto e outras &reas, pois para o autor
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“[...] incerteza severa significa que feedback constante do mercado, experiéncias passadas e
experimentacao sdo essenciais (Pavitt, 2006, p.15).

E, por fim, tem-se a difusdo da inovacdo, que é um conceito cunhado por Rogers
(1983) e que significa a disseminacdo da inovacao ou assimilacdo da inovacao pelo mercado.
Isso pode acontecer de quatro maneiras, como ja observado em algumas passagens deste
estudo: primeiramente, por meio de um produto ou servigo que € adquirido pelos clientes; ou,
em segundo lugar, por meio de uma inovacao em processo dentro da propria empresa; em
terceiro lugar, por inovacdo de marketing; ou ainda, por Gltimo, por meio de inovacéo
organizacional, o que quer dizer, inovagdo na maneira de gerenciar 0s setores da empresa.

Alids, a difusdo da inovacdo é o elemento crucial para que a inovagdo possa ser
definida como tal e esse € um ponto de comum acordo na literatura, pois sem isso a inovacao
ndo passa de uma possivel boa proposta sem aplicacdo (Rogers, 1983; Verloop, 2013;
OECD/Eurostat, 2018). A inovacdo, portanto, precisa ter aplicabilidade pratica para ser
reconhecida como inovagéo.

Essa compreensao esta de acordo com o entendimento da Lei do Bem no Brasil, lei n®
11.196, de 21 de novembro de 2005, e que visa incentivar a inovacao das empresas de grande
porte registradas no lucro Real no pais. Sua definicdo de inovacdo tem por base o manual de
Frascati (Frascati Manual, 2015: versao atualizada) e entende a inovagdo como:

[...] a concepcdo de novos produtos, como no processo de fabricagdo, bem
como na agregacao de novas funcionalidades ou caracteristicas ao produto
ou processo que implique em melhorias incrementais e efetivo ganho de
qualidade ou de produtividade, resultando em maior competitividade no
mercado. (Lei do Bem no Brasil, lei n® 11.196, de 21 de novembro de 2005).

Essa definicdo da Lei do Bem confirma o que foi estudado até aqui sobre a inovacao,
bem como concorda com a compreensdo de que a inovacgdo, para que seja considerada como
tal, precisa ter aplicabilidade efetiva. A mensuracdo da inovacao serd o objetivo do préximo

subcapitulo.

2.1.5 Resultados de inovacéo

Basicamente, a melhor maneira de avaliar a inovacgdo € pela comparagdo com o que ja
vinha sendo feito. “Em si, a comensurabilidade requer similaridades qualitativas que
permitam comparagdo quantitativa” (Taques, 2020, p.1). O proprio Manual de Oslo sugere

essa avaliagdo como medida de mensuracdo da inovacdo ao afirmar que a inovagdo “se
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diferencia significativamente do produto ou servico anteriormente utilizado” (OECD/Eurostat,
2018).

Todavia, conforme estudado até aqui, a inovacdo pode acontecer em diferentes etapas
dentro do processo de desenvolvimento da inovacdo, que poderiam ser basicamente
distinguidas em trés: primeiramente, entrada de novas ideias; segundo, desenvolvimento da
inovacéo; e, terceiro, a aplicacdo de fato de inovacgdo (Taques, 2020), terceira etapa essa que
no subcapitulo anterior ficou definido como difusdo da inovacao.

Outros autores, como Dziallas e Blind (2019), ainda reconhecem outros indicadores de
inovacdo que ndo sejam de produtos ou servico, ou de praticas aplicadas de fato como
inovagdo, mas que estejam em processo de desenvolvimento com potencial para se tornar
inovacdo; portanto, faz-se necessario definir um parametro de mensuracdo da inovacdo de
acordo com o objeto de estudo em questdo, afinal de contas, estaria além do escopo deste
estudo detalhar todas as ferramentas de andlise da inovacdo dentro de todos 0s possiveis
Processos.

O presente estudo considera, portanto, como inovacdo e, consequentemente,
ferramentas de mensuracdo de inovacgdo, apenas aquelas ideias que se tornaram de fato uma
inovacdo comercidvel pela empresa ou uma solugcdo dentro do processo, podendo gerar
indicadores de desempenho financeiro, de reducdo de custo, ou de otimizacdo de tempo em
algum processo (Verloop, 2013; Weyrauch & Herstatt, 2016; OECD/Eurostat, 2018).

A opcdo de considerar como inovacdo nas empresas estudadas apenas aquelas
inovagOes que foram colocadas em préatica € embasada também no entendimento do Manual
de Oslo (OECD/Eurostat, 2018, p.44) “Inovagdo ¢ mais do que uma ideia ou uma invengao.
Uma inovacdo requer implementacdo, tanto por ser colocada em pratica ou por ser
disponibilizada para uso por outros interessados, empresas, individuos ou organizagdes”.

Os proéprios autores Dziallas e Blind (2019) concordam com essa perspectiva de
mensuracdo do resultado final da aplicagdo da inovagdo podendo ser mensurada tanto
financeiramente, em que desempenho financeiro é definido pelos ganhos de um negécio por
meio da venda de produtos inovadores no mercado, ou entdo, em processo, pode ser medida
por maximizacao de desempenho, maximizagao de vendas e maximizacao de custos.

Portanto, a mensuragdo da inovagdo acontece tanto na aplicacdo da inovagdo no
mercado, por meio da comercializacdo de novo produto ou servico, e que pode ser mensurado
financeiramente, ou entdo dentro do processo da prdpria empresa, de modo a criar melhores

resultados de desempenho e que pode ser mensurado por reducgéo de custos ou por melhorias
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de desempenho no processo (Verloop, 2013; Weyrauch & Herstatt, 2016; OECD/Eurostat,
2018).

Portanto, o presente estudo usara como parametros de mensuracdo para a inovagdo o
fato de as empresas colocarem em praticas suas ideias e invencfes ao mesmo tempo em que
tenham gerado algum beneficio mensuravel do tipo: retorno financeiro, reducéo de custo, ou
melhoria de processo, com reducdo de tempo de desenvolvimento de produtos.

DescricBes mais detalhadas para a mensuracdo da inovacdo serdo oferecidas no
referencial de mensuracdo da inovacdo frugal e no método de pesquisa, pois complementam o
objetivo deste estudo no que tange a mensuragao da inovacao.

O quadro a seguir sintetiza e organiza o processo de mensuragéo e definicdo de uma
inovacao.

Quadro 8 - Sintese da explicagdo sobre a mensuragdo da inovagao.

Mensuracgao da Inovagdo

Uma inovagéo requer implementacéo, tanto por ser

1. Inovagéo " - -
¢ colocada em préatica ou por ser disponibilizada para
colocada em . A
prética uso por outros interessados, empresas, individuos ou

organizac¢des” (OECD/Eurostat, 2018, p.44).

Dziallas e Blind (2019): Com as inovacdes podendo
ser mensuradas financeiramente “desempenho
financeiro é definido pelos ganhos de um negocio por
2. Mensuracdo  meio da venda de produtos inovadores no mercado‘
numeérica (p.11, traducdo nossa), e as inovagdes em processo
podem ser medidas por “[...] maximizagdo de
desempenho, maximizag&o de vendas e maximizacao
de custos” (p.11).

Fonte: elaborado pelo autor.

O segundo grande capitulo tratard da inovagdo frugal e de suas particularidades.

2.2 CONCEITO DE INOVACAO FRUGAL

Inovacdo frugal é genericamente definida como a “[...] habilidade de fazer mais com
menos” (Radjou & Prabhu, 2014; Corsini, Dammicco & Moultrie, 2020, p.196; Santos, 2020,
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p.250) e compreende a ideia de criar valor mesmo fazendo o uso consciente e reduzido de
materiais e recursos como energia, capital e tempo, tudo isso sem abrir mé&o da qualidade dos
produtos (Radjou & Prabhu, 2015; Agarwal, Oehler & Brem, 2021).

2.2.1 Desenvolvimento do conceito

As palavras inovagdo e frugalidade, como temas de estudos econémicos, ndo séo
novas. Como ja estudado, a definicdo de inovacdo aparece com Schumpeter no ano de 1934
com a publicacéo de seu livro, A Teoria do Desenvolvimento Econémico (Schumpeter, 1997
[1934]) e ja foi abordada e explicada no capitulo sobre inovagéo.

J& a palavra frugal, como uma denotacdo de economia e vida simples, é mais antiga
ainda, e ja havia aparecido quatro vezes no trabalho de Benjamin Franklin, intitulado, O
Caminho para a Riqueza (Franklin, 1757, 2010); e em Adam Smith, na obra intitulada A
Riqueza das Nagdes (Smith, 1996 [1776]), aparece, pelo menos, 17 vezes. Em ambos 0s
autores a frugalidade era vista como uma maneira de enriquecer e garantir a sustentabilidade
da riqueza alcancada e até mesmo da estabilidade econémica, ndo s6 dos individuos e das
empresas, mas de todo um pais.

Essa compreensdo de frugalidade, como caminho para estabilidade econdmica,
aparece até mesmo na obra de Mao Tse-Tung (lider do movimento revolucionario chinés de
1949), no livro de Citacdes de Mao Tse-Tung, ou como ficou mais popularmente conhecido,
O Pequeno Livro Vermelho (Tse-Tung, 2019 [1966]), em que a palavra frugal € mencionada
8 vezes; obra essa em que, inclusive, um capitulo inteiro, o capitulo 20, intitulado
Construindo nosso Pais por meio da Diligéncia e Frugalidade, é dedicado para abordar a
importancia da frugalidade para a construcdo de uma nacéo.

E curioso observar que, apesar da distancia geografica, tedrica e ideoldgica entre
autores como Franklin, Smith e Tse-Tung, a compreensdo de que a frugalidade é um conceito
importante e necessario para a construcdo de um pais economicamente estavel e forte era
convergente.

O uso que os autores mencionados — Franklin (2010 [1757]), Smith (1996 [1776]),
Mao Tse-Tung (2019 [1966]) - fazem do termo é denotativo daquele individuo que usa seus
recursos de maneira consciente e econémica, como anténimo de quem faz uso dos recursos
que possui de forma perdularia ou prodiga (gastadora). Frugalidade, portanto, € a atitude de

poupar e ndo gastar sem necessidade, nem esbanjamento.
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Smith chega ao ponto de afirmar que a postura frugal dos individuos, administradores
e governos é o que garante a estabilidade econdmica; estabilidade essa comprometida pela
acao irresponsavel daqueles que ndo sdo frugais: os perdularios, prodigos, esbanjadores
(Smith, 1996; Herstatt & Tiwari, 2020).

Se na analise do capitulo sobre a inovagdo constatou-se que em Adam Smith (1996
[1776]) e Karl Marx (2009) a palavra inovagdo ndo era ainda um conceito definido e
intencionalmente observado como objeto de estudo, enquanto que Schumpeter (1997 [1934])
sera 0 pioneiro nesse campo de estudo que dedicara pelo menos trés obras inteiras para
compreender justamente a forca da inovacgao nos processos de desenvolvimento e crescimento
das economias e das industrias, com o conceito de frugalidade acontecera exatamente o
oposto, pois a palavra frugal desaparece nos estudos de Schumpeter.

E possivel observar, por meio desse resgate interpretativo e recorte historico simples e
ilustrativo, como o conceito de frugalidade, como fator relevante e valorizado por uma
sociedade, como forma de viver de maneira financeira parcimoniosa e simples, perde seu
apreco, para dar lugar a uma nova visdo de mundo em que a inovagéo, o desenvolvimento e 0
crescimento econdémico, passam a ganhar destaque e até mesmo significar o oposto de
frugalidade, operando quase como que uma forga antagonica, em que quando um conceito
esta presente o outro deve se retirar (Schumacher, 1973; Alexandrin, 1988; Witkowski, 2010;
Brown & Zsolnai, 2018; Pansera, 2018; Herstatt & Tiwari, 2020).

O autor Terrence H. Witkowski, em seu artigo de 2010, intitulado A brief history of
frugality discourses in the United States (Uma breve historia de discursos sobre a frugalidade
nos Estados Unidos), ajuda a compreender um pouco como se deu esse movimento de perda
de uma cultura que via na frugalidade um valor social e econdbmico para um movimento
cultural de consumismo. Outros autores que abordam temas similares e que ajudam a
aprofundar esse estudo sdo Brown e Zsolnai (2018), Schumacher (1973) e Alexandrin (1988).

Entretanto, a primeira vez que as palavras inovagédo e frugalidade aparecem juntas,
como um conceito Unico, aconteceu nos anos de 2009 e 2010, com as publicacfes de duas
matérias, uma em cada ano, sobre essa tematica, na revista The Economist (The Economist,
2009; The Economist, 2010; Koerich & Cancellier, 2019; Albert, 2019, Sarkar & Mateus,
2022) sendo considerado, portanto, um tema e um conceito recente na literatura académica.

Entretanto, a definicdo de frugalidade encontrada nessas publicacdes a respeito do
conceito de inovacao frugal era mais abrangente do que a definigdo de frugalidade de apenas

ser econdmico no uso de recursos, “isso significa muito mais do que reduzir os custos ao
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maximo [...] inovacdo frugal ndo significa apenas redesenhar os produtos; isso significa
repensar todo o processo de produgdo e o modelo de negocios” (The Economist, 2010, p.5).

Portanto, a palavra frugalidade nos estudos sobre inovagdo frugal, ao mesmo tempo
em que ndo perde o significado etimologico que possui, adquire, todavia, uma interpretacdo
mais rica de significado quando acompanhada da palavra inovacgdo, e 0 mesmo se d& com a
palavra inovacgdo no contexto da inovagdo frugal (The Economist, 2010; Radjou & Prabhu,
2015; Weyrauch & Herstatt, 2016).

Alguns associam as origens da inovacéo frugal ao brasileiro Carlos Ghosn, em virtude
de seu trabalho como CEO da Renault-Nissan e do projeto que desenvolveu em 2006, cujo
nome que cunhou foi engenharia frugal, em parceria com montadoras na india, por perceber a
capacidade dos indianos em encontrar solucGes de baixo custo sem perder a qualidade que a
construcdo de carros exige (Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012; Rao, 2013; Pisoni, Michelini &
Martignoni, 2018; Hossain, 2018).

Carlos Ghosn é reconhecido como um dos pioneiros na percep¢do do potencial de
paises emergentes em entregar resultados com desempenho e qualidades, a0 mesmo tempo em
que reduzem investimentos em custo (Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012; Rao, 2013; Pisoni,
Michelini & Martignoni, 2018; Hossain, 2018).

2.2.2 Sintese da inovacao frugal

Desde entdo, a inovacao frugal passou a ser o foco de diversos estudos cientificos e
isso acabou gerando alguma confusédo com outros conceitos de inovagdo (Hossain, 2021;
Silva, Nodari & Chaym, 2022).

Entretanto, uma definicdo relativamente aceitdvel dentre as diversas nuances do
conceito é o de que a inovacdo frugal é capaz de oferecer solucbes viaveis técnica e
financeiramente mesmo em condi¢des de escassez de diversas naturezas e que mesmo assim é
capaz de oferecer produtos ou servicos de qualidade aceitavel a precos acessiveis para clientes
gue ndo conseguem pagar por produtos convencionais (Silva, Nodari & Chaym, 2022;
Rossetto et al., 2023).

Para os autores Agarwal, Oehler e Brem (2021, p.739), “As inovagdes frugais sao
produtos que de maneira criativa utilizam recursos frequentemente limitados que estejam a
disposicao para produzir solu¢des de alta qualidade a pregos acessiveis a clientes especificos”.

O motivo por trds dessa busca por produzir produtos de qualidade, com preco

acessivel, utilizando recursos limitados, se deve ao fato da percep¢do do crescimento
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econdmico em paises em desenvolvimento com limitado poder aquisitivo, mas com demanda
por produtos de qualidade, como é o caso de india, China, Brasil, Africa do Sul; atrelado ao
fato de que as economias desenvolvidas apresentam estagnacdo no desenvolvimento e poder
de compra e interesse de consumo, como é o caso de Estados Unidos e Alemanha (The
Economist, 2010; Hossain, 2021).

Ao investigar a definicdo da palavra frugal no dicionério, é possivel perceber a relacéo
com as definicdes aqui apresentadas sobre inovacdo frugal e isso ajuda a aprofundar o
entendimento desse conhecimento.

De acordo com o dicionario Merriam-Webster (2022) “frugal ¢ um adjetivo que
caracteriza ou reflete a economia no uso de recursos” e também “alguém que ¢ cuidadoso com
0 uso de seu dinheiro ou recurso” e ainda esta relacionado com “[...] gerenciamento prudente,
evitando o desperdicio, buscando tirar a melhor vantagem dos recursos”.

Vale a pena reproduzir na integra a explicagdo para as origens da palavra frugal
encontrada na mesma pesquisa realizada no referido dicionéario, pois ela tem ampla relacdo
com o tema do presente estudo e ajudard a esclarecer diversos conceitos e a aumentar a

curiosidade e interesse pela pesquisa:

Pessoas frugais sdo aquelas que ndo tém interesse em esbanjar os frutos de
seu trabalho, [...] frugal tem origem na palavra latina frux, que significa
“fruta” ou “valor”’, e ¢ ainda uma prima distante da palavra “fruir,
aproveitar” (frui). A conexdo entre fruta ou valor e restricdo foi feita pela
primeira vez em Latin [...] que significa “virtuoso” ou “frugal” (Merriam-
Webster, 2022, grifo nosso).

Observa-se que as origens da definicdo da palavra frugal estdo profundamente
entrelacadas com a compreensao da literatura sobre inovacéao frugal, especialmente quando se
observa a estreita relacdo com as palavras grifadas na citacdo direta do paragrafo anterior:
fruta, valor e restricdo; palavras essas que frequentemente aparecem nos estudos sobre
inovacdo frugal, como fica nitido em nosso resgate da literatura sobre o tema; e também da
relacdo com a nogdo de prudéncia e economia no uso de recursos (Radjou, Prabhu & Ahuja,
2012; Albert, 2019).

Também € importante atentar para o fato de que a compreensdo da literatura com
relacdo a inovacéo frugal é a de que mesmo sendo uma maneira de pensar a produgdo como
voltada a reduzir custos e criar produtos de valor acessivel, isso ndo quer dizer abrir mao da
qualidade (Weyrauch & Herstatt, 2016).
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Os autores Agarwal, Oehler e Brem (2021), em uma interpretacdo bastante atual do
conceito chegam a se referir a solugdes de alta qualidade para deixar essa compreensao
perfeitamente clara; ou seja, produtos, servi¢cos ou processos que nao cumprirem com esse
requisito (Qualidade), ndo poderéo ser considerados inovacao frugal.

Portanto, inovacédo frugal ndo é um conceito simples de ser definido, pois ele leva em
consideracdo diversas nuances interpretativas (Bhatti et al., 2013; Hossain, 2020; Onsongo,
Knorringa & Beers, 2023), mas que sempre giram em torno da compreensao de que inovacdo
frugal significa fazer mais com menos (Radjou & Prabhu, 2014; Corsini, 2020).

Ou seja, a inovacdo frugal deve ser capaz de inovar em solugbes que mantém a
qualidade mesmo em contextos de limitagdo, em convergéncia com a compreensdo global de
gue empresas, governos e sociedade precisam trabalhar para encontrar solugdes inteligentes e
frugais para os problemas de escassez e restricdo que o0 mundo vem enfrentando e que precisa
solucionar para o futuro (Radjou & Prabhu, 2014; Rockstrom, Bai & deVries, 2018; Albert,
2019).

Com base na compreensdo de que a realidade econémica cada vez mais parece impor
restricdes aos processos de inovagdo, concomitante a percepcdo de que a inovacdo frugal se
apresenta como uma construcdo tedrica que favorece a atuacdo empresarial de maneira mais
em sintonia com essa realidade, a ilustragdo da atuacdo empresarial retratada por Mises (2007,
p.560) se torna bastante elucidadora dentro do contexto deste estudo e vai ao encontro de tudo

o0 que foi apresentado até aqui:

Toda a classe empreendedora estd, neste caso, na posicdo de um mestre-
construtor, cuja tarefa é erigir um prédio a partir de uma quantidade limitada
de recursos materiais de construcdo. Se esse homem superestima a
quantidade disponivel de recursos, ele concebe um plano de execucao para o
qual os meios a seu dispor sdo insuficientes. Ele superdimensiona as bases e
fundamentos do projeto e sé descobre depois na sequéncia do andamento da
construcdo que ele ndo dispde do material necessario para a finalizacdo da
estrutura. E Obvio que a falha do nosso mestre-construtor ndo foi o
investimento excedente, mas um emprego inapropriado dos meios
disponiveis para o trabalho.

Ou seja, a inovacgdo frugal € um conceito holistico que compreende a importancia da
inovacdo ao mesmo tempo em que leva em consideracdo a limitagdo dos recursos disponiveis.
Inovacdo frugal diz respeito a manter o espirito inovador aceso mesmo em condigdes que
poderiam impedir esse comportamento. E essa compreensdo da inovagdo frugal esta em
acordo com estudos em economia e administracdo anteriores e posteriores a identificacdo da

inovacéo frugal.
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Apesar de a literatura ndo chegar a uma defini¢do Unica e padronizada, assim como foi
possivel encontrar no referencial sobre inovacdo (Sarkar & Mateus, 2022), é possivel, ndo
obstante, a partir dos conceitos e dos exemplos apresentados, pelo menos, chegar a uma
compreensdo inicial de que inovacdo frugal € um tipo de inovacao que visa gerar inovacdes de
baixo custo, com qualidade e preco acessivel, geradas a partir de um ambiente de escassez e
recursos limitados, sejam esses recursos de matéria prima, tempo, opcdes de acdo, etc.
(Weyrauch & Herstatt, 2016; Schleinkofer, 2019; Koerich & Cancellier, 2019; Sarkar &
Mateus, 2022).

Uma das principais estratégias para o desenvolvimento da inovacéo frugal é o conceito
de bricolagem (Soni & Krishnan, 2014; Herstatt & Weyrauch, 2016). Esse termo remete a
ideia de consertar ou produzir algo fazendo uso de recursos e materiais ja disponiveis, sem
que se faca necessaria a aquisicdo de novos recursos, forcando, ou estimulando, a reducdo de
custo no processo de desenvolvimento e de producdo (Bhatti et al., 2013; Radjou & Prabhu,
2014; Sarkar & Mateus, 2022).

Em virtude dessas caracteristicas, tem-se que o lema dessa inovagao ¢ “fazer mais com
menos” (Radjou & Prabhu, 2014, p.xv; Koerich & Cancellier, 2019), dada a compreensao de
que a inovacao frugal surge de ambientes de limitacdo de recursos, mas que mantém o nivel
minimo de exigéncia quanto a qualidade (Radjou & Prabhu, 2014; Weyrauch & Herstatt,
2016; Agarwal, Oehler & Brem, 2021).

A literatura sobre a inovacdo frugal ndo deixa davidas quanto ao fato de que, mesmo
fazendo uso de estratégias como a bricolagem, a inovacdo frugal ndo pode prescindir da
qualidade nos produtos e processos que desenvolve (Agarwal et al., 2017; Bhatti et al., 2018).
N&o respeitar o quesito qualidade é motivo de critica (que sera abordado na sequéncia) e de
desqualificacdo do conceito de inovacdo frugal (Weyrauch & Herstatt, 2016).

Conforme analisado até aqui, a inovacdo frugal, como um termo composto e com
significado em-si-mesmo bastante complexo e flexivel, é um conceito recente na literatura
académica e empresarial, que resgata conceitos do passado, que haviam sido deixados de
lado, como € o caso das praticas de frugalidade, e que apresenta uma nova maneira de
compreender a inovagdo, em convergéncia com os desafios do presente.

Alguns autores definem a inovacéo frugal como uma nova forma de pensar, ou um
novo mindset (Pisoni, Michelini & Martignoni, 2018; Albert, 2019; Hossain, 2020; Igbal,
Ahmad & Halim, 2020) em que “o verdadeiro desafio para a inovagéo frugal é criar algo novo
ou diferente (inovador) ao mesmo tempo em que é economico (frugal) no uso dos recursos”
(Pisoni, Michelini, Martignoni, 2018, p.108).
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Essa € uma forma de pensar a inovacdo que rompe com 0s antigos paradigmas que
viam na inovacdo a necessidade de altos investimentos e de desperdicio de recursos como
uma caracteristica intrinseca a inovacao, e que era interpretada, inclusive, como um processo
de destruicdo criativa, de acordo com a teoria Schumpeteriana (Lim & Fujimoto, 2019).

Essa mesma perspectiva é encontrada em Pisoni, Michelini e Martignoni (2018) em
que concluem que uma mentalidade frugal nos processos de inovacdo é fundamental para
encontrar solucdes viaveis e de baixo custo.

Os autores acrescentam ainda que essa mudanca de mindset € um processo que precisa
acontecer em toda empresa, 0 que inclui todos os funcionarios, tanto no plano estratégico,
tatico, quanto operacional, ou seja, tem relagdo direta com a cultura empresarial (Pisoni,
Michelini & Martignoni, 2018).

Destarte, na verdade, ndo s6 as liderancas precisam mudar a forma de pensar a
inovacdo quando se propdem a inovar de maneira frugal, como a propria cultura da empresa
como um todo precisa passar por um processo de mudanca de pensamento.

A mudanca de mindset tem impacto ndo apenas na maneira COmo as empresas
produzem, mas tem reverberacdo também na forma como as pessoas consomem, e isso pode
gerar um ciclo virtuoso de resultados ambientais e sociais. Conforme estudado na abertura do
referencial tedrico sobre inovacdo frugal, de acordo com Adam Smith, a frugalidade é uma
maneira economicamente vidvel e sustentavel de se viver e possivelmente a sociedade tera
que reaprender, ou inovar a partir de antigas praticas do passado, a viver de modo frugal
(Smith, 1996 [1776]).

Depois de toda essa elucubracao sobre a definicdo de inovacao frugal, € possivel agora
apresentar uma das definicdes que se apresenta de maneira mais sintetizada e que € aceita da
inovacao frugal, definicdo essa que servira de norte de pesquisa para este trabalho.

Tal proposta estd embasada nos estudos de Weyrauch e Herstatt (2016) e que
apresenta trés critérios para a andlise de produtos (ou processos) que possam ser definidos
como inovacdo frugal: (1) Reducdo significativa de custo; (2) Foco em funcionalidades
essenciais; e, (3) Nivel otimizado de desempenho (Weyrauch & Herstatt, 2016; Pisoni,
Michelini & Martignoni, 2018; Schleinkofer et al. 2019; Le Bas, 2020; Reina et al., 2021).

Essa definicdo resume um pouco de tudo o que foi apresentado até aqui, ao
compreender o papel da inovacdo frugal em reduzir custos por meio do foco em
funcionalidades essenciais, sem, contudo, abrir mdo da qualidade, requisito que ficou

evidenciado como indispensével para se considerar uma inovac¢do como frugal.
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2.2.3 Criticas a inovacao frugal

Todavia, ndo é sem criticas que a inovacdo frugal € recebida pela literatura académica.
Existe 0 receio de que esse conceito possa ser uma estratégia de grande potencial para as
grandes empresas explorarem (tirarem vantagem) mercados pobres e em crescimento, como
em lugares de densa populagdo como India, China, Brasil, Africa, e até mesmo paises
desenvolvidos em regides pobres (Schwittay, 2011; Meagher, 2017; Pansera, 2018; Hossain,
2021).

Essa perspectiva nem sempre é explicita e aparece algumas vezes de maneira técita
nos textos que apresentam a inovacdo frugal, como é o caso, por exemplo, das matérias
seminais na revista The Economist de 2009 e 2010, em que € possivel interpretar os textos
com um olhar critico que percebe o problema da intengdo em explorar mercados que ainda
sdo juridica e economicamente vulneraveis e passiveis de subjugacdo por parte das grandes
empresas.

Em outros casos, essa perspectiva interpretativa da intencdo de exploracdo, €
observavel de maneira objetiva e descritiva, como observado em um dos artigos de base desta
pesquisa (Schleinkofer, 2019), quando afirma que 0s mercados emergentes Sdo uma
oportunidade de exploracdo de lucro por parte de empresas inovadoras dos blocos econémicos
desenvolvidos por meio de novas propostas de inovacdo que atendam esse publico de baixa
renda com inovacdes, como é o caso da inovacdo frugal.

E justamente essa postura, explicita ou tacita da potencialidade da inovacéo frugal e da
literatura sobre o tema, que sera criticada por autores como Pansera (2018, 2020) e
Mcmurray, Weerakoon, Etse (2019), que alertam para os perigos da inovacao frugal e para as
intencdes sub-repticias nas perspectivas de exploracdo de mercados vulneraveis e com graves
problemas econdmicos e politicos. Os autores também acusam problemas mais praticos como
a oferta de produtos de baixa qualidade e que podem oferecer riscos inclusive de seguranca
para seus usuarios (Pansera, 2018; Pansera, 2020; Mcmurray, Weerakoon & Etse, 2019).

Mas a principal acusacdo vai ao encontro do ponto mencionado no paragrafo anterior,
no que se refere a perspectiva da literatura sobre a inovacao frugal que vé nesse conceito a
possibilidade de explorar mercados vulneraveis e pobres em crescimento e que oportunizam
um crescimento exponencial em vendas para 0os mercados desenvolvidos (Schwittay, 2011).

Um dos efeitos disso € o possivel agravamento de problemas climéaticos que ja séo
tema de debate internacional com graves alertas e planos de contencdo de consequéncias

negativas, problemas esses que a inovagéo frugal potencializaria o agravamento (Bai, 2016;
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Rockstrom, Bai & DeVries, 2018; Pansera, 2018, 2020; Mcmurray, Weerakoon & Etse,
2019).

Revisbes sistematicas da literatura que procuram entender a relagdo entre inovagédo
frugal e sustentabilidade também alertam para a possivel problematica da disseminacéo da
inovacéo frugal, - dada a sua caracteristica de precos acessiveis a uma vasta base desassistida
da pirdmide social - agravando assim problemas ja preocupantes como consumismo
exacerbado e geracdo de produtos descartaveis e prejudiciais ao meio ambiente por meio da
escalabilidade (Schumacher, 1973; Marchi et al., 2022; Silva, Nodari & Chaym, 2022).

Schumacher ja alertava para esse problema da escalabilidade (1973) em sua obra O
Negaocio é ser Pequeno (1973) - Um estudo de economia que leva em conta as pessoas — e que
foi corroborado por outros trabalhos como Os Limites do Crescimento (Meadows et al.,
1972), O Relatdrio de Brundtland (1987) — Nosso futuro comum -, e também pelo trabalho de
Buckminster Fuller (1969), intitulado Manual de Operagéo para a Espagonave Planeta Terra,
em que ja se preocupava com o impacto das a¢cBes humanas sobre a integridade dos sistemas
sociais de producao.

Ou seja, criticas abundam nos estudos sobre inovacao frugal e seus possiveis impactos

negativos sobre os sistemas sociais, ecolégicos e econdmicos.

2.2.4 Inovacao frugal comparada

Ainda em se tratando de tentar definir a inovacao frugal, € importante compreender
que a inovacgdo frugal se confunde com muitas outras defini¢cbes (Hossain, 2018). Muitas
dessas outras definicdes se misturam e se confundem com a inovacao frugal, pois a inovagao
frugal tem origem em algumas delas, como é o caso da inovagdo jugaad, ou porgue esta
estreitamente interligada com esses outros conceitos, ou ainda dependendo da localidade em
que a inovagéo acontece (Koerich & Cancellier, 2019).

A inovacdo frugal tem forte aproximacdo com a inovacdo jugaad e até poder-se-ia
dizer que a inovacéo frugal tem origem a partir da inovagéo jugaad, levando em consideragéo
o fato de que ambas surgem na india (Pisoni, Michelini & Martingnoni, 2018; Hossain, 2018).

A palavra jugaad tem origem indiana e é popularmente conhecida pelos indianos
como a habilidade de improvisagédo diante dos contratempos do dia a dia (Radjou, Prabhu &
Ahuja, 2012; Koerich & Cancellier, 2019) e pode ser comparada com as expressoes

conhecidas pelos brasileiros como gambiarra e jeitinho brasileiro, expressdes essas que
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representam, como jugaad para os indianos, a habilidade de encontrar solugbes simples e
baratas, mas, também, as vezes, ilegais, diante dos problemas.

Entretanto, o termo jugaad também é pejorativamente associado a falta de
preocupacdo com a qualidade (Bhatti, 2018), o que compromete a sua utilizacio como
referéncia as inovagdes empresariais; logo, sua relagdo com a inovacdo frugal se da
principalmente pela capacidade de encontrar solugdes criativas mesmo diante das situagdes
mais limitantes e improvaveis (Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012) e perde a relacdo quando se
trata de improvisacdes que possam comprometer a qualidade.

Dado o fato de que a inovacdo frugal tem foco na reducdo de custos ndo s6 dos
processos, mas também dos produtos e servigos, ela é geralmente associada a teoria da
fortuna na base da piramide, cujo foco esta em atender os clientes mais pobres nos paises
com maior escassez de recursos e com altos indices populacionais, permitindo, desse modo,
que grandes empresas consigam auferir considerdveis margens de lucro mesmo quando
atendendo uma fatia tdo carente da sociedade (Prahalad, 2005; Ansari, Munir & Gregg, 2012;
Prahalad, 2019).

Essa associacdo da inovacdo frugal com a fortuna na base da piramide também traz
prejuizos para a inovacédo frugal, uma vez que a fortuna na base da pirdmide ja foi criticada
por ser uma estratégia das grandes empresas para tirar vantagem comercial de pessoas em
situacBes muito precarias.

Esse fato levanta algumas interrogacdes quanto a ética, responsabilidade social, e até
mesmo ambiental, uma vez que produtos cada vez mais baratos tendem a aumentar o
consumo e, consequentemente, o aumento dos impactos negativos dos ja tdo exacerbados
impactos ambientais (Bai, 2015; Rockstrom, Bai & DeVries, 2018; Arnold, 2018; Pansera,
2018; Pansera, 2020; McMurray, Weerakoon & Etse, 2019; Herstatt & Tiwari, 2020; Sarkar
& Mateus, 2022).

Dado o seu forte apelo ao custo e a constante referéncia ao foco em consumidores de
paises pobres, a inovacgdo frugal € associada algumas vezes a inovacdo disruptiva (Rao, 2013;
Agarwal, 2017; Hossain, 2018; Koerich & Cancellier, 2019). Inovagdes disruptivas oferecem
produtos ao mercado que sejam baratos, menores, mais simples de se usar, tudo isso quando
comparado com produtos ja existentes (Rao, 2013; Agarwal, 2017).

O termo inovacdo disruptiva ganhou muita popularidade e é frequentemente usado
para descrever inovagOes de grande impacto; entretanto, muitas vezes, o seu uso é feito de
maneira equivocada, 0 que prova que o termo ndo é de total conhecimento de todos

(Christensen, Raynor & McDonald, 2015). A defini¢cdo apropriada para inovagéo disruptiva,
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de acordo com os préprios autores que a cunharam, é a que “[...] descreve um processo pelo
qual uma empresa menor com menos recursos € capaz de desafiar com sucesso empresas ja
estabelecidas no mercado” (Christensen, Raynor & McDonald, 2015, p.3).

Tomando por base a definicdo de inovacdo frugal de Weyrauch e Herstatt (2016) de
reducdo substancial de custos; concentracdo em funcionalidades basicas; e nivel de
desempenho otimizado, é possivel compreender a relagdo entre inovacdo frugal e inovacéao
disruptiva e a potencialidade que inovagbes frugais oferecem de serem disruptivas em
mercados convencionais e pujantes, e ndo apenas em economias de baixa renda em paises
pobres. Com base nessa perspectiva, surge outra denominagdo para a inovagdo frugal, a de
inovacéo reversa (Zeschky, Winterhalter & Gassmann, 2014).

Essa potencialidade que a inovacao frugal demonstra de sair de seus paises de origem -
como India e China, paises esses citados, frequentemente, por inovacdes voltadas para as
classes mais baixas e pobres da pirdmide social — e migrar para paises desenvolvidos, com
capacidade de competir com grandes empresas e marcas, rendeu a inovagdo frugal também a
alcunha de inovacao reversa (Zeschky, Winterhalter & Gassmann, 2014).

Entretanto, o conceito de inovacao reversa tem menos a ver com o produto e mais com
a estratégia de marketing. Conforme j& mencionado, a inovacdo frugal se dissocia de
denominagBes da mesma arvore genealdgica, como inovagdo jugaad, quando preza pela
qualidade, mesmo quando se esforca para reduzir custos e caracteristicas desnecessarias e essa
habilidade da inovacao frugal tem chamado a atencdo de paises desenvolvidos e de empresas
nesses paises, onde clientes cada vez mais sensiveis a preco ndo s6 ndo abrem mao da
qualidade, como estdo cada vez mais exigentes quanto a esse quesito (Zeschky, Winterhalter
& Gassmann, 2014).

E por razdes como as citadas neste subcapitulo que a inovacdo frugal tem sido
reconhecida por forcar uma mudanca de mindset nos diversos atores envolvidos nos processos
de inovagdo frugal, sejam eles empresas, clientes, comunidade em geral ou governo, pois
trata-se de uma construgéo tedrica com varias possibilidades e que ainda se encontra em fase
inicial de pesquisa (Pisoni, Michelini & Martignoni, 2018; Koerich & Cancellier, 2019).

Alguns exemplos encontrados na literatura ajudam a aprofundar a compreensdo do
conceito, como é o caso da Renault que, com base no mindset frugal, desenvolveu um carro
de baixo custo e preco acessivel, o Logan, que teve sucesso de vendas em 2008,
principalmente na Europa, no auge da crise financeira mundial daquele periodo.

Esse feito chamou a atencdo de outras empresas e da literatura académica para uma

possibilidade de inovacdo, ndo como estratégia para momentos de crescimento econdémico
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apenas, mas também para ciclos de escassez, retracdo e até crise (Radjou, Prabhu & Ahuja,
2012; Radjou & Prabhu, 2014; Hossain, 2018).

Outro exemplo que ilustra, e que ajuda a definir o conceito inovagdo frugal, é o
desenvolvimento na India de um refrigerador e conservador de alimentos e de agua para
regibes em que as temperaturas sdo muito altas.

Esse refrigerador é chamado Mitticool e ndo utiliza energia elétrica, portanto ndo tem
custo de manutencéo, sendo vendido a um baixo preco para pessoas de baixa renda, revelando
assim as facetas empreendedoras e de preocupac¢do social (com produto de baixo preco,
acessivel a consumidores de classes pobres) e sustentavel (com produto que nao necessita de
energia elétrica) da inovacdo frugal (Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012; Radjou & Prabhu, 2014;
Hossain, 2018).

Também um exemplo recorrente na literatura sobre inovacdo frugal é o caso do
empreendedor indiano, fundador da empresa Jayashree Industries, que desenvolveu um
absorvente feminino e um sistema de producdo que permite, além de sanar um problema que
era tabu até mesmo entre as mulheres, também prover trabalho e uma fonte de renda para
essas mulheres, que passam a ser beneficiadas de diversas maneiras (Muruganantham, 2012;
Hossain, 2020; Hossain, 2021); o caso teve tanta repercussdo que chegou a virar filme,
Padman, O Homem Absorvente (Padman, 2018).

Conforme ja mencionado, a compreensao e identificacdo da inovacdo frugal ndo abre
méo da qualidade, mesmo quando atendendo regifes de muita pobreza e escassez de recursos,
como observado em alguns dos exemplos mencionados.

Assim sendo, outros exemplos que ajudam a compreender o grau de relevancia da
qualidade, mesmo quando lidando com situacfes de, até mesmo, escassez extrema, € 0 caso
das dificuldades enfrentadas pela area da satde diante da recente crise da pandemia do covid-
19, que assolou o mundo inteiro, principalmente no ano de 2020 (Vesci, Feola, Parente &
Radjou, 2021; Corsini, Dammicco & Moultrie, 2020).

Nesse momento descrito da pandemia do covid-19, a inovacdo frugal foi de
consideravel importancia na busca por solugdes réapidas, de baixo custo e de qualidade, como
revela o estudo de caso de Scarabelli, Machado e Sartori (2021). No inicio critico da
pandemia, em que ventiladores mecanicos estavam em falta no mercado, devido a alta
demanda pelo equipamento, foram desenvolvidos ventiladores mecanicos de maneira frugal,
em que a aprovacdo do novo material deveria ser inspecionado e aprovado pelo 6rgdo
responsavel pela certificacdo de qualidade do produto, a Anvisa (Agéncia Nacional de

Vigilancia Sanitaria).
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Os autores Vesci, Feola, Parente e Radjou (2021) e Corsini, Dammicco e Moultrie
(2020) em estudos de caso também abordam a atuacéo de inovadores (Maker Movement) que
agiram rapidamente em meio a pandemia do Covid-19 para desenvolver mascaras
respiratorias para os hospitais e mascaras de protecéo contra a transmissao do virus do Covid-
19. Essas acOes langaram mé&o de estratégias que foram relacionadas com as caracteristicas
propostas pela inovagdo frugal e que foram capazes de entregar resultados satisfatorios,
acessiveis e cumprindo com todas as normas de qualidade indispensaveis quando se trata da
area da saude.

Todos esses exemplos de estudos de caso (Corsini, Dammicco & Moultrie, 2020;
Scarabelli, Machado, Sartori, 2021; Vesci, Feola, Parente, Radjou, 2021) ampliam a
compreensdo do conceito da inovacdo frugal e reforcam a importancia e aplicabilidade do
conceito como solucdo em situacdes de escassez de recursos, restricdo quanto a investimentos

(baixo custo) e alta demanda por qualidade.

2.2.5 Resultados da inovacao frugal (Indicadores e mensuracéo)

No contexto da mensuracdo da inovacao frugal, a proposta de Weyrauch e Herstatt
(2016) tem sido reiterada por outros autores (Hossain, 2018; Le Bas, 2020; Reina et al., 2021,
Hossain, 2021; Hossain, 2022) e foi inclusive utilizada por Schleinkofer et al. (2019) para
seus estudos com inovacao frugal e design thinking, em que sdo propostos 0s seguintes trés
critérios para definir a inovacdo frugal: reducdo significativa de custos, foco em
funcionalidades essenciais, e nivel otimizado de desempenho (Weyrauch & Herstatt, 2016;
Stober, Sommer & Ebersberger, 2022).

Os autores Pisoni, Michelini e Martignoni (2018, p.111) também evidenciam a
validade interpretativa dessa definicdo de Weyrauch e Herstatt (2016) como ferramenta de
mensuracdo da inovacdo frugal ao informarem que “[...] eles (Weyrauch e Herstatt)
identificaram trés critérios que caracterizam a inovacéo frugal, tanto em mercados emergentes
como desenvolvidos: reducdo de custo significativa, foco em funcionalidades essenciais, e
nivel de desempenho otimizado™.

Weyrauch e Herstatt (2016) chegam a esses parametros depois de pesquisas com 0
objetivo de propor ferramentas mais objetivas de mensuracéo da inovagéo frugal, que como ja
mencionado, sofre de dispersdo de conceitualizacdo e falta de objetividade quanto a
mensuracdo; dessa forma, a partir dos resultados encontrados pelos autores, a reducdo

significativa em custos representa o entendimento fundamental de que as inovagdo frugais
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precisam focar na reducdo tanto do custo de produgédo quanto na reducéo do preco do produto
oferecido aos clientes.

Dada a néo especificacdo na literatura para o percentual de reducdo em custos a que a
inovacéo frugal deve chegar, Weyrauch e Herstatt (2016) sugerem uma analise que considere
uma reducao de um terco do custo ou preco (30%), mas que tal anélise seja realizada por uma
perspectiva do cliente. Ou seja, uma comparacdo com produtos oferecidos no mercado que
sejam substitutos e que apresentem uma diferenca de 30% no preco final precisa ser um
indicativo a ser considerado na analise da inovacéo frugal.

Entretanto, a inovacdo frugal ndo é apenas foco em custos, até porque essa ja era uma
compreensdo tedrica existente (Porter, 1985). A segunda caracteristica proposta por
Weyrauch e Herstatt (2016) é o foco em funcionalidades essenciais, o que quer dizer entregar
apenas 0 necessario para satisfazer as necessidades do cliente, sem entregar mais do que
aquilo que € esperado, com isso reduzindo a complexidade desnecessaria dos produtos.

Entretanto, tudo isso ndo pode significar comprometimento com a qualidade dos
produtos oferecidos, e tem-se, portanto, a terceira caracteristica da inovacdo frugal, que é o
nivel otimizado de desempenho, e que, para além da qualidade minima requerida para o
produto, também contempla o maximo desempenho possivel para o produto. O quadro a
seguir sintetiza a proposta de mensuracdo de Weyrauch e Herstatt (2016).

A maneira proposta por Weyrauch e Herstatt (2016) para a aplicagdo de sua
ferramenta de mensuracdo da inovacdo frugal, de acordo como o método utilizado por eles
mesmos em seu artigo, € de comparar a possivel inovacdo frugal com outros produtos ou
processos ja existentes, usando os trés itens aqui apresentados como parametro para
determinar se a inovacao € ou ndo frugal.

Em seu artigo, os autores (Weyrauch & Herstatt, 2016) comparam, por exemplo, o
sistema de refrigeracdo, chamado Mitticool, desenvolvido por um inovador indiano, vendido
ao preco de 30 euros, enquanto que um produto similar é vendido ao pre¢o de 80 euros. Dessa
forma a inovagdo Mitticool atendeu aos trés critérios propostos pelo estudo de Weyrauch e
Herstatt, podendo ser considerada como inovacao frugal.

Além do mais, os autores ainda comparam outra proposta de inovagdo que ndo atende
a todos os trés requisitos, como é o caso dos laptops vendidos em paises pobres, em que,
apesar de o preco atender ao critério de inovacdo frugal, os outros dois itens ndo foram
observados, quais sejam, 0s produtos ndo atenderam ao critério de foco em funcionalidades

essenciais e ainda tiveram comprometimento com relacdo a qualidade. Dessa forma, o Unico



56

critério atendido foi o de reducdo em custo, sendo portanto essa apenas uma estratégia de
custo, e ndo de inovacao frugal (Weyrauch & Herstatt, 2016).

Quadro 9 - Sintese visual para a identificacdo da inovacéo frugal nas empresas

Selecdo da Inovacao Frugal com Base nos Critérios:

1. Reducdo significativa de custo (1/3);
2. Foco em funcionalidades essenciais;

3. Nivel otimizado de desempenho.

Comparacao com produto (ou processo) similar no mercado ou na
prépria empresa. Averiguar a diferenca de pelo menos 1/3 do valor.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Weyrauch e Herstatt (2016).

O préximo capitulo abordara o método desta pesquisa e aprofundaré a explicacdo dos

instrumentos de pesquisa.
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3 METODO

O presente estudo € uma pesquisa qualitativa, por se tratar de uma pesquisa que tem
por objetivo analisar como a inovagdo frugal se apresenta nas empresas do setor calcadista do
Rio Grande do Sul, e por fazer uso de procedimentos de coleta de dados como entrevistas,
estudo de casos e analise de documentos, procedimentos esses reconhecidos por suas
caracteristicas de estudo qualitativo (Cooper & Schindler, 2003); e também descritiva, pois
descreve o fendbmeno da inovacédo frugal nas empresas calcadistas, além de fazer descobertas
entre diferentes variaveis (Cooper & Schindler, 2003; Hair et al., 2005; Yin, 2015).

Este é, ainda, um estudo de casos com multiplas unidades de analise, por se tratar do
estudo de oito empresas do setor calcadista, e que segue as premissas e diretrizes para estudos
de casos multiplos de Eisenhardt (1989), especialmente 0 que tange a preocupagdo com a
coleta suficiente de dados e informacGes para elaboracdo de uma anélise qualitativa exaustiva,
em que uma quantidade minima de quatro casos € sugerida, enquanto que uma quantidade
limite de entre seis e dez casos parece apropriado para gerar quantidade significativa de
informagdes. O procedimento de estudo de casos multiplos de Eisenhardt (1989) se mostra
apropriado no &mbito da inovacédo frugal por se tratar de uma area de pesquisa em construcéo
uma teoria recentemente proposta, com pouco mais de 15 anos (The Economist, 2009; Bhatti,
2018; Hossain 2020).

3.1 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Esta é, portanto, uma pesquisa de estudo de casos com multiplas unidades de analise,
realizados em empresas de calcado do RS, da regido calcadista que engloba a regido do Vale
dos Sinos, Vale do Paranhana e Regido das Horténsias.

Foi optado pelo estudo de caso multiplo por recomendacdo da literatura especializada
(Yin, 2015, p.67) que compreende que “Os projetos de caso unico sdo vulneraveis, NO
minimo, porque vocé tera apostado ‘todas as suas fichas em um s6 numero’. Mais importante,
os beneficios analiticos de ter dois (ou mais) casos podem ser substanciais”.

Dadas as sugestdes de pesquisas apresentadas nas justificativas deste estudo, uma
delas sendo a necessidades em se encontrar exemplos de inovacéo frugal, a opcéo pelo estudo
de casos multiplos parece ser ideal a fim de atender a essa solicitacdo, uma vez que

proporciona a possibilidade de se averiguar um numero representativo de empresas e
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aumentar a probabilidade de se encontrar exemplos empiricos de inovagdes que possam ser
consideradas frugais.

A partir do contato com o representante da empresa escolhido para participar da
pesquisa, € coletada uma evidéncia de inovacdo que possa ser considerada frugal, caso
preencha as trés caracteristicas da inovacdo frugal propostas por Weyrauch e Herstatt (2016),
que séo 1. Reducédo Substancial de Custos; 2. Concentragdo em Funcionalidades Essenciais, e
3. Nivel Otimizado de Desempenho (Weyrauch & Herstatt, 2016; Schleikoffer et al.,2019; Le
Bas, 2020; Reina et al., 2021).

Essa inovacdo frugal sera considerada um artefato fisico que, de acordo com Yin
(2015, p.122), pode servir de componente essencial do caso inteiro e que reforga e atende aos
requisitos propostos de triangulacéo nos estudos de caso.

Além das trés caracteristicas apresentadas pela evidéncia, ou seja, por exemplo, um
par de ténis que tenha atendido aos requisitos: reducéo substancial de custo, concentragcdo em
funcionalidades essenciais, e nivel de desempenho otimizado, o referido exemplo sera
contrastado (comparado) com algum modelo de cal¢cado similar no mercado para averiguar se
0 preco de venda final atenda ao requisito de inovagdo frugal proposto por Weyrauch e
Herstatt (2016) de reducdo de pelo menos 30% (um tergo) no preco para o cliente final,

conforme quadro a seguir.

Quadro 10 — Etapa 1: Sintese visual para a identificacdo da inovagdo frugal nas empresas

Selecéo da Inovacao Frugal com Base nos Critérios:

1. Reducdo significativa de custos (Reduz 30%, pelo menos), em produto ou processo;

2. Foco em funcionalidades essenciais (Retirar o que ndo é necessario e que encarece o produto ou
processo);

3. Nivel otimizado de desempenho (Sem prejudicar a qualidade). Apesar de a inovacéo frugal
reduzir custos e funcionalidades (Itens 1 e 2), ela ndo pode prescindir de aspectos de qualidade.

Observacéo 1: Para que a inovacgdo frugal seja caracterizada, de acordo com o estudo de Weyrauch
e Herstatt (2016), todos os 3 itens aqui referenciados precisam ser atendidos simultaneamente.
Caso um deles néo seja identificado, a inovacao frugal nao é passivel de ser estabelecida.
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Observacdo 2: Fazer analogia a um teste de percepc¢do do cliente. Comparar a possivel inovacéo
frugal com produto (ou processo) similar no mercado, ou com produto ou processo ja desenvolvido
pela empresa. Averiguar a diferenca, para menos, de pelo menos 1/3 do valor (-30%) em
comparagdo com outros produtos ou processos. Essa € uma maneira de averiguar a percepcdo de
reducdo de preco para os clientes sugerida pelos autores Weyrauch e Herstatt (2016) quando a
avaliacdo dos clientes ndo pode ser estudada diretamente.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Weyrauch e Herstatt (2016).

Essa anélise comparativa de precos podera ser feita de maneira fisica, visitando lojas,
ou de maneira virtual, por meio de acesso as paginas de lojas que disponibilizam os precos de
vendas dos produtos, ou ainda, no caso em que nenhuma das possibilidades sejam viaveis,
solicitar ao especialista da area de desenvolvimento para estimar o valor de venda com base
em algum produto ou fornecedor concorrente, langando, assim, mao da estratégia de analise
de forgas competitivas de Michael Porter (Porter, 1985, 1990).

Caso a inovacao frugal seja identificada em processo, procurar-se-4& comparar a
reducdo de custo com o processo anteriormente utilizado pela mesma empresa e se essa
reducdo de custo teve algum impacto no preco final do produto. Caso ndo haja resultado
perceptivel no preco final do produto, ndo podera ser caracterizada a inovacdo frugal. Poder-
se-4, N0 maximo, considerar-se que uma estratégia de inovacdo frugal foi implementada no
processo de inovacdo e que a empresa caminha para uma possivel realizacdo de inovacao

frugal.

3.2 ENTREVISTA

Apds identificado o produto (ou processo) caracterizado por sua inovacdo frugal,
partir-se-a para a entrevista com o responsavel pelo desenvolvimento da inovacdo frugal (Yin,
2015).

Os entrevistados selecionados para a pesquisa sdo responsaveis pela area de
desenvolvimento de produto, podendo ser de cargo de geréncia ou supervisdo. O ponto
fundamental para a pesquisa é contar com profissionais que tenham profundo conhecimento
técnico do produto e que também participem de reunides de negociagdo com os clientes para
definir aspectos importantes para esta pesquisa como: custo, material, qualidade e preco final.

As perguntas semiestruturadas a seguir foram relacionadas a inovagdo frugal
identificada na etapa 1 (Encontrar uma inovagao frugal). Entdo, por exemplo, para o caso da

pergunta “quais sdo os fatores que estimulam a inovagao?”, caso a inovagao frugal encontrada
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refira-se a processo, a pergunta sera direcionada para compreender o desenvolvimento da
inovacdo em processo, em detrimento das inovagbes em produtos, gerenciamento
organizacional, ou marketing.

E importante destacar que, dadas as caracteristicas da inovacgéo frugal encontradas na
literatura e das empresas de calcados a serem investigadas, o foco de analise girara em torno,
provavelmente, de inovagdes em produtos e processos produtivos, e ndo em inovacao
organizacional ou inovacao de marketing.

Um exemplo que ilustra, e que ajuda a compreender a estrutura desta pesquisa, € 0 que
segue. A empresa “Intuition”, que comercializa calcados no mundo inteiro, quer produzir e
comercializar no mercado brasileiro um modelo especifico, que atualmente é vendido no
mercado europeu e americano. Para isso, ela contrata a fabricante (terceirizada) “We Make
Shoes”, localizada em uma cidade do Vale dos Sinos.

Se o ténis fosse produzido e comercializado com as mesmas caracteristicas do
mercado europeu e americano, ele seria caro para o mercado brasileiro, entdo a empresa
“Intuition” solicita a empresa “We Make Shoes” que desenvolva um projeto que possa ser
viavel para o mercado brasileiro.

A empresa fabricante “We Make Shoes” desenvolve um projeto em que reduz o custo
de produto, e consequentemente de venda, em pouco mais de 30%, e para isso reduziu e
substitui alguns itens dos materiais do modelo de calcado, todavia para isso observou que néo
houvesse prejuizo na qualidade e desempenho do produto. As caracteristicas estéticas e
visuais do calcado foram mantidas, apesar da maior simplicidade em comparacdo com o
modelo original, vendido no mercado europeu e americano.

Além disso, o cliente, nesse caso a marca “Intuition”, também teve acesso aos calculos
de custos de producéo do produto, com o intuito de certificar-se de que a empresa “We Make
Shoes” estava usando os fornecedores mais competitivos da cadeia de producdo e
fornecimento de matéria prima.

Considera-se importante destacar que, o conceito de cliente neste estudo, refere-se as
empresas detentoras de marcas e que contratam empresas fabricantes (terceirizadas) na regido
sul do Brasil para produzir seus produtos e comercializar, especialmente no mercado
brasileiro. Este estudo ndo analisa diretamente o cliente final, ou seja, aquele que compra o
produto em uma loja de ténis. Este estudo analisa a empresa terceirizada (que produz para o
cliente detentor da marca), no exemplo aqui apresentado, a empresa “We Make Shoes”, e sua
relacdo com a empresa contratante e detentora da marca, nessa analogia, a empresa ficticia

“Intuition”.
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Figura 2 — Representacdo da Relacdo Empresas e Clientes
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa breve analogia ilustrativa teve o objetivo de auxiliar na compreensdo da
construcdo das perguntas a serem utilizadas na entrevista com os especialistas em producéo de
calcados, envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos e inovagdo nas empresas
terceirizadas e produtoras de cal¢ados selecionadas para esta pesquisa.

O quadro a seguir apresenta as perguntas semiestruturadas (Cooper & Schindler, 2003;
Hair et al., 2005; Yin, 2015) utilizadas para a entrevista com o0s representantes das empresa,
roteiro de entrevista este desenvolvido a partir do estudo teérico com o intuito de responder a
questdo de pesquisa, bem como aos objetivos geral e especificos.

As perguntas foram analisadas e comentadas por trés doutores em administracdo. A
partir das observacdes apontadas pelos doutores, os devidos ajustes foram realizados para
atender aos requisitos. Nos anexos desta pesquisa é fornecido um quadro com explicaces
mais detalhadas para o procedimento de escolha das perguntas com relacdo a literatura sobre

inovacdo e inovacdo frugal.

Quadro 11 - Etapa 2: Entrevista com especialistas em calcados

Categoria referente
Roteiro Semiestruturado de Perguntas para Entrevista: inovacao frugal para
analise de contetido

1. Quais séo os fatores que estimulam a inovacdo? (Relacionar essa pergunta
com a inovacédo frugal identificada na etapa 1, ou seja, em produto, processo,
organizacional, ou marketing).

Recursos Limitados
(Abrangente)



2. Quais sdo as principais barreiras/dificuldades (Le Bas, 2020) nos
processos de desenvolvimento de produtos, processo de trabalho, e busca
pela inovacdo? (Os estudos em inovacdo frugal compreendem barreiras e
dificuldades como desafios que estimulam a busca pela inovagéo frugal (Le
Bas, 2020).

3. Qual a importancia de se usar recursos disponiveis na prépria empresa
(bricolagem) nos processos de inovacdo? (Essa pergunta relaciona-se com a
atividade de bricolagem apresentada no referencial tedrico sobre inovagdo
frugal).

4. Quais séo os fatores que forcaram a reducéo nos custos e precos? (Essa
pergunta se relaciona com o item 1 de Weyrauch e Herstatt: foco na reducéo de
custo/preco).

5. O que definiu a necessidade em focar nas caracteristicas essenciais (tirar
0 desnecessario e encarecedor) do processo ou produto? (Essa pergunta visa
compreender o porqué de a empresa ter optado por reduzir materiais e
caracteristicas do produto e estd relacionada com o item 2 de Weyrauch e
Herstatt (2016): foco em funcionalidades essenciais. A opg¢do pelo pronome
relativo invaridvel “O que” na pergunta, apesar de abrangente e aparentemente
confuso, visa fugir do pronome “Quem”, que seria outra opgdo, mas que
poderia trazer como resposta apena um nome, como, por exemplo, “Fulano”. O
fato de a entrevista ser um didlogo ajudard a corrigir a dificuldade de
compreensdo e trard clareza para o entrevistado. Essa mesma observacgdo,
quanto ao pronome relativo, vale também para as perguntas 6 e 7).

6. O que determinou que a necessidade em atingir nivel de desempenho
otimizado fosse mantida, sem prejuizo de qualidade, mesmo focando em
uma inovacao frugal? (Essa pergunta tem relacdo com o item 3 de Weyrauch
e Herstatt (2016) e diz respeito ao nivel otimizado de desempenho).

7. O que garante que as caracteristicas 4, 5 e 6 foram atingidas com
satisfacdo? (Essa pergunta visa identificar por que é possivel garantir que os
itens 1, 2 e 3 de Weyrauch e Herstatt (2016) foram atendidos com satisfacéo;
itens esses que foram avaliados nas perguntas 4, 5 e 6).

8. De que forma os clientes participam do desenvolvimento do
produto/processo? (Cliente para esta pesquisa ndo se trata necessariamente do
cliente final, aquele que comprara o ténis em uma loja, mas sim o cliente
detentor de uma marca, que contrata (terceiriza) a produgdo dos seus produtos.
Este estudo analisa, principalmente, as empresas fabricantes (terceirizadas), e
tem como cliente a empresa contratante detentora de uma marca, € ndo avalia
diretamente o cliente final (o comprador na loja de calgado). Entretanto, este
estudo analisa, mesmo que indiretamente, o cliente final, quando compara
precos e produtos finais com outros produtos concorrentes no mercado e faz
isso por meio de anélise inferencial (Bardin, 2016).

9. Os clientes tiveram acesso aos custos de producéo da inovacéo frugal?
(Ao perguntar sobre clientes, esta-se referindo a empresa detentora da marca; e
ndo ao cliente final (aquele que compra o produto em uma loja). Este estudo
avalia a relacdo entre a empresa fabricante (terceirizada) e a empresa cliente
(detentora da marca). Sabe-se, de antemdo, que as empresas contratantes
(clientes) tém algum tipo de acesso aos custos praticados pelas empresas
contratadas (terceirizadas); portanto, este estudo procurara certificar-se de que
essa informacéo é correta.).

Recursos Limitados
(Explicito)

Bricolagem

Custo

Caracteristicas
Essenciais

Desempenho
Otimizado

Anélise relacionada
das trés mensuracdes:
1. Reducdo de Custo;
2. Foco no Essencial;

3. Desempenho
Otimizado.

Relacdo com Clientes
Geral

Relacdo com os
clientes (Custos)
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10. Quais sdo os mecanismos de inovacdo utilizados pela empresa
(ferramentas, procedimentos ou capacitacbes)? (Essa pergunta visa
compreender o alinhamento das praticas das empresas investigas em relacédo a
teoria apresentada na revisao teorica desta pesquisa).

Gestdo da Inovacao

11. Qual a sua definicéo de inovac@o? (Essa pergunta visa avaliar o Definicdo de
alinhamento do entendimento dos respondentes sobre inovagdo em relagdo com Inovagéo (n&o restrito
a teoria apresentada na revisao teorica desta pesquisa). a inovagao frugal)

Fonte: elaborado pelo autor com base na construgéo tedrica desta pesquisa e orientacdo de trés especialistas em
administracdo, inovacdo e inovacao frugal.

A coleta de dados, portanto, se deu por meio de dados priméarios, com a selecdo da
inovacédo frugal com base em Weyrauch e Herstatt (2016); e por meio de entrevistas com um
responsavel com conhecimento do processo da inovacdo frugal encontrada. Além disso, tem-
se a observacdo ndo participante com uma visita ao local (empresa) onde a inovacgdo
aconteceu, bem como por meio de dados secundarios, como por exemplo, paginas e relatorios
disponiveis na Web, e também por videos de acesso publico no YouTube, além de registros,
livros e materiais historicos, principalmente quando utilizado para resgatar informacdes
historicas para a construcdo da contextualizacdo da industria calcadista (Cooper, Schindler,
2003; Hair et al., 2005; Yin, 2015).

3.3 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados coletados foi realizada com base na estratégia de Bardin (2016) de
codificacdo e categorizacdo e que foram expostos as trés etapas de andlise propostas por
Bardin que séo: Descricdo; Inferéncia; e Interpretacao.

O processo de descricdo acontece nos capitulos de Contextualizacdo da Industria
calcadista brasileira e no capitulo de Identificacdo de pelo menos uma inovacao frugal em
cada empresa estudada. Esses capitulos atendem aos objetivos especificos apresentados na
introducao.

A analise inferencial proposta por Bardin (2016) acontece ao longo de toda esta
pesquisa, como sugestdo da prépria autora, mas encontra énfase analitica no capitulo de
andlise das respostas das perguntas chamado Apresentacdo do processo de inovacgdo frugal
nas empresas estudadas e responde ao objetivo especifico de mesmo nome apresentado na
introducao.

E, a terceira e ultima etapa do processo de analise de Bardin (2016), a interpretacéo

dos dados e das informacfes coletadas, sdo interpretadas no capitulo intitulado Interpretacéo
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dos resultados observados na pesquisa sobre inovacdo frugal e responde ao problema de
pesquisa de mesma referencia apresentado na introdugéo deste estudo.

As categorias estabelecidas e utilizadas para a analise sdo: 1, Recursos limitados que
estimulam a inovacéo; 2, Bricolagem; 3, Reducdo Substancial de Custos; 4, Concentracdo em
Funcionalidades Essenciais; 5, Nivel Otimizado de Desempenho (Qualidade); 6, Relagdo com
os Clientes; 7, Processo de Inovacdo; 8, A definicdo de inovagcdo dos entrevistados
comparada com a literatura.

Tambeém foi utilizada a estratégia da autora Bardin (2016) de forma néo estruturada e
ndo categorizada, para a andlise interpretativa em alguns momentos nos textos apresentados
na construcao do referencial tedrico, restringindo-se a técnica interpretativa inferencial.

O quadro a seguir explica e sintetiza de forma visual a estrutura do método de

pesquisa aqui apresentado.

Quadro 12 - Sintese visualmente explicativa do método de pesquisa

Referencial Tedrico

1. Contextualizacdo da Industria Calcadista no Rio Grande do Sul.

2. Produto/Processo

Selecéo da inovacao frugal com base 3. Entrevista
Nnos critérios:
B. Foco em funcionalidades essenciais; responsavel pelo setor de
desenvolvimento de produto ou
C. Nivel otimizado de desempenho. Processo.
Comparagdo com produto (ou processo)
similar no mercado ou na prépria Analise dos dados coletados por meio

empresa. Averiguar a diferenca de pelo da entrevista.

menos 1/3 do valor.

4. Apresentacdo da analise de contetdo inferencial (Bardin, 2016) por meio
dos codigos e categorias com base nas informacoes coletadas nos itens 2.
Produto/Processo e 3. Entrevista.

Fonte: elaborado pelo autor com base no referencial teorico.

Foi utilizada a ferramenta NVivo 12 para a analise de dados quantitativos na formagéao
da nuvem de palavras e para a contagem de frequéncia de termos mais repetidos nas

entrevistas. O uso desse tipo de ferramenta (NVivo 12) também & previsto pelos estudos de
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Bardin (2016). Esse tipo de andlise mantém a caracteristica de estudo qualitativo desta
pesquisa, ndo ensejando método quantitativo de pesquisa.

O programa (NVivo 12) foi ajustado para eliminar palavras com trés letras ou menos,
para evitar o excesso de contagem de artigos (a, o, etc.) e de palavras como “de”, “se”, “que”,
etc, que néo representam qualquer significado interpretativo enquanto palavras isoladas.

A contagem de frequéncia de palavras é apenas uma ferramenta de analise de dados
sugerida pelo método de Bardin (2016), e tal método de andlise de conteddo foi utilizado
inclusive na analise interpretativa do referencial tedrico desta pesquisa, enriquecendo assim a

qualidade interpretativa deste estudo.
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4 RESULTADOS

4.1 CONTEXTUALIZACAO DA INDUSTRIA CALCADISTA BRASILEIRA

A industria calcadista brasileira é a quinta maior do mundo e conta com mais de 4 mil
fabricas em pelo menos 10 estados brasileiros (Abicalgados, 2023). No ano de 2022 o setor
calcadista criou 24,6 mil postos de trabalho e fechou 0 ano com um total de 296,4 mil pessoas
empregadas; de acordo com a Abical¢ados (2023) esse foi 0 melhor resultado desde 2015.
Mesmo a crise da pandemia ndo foi capaz de arrefecer o setor, que fechou 2022 com
resultados positivos de crescimento de postos de trabalho.

A industria calcadista mundial produz por ano em torno de 23 bilhGes de pares de
calcados, o que significa uma quantidade de cerca de 3 pares de cal¢ados por habitante do
planeta, considerando uma populacdo mundial total de aproximadamente 8 bilhdes de pessoas
(Pacheco-Blanco et al., 2018; Ted-ed, 2019; Statista, 2022).

Esses numeros sdo suficientes e expressivos em si para fazer um paralelo entre a
capacidade da industria calcadista em inovar mesmo diante das adversidades e o conceito de
inovacdo frugal, que prevé que empresas e profissionais inovadores sdo capazes de inovar
mesmo em periodos de escassez e dificuldade (Weyrauch & Herstatt, 2016; Pisoni, Michelini
& Martignoni, 2018; Koerich & Cancellier, 2019). O fato de as empresas do setor calcadista
terem sido capazes de aumentar o quadro de funcionarios poucos anos depois da pandemia
indica que essas empresas tiveram a capacidade de inovar de maneira frugal.

De maneira mais localizada, o RS, que é o estado foco desta pesquisa, fechou 2022
com 87 mil pessoas empregadas, representando 29,35%, quase 1 terco, do total empregado no
pais, ficando a frente do Ceard, que empregou em 2022 o total de 64,4 mil funcionarios,
21,72% (Abicalcados, 2023; Exclusivo, 2023). O Rio Grande do Sul é, portanto, 0 maior
empregador do setor calgadista do pais.

De acordo com a Abicalcados (2023), no ano de 2022 foram exportados 141,9 milhdes
de pares de calgados e essa quantidade comercializada gerou US$ 1,3 bilhdo em divisas para o
pais. Ainda de acordo com a Abicalcados (2023), esse foi 0 melhor resultado do setor em 12
anos e representou um aumento em relacdo a 2021 de 45,5%. Além do mais, 0s nUmeros para
0 ano de 2023 ja eram promissores, em janeiro haviam sido embarcados 14,63 milhGes de
pares para o exterior, que geraram US$ 117,9 milhGes em divisas (Abical¢ados, 2023).

Todavia, a historia do setor coureiro-calcadista comega muito antes, e revela uma

trajetéria de experiéncia que ajuda a explicar a capacidade do setor em se adaptar as
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adversidades. “Ja em 1797, antes da imigragdo alema oficial para o Brasil, foi instalado o
primeiro curtume [local onde acontece o tratamento quimico do couro] na cidade [Novo
Hamburgo] por Nicolau Becker, que hoje é conhecido como fundador da industria coureira do
Vale dos Sinos” (Schemes et al., 2005, p.16). “Um dos marcos do crescimento da atividade
calcadista em Novo Hamburgo foi a criacdo da primeira fabrica de calgados, em 1898, por
Pedro Adams Filho, que ja trabalhava desde os 18 anos com seu pai, também sapateiro, na
confecgdo de chinelos” (Schemes et al., 2005, p.17).

A industria calcadista brasileira sofre com a competitividade do mercado
internacional, especialmente na briga por custo de producdo com paises como a China e a
india, onde a mio de obra barata e tecnologias de ponta sdo utilizadas em larga escala (World
Footwear, 2023; Abicalcados, 2023); e sofre também com a competitividade nacional e
entraves politicos que prejudicam o desenvolvimento da industria, como indica o recente
desentendimento com o governo nacional no que tange a desoneracgdo da folha de pagamento
(Abicalgados, 2023).

O setor calcadista brasileiro é foco da busca de grandes empresas mundiais justamente
pela capacidade do setor em produzir com qualidade e baixos custos, mesmo diante de todas
essas adversidades, uma vez que, para os clientes brasileiros consumidores de calcados, o
elemento preco tem um fator de impacto de 50% nas suas decisdes, qualidade e durabilidade
representam 81% e 67%, respectivamente, e material e economia de recursos na producéo
representam fator de impacto de 48% e 18% na decisdo de compra (The Brazilian Business,
2014; Brazilian Footwear, 2021; Statista, 2023). Curiosamente, esses S40 0S MesmMos
elementos de analise desta pesquisa, com base em Weyrauch e Herstatt (2016), e seus trés
itens de andlise da inovacao frugal, mais a perspectiva do cliente.

Esses sdo todos indicadores importantes a se observarem, e demonstram uma
proximidade de caracteristica do setor calcadista brasileiro com os temas abordados pela
pesquisa em inovacdo frugal, especialmente quando se considera também que 99% dos
produtos de calgcado comercializados no Brasil sdo de artigos ndo luxuosos, ou seja, a grande
maioria dos calcados comercializados no territorio brasileiro sdo acessiveis a maioria da
populacdo, o que inclui as classes financeiramente mais vulneraveis (Weyrauch e Herstatt,
2016; Pisoni, Michelini & Martignoni, 2018; Koerich & Cancellier, 2019; Statista, 2023;
Abicalgados, 2023).

Os dados apresentados nessa breve contextualizacdo do setor coureiro-calcadista
mostram uma inddstria pujante, capaz de enfrentar as intempéries dos solavancos de uma

economia globalmente imprevisivel, e que revela ainda origens muito distantes e bastante
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humildes. Entretanto, logo a indlstria calcadista estabelecer-se-4& como relevante para o
contexto econdmico do estado e do pais (Costa & Passos, 2004; Abicalcados, 2023).

“A fabrica¢do de calgados constitui-se em uma atividade fundante da economia do Rio
Grande do Sul. [...] a manufatura do calgado concentrou-se na regido que hoje é popularmente
conhecida como Vale dos Sinos” (Costa & Passos, 2004, p.7). “Ao longo do tempo, foi-se
formando na regido um complexo produtivo desenvolvido” (Costa & Passos, 2004, p.7). “A
producdo de calcados é uma atividade tradicional na economia brasileira, constituindo-se em
um dos ramos fundadores da indutstria do pais” (Costa & Passos, 2004, p.9).

Para esta pesquisa foram entrevistados oito especialistas em cal¢ados de seis diferentes
empresas. As empresas estdo localizadas em trés regides distintas do Rio Grande do Sul,
regido ao sul do Brasil: 1. A Regido das Horténsias; 2. O Vale dos Sinos; e, 3. O Vale do
Paranhana.

O mapa a seguir mostra a localizagdo da Regido das Horténsias em relagdo com o
Brasil e 0 Rio Grande do Sul.

Figura 3 — Regido das Horténsias
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Fonte: Research Gate.

O proximo mapa apresenta a localizagdo da regido do Vale dos Sinos, também no Rio
Grande do Sul.
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Figura 4 — Vale do Rio dos Sinos
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E o terceiro, e ultimo, mapa ajuda a identificar a posicao geogréafica da regido do Vale

do Paranhana, no estado do Rio Grande do Sul.

Figura 5 — Vale do Paranhana
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Fonte: Drops do Cotidiano.

Foi informado que o Brasil conta com dez estados produtores de calgados, portanto
vale ressaltar que, apesar de esta pesquisa investigar empresas localizadas no estado do Rio

Grande do Sul, essas mesmas empresas possuem filiais de unidades produtivas inclusive em
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outros estados do Brasil, como o Ceard e a Bahia. A localizacdo das empresas estudadas
espalhadas pelas trés regides apresentadas refere-se as matrizes de desenvolvimento de
calcados dessas empresas.

O quadro a seguir apresenta uma exposicdo informativa sintetizada das empresas que
participaram da pesquisa. Nenhuma empresa é identificada por nome e os dados s&o
mostrados de forma aproximada com o intuito de ndo expor a identidade destas organizagoes.
Isso se deve por causa da solicitacdo dos representantes das proprias empresas em nao serem
identificadas, uma vez que a pesquisa lidou com dados e informacdes estratégicas.

O fato de preservar a identidade das organizagdes ndo prejudicou a pesquisa, uma vez
que o objetivo ndo era falar das empresas, mas sim dos processos de inovacOes que elas
desenvolvem. Nesse sentido, respeitar o desejo de anonimato das instituicdes, bem como dos

especialistas, favoreceu o quesito transparéncia das informacoes e dados investigados.

Quadro 13 - Sintese visualmente explicativa do método de pesquisa

. Tempo de Quantidade de Capacidade de
Descricao Pt At 5 iz s
Existéncia Funcionarios Producéo Diéria

Producdo de calcados. Marcas Entre 75 e 100 Em torno de 10 Média de 25 mil
Empresa A P L . : :

préprias e terceirizadas. anos. mil (Dez mil). pares por dia.

Producéo de calcados. Marcas Entre 50 e 75 71 UIe e e Média de 50 mil
Empresa B 2 ok mil (Vinte e cinco .

prdprias e terceirizadas. anos. mil) pares por dia.

Prgdu_gao de cglgados. Marcas Entre 25 e 50 Em torno de 30 Média de 60 mil
Empresa C  proprias, terceirizadas e : . X .

. . anos. mil (Trinta mil). pares por dia.

licenciadas.
Emoresa D Estamparia para calgados. Entre 25 e 50 Em Egri?]o L?:n?e? Média de 5 mil pares

P Producdo terceirizada. anos. mil) a por dia.

Producdo de calgados. Marcas 010625 Emtormode 5 mil  Média de 25 mil
Empresa E  prdprias, terceirizadas e . . h

I . anos. (Cinco mil). pares por dia.

icenciadas.

Producdo de calgcados. Marcas Entre 25 e 50 Em torno de 9 mil Média de 80 mil por
Empresa F 2t . ;

proprias. anos. (Nove mil). dia.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esse é, portanto, um breve registro histdrico, geografico e contextual da industria
calcadista nacional, com foco na Regido Sul, mais especificamente, e que também tem relagéo
com o mercado mundial, ndo s6 de maneira fisica, pela fabricacdo de produtos, mas também
uma conexdo teorica, que se relaciona inclusive com algumas abordagens deste estudo,
quando fala de Adam Smith, por exemplo, e que fica evidenciado na seguinte passagem: “A
divisdo social do trabalho, como especializacdo produtiva, na medida em que depende da
extensdo do mercado — como apontou Adam Smith -, sO vai ocorrer para 0s calcados
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brasileiros ap6s a formacdo de nucleos comerciais, que se dé pela unificagdo econdmica de
espagos geograficos” (Costa & Passos, 2004, p.10).
O préximo subcapitulo apresentara e analisara as inovac6es frugais encontradas nessas

empresas pesquisadas.

4.2 IDENTIFICACAO DE INOVACAO FRUGAL NAS EMPRESAS ESTUDADAS

Esta pesquisa tinha como um de seus objetivos especificos encontrar pelo menos uma
inovacdo frugal em cada empresa estudada. O objetivo fundamental dessa busca era dar
embasamento de compreensdo para 0s especialistas entrevistados para a etapa de entrevista
que viria na sequéncia e também para mostrar evidéncias empiricas nesta pesquisa.

O presente subcapitulo, portanto, apresentard e analisara as inovacles frugais
encontradas nas empresas estudadas com base no referencial tedrico organizado nesta
pesquisa. Faz parte do trabalho de apresentacdo das inovacgdes avaliar se elas de fato podem
ser consideradas inovacdes frugais de acordo com os critérios dos autores referenciais desta
pesquisa, Weyrauch e Herstatt (2016), bem como dos demais autores.

Vale lembrar que os trés pontos criticos de identificacdo da inovacao frugal propostos
por Weyrauch e Herstatt (2016) sdo: 1. Reducdo significativa de custo; 2. Foco em
funcionalidades essenciais; €, 3. Nivel otimizado de desempenho. Por reducéo significativa de
custo, os autores compreendem reducdo de mais de 30% no custo ou pre¢o do produto ou
processo quando comparado com outros produtos ou processos similares.

Todavia, € sabido, por meio da literatura sobre o assunto, que outros aspectos da
inovacdo frugal também devem ser levados em consideracdo, como o processo de bricolagem
(Agarwal et al., 2017), foco em clientes da base da pirdmide (Bhatti et al, 2018), dentre
outros. Todos esses critérios serdo trazidos para a discussao sempre que necessario.

Foram encontradas um total de 11 inovagGes que puderam ser identificadas como
frugais, mas que, além de apresentadas, serdo também criticadas e analisadas. As inovagdes
encontradas proporcionaram embasamento empirico para aprofundar os conhecimentos sobre
0 tema da inovagdo frugal, bem como deram ensejo para proposi¢cOes argumentativas e
criticas quanto ao assunto.

O quadro a seguir faz uma sintese das inovagfes, que serdo explicadas em mais
detalhes na sequéncia deste estudo. E importante reforcar a decisio dessa pesquisa, em

respeito a solicitacdo dos especialistas entrevistados, em ndo identificar nenhuma empresa
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pesquisada por nome; em ndo identificar nenhum dos especialistas por nome; e, também, em
n&o identificar nenhuma das inovagbes por marca ou nome do produto. Essa solicitacdo por
parte dos especialistas das organizaces pesquisadas deve-se ao fato de a presente pesquisa
abordar um tema de carater estratégico para as institui¢des, a inovacao, e também pelo fato de
cada empresa lidar com clientes e marcas que prezam legalmente pela ndo divulgagéo de
informacdes sensiveis na relagdo das empresas com o0s seus clientes.

A decisdo em conduzir a pesquisa com respeito a identidade das empresas e das
marcas com que elas trabalham permitiu maior liberdade aos especialistas entrevistados em
aprofundar as explicacGes sobre as inovagoes investigadas. Essa decisdo ndo prejudicou a
pesquisa; pelo contrario, permitiu maior objetividade e transparéncia no que tange ao objetivo
principal do estudo, que € o de compreender como a inovagdo frugal se apresenta nas
empresas do setor calcadista.

Cada empresa foi identificada com uma letra, que vai de A até F, totalizando 6
empresas participantes. Cada entrevistado especialista em cal¢ados foi identificado com o
codigo da empresa a qual pertencem mais um numero, por exemplo “Entrevistado A1”, pois ¢é
0 entrevista 1 da empresa A. E, por fim, cada inovacdo frugal encontrada foi identificada com
o codigo “IF” acrescido de um niimero quantitativo, mais a letra referente a empresa a qual
pertence. Por exemplo, a inovacao frugal IF1A foi a primeira inovacdo encontrada e refere-se
a empresa A. Em algumas empresas foi possivel encontrar mais de uma inovacdo frugal.

A tabela a seguir apresenta todas as inovagoes frugais encontradas e suas descrigdes.

Para melhor visualizacdo e compreensdo, cada uma delas serd melhor detalhada nos capitulos

subsequentes.
Quadro 14 — Descricdo detalhada das inovages identificadas
. Preco Percentual ; :
Nome da a Descrigéo Preco de ~ Tipo de Intensidade
~ Cad. x Inovacao de ~ ~
Inovacao Inovacdo Frugal Mercado ~ Inovacdo da Inovagéo
Frugal Redugao
Equipamento
para chanfrar
L couraga e
Maquina de o Produto
chanfrar IF1A1 contraf_orte R$ 15.000,00 R$ 500,00 96,66% (Equipamento) Incremental
desenvolvido por
meio de

bricolagem.



Calcgado infantil

Calcado
esportivo

Reengenharia de
produto

Matriz de
frequéncia

Substitui¢do de
placa de
dublagem

IF2A1

IF3A2

IF4AB1

IF5C1

IF6C1

Calcgados infantis
com resto de
material
aproveitado por
meio de
bricolagem.

Desenvolvimento
interno de design
frugal de calcado
esportivo. Foco:
competir com
marcas lideres e
atender ao cliente
mais pobre.

O cliente
estipulou um
target com 20%
de reducdo de
custo para
produzir um
produto.

Reducéo de
partes e op¢do de
cores na
GASPEA. De
trés pegas para
um apenas uma,
com matriz de
frequéncia que
imita costura.
Reducéo de
opcéo de cores,
de 8 parad. E
negociagéo.

Substituicdo de
placa de silicone
na dublagem da
gaspea por placa
de poliuretano.

R$ 129,90

R$ 63,00
(Custo de
Producao)

entre R$ 349,90

e R$ 399,90

N&o informado

R$ 80,00

R$ 38,00

R$ 49,00
(Custo de
Producao)

R$ 299,99

Néao
informado

R$ 9,06

70,70%

22,22%

Entre
14,28% e
25%

25%

88%

Processo e
Produto

Produto

Produto e
Marketing

Processo e
Produto

Produto
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Incremental

Incremental
e Disruptiva

Incremental

Incremental

Incremental



Reducéo de
qualidade do
solado

IF7C1

Inovacgdo

Disruptiva IRse2

Inovacéo de

Enfeite IF9D1

Ténis
Desenvolvido
para Reduzir

Preco

IF10E1

Calcado
Feminino Para
ClasseCe D

IF11F1

Reducéo da
qualidade de
durabilidade e
resisténcia de
solado do ténis.

Ténis
desenvolvido

com reengenharia

para competir

com marcas mais

baratas.
Reutilizagdo de
ferramentais de
outras colecoes.

Simplificacdo do

produto.

Acessorio
componente de
produto final.
Artigo de
Producéo
terceirizado.

Produto sem
ilh6s. PVC ao

invés de PU. Sem
forro na lingueta.

Aplicagdo de
serigrafia para
reaproveitar

sobra de material.

Produtos
femininos de
marca propria
voltado para
classe C e D.

N&o informado

entre R$ 349,90

e R$ 399,90

R$ 16,00

R$ 189,90

R$ 299,99

Néao
informado

R$ 237,49

R$ 11,30

R$ 121,19

Entre 149,90
e R$ 189,90

15% no
valor da
sola

32,12%

29,37%

36,18%

40%

Produto

Processo e
Produto

Processo e
Produto

Processo e
Produto

Produto e
Processo

74

Incremental

Incremental
e Disruptiva

Incremental

Incremental
e Disruptiva

Incremental
e Disruptiva
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Ténis Barato de
Fabrlc_ag_ao ©  F12NJE Produto calcado
Comercializagdo casual
Propria

Incremental

R$ 199,90 R$ 99,90 50,02% Produto e Disruptiva

Fonte: Elaborado pelo autor.

Um quesito importante a se observar ao longo da apresentacdo das inovagoes
encontradas refere-se ao termo cliente. Nesta pesquisa, a palavra cliente sempre podera ser
utilizada de duas maneiras diferentes, dependendo do contexto em que estiverem sendo
usadas.

Em um caso, a palavra cliente pode se referir ao consumidor final que adquire os
produtos, que no caso desta pesquisa sdo cal¢ados, em lojas. No outro caso, a palavra cliente
pode se referia & empresa que detém a marca de um calgado e que solicita que outra empresa,

uma empresa terceirizada, produza o produto de sua marca.

4.2.1 Maquina de Chanfrar (IF1A1)

Na empresa A foram identificadas 3 inovagdes, duas com o auxilio do entrevistado Al
e uma com o auxilio do entrevistado A2. A primeira é a inovacao IF1AL e refere-se a uma

maquina utilizada no processo de producdo do cal¢ado.

Quadro 15 — Descricao da inovagdo frugal maquina de chanfrar (IFLA1)

Nome da . Preco de PregON Percentual Tipo de Intensidade
~ Cad. Inovagéo ~ ~ ~
Inovacéo Mercado Frugal de Reducéo Inovagéo da Inovacéao
Maquina de R$ o Produto
chanfrar IF1A1 15.000,00 R$ 500,00 96,66% (Equipamento) Incremental

Fonte: Elaborado pelo autor.

Mais especificamente, essa era uma maquina utilizada no processo de chanfrar couraca
e contraforte. A maquina foi adaptada pela propria empresa e seus engenheiros mecanicos. O
contexto que levou a essa inovagdo foi o custo do equipamento original, que era de R$
15.000,00 (quinze mil reais).
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O entrevistado Al, como gerente do setor de engenharia industrial, preocupado com o
custo de aquisicdo do novo equipamento, dada a delicada situagdo financeira da empresa, e
precisando achar solucGes economicamente viaveis, demandou o estudo da sua equipe para
que tentassem reutilizar equipamento de posse da propria empresa, mas que ndo estava sendo
utilizado.

Segundo o entrevistado Al, a equipe foi capaz de reformar uma maquina que nao
estava sendo utilizada e de “enjambrar” algumas partes para que a maquina fosse capaz de
realizar os mesmos procedimentos dos quais a maquina original seria capaz. Para essa a¢éo, a
empresa precisou investir R$ 500,00 (quinhentos reais) em cada maquina recuperada. Ou seja,
houve uma economia de 96,66%.

O entrevistado Al reconheceu essa inovacdo em virtude do conceito de bricolagem
(Agarwal et al., 2017), que na inovacdo frugal significa utilizar recursos disponiveis na
propria empresa ou pelo préprio inovador frugal. Segundo o especialista, esse tipo de acéo e
corriqueiro na empresa, e caso fosse 0 objetivo desta pesquisa, muitos outros exemplos
similares poderiam ser encontrados em diversos setores.

A razdo para essa fala do entrevistado se deve a dois fatores, que serdo abordados em
mais profundidade na anélise de contetudo de Bardin (2016), na apresentacdo das respostas
das entrevistas no proximo capitulo, que sdo o fato de a empresa ter essa cultura de inovagao
por meio da bricolagem (Agarwal et al., 2017) e, principalmente, por essa ser uma
caracteristica pessoal do proprio entrevistado, 0 que esta pesquisa identificou como uma
caracteristica do inovador frugal como pessoa (Radjou & Prabhu, 2015).

Ou seja, existe a cultura de inovacdo frugal, que é caracterizada pelas defini¢cdes de
inovacdo frugal como tema de estudo (Hossain, 2018), e existe a caracteristica intrinseca do
préprio inovador frugal, como pessoa (Pisoni, Michelini & Martignoni, 2018), e ambas essas
qualidades sdo mencionadas pelo referencial tedrico apresentado neste estudo (Bhatti, 2018;
Agarwal, Oehler & Brem, 2021).

O que elucidou a caracteristica de inovacdo em maquina foi o fato de empresa A, ha
mais de 20 anos, ter tido em seu enderego matriz um setor de inovacao dedicado a construcéo
e manutencdo de méaquinas dentro da propria empresa. Segundo o entrevistado, alguns dos
profissionais que atuam na empresa ainda hoje, também atuavam naquela época, como € o
caso do préprio entrevistado Al, e por isso ainda carregam consigo a atitude inovadora de
buscar por solucdes dentro da propria empresa.

Foi descoberto por esta pesquisa que as pessoas com essa capacidade de bricolagem

sdo chamadas em algumas empresas na industria calgadista de “Professor Pardal”. Essa



77

expressdo conota pessoas com a capacidade de achar solugdes de maneira criativa e é baseada
no personagem de desenhos infantis (Ramone, 2017).

Esse ndo € um apelido pejorativo; pelo contrario, parece demonstrar 0 apreco que 0s
colegas de trabalho demonstram por esses profissionais inventivos. O referencial tedrico
apresentou outros nomes como jugaad (termo indiano para a capacidade de inovar por meio
da bricolagem), gambiarra, jeitinho para esse tipo de comportamento (Hossain, 2018; Cai et
al., 2019). Na andlise sobre as entrevistas esse apelido (Professor Pardal) sera estudado em
mais profundidade.

Uma observacéo critica a essa inovagdo, usando como base a construcdo teorica da
inovacdo frugal (Weyrauch & Herstatt, 2016), é o fato de a inovacdo aqui apresentada, em
uma primeira andlise, ndo ter relacdo com algum cliente final e, portanto, ndo atender ao
quesito foco nos consumidores na base da piramide. Caso esse quesito seja indispensavel para
determinar uma inovagdo frugal, a inovagdo IF1Al aqui apresentada poderia ser
desqualificada como inovagéo frugal.

De acordo com uma das trés definicdes de inovacao frugal de Weyrauch e Herstatt, a
inovacéo frugal deve ter foco na reducdo de preco ou custo, e essa analise dever ser feita, de
acordo com eles, categoricamente pela perspectiva do cliente.

Essa definicdo restritiva dos autores entra em conflito em certa medida com a
definicdo mais abrangente do Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018) que confirma que
inovagdes podem envolver melhoramento de produto (nesse caso, uma maquina), “[...] que foi
colocado em uso pela unidade de processo” (OECD/Eurostat, 2018, p.20).

A definicéo de inovacéo frugal dos autores Weyrauch e Herstatt (2016), apesar de bem
sucedida em sua capacidade de organizar a categorizacdo e compreensdo da inovacao frugal,
apresenta uma restricdo que pode comprometer a identificagdo do comportamento de
inovacdo frugal dentro das empresas, ou seja, a implementacdo desse comportamento (caso
assim se deseje), e, 0 que parece ser 0 mais grave, comprometer os estudos tedricos e
empiricos sobre a inovacao frugal.

Questdes como essa e suas implicacbes para a definicdo (teorizagdo) e
desenvolvimento (aplicagdo) de inovagGes frugais serdo discutidas no capitulo das entrevistas

e nas criticas finais.

4.2.2 Calcado infantil (IF2A1)
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A segunda inovacdo frugal também foi apresentada pelo especialista entrevistado Al.
Essa inovacdo foi o prémio vencedor de um projeto interno de incentivo a inovacao,

desenvolvido pela propria empresa.

Quadro 16 — Descricdo da inovacdo frugal calcado infantil (IF2A1)

Preco

Nome da , Preco de ~ Percentual Tipo de Intensidade
x Cod. Inovacgéo ~ x ~
Inovagédo Mercado Frugal de Reducéo Inovagéo da Inovacéo
Calgado  1on1  R$129,90  R$3800 70,700  T1OCESS0€ remental
infantil ' ' ’ Produto

Fonte: Elaborado pelo autor.

O finalista vencedor ¢é da area de engenharia, da qual o entrevistado Al é o gerente, e
apresentou um projeto de reaproveitamento de materiais em couro ou sintético que seriam
revendidos por um preco 90% abaixo do seu valor de mercado, ou pago para ser recolhido da
empresa, por ser considerado material de descarte.

Segundo o entrevistado Al, essa era uma pratica comum na empresa, e representava
uma perda significativa de materiais nobres e de recursos financeiros que eram desperdicados.
A inovacdo desenvolvida utiliza materiais em couro que seriam descartados para produzir
calcados infantis. O material é reaproveitado na gaspea (na parte de cima) dos calcados
infantis.

Isso € possivel porque a gaspea nos calcados infantis € muito menor do que nos
calcados adultos, de onde o material € proveniente. Ndo s6 isso, mas também, a gaspea do
ténis infantil pdde ser construida com partes menores, como a parte frontal, central e traseira,
permitindo o reaproveitamento de partes ainda menores.

Além de usar pecas menores de tecido, esses cal¢ados ainda utilizam menos partes do
que um calg¢ado adulto. Calgados adultos usam em torno de dezenove (19) componentes para
a sua fabricacdo, enquanto o calgcado infantil aqui apresentado utiliza apenas quatro (4)
componentes, reduzindo assim tempo de producéo e necessidade de méo de obra.

Com essa inovagéo, a empresa foi capaz de desenvolver um produto com prego de
venda de mercado de R$ 38,00 (trinta e oito reais). Em comparagdo com produtos similares
no mercado, que sdo vendidos por em torno de R$ 129,90 (cento e vinte e nove reais e

noventa centavos), com uma reducéo de 70,70%.
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Essa é uma inovacdo (IF2A1) tanto em processo como em produto (OECD/Eurostat,
2018) e atende as principais caracteristicas apresentadas pela construgdo tedrica da inovacéao
frugal, ndo deixando espaco para duvidas quanto a sua definicdo como inovacao frugal
(Weyrauch & Herstatt, 2016).

As razbes para fazer tal afirmacdo sdo baseadas nas 3 definicbes propostas por
Weyrauch e Herstatt (2016), bem como a caracteristica de focar no publico na base da
piramide (Prahalad & Mashelkar, 2010; Koerich & Cancellier, 2019).

E importante destacar o quesito qualidade como um dos critérios mais significativos
desta inovacao, uma vez que o produto foi desenvolvido para o publico infantil; pablico esse
em que a preocupagdo com o quesito conforto é de extrema importancia para a marca da
empresa. Caso esse item de qualidade fosse prejudicado pela inovacdo frugal, a empresa
poderia incorrer graves perdas financeiras.

Essa inovacdo € considerada frugal, portanto, pois atende aos trés quesitos de
Weyrauch e Herstatt: € um produto com preco significativamente mais baixo em comparagao
com outras marcas no mercado; ele foca nas caracteristicas essenciais do produto, sem
apresentar detalhes desnecessarios; e também preza pela qualidade e conforto do calcado,
requisitos esses ainda mais relevantes quando se trata de cal¢ados infantis.

Alem do mais, essa inovagdo ainda atendeu mais dois quesitos da inovacédo frugal: o
foco em produtos para clientes com menor poder aquisitivo, alids, o fator foco no cliente
também é indispensavel para que uma inovacdo possa ser considerada frugal; e também fez
uso da bricolagem (uso de materiais na propria empresa) para desenvolver o produto e tornar

mais eficientes 0s seus processos.

4.2.3 Calcado esportivo (IF3A2)

A terceira inovagédo frugal (IF3A2) foi apresentada pelo entrevistado 2, gerente de
precificacdo de produto da empresa A, e se refere a um produto desenvolvido pela empresa A,
nesse caso como empresa terceirizada, que desenvolveu e produziu o produto, um calgado

esportivo, para uma marca cliente (Empresa que contratou os servigos da empresa A).

Quadro 17 — Descricdo da inovagdo frugal calgado esportivo (IF3A2)

Preco
Inovacéo
Frugal

Nome Qa céd. Preco de
Inovacgédo Mercado

Percentual Tipo de Intensidade
de Reducéo Inovagéo da Inovacéo
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R$ 63,00 R$ 49,00
IF3A2 (Custo de (Custo de 22,22% Produto
Producéo) Producéo)

Incremental e
Disruptiva

Calgado
esportivo

Fonte: Elaborado pelo autor.

O requisito demandado pela empresa cliente era a de que a empresa A (terceirizada)
desenvolvesse um produto com 20% a menos de custo do que vinha sendo produzido até
entdo. Esse foi um desafio para a empresa A, uma vez que esse ja era um artigo de baixo custo
desenvolvido pela empresa A.

A razéo para essa demanda da empresa cliente se deveu ao fato de precisar competir
com marcas concorrentes no mercado brasileiro de produtos de preco mais acessivel a
consumidores das classes mais baixas.

Essa demanda faz com que o produto atenda as caracteristicas fundamentais da
inovacdo frugal, principalmente o quesito clientes na base da pirdmide, com exceg¢do de uma
caracteristica, que é a reducdo de mais de 30% no custo ou preco do produto.

Entretanto, a resposta a essa problematica é o fato de esse ja ser previamente um
produto de baixo valor agregado com foco na reducdo de custos. Entdo, a solicitacdo da
empresa cliente em baixar 20% ndo representa uma primeira investida em uma acdo de
reducdo de custos e precos, mas sim uma nova demanda que se acumula a outras que ja
haviam sido feitas (e atendidas) no passado.

Por outro lado, caso esse produto seja comparado com outros produtos similares no
mercado, ele apresenta a caracteristica de ter preco com mais de 30% de diferenca para
menos, 0 que garante uma reducédo de preco de pelo menos 30% pela perspectiva do cliente
final, confirmando assim a caracteristica de inovacao frugal desse produto.

O objetivo da empresa cliente era ofertar ao mercado um produto com preco de até no
méaximo R$ 100,00. Para isso, a empresa A (terceirizada nesse caso), teria que encontrar uma
maneira de baixar seu custo interno de producao, que era de R$ 63,00. A empresa A foi bem-
sucedida e conseguiu chegar no valor de R$ 49,00; uma reducao de 22,22%.

A principal caracteristica identifica por esta pesquisa que permitiu a empresa A chegar
ao objetivo foi o conhecimento dos profissionais da area de desenvolvimento de produto e da
area de custos e precificacdo de produto.

Essa caracteristica € identificada pelo estudo da inovagéo frugal (Radjou, Prabhu &

Ahuja, 2012; Radjou & Prabhu, 2015) como a capacidade que inovadores frugais apresentam
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de encontrar solugdes em situacOes de limitagdo de recursos pelo fato de estarem imersos no
contexto de limitacéo e conhecerem as necessidades e disponibilidades desse cenario.

Mais uma vez, a bricolagem se mostrou como uma caracteristica fundamental no
processo de desenvolvimento de um produto frugal, uma vez que a empresa A utilizou de
conhecimento interno da empresa, bem como processos de desenvolvimento de produto
internos da propria empresa A.

E também, novamente, o desenvolvimento de produto envolveu uma adaptacdo de
processo, observacdo que serd identificada em outros momentos nesta pesquisa e que leva a
suspeitar a correlacdo entre desenvolvimento de produto atrelada a adaptacdo de processo de
producao.

Ou seja, desenvolver produtos frugais passa ndo apenas por trabalhar caracteristicas
especificas do produto, mas também buscar melhorias e enxugamentos nos processos de
desenvolvimentos desses produtos. Dessa forma, o processo de inovagéo frugal nas empresas
calcadistas desta pesquisa acontece em um processo correlacionado de desenvolvimento que

comeca no projeto, desenvolvimento e conclusdo da inovacéo.

4.2.4 Reengenharia de produto (IF4B1)

A quarta inovacdo foi um trabalho de reengenharia de materiais e componentes que
sdo utilizados na producéo do cal¢ado para conseguir atingir o objetivo de custo e preco que o

cliente estava disposto a pagar pelo produto.

Quadro 18 — Descricdo da inovagéo frugal reengenharia de produto (IF4B1)

Nome da . Preco de PreQON Percentual Tipo de Intensidade
x Coad. Inovacéo ~ x ~
Inovacéo Mercado Frugal de Redugdo Inovacdo  da Inovagéo
. Entre R$ Entre
Rgg“%i’;ﬁ?g'a IFAB1  349,90eR$ R$29999  14,28%e &;"ﬁ(ﬁ?ﬂe Incremental
P 399,90 25% g

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesse caso, quando se fala em cliente, ndo se refere ao consumidor final em uma loja
de calgados, mas sim ao cliente marca do produto, que no caso desta inovacao, e também da
maioria das outras apresentadas nesta pesquisa, contrata a empresa terceirizada para produzir

seus calcados, e depois dessa producdo, ai sim, revende para os clientes finais.
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Entdo, neste caso, quando o estudo se refere ao cliente, esta na verdade remetendo ao
cliente marca. No caso da inovacdo IF4B1, o cliente estipulou uma margem de custo, e de
preco, a qual estava disposta a pagar para a producdo do calgcado em questéo.

A empresa terceirizada, a que foi entrevistada por meio de seu especialista, nao
conseguiu chegar ao valor inicial proposto pela empresa cliente marca. No entanto, para ndo
perder o projeto, que seria significativo para a empresa produtora, fez-se um trabalho de
reengenharia de producdo e de andlise junto aos fornecedores, para se chegar a um valor o
mais aproximado possivel da demanda do cliente marca.

Com os reajustes de producdo, de material, e de fornecedores, a empresa fabricante
conseguiu chegar a uma reducdo aproximada de 20% do custo de producgédo. Por meio de
analise comparativa no mercado para 0s consumidores finais, o produto chegou ao valor de
R$ 299,00 e compete com marcas que vendem seus produtos a um preco medio de entre R$
349,90 e R$ 399,90, significando uma reducdo de prego para o cliente final de em torno de
entre 14,28% e 25%.

Analisando apenas o resultado final no produto, esta inovacdo provavelmente ndo
poderia ser caracterizada como inovacao frugal, se levado em conta os critérios de maneira
rigorosa, especialmente 0 que tange a importancia em se atender um cliente na base da
piramide, pois um produto com preco de mercado com R$ 299,00 ja apresenta algum valor
agregado mais consideravel.

O critério que os autores Weyrauch e Herstatt (2016) consideram para essa analise do
valor do produto com reducdo de pelo menos 30% ndo pressupbe que o produto seja
necessariamente voltado ao publico da base da pirdmide, mas sim que a diferenca
significativa de preco seja percebida em comparacdo com outros produtos similares e
concorrentes.

Todavia, o corpo tedrico mais abrangente da inovacdo frugal (Prahalad & Mashelkar,
2010; Radjou & Prabhu, 2015; Koerich & Cancellier, 2019) parece frequentemente sugerir a
importancia de se avaliar o aspecto produto ou servico voltado para a base da piramide social.
Essa questdo serd avaliada e discutida em mais profundidade na analise das entrevistas e na
andlise critica final.

O produto inovador em analise neste momento atende parcialmente aos trés critérios
de Weyrauch e Herstatt (2016). Ele ndo atende plenamente ao critério 1, reducéo significativa
em preco final de mais de trinta por cento, mas atende satisfatoriamente aos outros dois

critérios, foco em funcionalidades essenciais e nivel otimizado de desempenho.
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Entretanto, uma anélise mais aprofundada junto ao especialista entrevistado para esta
inovacéo revelou que o produto passou por um processo de reengenharia de custos, materiais
e fornecedores para atingir ao objetivo de preco da empresa contratante, e que para isso fez
uso de técnicas exemplificadas nos estudos sobre inovacéo frugal.

Uma observacdo relevante por parte do entrevistado 3, representando aqui a empresa
B, foi a de que “[...] € um trabalho de reengenharia, [...] de buscar alternativas na construgdo
dos componentes [...]”, e acrescenta “[...] dependendo do processo ou componente, as vezes,
sim, se consegue até mais de 30% (de reducdo do custo). Ele ndo vai dar 30% de reducéo no
preco para o consumidor final, mas o processo ou componente pode, sim, ter uma reducéo de
até mais de 30% [...]”.

Como o objetivo da presente pesquisa € analisar como a inovacgdo frugal se apresenta
nas empresas do setor calcadista, € importante ndo descartar uma inovagdo como ndo sendo
frugal em uma primeira anélise e sim buscar encontrar parametros mais fidedignos e que
avancem os estudos em inovagdo frugal, e o caso desta inovacdo (IF4B1) serd uma boa
oportunidade de analisar os processos que podem dar origem a inovagdes frugais.

Problematicas como essa serdo mais aprofundadas nas andlises das entrevistas e nas

analises criticas finais.

4.2.5 Matriz de frequéncia que imita costura na gaspea e negociac¢do com o cliente
(IF5C1)

A pesquisa e a entrevista junto ao especialista 1 da empresa C possibilitou a avaliagéo
de trés proposta de inovacdo frugal que serdo apresentadas neste subcapitulo e nos dois
préximos. A primeira inovacdo € a IF5C1 e trata de duas a¢fes conjuntas que possibilitaram a

inovacao frugal.

Quadro 19 — Descricéo da inovagdo frugal matriz de frequéncia (IF5C1)

Nome da , Preco de PregON Percentual Tipo de Intensidade
< Cad. Inovacéo N ~ ~

Inovagado Mercado Frugal de Reducéo Inovacéo da Inovacao

Matriz de Nao Nao o Processo e

frequéncia Irsed informado informado 2 Produto InzrEmanil

Fonte: Elaborado pelo autor.



84

A primeira ac¢do para buscar a redugédo de custo de producgéo foi reduzir a quantidade
de pecas e de processos encarecedores na gaspea, que inicialmente teria 3 partes distintas, e
que apds o desenvolvimento de uma matriz de frequéncia que imita costura, foi possivel
reduzir para apenas uma peca inteira na gaspea.

Mas apenas essa ac¢do néo teria sido suficiente para garantir a reducdo significativa de
custo de producdo. A segunda acdo implementada pela equipe de desenvolvimento, segundo
enfatizado pelo entrevistado C1, da empresa C, foi a negociacdo com o cliente marca para
reduzir a quantidade de cores do produto de 8 para 4 opcdes.

Com essas duas acdes, a empresa fabricante dos calgcados conseguiu chegar a uma
reducdo de custo de producdo de 30% e 40% ao longo do periodo de desenvolvimento e
producdo do calcado a medida que os processos foram sendo melhorados.

A decisdo em acoplar processo de producdo e negociacdo como parte do processo de
desenvolvimento da inovacdo frugal partiu do proprio entrevistado C1, que considera 0
processo de negociacao junto a clientes marcas e fornecedores indispensavel para os trabalhos
de desenvolvimento e producédo dos produtos das empresas fabricantes.

De acordo com o entrevistado especialista, a negociacdo ¢ um elemento fundamental
que precisa ser levado em consideragdo quando se fala em inovacdo na industria calcadista e
que permeia os temas da inovacdo frugal como bricolagem, cultura de inovagdo frugal e
mindset frugal (Pisoni, Michelini & Martignoni, 2018). Todos esses temas serdo aprofundados
na analise das entrevistas e das discussdes finais.

Essa inovacdo, portanto, pode ser considerada frugal, pois atende aos trés quesitos
propostos Weyrauch e Herstatt (2016), além de ser uma inovagdo em convergéncia com as
necessidades dos clientes; necessidade essa compreendida e atendida em virtude do processo
de negociacdo, que teve por objetivo ndo apenas reduzir custos e precos, mas também
trabalhar em colaboracdo com o cliente a fim de encontrar solugcdes orientadas para o

aprimoramento do produto.

4.2.6 Substituicao de placa de dublagem na producéo (IF6C1)

Ainda em pesquisa com o entrevistado C1, da empresa C, esta é a segunda, de trés,
inovacgdo encontrada para analise. Ela trata da substituicdo de uma placa de dublagem, que
anteriormente era de material de silicone, e que posteriormente passou a ser de poliuretano,

gerando uma reducdo de custo de material para a empresa de 88%, passando de R$ 80,00 para
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a R$ 9,06. A dublagem de materiais significa a unido de dois ou mais tecido, ou materiais, a
fim de melhorar as suas propriedades de utilizagcdo, bem como suas funcionalidades e estética.

Quadro 20 — Descricdo da inovacdo frugal placa de dublagem (IF6C1)

Preco

Nome da , Precgo de ~ Percentual Tipo de Intensidade
x Cod. Inovacgéo ~ x ~
Inovagdo Mercado Frugal de Reducéo Inovacéo da Inovacao
Substituicéo
de placa de IF6C1 R$ 80,00 R$ 9,06 88% Produto Incremental

dublagem

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esse tipo de achado revela uma constatacdo que permeia todo este estudo e que trata
da capacidade inovadora dos profissionais do ambiente de producdo calcadistas, e que neste
estudo sera caracterizada como a mentalidade frugal do inovador frugal e que na literatura
sobre inovacdo frugal é caracterizada como mindset frugal (Pisoni, Michelini & Martignoni,
2018).

A justificativa para essa interpretacdo inferencial (Bardin, 2016) se deve ao relato do
proprio entrevistado C1, que revelou esse tratar-se de um processo que havia muito era
praticado pela empresa, mas que, com a chegada recente do entrevistado a empresa, devido
sua recente contratacdo, foi alterado em virtude da postura inovadora e frugal do entrevistado
em solicitar uma analise de alteracdo de material e processo para algo mais barato.

Essa postura do inovador frugal nas empresas de calcado aqui estudadas serd mais
adiante identifica com o conceito de Professor Pardal (inovador criativo). Tal postura é tdo
representativa no caso desta inovacao (placa de dublagem) que o entrevistado C1 no momento
desta pesquisa estava concorrendo a um prémio de inovacdo na empresa como forma de
reconhecimento pelo impacto positivo de sua ideia para os resultados da empresa.

A inovacdo da placa de dublagem pode ser considera frugal pois atende aos trés
critério de inovacéo frugal de Weyrauch e Herstatt (2016). Assim como no caso da inovagao
IF1A1, esta inovagdo na placa de dublagem também abre margem para questionamentos
quanto a sua validade enquanto inovagéo frugal pelo fato de n&o ter relagéo direta com algum
cliente. Entretanto, as mesmas justificativas utilizadas para arguir em defesa da inovacao
IFLAL podem ser utilizadas para justificar a decisdo em considerar esta também como uma

inovacéo frugal.
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E a principal argumentacéo se refere ao fato de que inovagdes frugais em processos e
maquinas na producdo permitem as empresas produtoras de calgados oferecer produtos cada
vez mais competitivos em preco e qualidade. Ou seja, 0 processo de desenvolvimento de
produtos é fundamental para a concepcdo e realizacdo de inovacOes frugais nas empresas

estudadas.

4.2.7 Reducao da qualidade de solado (IF7C1)

A setima inovacdo frugal é a terceira inovagdo encontrada juntamente com o
entrevistado C1, representante da empresa C. Essa ndo € uma inovacgao que apresenta todas as
caracteristicas da inovacao frugal, especialmente ndo apresenta a questdo reducédo de 30% ou
mais nos custos ou preco final de produto, entretanto apresentou uma caracteristica relevante

para este estudo.

Quadro 21 — Descricdo da inovagdo frugal reducdo de qualidade do solado (IF7C1)

Nome da cod Preco de Inz:/?oéo Percentual Tipo de Intensidade

Inovacgédo ' Mercado Fruggal de Reducéo Inovagéo da Inovacéao
Redugéo de N0 N0 15% no

qualidade IF7C1 informado informado valor da Produto Incremental

do solado sola

Fonte: Elaborado pelo autor.

No caso deste produto em analise, ele tinha uma vida util similar a qualquer outro
calcado de boa qualidade no mercado, no entanto, percebeu-se que ao fim da vida util dele,
depois de ser usado com bastante frequéncia, apesar da parte superior do cal¢ado (gaspea)
apresentar sinais de desgaste naturais, a sola, por outro lado, estava em perfeitas condigdes.

Ou seja, a parte constituida de tecido sofria as a¢fes naturais do uso, das lavagens e do
tempo, ao passo que a sola ndo apresentava desgaste na mesma proporcdo. Com isso, a
empresa detentora da marca do produto decidiu, juntamente com a empresa fabricante, neste
caso a empresa C, reduzir significativamente a qualidade e a durabilidade dos componentes da
sola do cal¢ado.

Essa decisdo foi tomada por concluir-se que ndo havia necessidade de uma sola com

nivel de qualidade de durabilidade t&o elevado para um calgado que era de uso casual, e ndo
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performatico ou atlético. O resultado foi a viabilizacdo da reducdo de preco do produto para o
cliente final e melhor desempenho de vendas.

O entrevistado C1 citou esse caso por considera-lo um caso atipico de inovacao e que
apresentou uma caracteristica que ele considerou similar ao conceito de inovacgéo frugal, uma
vez que houve reducdo de qualidade desnecessaria no produto, reducdo de custo, sem,
contudo, perder a qualidade do produto.

Esse tipo de situacdo foi mencionado por outro entrevistado, o especialista C2, para 0s
casos em que os testes de laboratdrio de qualidade do produto e de seus componentes apontam
que existe excesso de qualidade. Nesses casos, segundo o entrevistado C2, opta-se por reduzir
alguma caracteristica de qualidade, sem comprometer o desempenho do produto ou 0s
requerimentos especificados pelos clientes, para assim reduzir custos e preco final.

E importante frisar que o produto continuou atendendo a todos os quesitos de
qualidade e de testes de durabilidade, padrdes e testes esses que seriam inclusive aprovados
por outras marcas no mercado calcadista que também presam pela qualidade dos seus

produtos.

4.2.8 Reengenharia para competir com marcas mais baratas (Inovacéo Disruptiva)
(IF8C2)

A oitava inovacdo também foi encontrada na empresa C, mas desta vez com a
colaboracdo do entrevistado C2. A principal caracteristica que levou a opcdo por esta
inovacédo foi o fato de ela ter sido desenvolvida por meio de reengenharia de produto com o
intuito de relancar um produto com bons indices de vendas para competir no mercado com

marcas mais baratas.

Quadro 22 — Descricdo da inovagéo frugal reengenharia de produto (IF8C2)

Nome da . Preco de Prego~ Percentual Tipo de Intensidade
x Cad. Inovacéo ~ ~ ~

Inovacgédo Mercado Frugal de Reducéo Inovacéo da Inovacéao
x entre R$

Inovagao 5 Processoe  Incremental e

Disruptiva Eee2 342’33 geOR$ R 28T S 20 Produto Disruptiva

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tal objetivo praticamente forca a empresa detentora da marca e a empresa fabricante a

cumprir com todas as caracteristicas da inovacdo frugal. Para o calcado em questdo
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conseguiu-se chegar a um preco final de venda para o cliente final de R$ 237,49; valor que
em comparagdo com as marcas concorrentes do mesmo estilo de produto vendem a valores
em torno de R$ 349,90 e R$ 399,90. Com isso a empresa conseguiu uma diferenca de preco
de em torno de 32,12%.

Os processos utilizados pela empresa fabricante para desenvolver produtos
financeiramente mais competitivos envolveu a reutilizacdo de ferramentais de colecgdes
anteriores e a simplificacdo do produto. Isso € possivel gracas a um procedimento utilizado
por essa empresa, e também outras, conhecido como local creation (desenvolvimento local).

O local creation é uma estratégia das empresas de marcas de calgados internacionais
que, por meio da parceria com empresas produtoras no Brasil, tira vantagem do conhecimento
dos especialistas regionais, neste caso o Rio Grande do Sul, para conseguir produzir de
maneira mais barata, eficiente, e sem perda de qualidade.

Essa estratégia das empresas internacionais lembra o exemplo apresentado pela
literatura da inovacdo frugal (Radjou & Prabhu, 2015) do caso do carro Logan, da Renault,
gue para conseguir chegar a valores frugais de producdo e de venda fez uso da estratégia de

produzir o carro na india, com o conhecimento e pensamento frugal de produtores locais.

4.2.9 Inovacdo em acessorio componente do produto final (IF9D1)

A nona inovacdo frugal foi identificada na empresa D, e foi encontrada juntamente
com o auxilio da entrevistada D1. A entrevistada D1 foi a Unica mulher da pesquisa e também
a Unica proprietaria de empresa a ser entrevistada (InformacBes sobre os especialistas
entrevistados sdo apresentadas no proximo capitulo de andlise das entrevistas, no quadro 27 —
Perfil dos especialistas entrevistados).

O fato de ser proprietaria ficara evidente no momento da analise da entrevista, instante
em que uma visdo mais holistica e macroecondmica do negdcio transparecera nas palavras da
entrevistada. Por exemplo, essa foi a Unica entrevistada que destacou o impacto negativo ou
positivo das politicas governamentais no estimulo ou retracdo econdmica do pais e das

empresas nacionais.

Quadro 23 — Descricdo da inovagdo frugal em acessorio do produto final (IF9D1)

Preco
Inovacéo
Frugal

Nome Qa céd. Preco de
Inovacgédo Mercado

Percentual Tipo de Intensidade
de Reducéo Inovagéo da Inovacéo
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Processo e
Produto

Inovacéo de

Enfeite IF9D1 R$ 16,00 R$ 11,30 29,37%

Incremental

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dadas as caracteristicas da inovacao frugal, a entrevistada D1 apresentou a inovacédo
desenvolvida em um acessorio componente que € produzido por sua empresa e que
posteriormente é anexado ao produto final de outra empresa detentora da marca nacional
desse produto.

Ou seja, esse acessorio é produzido de maneira terceiriza pela empresa aqui sendo
analisada. O processo de escolha da empresa que produz esse acessorio é concorrido e, uma
vez que a qualidade é um quesito indiscutivel, o fator determinante acaba sendo a variavel
custo de producdo e de venda. Diante disso, algumas das estratégias que a empresa
terceirizada dispde sdo: o0 ajuste de processo; a substituicdo de matéria prima; e tratativas de
negociacdo com empresa cliente e outros fornecedores de matéria prima.

A primeira negociacdo da empresa terceirizada produtora do acessorio apresentou uma
proposta de custo de producdo de R$ 16,00 por pega. Essa primeira proposta foi recusada pela
empresa contratante, uma vez que outras empresas conseguiram ofertar custo menor de
producao.

Diante de uma reestruturacao de processo e de trabalho com fornecedores de méo de
obra, a empresa produtora conseguiu reduzir sua oferta de custo para R$ 11,30; uma reducdo
de 29,37% e com isso garantiu o contrato de prestacdo de producao.

A entrevistada destacou trés fatores como fundamentais para vencer essa disputa: 1. A
capacidade de negociacao da equipe comercial e produtiva, que precisou atuar em conjunto; 2.
O conhecimento técnico do gerente de producdo, que foi capaz de propor novas ideias de
producdo mais baratas; essa caracteristica sera estudada em mais profundidade nas entrevistas
e nas discussdes posteriores com a categoria mentalidade frugal (referéncia encontrada na
literatura sobre inovacdo frugal) e professor pardal (referéncia encontrada neste estudo); e, por
ultimo; 3. O trabalho de profissionais informais ou registrados no sistema MEI
(microempreendedores individuais), que conseguem ofertar mdo de obra extremamente

barata.

4.2.10 Produto simplificado para baixar preco (IF10E1)
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A décima inovagdo encontrada juntamente com o entrevistado E1, da empresa E,
apresenta todas as caracteristicas mais difundidas pela literatura da inovacdo frugal,
atendendo aos trés critérios de Weyrauch e Herstatt (2016), bem como outros elementos como

foco em um publico de mais baixo poder aquisitivo e processos de bricolagem.

Quadro 24 — Descricdo da inovacdo frugal produto simplificado (IF10E1)

Nome da . Preco de Pre(;0~ Percentual Tipo de Intensidade
~ Céd. Inovacéo ~ ~ ~
Inovacéo Mercado Frugal de Reducdo Inovacdo  da Inovacdo
Ténis
Desenvolvido Processo e  Incremental e

0,
para Reduzir IFIOE1 ~ R$189,90 R$ 121,19 36,18%

Preco

Produto Disruptiva

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esta inovacdo trata-se de um calcado que foi desenvolvido pensando para ser mais
barato dos que os produtos da concorréncia, justamente para competir de maneira mais
acirrada, sem, contudo, abrir médo do quesito qualidade do produto, pois trata-se de uma marca
de prestigio no mercado de cal¢ados.

O valor do produto oferecido ao publico final é de R$ 121,19, fato que, em
comparagdo com o0s produtos similares da concorréncia que vendem a, em torno de, R$
189,90, apresenta uma reducéo de preco de 36,18%, fazendo assim com que o produto atenda
também ao critério proposto de Weyrauch e Herstatt (2016) de reducdo de pelo menos 30%
no custo ou pre¢o quando em comparacao com produtos similares.

O meio que a empresa produtora encontrou para chegar a um produto de baixo custo,
que posteriormente teria condicdo de ser vendido a um preco mais acessivel ao consumidor
final, envolveu inovacdo em processo e produto, como tem sido o caso da maioria das
inovacOes apresentadas nesta pesquisa.

A primeira acdo que pode ser apresentada que foi tomada pela empresa produtora foi a
de ndo usar ilhds de metal onde s&o passados os atacadores. SO isso ja reduz o custo e preco
final do produto consideravelmente, pois reduz material e processo de fabricagéo.

A segunda medida a ser mencionada como acdo da empresa produtora na busca por
reducdo de custo foi a substituicdo da matéria prima do cabedal em tecido sintético de PU
(poliuretano) por tecido de PVC (Policloreto de Vinil), que é mais barato.

Na industria calcadista dos setores aqui estudados, sdo utilizados basicamente trés

tipos de tecidos sintéticos para a producdo de calgados de valor mais acessivel ao publico,
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quais sejam, PVC (Policloreto de Vinil), que é o mais barato; PU (Poliuretano), que é o
material de valor intermediario e mais usado; e TPU (Termoplastico de Poliuretano), que é o
material mais caro. Isso sem falar do couro, que é a matéria prima mais nobre para a producéo
do cabedal dos calgados, fato que tende a encarecer o produto.

E importante ressaltar que a opgdo da empresa por utilizar PVC (Policloreto de Vinil)
ao invés de PU (Poliuretano), segundo o proprio especialista em calgcados, o entrevistado E1,
so foi possivel por se tratar de marca nacional e por ter tido a aprovacao da empresa detentora
da marca do produto, uma vez que marcas internacionais ndo utilizam esse material em
virtude de algumas restricbes de componentes quimicos presentes no produto
(Afinkopolimeros, 2020).

Segundo o entrevistado, esses componentes ndo prejudicam a qualidade do produto,
mas contém compostos quimicos que podem ser prejudiciais a satde e ao meio ambiente. Nao
€ um material que apresenta restricGes legais de uso, mas que as empresas de cal¢ado tém
feito um esforco consciente para evitar utilizar em seus processos produtivos, mesmo
correndo o risco de encarecer o produto.

Conforme relatado, empresas de marcas internacionais de calcado ndo permitem a
utilizacdo desse material em seus produtos, mesmo com a autorizagao da legislagdo nacional
brasileira. Acdes que visam baratear produtos em detrimento de aspectos humanos ou
ambientais ja foram criticados por alguns estudos em inovacdo frugal (Pansera, 2018;
Mcmurray, Weerakoon & Etse, 2019; Hossain, 2021), e precisa ser levado em consideracdo
qguando se busca produzir produtos de baixo valor de aquisicdo para o consumidor final da
base da pirdmide, pois 0 que a principio parece ser uma acdo positiva, pode esconder
problemas que precisam também ser levados em consideracao.

Esse tema sera aprofundado nas analises criticas deste estudo, mas vale uma
observacao aqui neste momento no que tange o processo de produ¢do de produtos com foco
em reducdo de custo e preco. No caso deste produto, a substituicdo de PU por PVC néo
alterou em nada a qualidade do produto em termos de durabilidade, conforto e resisténcia.
Entretanto, a medida que se tenta cada vez mais reduzir valores de custo e preco, comega-se a
se deparar com limitadores legais e qualitativos, mesmo que a inten¢do seja produzir com o
intuito de atender a necessidade de um puablico mais carente.

Todas as inovagdes e produtos apresentados nesta pesquisa ndo sdo produtos de
extrema reducdo de preco para o cliente final, o que poderia desqualifica-los em termos de
inovacdo frugal em uma andlise muito rigorosa do termo, mas todos eles apresentam

caracteristicas de qualidade que seriam aprovados por qualquer laudo de qualidade e também
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por qualquer cliente final (de empresas brasileiras). Reduzir mais em custo e preco implicaria
inevitavelmente comprometer quesitos inegociaveis como esses, bem como comprometeria a
estrutura financeira das empresas produtoras.

Uma coisa € desenvolver inovacfes que sejam caracterizadas como frugais em paises
como India, em que o padrio de vida das pessoas é de extrema pobreza, em que quesitos de
qualidade sdo menos rigorosos, e a estrutura financeira e organizacional das empresas
inovadoras sdo precarias, em sua maioria, como mostram alguns dos exemplos de inovacéo
frugal apresentados pela literatura sobre inovacédo frugal (Bhatti & Ventresca, 2013; Hossain
et al., 2022); outra coisa é produzir de maneira frugal em paises com regula¢des preocupadas
com o0 bem estar social e com empresas com estruturas organizacionais e financeiras
complexas, e que, além dos mais, ndo admitem comprometer o quesito qualidade na producéo
de seus produtos.

Probleméticas como essas precisam ser levadas em consideracdo quando se pensa em
inovacdo frugal, e elas aparecem espontaneamente quando se faz a andlise criteriosa dos
processos de producdo dos produtos com uma perspectiva analitica pela lente da inovacéo
frugal, como € o caso deste estudo.

A terceira acdo praticada pela empresa produtora para reduzir o custo de producéo foi
o0 de retirar o material forro da lingueta, o que reduz o custo em material e méo de obra de
producdo. 1sso ndo compromete a qualidade do produto.

A quarta, e Ultima, acdo €, na verdade, a operacdo em conjunto de duas acles de
economia de producdo. A primeira é o reaproveitamento de material que havia sobrado na
producdo de calgcados anteriores, e a segunda é a aplicacdo de serigrafia nesses tecidos para
mudar a cor, de acordo com a necessidade de producdo do lote em questdo. Com isso a
empresa reduz o desperdicio de matéria prima, que de outra forma seria revendida com perda

financeira.

4.2.11 Produto feminino de marca prépria voltado para a classe C e D (IF11F1)

A décima primeira inovagdo apresentada por este estudo se refere a uma linha de
produtos de calcados casuais desenvolvida para o publico feminino. Além disso, esses sdo

produtos concebidos pensando nos consumidores das classes C e D do pais (Brasil).
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Quadro 25 — Descricdo da inovacgdo frugal produto para classe c e d (IF11F1)

Preco

Nome da , Preco de ~ Percentual Tipo de Intensidade
~ Cad. Inovacéo ~ ~ ~
Inovagédo Mercado Frugal de Reducéo Inovacéo da Inovacéo
Calcado
Feminino Entre 149,90 0 Produto e Incremental e
Para Classe IF11FL RO2EERS e R$ 189,90 Gl Processo Disruptiva

CeD

Fonte: Elaborado pelo autor.

Consumidores da classe C sdo aqueles com renda media familiar de R$ 5.000,00
(cinco mil reais) por més (InfoMoney, 2022). Considerando a renda familiar total de um casal
e dividindo por dois, isso seria a renda média de R$ 2.500,00 por més por individuo, o que
totalizaria em torno de R$ 85,00 (oitenta e cinco) reais por dia dentro de um més.

O valor de venda para o publico final da linha de produtos aqui analisados fica na
faixa entre R$ 149,90 e R$ 189,90 e compete com produtos similares em caracteristicas
fisicas vendidos na faixa de preco de R$ 299,99, proporcionando assim, portanto, uma
reducdo de preco comparativo de em torno de 40%.

Esse € um produto de marca propria da empresa F, ou seja, ao contrario da maioria dos
outros exemplos relatados neste estudo, em que os calcados sdo produzidos por uma empresa
terceirizada produtora que fabrica os produtos para a empresa marca, empresa essa que 0S
adquire e revende para o publico final, a empresa F é ela mesma a empresa marca e produtora.

O entrevistado F1 é designer de produto e revelou a estratégia da empresa em produzir
esse tipo de produto voltado para o publico de classe C e D, bem como em produzir produtos
casuais, que, segundo ele, representam 50% do foco de produgdo e comercializacdo da
empresa, devido ao seu alto indice de aceitacdo pelo publico.

Esses produtos em andlise atendem a todas as caracteristicas de inovacgdo frugal, tanto
os trés itens de Weyrauch e Herstatt (2016), bem como os itens de bricolagem, pois a empresa
tem producdo propria e ainda por cima verticalizada (Dosi, 1988), ou seja, a empresa opta por
possuir a maior parte da cadeia produtiva dentro de sua administracdo. A empresa tambem
foca, no caso desses produtos, em clientes na base da piramide social, caracterizados pelo
entrevistado F1 como clientes da classe C e D (Prahalad & Mashelkar, 2010; Zeschky,
Winterhalter & Gassmann; Radjou & Prabhu, 2015; InfoMoney, 2022).

Além disso, durante a entrevista, o entrevistado F1, desta empresa em andlise, a
empresa F, fez espontaneamente uso da expressdo caracteristica da inovacao frugal, que é

“fazer mais com menos”, ao se referir aos processos de concep¢do e producdo de seus
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calcados. O entrevistado fez tal mencdo sem ter conhecimento das teorias de inovacéo frugal.
Para confirmar esse fato, o entrevistador perguntou se o entrevistado F conhecia essa
referéncia a inovacao frugal e ele disse que ndo, que a utilizou como forma de expressar o que
estava pensando no momento da entrevista de forma espontanea.

O fato de o entrevistado ter usado de maneira tdo explicita uma informac&o pertinente
a teoria so reforga um fato que permeou todos os produtos aqui demonstrados, que é a atitude
frugal dos entrevistados. Isso reforca a proposta tedrica da inovacgéo frugal e esses pormenores
serdo analisados com mais profundidade a partir dos proximos capitulos em que serdo
utilizadas as estratégias de analise de contetdo de Bardin (2016) relacionadas a inferéncia e a
interpretagdo. De qualquer forma, mesmo na fase de descricdo e apresentacdo do setor
calcadista e da inovacdo, fez-se necessario e conveniente 0 uso de andlise inferencial e

interpretacdo.

4.2.12 Inovacéo frugal em cal¢cado casual (IF12N/E)

Para a décima segunda inovacdo frugal ninguém foi entrevistado. Tentou-se diversas
vezes conseguir algum contato com algum representante da empresa, mas qualquer forma de

aproximacao para uma entrevista foi ignorada pela administracdo da empresa.

Quadro 26 — Descricdo da inovagdo frugal em calcado casual (IF12N/E)

Nome da . Preco de PreQON Percentual Tipo de Intensidade
~ Céd. Inovacéo de ~ ~
Inovacgao Mercado . Inovacdo  da Inovagdo
Frugal Reducéo

Ténis Barato de

Fabricacédo e o Incremental
Comercializacio IF12N/E  R$ 199,90 R$ 99,90 50,02% Produto e Disruptiva

Propria

Fonte: Elaborado pelo autor.

De qualquer forma, a andlise do produto frugalmente inovador é incluida nesta
pesquisa por considerar que esse produto contribui para esta pesquisa, uma vez que
apresentou as trés caracteristicas propostas por Weyrauch e Herstatt (2016) sem qualquer
ressalva. O produto é vendido por R$ 99,90, o que em comparagdo com marcas concorrentes,
que custam em torno de R$ 199,90, o coloca com uma margem de reducdo de preco de
50,02%.
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A fim de garantir a fidedignidade do processo de pesquisa cientifica, mesmo no caso
de nenhum representante ter sido entrevistado, considerou-se informag6es disponiveis no site
da empresa para fazer a avaliacdo do produto. Além disso, solicitou-se a analise técnica do
entrevistado A2 (Gerente de Precificacdo de Produto) para confirmar a inclusdo deste produto
na pesquisa como candidato a inovagdo frugal. Essa analise também contou com a tentativa de
compreensdo do possivel processo de producdo de um produto com essas caracteristicas,
principalmente 0 que tange 0 quesito preco baixo a0 mesmo tempo em que mantém a
qualidade.

O préximo subcapitulo abordara de maneira mais direta da analise inferencial do
método de andlise de Bardin (2016) com base nas entrevistas que foram conduzidas com 0s
especialistas das empresas que foram pesquisadas. O processo de analise inferencial tem
ocorrido ao longo de todo este estudo, todavia, como dito, no proximo subcapitulo ele sera

realizado de maneira mais direta, como determina o método de Bardin (2016).

4.3 APRESENTACAO DO PROCESSO DE INOVACAO FRUGAL NAS EMPRESAS
ESTUDADAS POR MEIO DE ESTUDO INFERENCIAL DAS CATEGORIAS DE
ANALISE

Este subcapitulo é o terceiro na ordem do método de analise de conteudo de Bardin
(2016), e dedica maior espaco para a analise inferencial das respostas das perguntas realizadas
nas entrevistas com os especialistas em calcados das empresas estudadas. O quadro a seguir
apresenta o perfil dos especialistas em calgados entrevistados.

Quadro 27 — Perfil dos especialistas entrevistados

Tempo de Quantidade

Experiéncia de
em Empresas
Entrevistado Funcéo Calcados de Calgado Formacao Género Idade

Gerente Graduacgdo: Engenharia

Executivo de Mecénica; Pos: Gestdo

Engenharia da Produgdo e 52
Al Industrial 34 anos 1empresa Logistica. Masc.  anos

Graduacdo:

Gerente de Administracdo; MBA:

Precificagdo de Administracéo e 35
A2 Produto 17 anos 1 empresa Finangas. Masc.  anos

Gerente de

Desenvolvimento Graduagdo: ndo; Curso 61

B1 de Produto 42 anos 5 empresas técnico: Eletronica. Masc.  anos
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Graduagdo: Design de
Calcados; Curso

Técnico: Especialista
em Calgado (SENAI);

Gerente de Modelagem (SENAI);
Desenvolvimento Software CAD 39
C1 de Produto 21 anos 4 empresas  (SENAI). Masc.  anos
Gerente de Graduacdo: Tecndlogo
Desenvolvimento em Calgado; Curso 47
C2 de Produto 33 anos 5 empresas Técnico: Modelagem. Masc.  anos
Graduagdo: ndo; Curso
Técnico:
Gerente Administracao,
Financeira e Financas, Recursos 47
D1 Proprietéria 15 anos 1 empresa Humanos. Fem. anos
Graduagéo:
Assistente de Administracio; MBA:
Desenvolvimento Negocios 35
El de Produto. 13 anos 5 empresas Internacionais. Masc.  anos
Graduagdo: Gestdo da
Producdo;
Administracao.
Designer de Mestrado: Qualidade 43
F1 Produto 25 anos 4 empresas Ambiental. Masc.  anos

Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas tiveram um total de 11 perguntas e a partir de agora serdo analisadas as

entrevistas realizadas com os especialistas das empresas de cal¢ados estudadas. Esses sdo 0s

mesmos especialistas que auxiliaram na escolha e identificacdo das inovagdes frugais

apresentadas no subcapitulo anterior.

O quadro a seguir mostra como as categorias foram definidas com base no referencial

tedrico e como elas se relacionam com as perguntas utilizadas para realizar as entrevistas. No

total foram entrevistados oito especialistas em calgados de seis empresas diferentes.

Quadro 28 — Cdédigos e categorias da analise inferencial

Cddigo CATEGORIA Roteiro Semiestruturado de Perguntas para Entrevista:
L 1. Quais sdo os fatores que estimulam a inovagao?
Recursos Limitados
1 que Estimulam a 2. Quais sdo as principais barreiras/dificuldades (Le Bas, 2020) nos processos
Inovagéo de desenvolvimento de produtos, processo de trabalho, e busca pela inovacio?
5 Bricolagem 3. _Qual a importancia de se usar recursos disponiveis na propria empresa
(bricolagem) nos processos de inovacao?
3 Redugdo Significativa 4. Quais sdo os fatores que forcaram a reducao nos custos e precos?
de custos
4 Fun;?)%oaﬁr(?a des 5. O que definiu a necessidade em focar nas caracteristicas essenciais (tirar o
L desnecessario e encarecedor) do processo ou produto?
Essenciais
. I 6. O que determinou que a necessidade em atingir nivel de desempenho
Nivel Otimizado de . . L .
5 otimizado fosse mantida, sem prejuizo de qualidade, mesmo focando em uma

Desempenho

inovacéo frugal?
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Reducéo Significativa
de custos; Foco em
Funcionalidades 7. O que garante que as caracteristicas das perguntas 4, 5 e 6 foram atingidas

345 Essenciais; e Nivel com satisfacéo?

Otimizado de

Desempenho.

Relacio com os 8. De que forma os clientes participam do desenvolvimento do
6 ¢ produto/processo?

Clientes . . x . x
9. Os clientes tiveram acesso aos custos de producdo da inovacao frugal?
~10. is sa mecanism inovaca tiliz | mpr

7 Processo de Inovacao 0. Quais sdo o0s mecanismos de inovacdo utilizados pela empresa

(ferramentas, procedimentos ou capacitagdes)?
8 Definicao de Inovagdo 11. Qual a sua definigdo de inovagéo?

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.1 Andlise inferencial da categoria 1: Recursos limitados que estimulam a inovacao

A primeira categoria de analise inferencial, intitulada recursos limitados que
estimulam a inovacao, tem por base a literatura da inovacéo frugal para a sua definicéo, e €
representada na entrevista pelas perguntas 1 e 2, que sdo: Quais séo os fatores que estimulam
a inovacdo?; 2. Quais sdo as principais barreiras/dificuldades (Le Bas, 2020) nos processos
de desenvolvimento de produtos, processo de trabalho, e busca pela inovagdo?,
respectivamente.

A pergunta namero um foi colocada intencionalmente de maneira mais aberta, para
averiguar se o tema recursos limitados emergiria de maneira espontanea, enquanto que a
pergunta nimero dois foi colocada de maneira mais objetiva e explicita, a fim de certificar-se
de que o tema recursos limitados seria abordado nessa categoria.

Destarte, mostra-se relevante atentar para o fato de que a resposta do entrevistado Al,
na primeira pergunta da primeira entrevista, inicia a averiguacao deste estudo com as palavras
“Para mim, o principal fator que estimula a inovagéo ¢ a falta de recursos” ¢ complementa “E
que a falta de recursos te ajuda nisto que se chama criatividade”.

O proprio entrevistado 1, espontaneamente, propde uma analise inferencial do que ele
havia acabado de responder ao apontar que “porque muitas vezes o pessoal acha que inovar é
tecnologia, ¢ gastar dinheiro” para alertar para o entendimento de que para inovar ndo €
necessario sempre investir muito dinheiro e que solugbes simples também podem ser
consideradas inovagdes (OECD/Eurostat, 2018).

Parece relevante informar para esta pesquisa que esse foi 0 mesmo entrevistado que se
mostrou reticente em participar da pesquisa, em um primeiro momento, por ter tido receio de
ndo ser capaz de contribuir com exemplos de inovagdo. Esse foi 0 mesmo entrevistado que

contribui para esta pesquisa com dois exemplos de inovagdo frugal, uma com 96,66% de
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reducdo de custo e outra com 70,70% de reducdo de custo e de preco. Também foi
identificado no setor desse entrevistado os profissionais apelidados de Professor Pardal, que
mais tarde serdo analisados pela perspectiva da bricolagem.

Ou seja, a capacidade de inovagdo parece estar tdo inerente ao processo de inovacédo
desse gerente que ele praticamente ndo percebe o quéo financeiramente impactante suas a¢oes
séo dentro do processo de melhoria e de inovagao dentro da empresa.

Essa constatacdo se justifica, e sera repetida ao longo da andlise desta pesquisa, pelo
fato de que, assim como constatado no referencial tedrico, de que a inovagdo ja acontecia nas
empresas analisadas por Adam Smith (1996 [1776]) e Karl Marx (2009), mesmo que eles ndo
chamassem as suas descricdes como inovacao, da mesma forma o entrevistado 1 é capaz de
apresentar exemplos de inovacdo de grande impacto nos processos da empresa, mesmo sem
fazer a relacdo imediata com a teoria da inovacao.

Tal anélise também contribui para outra compreensdo que permeia outros momentos
desta pesquisa, que é o fato de as teorias académicas identificarem e relatarem fatos empiricos
encontrados na realidade do mundo. Isso quer dizer, primeiro a inovacdo ja acontecia nas
empresas, e 0s relatos de Adam Smith (1996 [1776]) e Karl Marx (2009) ajudaram a provar
isso, e depois autores como Schumpeter (Schumpeter, 2003; Burlamaqui & Kattel, 2017)
conceitualizaram os fatos empiricos da realidade, no que ficou conhecido como a teoria da
inovacao.

Da mesma forma, no caso das empresas aqui estudas, das inovac6es encontradas, e das
entrevistas realizadas, é possivel identificar acdes que acontecem, e que sdo frugais, mesmo
que as pessoas que praticam tais acdes desconhegcam essas terminologias.

O entrevistado A2, da mesma empresa, mas gerente de precificacdo de produto,
também identificou a necessidade como o propulsionador mais importante para a inovacao. O
fato de outro profissional da mesma empresa partir do mesmo ponto de compreensao para o
fator primordial como propulsionador da inovagdo mostra um achado que ficara mais evidente
ao longo deste estudo, que é a relevancia da cultura de cada empresa para seus processos de
inovacéo, e de como ela surge de um ambiente de limitacdo e pressao por reducdo em custos e
precos.

A construcdo tedrica da inovacéo frugal deixa explicito o fator cultura pela perspectiva
principalmente nacional da india, como um fator promovedor da inovacéo frugal (Radjou &
Prabhu, 2015; Koerich & Cancellier, 2019), bem como usa também o termo mindset frugal
(Radjou & Prabhu, 2015; Koerich & Cancellier, 2019), enquanto que no caso das empresas

estudadas esses fatores poderdo ser compreendidos pela lente interpretativa da cultura interna
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das empresas e competitividade entre empresas, sem excluir a possibilidade do fator cultural
do pais como motivador da inovacao frugal.

Todavia, para 0 caso deste estudo, € identificado que o fator cultura nacional ndo é
tanto identificado com a cultura nacional brasileira, mas sim com o fator cultura nacional
germanica, uma vez que os entrevistados que apresentaram o fator cultura no processo de
inovacado, todos eles, tém sobrenome de origem alema, e inclusive, dois deles, apresentaram
sotaque alemé&o carregado nas entrevistas.

Esse € um ponto relevante a ser mencionado, pois vale lembrar que os autores usados
como referéncia para esta pesquisa, Weyrauch e Herstatt (2016), também sdo de origem
alema, tanto em nacionalidade como em relacdo as universidades das quais pertencem
enquanto pesquisadores.

O fator cultura ja aparece com muita nitidez, e preocupacdo por parte do
entrevistado, na resposta do entrevistado A2 quando avalia que “[...] eu acho que a primeira e
a maior de todas é sempre as pessoas que estdo a frente do negocio. Se ndo esta na cultura
[...]” e sua linha de raciocinio se esclarece na sequéncia quando conclui que “[...] E engracado
porque quanta inovacdo se perde na ... numa pergunta so, quanto que isso vai dar de lucro a
mais pra mim? As vezes, a resposta € nada. As vezes, a primeira resposta é nada. Estou
trazendo algo novo. Eu ndo sei ainda se vai dar ou néo [...]".

Segundo a andlise do entrevistado A2, a cultura de inovacdo precisa partir da alta
administracdo, pois se assim nao for, propostas de inovacdo que partam das areas operacionais
e taticas serdo bloqueadas ou desestimuladas pela esfera estratégica do negécio.

Portanto, nesta primeira analise inicial, ja se desenha uma compreensdo que converge
com as propostas da literatura sobre o tema inovacdo frugal e que dizem respeito a
importancia de restricbes de recursos como um motivador para 0s processos de inovagdo
frugal, mas que uma cultura de inovacdo, e neste caso inovacgdo frugal, precisa estar presente,
como € o caso do pais India, para que as inovagdes possam de fato emergir (Radjou & Prabhu,
2015; Koerich & Cancellier, 2019; Hossain, 2018).

Dentre os fatores de recursos limitados que podem estimular a inovacdo frugal foi
identificado na fala dos 8 entrevistados a necessidade de reduzir custo como um fator que
forca as empresas a serem inovadoras. No caso das empresas aqui estudadas, todas elas
empresas fabricantes de calcados, que tém relagdo com outras empresas marcas, que
revendem o produto, em uma relacdo de negdcio B2B (Business to Business), a competi¢do
por custos baixos demanda das empresas fabricantes que sejam criativas e inovadoras na

busca e oferta de solu¢des que sejam cada vez mais baixas em custos e que possibilitem
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alguma margem de lucratividade para todas as empresas envolvidas na cadeia produtiva,
margens essas ja bastante reduzidas.

Entretanto, vale ressaltar a observacdo do entrevistado A2 de que as vezes boas
inovacOes sdo perdidas por ndo serem capazes de ser justificadas no quesito retorno financeiro
imediato. Entdo, assim como o fator de recursos limitados pode ser um elemento estimulante
da inovacéo, por outro lado ele pode ser um ponto que limita o desenvolvimento de inovagdes
promissoras, isso pelo simples fato de ndo ter a mesma explicitacdo de valores de retorno
financeiro imediato ou expressivo.

O entrevistado Al usou o termo inovacg0es invisiveis para falar de inovagdes que ndo
sdo passiveis de mensuracdo financeira ou estatistica, e essa terminologia sera tratada como
um achado para este estudo. As inovacoes invisiveis, de acordo o entrevistado Al, sdo aquelas
que as empresas desenvolvem quando querem, por exemplo, evitar algum tipo de acidente que
poderia gerar custos e desperdicios para a empresa, mas que pelo fato de cumprirem com o
seu papel preventivo, acabam por ndo apresentar qualquer valor estatistico que permita sua
avaliacdo empirica. Eis, portanto, o que poderia ser considerado como uma inovacao invisivel
e que, seguindo a constatacdo légica do entrevistado A2, correria 0 risco de ndo ser
implementada por ndo ser passivel de ser justificada nem financeira, nem estatisticamente. Tal
inovacdo invisivel, por evitar custos e desperdicios desnecessarios, pode ser incluida na
nomenclatura da inovacdo frugal e serd mais desenvolvida como achado de pesquisa na
categoria de analise nimero 8, sobre inovacéo.

Outro fator de estimulo para as inovac@es, e que converge com a interpretacdo das
analises de custos, € a observacao do entrevistado B1 de que as empresas s6 podem existir se
cumprirem com a necessidade fundamental de serem rentaveis. Ou seja, segundo 0
entrevistado B1, da empresa B, as empresas precisam acima de tudo ser financeiramente
saudaveis, ou seja, lucrativas.

Dada essa constatacdo do entrevistado B1, todas as acdes de producdo e
desenvolvimento de produtos e de soluges precisam ser justificadas monetariamente em
termos de lucratividade e retorno financeiro. Apenas dois entrevistados trouxeram essa
perspectiva (ponto de vista) da empresa (B1 & D1), da necessidade de ser lucrativa, como um
fator relevante, limitador e motivador, para 0s processos de inovacao.

E ambos entrevistados apresentam uma caracteristica em comum que leva a supor essa
capacidade interpretativa. O entrevistado B1 em certo momento de sua vida chegou a abrir um
negocio proprio e a entrevistada D1 é a Unica entrevistada desta pesquisa que é a dona da

propria empresa. Os dois entrevistados, tanto o B1l, como a D1, apresentaram essa
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caracteristica de analisar a empresa pela perspectiva do acionista (dono da empresa) de
maneira mais criteriosa. Ambos os entrevistados com essa mesma caracteristica foram
capazes de apresentar uma interpretacdo mais holistica e macroeconémica dos processos das
empresas das quais fazem parte e das quais foram representantes para esta pesquisa.

Tanto foi assim que a entrevistada D1, da empresa D, foi a Unica a fazer referéncia
enfatica de sua parte de como politicas governamentais interferem nas relagcbes empresarias
de maneira interna, com relacdo as estratégias de cada empresa, bem como com relacdo as
negociacdes entre empresas. Para a entrevistada D1, o governo, com suas politicas
inconstantes (de acordo com a percepcdo da entrevistada), € uma ameaca para as empresas,
pois tornam o processo de definicdo estratégica das empresas complexos e custosos.

Por outro lado, essas mesmas interferéncias governamentais também forcam as
empresas, e neste caso a empresa D, da entrevistada D1, a buscarem solugdes inovadoras para
seus processos produtivos e de negocia¢do com outras empresas e clientes.

Dando continuidade na andlise, fatores como custo e competitividade apareceram na
fala de todos os entrevistados e reforcam a compreensdo tedrica presente nos estudos
fundamentais da teoria administrativa presentes em Adam Smith (1996 [1776]), Karl Marx
(2009), Schumpeter (1997 [1934]), Porter (1990) e outros pesquisadores seminais; portanto,
apenas confirmam mais uma vez o que a teoria ja tem como solidificado em termos de analise
empirica e teorica.

E sdo esses mesmos fatores, custos e competitividade, que apareceram na fala de todos
o0s entrevistados, como fatores que estimulam a inovacdo, e que a0 mesmo tempo operam
como recursos limitados, pois recursos financeiros para investimentos sdo cada vez mais
espremidos nas empresas, e a competitividade cada vez mais forca as empresas a esgotar as
suas ideias criativas de solucdes; como se dizia, sdo esses fatores que estimulam a inovacéo e
que trabalham contra a inércia observada pelo entrevistado B1, que alertou que “Nos [...]
adoramos a nossa rotina. A gente quer que as coisas sejam diferentes, mas a gente quer
continuar fazendo as coisas igual [...]".

Essa e todas as observagGes mencionadas neste capitulo ajudam a criar um paralelo
com as interpretacdes mais fundamentais da inovagéo frugal (The Economist, 2009; Hossain,
2018), aquelas relacionadas com uma visdo de origem do termo na India, pais onde as
limitacOes locais de recursos forcam as pessoas e as empresas a buscarem solucgdes
inovadoras, nao primordialmente porque querem, mas sim porque precisam; da mesma forma
com as empresas aqui analisadas, varios limitadores de recursos, sejam eles financeiros,

legais, cronométricos, governamentais, competitivos, parecem confirmar a constatacdo da
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inovacdo frugal de que recursos limitados de que, ao invés de paralisarem a inovagdo, em
alguns contextos, parecem justamente estimular ideias criativas, ideias essas que de outra

forma néo teriam sido exploradas.

4.3.2 Andlise inferencial da categoria 2: Bricolagem

A segunda categoria a ser analisada com a técnica inferencial de Bardin (2016) ¢ a
bricolagem, termo esse que na construcdo teorica da inovacédo frugal se refere a capacidade
que os inovadores frugais apresentam de inovar usando 0s recursos disponiveis em suas
empresas ou residéncias, sem a necessidade de adquirir novas ferramentas ou matérias primas,
ou seja, é a habilidade criativa de se inovar usando apenas, ou principalmente, os recursos
disponiveis (Agarwal et al., 2017).

Para coletar respostas para a analise, trabalhou-se com a pergunta numero trés: “qual a
importancia de se usar recursos disponiveis na propria empresa (bricolagem) nos processos de
inovagdo?”. Essa pergunta, assim como todas as outras, estd baseada na literatura sobre
inovacdo frugal e, é importante registrar, trabalha também com a frase interpretativa
frequentemente repetida e que resume e simboliza a inovagéo frugal como a capacidade de
“fazer mais com menos” (Koerich & Cancelier, 2019), tanto assim é que o livro Inovacao
Frugal, de divulgacdo cientifica de Navi Radjou e Jaideep Prabhu, de 2015, apresenta como
subtitulo a chamada “como fazer mais com menos”.

O termo bricolagem tem relacdo direta com a categoria anteriormente analisada, qual
seja, recursos limitados que estimulam a inovagdo, e busca justamente averiguar se tal
conceito (bricolagem) esta presente na realidade das empresas estudadas.

Todos os oito entrevistados convergem com a compreensdo de que a bricolagem €
importante para 0s seus processos de trabalho e de inovacdo. N&o s6 isso, mas todos mostram
entusiasmo ao discorrer sobre a bricolagem, e tal expressdo pode ser parcialmente
comprovada por expressdes como “Cara, isso ¢ facil pra mim responder [...]” (Entrevistado
Al); “Cara, ¢ muito importante [...]” (Entrevistado C1); “[...] € um ponto bastante importante
[...]” (Entrevistado C2); “Hum, iss0 € uma pergunta interessante, porque varias vezes a gente
conseguiu fazer isso [...]” (Entrevistado D1). Ou seja, isso leva a crer que ndo apenas essas
empresas, na representacdo de seus profissionais, de fato fazem uso da bricolagem, bem como
o fazem com entusiasmo e compreensao de sua importancia para o negocio.

Essa constatagdo por si s6 é uma proposta de evidéncia empirica que ajuda a

corroborar a construcdo teoria da inovacdo frugal no que tange o termo bricolagem, mas
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também aprofunda a compreensdo da importancia dessa pratica para os resultados financeiros
das empresas. Tal observacgéo fica mais evidente quando se resgata os dados apresentados nas
inovacOes apresentadas no capitulo de apresentacdo das inovacOes frugais encontradas nas
empresas aqui em analise, especialmente as inovacGes IF1AL, que apresentou reducdo de
custo de 96,66%; a inovacdo IF2A1, com reducdo de 70,70%; e a inovacdo IF6C1, com
reducdo de custo de 88%, que fizeram uso da bricolagem como principal processo de
inovacéo e que conseguiram chegar a resultados expressivos.

Para o entrevistado E1, o termo bricolagem remeteu a uma caracteristica que ele
observa em alguns profissionais nas empresas calcadistas, profissionais esses com essa
capacidade de buscar solucdes simples e baratas utilizando recursos disponiveis dentro da
empresa e que ele, o entrevistado E1, informou serem conhecidos ¢ chamados de “Professor
Pardal”.

O termo “Professor Pardal” ficou conhecido no Brasil por meio dos desenhos
animados da Disney, que retratam o personagem que foi criado para revistas em quadrinho no
ano de 1952 como um génio inventor excéntrico (Ramone, 2017), e que hoje € utilizado como
termo para conotar pessoas com capacidade inventiva para solucionar problemas do cotidiano.

O que poderia parecer uma observacdo desconexa do objeto e tema de estudo se
revela, na verdade, como um achado importante para o estudo da inovagéo frugal, uma vez
que a literatura da inovacao frugal utiliza termos como Jugaad (inventor criativo indiano),
Macgyver (inventor de historias de seriado de tv com habilidade de resolver problemas com
recursos simples) (Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012), e o termo brasileiro gambiarra ou jeitinho
brasileiro para tentar descrever de maneira mais esclarecedora o que a bricolagem quer
significar, e que para os indianos é melhor interpretado como Jugaad (Hossain, 2018; Koerich
& Cancellier, 2019).

O termo “Professor Pardal” ¢ mais um achado que pode ser sugerido que seja incluido
nos termos de definicdo e explicagdo da inovagdo frugal e da bricolagem. Esse termo,
Professor Pardal, foi reconhecido e confirmado como sendo de uso nas empresas de calcado
por 3 entrevistados, Al, E1, e F1, desta pesquisa, que foram interrogados diretamente sobre
esse termo, e ndo foi reconhecido por outro entrevistado, C1, que disse nunca ter ouvido falar
do termo “Professor Pardal” nas empresas de calgado. Esta pesquisa tratard o termo Professor
Pardal como sindnimo para Inovador Frugal para se referir aos profissionais que apresentam a
caracteristica de serem frugalmente inovadores, e tal relagdo de palavras é baseada e esta em

consonancia com a literatura da inovacdo frugal que trata da etimologia e conceitualiza¢do da
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inovacdo frugal em relacdo com os ambientes em que a inovagdo frugal e suas caracteristicas
se apresentam (Bhatti, 2018; Hossain, 2018).

Dito de outra forma, referir-se a alguém como Professor Pardal ou Inovador Frugal
significa dizer que tal pessoa apresenta a capacidade de inovar de maneira frugal por meio da
bricolagem em consonancia com outras caracteristicas apresentadas pela construcao teorica da
inovacdo frugal. Os termos Professor Pardal e Inovador Frugal aparecerdo algumas vezes
nesta pesquisa e se referem ao profissional do ambiente das inddstrias calcadistas com
caracteristicas de inovador frugal.

Para dar mais credibilidade a este termo (Professor Pardal) como achado de pesquisa,
buscou-se averiguar se ele poderia ser encontrado em algum outro contexto com a mesma
conotacdo de criatividade simples para a solucdo de problemas e, sim, foi possivel encontrar
um video no YouTube, de um inovador ndo relacionado ao contexto calcadista e que ensina
como criar solugBes simples utilizando também o processo da inovacdo frugal conhecido
como bricolagem. O nome do canal desses videos no YouTube se chama Professor Pardal
Brasil (Professor Pardal Brasil, 2024) e essa relacdo empirica ajuda a dar maior embasamento
empirico ao achado dessa pesquisa e as suas analises inferenciais propostas.

O entrevistado F1 confirmou o uso do termo nas empresas do Vale dos Sinos ao
afirmar que “Eu vejo muito ali no Vale dos Sinos. Ali eu usava muito essa expressdo” e para o
Entrevistado A1l “A gente tinha isso (Professor Pardal) muito forte, na veia”. Como o termo
Professo Pardal foi encontrado no decorrer da pesquisa, ndo foi possivel retomar as
entrevistas ja concluidas para averiguar a sua presenca nas outras empresas, portanto, sera
sugestdo de novas pesquisas a averiguacdo desse termo em outras empresas de calcados e,
inclusive, em outros setores produtivos.

Outra atividade mencionada pelo Entrevistado C1 que se relaciona com a prética da
bricolagem é a area de Materioteca da empresa C. Essa é uma area da empresa que armazena
em um banco de dados digitais e fisicos todos os materiais e registros utilizados pela empresa
em seus processos produtivos e que podem ser consultados pelos funcionarios a fim de
averiguar materiais disponiveis e a fim de estimular a criatividade e a busca por solu¢es com
base em dados, informacdes e materiais disponiveis dentro da propria empresa. De acordo
com o Entrevistado C1, outra empresa do Vale dos Sinos, que ndo fez parte desta pesquisa,
também faz uso da préatica da Materioteca, utilizando inclusive a mesma nomenclatura.

A fim de que a acdo de bricolagem possa ser colocada em prética e para que as agoes
apresentadas até aqui como parte do processo de inovagdo possa de fato acontecer, pressupde-

se que haja algum tipo de incentivo e/ou um ambiente propicio para o desenvolvimento
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natural da bricolagem, caso assim ndo seja, a bricolagem ndo teria um terreno fértil para
florescer. Essa constatacdo continuara a ser evidenciada a partir das préximas analises como o
termo cultura, e que ja foi identificado aqui neste estudo pela lente interpretativa da cultura
indiana de inovacdo frugal (Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012; Bhatti, 2018; Koerich &
Cancellier, 2019).

Tal constatagdo analitica apareceu novamente nas palavras do entrevistado F1, quando
afirmou que “[...] vou ser bem sincero, t4? Eu ndo pensei que eu ficaria, eu gosto de trabalhar
nessa empresa, ndo pensei que eu ficaria numa empresa que estou ha quase 14 anos, gosto de
trabalhar na empresa, entdo isso ¢ bom [...]” e expande sua narrativa para outros colegas “E se
a gente olhar dentro da empresa, nds temos pessoas com 25, 30, 35, entdo pessoas que gostam
de fazer o que estdo fazendo”.

Essa narrativa do entrevistado F1 é enriquecedora para a analise inferencial da
bricolagem, uma vez que se compreende que para colocar em acdo a bricolagem ha que se ter
conhecimento relativamente aprofundado dos processos da prdépria empresa e das
disponibilidades de recursos, conhecimentos e habilidades que sé se adquirem com o tempo, e
gue uma cultura de acolhimento como a evidenciada pelo testemunho do entrevistado F1
ajuda a elucidar.

A empresa F, onde trabalha o entrevistado F1, também conta com um programa
interno de incentivo a propostas de ideias inovadoras e outro projeto de apoio ao
desenvolvimento de projetos de impacto social. A empresa C, da qual participaram da
entrevista os entrevistados C1 e C2, também conta com um projeto de inovacdo que incentiva
e premia projetos de inovacgdo que sdo aprovados, bem como dispde da ja citada Materioteca,
como fonte de pesquisa interna de materiais e informacgBes disponiveis para 0
desenvolvimento de novas ideias.

Ou seja, tais informagdes ajudam a construir um entendimento mais amplo dos
processos que estimulam os processos de inovagdo dentro dessas empresas € como a
bricolagem se mostra como uma pratica com potencial para resultados financeiros de alto
impacto, como apresentado por trés inovacdes frugais desenvolvidas por pessoas com a
caracteristica do Inovador Frugal.

Pode-se inferir, portanto, analiticamente, com base nas respostas coletadas, que todas
as empresas desta pesquisa fazem uso da préatica da bricolagem e que, além do mais, atribuem
reconhecimento considerdvel com relacdo a importancia dessa pratica para as empresas em
gue atuam. Além do mais, esta pesquisa conseguiu apresentar dados empiricos, por meio das

inovacOes apresentadas no estudo do capitulo sobre a apresentacdo das inovacOes, trés
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exemplos de inovagdo frugal que tiveram como base fundamental a bricolagem (Inovagoes
IF1AL; IF2A1; IF6C1).

4.3.3 Andlise inferencial da categoria 3: Reducé&o Significativa de Custos

A analise da categoria reducdo significativa de custos se dara com base em duas
perguntas, a primeira delas, a pergunta 4, quais foram os fatores que forcaram a reducao nos
custos e precos, e a pergunta 7, 0 que garante que as caracteristicas reducao significativa de
custos, foco em funcionalidades essenciais, e nivel otimizado de desempenho, foram atingidas
com satisfacéo.

O estudo das perguntas deste subcapitulo e dos préximos dois subcapitulos estdo mais
diretamente interligados por se tratarem dos trés principais pontos de analise do artigo de
Weyrauch e Herstatt (2016) e que tratam da reducéo significativa de custos e pregos; foco em
funcionalidades essenciais; e nivel otimizado de desempenho dos produtos e processos de
inovacéo frugal.

O estudo de Weyrauch e Herstatt (2016) sugere que as inovacgdes frugais precisa ter
uma reducdo de custo de pelo menos 30% na primeira tentativa de inovagdo ou que tal
diferenca seja fruto da comparagdo com outros produtos similares no mercado onde o produto
inovador é comercializado.

A primeira etapa deste estudo, de tentar encontrar e apresentar inovacdes que
pudessem ser caracterizadas como frugais, teve um papel fundamental para que as perguntas
realizadas neste estudo relacionadas aos trés critérios de Weyrauch e Herstatt (2016) tivessem
significancia de pesquisa empirica. Com os exemplos de inovacéo encontrados e apresentados
pelos proprios entrevistados e analisados pelos critérios de identificacdo propostos por
Weyrauch e Herstatt (2016), esta pesquisa certificou-se de que os entrevistados estavam
preparados para compreender com maior profundidade as perguntas apresentadas.

Dois pontos foram predominantes em todas as respostas como fatores que determinam
a necessidade em reduzir os custos e 0s precos das inovagoes, e esses fatores foram os clientes
e a competitividade com outras empresas.

Vale lembrar que, quando se fala em clientes nesta pesquisa, pode-se referir a dois
personagens diferentes. Um deles é o cliente empresa marca, que solicita a producdo na
empresa produtora, e o outro cliente pode se referir ao cliente final, aquele que adquire o
produto na loja. Quando esta pesquisa se refere as empresas A, B, C, D, e E entdo trata-se de

clientes como as empresas marcas. E quando se trata da empresa F, refere-se a cliente como o
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consumidor final. Ou seja, sete empresas neste estudo sdo terceirizadas que produzem
calcados para a empresa marca principal, que posteriormente comercializa para o cliente final;
e Uma empresa apenas € a propria marca que produz e comercializa seus proprios produtos.

De qualquer forma, a interpretacéo de que tanto clientes como competidores forcam a
reducdo dos custos ou precos ndo altera em nada a interpretagdo de que os dois fatores
influenciam da mesma forma as decisfes das empresas por buscarem a reducdo de custos e
precos. O fato de todos os respondentes compreenderem e observarem que esses dois fatores
sdo primordiais revela o fato de que a industria calgadista é competitiva.

Em um primeiro momento, poder-se-ia acreditar que ndo haveria maiores inferéncias
que pudessem ser realizadas a respeito deste item quando ele € analisado isoladamente. A
constatacdo de que os clientes e a competitividade forcam a busca por reducdo de custos e
precos apenas parecem confirmar o que as teorias sobre inovacgdo (Porter, 1985; Schumpeter,
1997 [1934]), mesmo antes da construcéo tedrica da inovacdo frugal, ja diziam.

Apenas quando o item reducdo significativa de custo é analisada em conjunto com 0s
outros dois itens, foco em funcionalidades essenciais e nivel otimizado de desempenho,
poder-se-a fazer inferéncias mais significativas para o estudo da inovacdo frugal. Por
enquanto, é possivel constatar que as informacBGes encontradas para o item reducdo
significativa de custos nas empresas de calgado aqui estudadas estdo em consonancia com o
referencial tedrico da inovagéo e da inovagédo frugal.

No entanto, uma analise mais cuidadosa e que faz uso das técnicas de analise de
conteldo de Bardin (2016) ajudam a responder uma interrogacdo fundamental para este
estudo, qual seja, o do nivel de importancia do papel desempenhado pelos clientes quando se
fala em inovagéo frugal.

Para os estudos em inovacdo frugal (Radjou & Prabhu, 2015; Brem, Wimschneider,
Dutra, Cubas & Ribeiro, 2020; Rossetto, Borini, Bernardes & Frankwick, 2023) e também
para o estudo de Weyrauch e Herstatt (2016), o cliente precisa ser o elemento central de
percepcao dos efeitos significativa da redugéo de custos e de precos das inovacgdes frugais.

Essa prerrogativa fundamental fez com que este estudo tivesse duvidas quanto a
validade, por exemplo, da inovacdo IF1AL, que apresentou uma reducdo de custo de 96,66%,
mas que, em uma primeira analise ndo tdo minuciosa, poderia chegar a conclusao de que tal
inovacdo ndo tivesse qualquer relagdo com os clientes, ou com a percep¢do que eles teriam
dos impactos de uma téo significativa redugédo de custos.

A preocupagdo em compreender melhor essa interrogacdo levou a fazer uso de

algumas técnicas de analise de dados e de informacéo do método de analise de Bardin (2016),
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como a contagem de palavras e a nuvem de palavras para tentar identificar elementos de
informacgdo e de constatagdo empirica que ndo ficam evidentes apenas em uma primeira
abordagem analitica.

Ap0s a evidéncia encontrada nas entrevistas de que os clientes sdo um dos elementos
promovedores da busca pela reducdo de custos e pregos, buscou-se fazer o estudo da
contagem de recorréncias das palavras mais repetidas nas entrevistas. Essa analise constatou
que a palavra cliente foi a terceira palavra mais repetida nesta pesquisa, apos realizar-se a
eliminacdo de palavras sem significado em si, como artigos, interjeicbes e nomes, que por
ventura pudessem aparecer mais vezes. A tabela a seguir apresenta os resultados das dez

palavras mais repetidas nas entrevistas.

Tabela 1 — Frequéncia de repeti¢do de palavras NVivo 12

Contagem de Frequéncia de
Repeticdo de Palavras

Ordem Palavra Frequéncia

1 Produto 290
2 Inovacéo 274
3 Cliente 214
4 Empresa 204
5 Qualidade 184
6 Mercado 154
7 Processo 111
8 Pessoas 110
9 Material 95

10 Frugal 78

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos a contagem de palavras, partiu-se para outra analise de dados propostos por
Bardin (2016), a nuvem de palavras, como uma forma de garantir os resultados encontrados
na primeira e segunda analise, ou seja, nas entrevistas e na contagem de recorréncia de
palavras, respectivamente.

A analise da nuvem de palavras confirma o achado das respostas das entrevistas e da
contagem de recorréncia de palavras, tendo o cliente como um dos pilares fundamentais do
mindset (Radjou & Prabhu, 2015; Koerich & Cancellier, 2019) dos entrevistados desta
pesquisa, o que leva a inferir que as empresas analisadas tambeém apresentam a caracteristica

de colocar os clientes como foco central de suas atividades.



109

Figura 6 — Nuvem de Palavras NVivo 12

competitivo
pard:l

treinamentos exatamente 7

mprar\

aquxnas

g padrao

~entender —

Ples m e ﬁOS

entteqard”?“"_§“"°d°°;"""" - :'. | ) produzir=— |
ucao“ i ' w g fegicio
marca.
:- dlﬁculdud. 2 ~
y s o l Prolessarpe s s o a A\
_;/ dinheiro "‘pro,eto

- TEXpectativa . _

’numero~*

enteudeu

Fonte: Elaborado pelo autor.

O préximo subcapitulo analisara a segunda das trés categorias apresentadas por
Weyrauch e Herstatt (2016), qual seja, o foco em funcionalidades essenciais, que tem por
objetivo retirar dos produtos e processos tudo aquilo que ndo for essencial para o seu
funcionamento, sem detrimento do quesito desempenho otimizado, que é a terceira categoria,
e que serd estudada na sequéncia.

4.3.4 Anédlise inferencial da categoria 4: Foco em Funcionalidades Essenciais

Os autores Weyrauch e Herstatt (2016) propdem em seu artigo que a inovagéo frugal
seja compreendida com base em trés parametros que precisam aparecer simultaneamente para

que o produto ou servico possa ser caracterizado como inovacdo frugal. Este subcapitulo,
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portanto, se detera na anélise das respostas dos entrevistados para as perguntas de numero 5, o
que definiu a necessidade em focar nas caracteristicas essenciais (tirar o desnecessario e
encarecedor) do processo ou produto?, e tambem elementos relevantes da pergunta nimero 7,
0 que garante que as caracteristicas reducdo significativa de custos, foco nas caracteristicas
essenciais, e nivel otimizado de desempenho, foram atingidas com satisfacdo. A pergunta 7 é
avaliada juntamente na categoria Foco em Funcionalidades Essenciais por conter elementos
que interessam para essa categoria.

A categoria foco em funcionalidades essenciais € uma consequéncia légica da busca
pela primeira categoria, reducdo significativa de custos, mas foi também observada de
maneira empirica nas respostas dos entrevistados. Todos os entrevistados relataram a busca
pela reducdo de custos como o fator primordial para a necessidade em retirar dos produtos e
processos tudo aquilo que ndo for fundamental para o resultado final.

Além da busca pela reducdo nos custos, também foi relatada por todos os entrevistados
a percepcao dos clientes como um fator fundamental como motivador e garantidor do item
foco em funcionalidades essenciais. Os clientes agem como motivadores quando mostram
sensibilidade aos precos e agem como garantidores quando aceitam adquirir produtos que
passaram por um processo de reducdo de itens supérfluos para o desempenho do produto.

O entrevistado Bl relatou uma importante observacdo para esse tipo de resultado
positivo que envolve inovacdo em marketing (OECD/Eurostat, 2018). Segundo ele, existe
uma diferenca entre valor de desempenho e valor de estima. Para o entrevistado B1, 0s
clientes pagam pelo valor de estima que sentem pelo produto que estdo adquirindo, e esse
valor pode ser aumentado mesmo quando se reduzem aspectos fisicos disponiveis no produto,
e isso envolve uma boa campanha de marketing e de construcdo de uma marca apreciada e
desejada pelos clientes.

A compreensdo de que a percepc¢do de estima € mais importante do que a percepcao
fisica do produto ficou também evidente na fala dos entrevistados A2 e C1, que narram
exemplos de circunstancias em que a reducéo de caracteristicas como variedades de cores e
qualidade de durabilidade dos produtos ndo foram sequer percebidos pelos consumidores; ou
seja, ndo afetaram a percepg¢éo de valor positivo dos clientes.

Os estudos em inovacao frugal (Radjou & Prabhu, 2015; Koerich & Cancellier, 2019)
apresentam a compreensao de que frequentemente produtos considerados inovadores sdo 0s
mesmos que exageram na quantidade de caracteristicas do produto, caracteristicas essas que

muitas das vezes ndo sdo sequer percebidas, e muito menos valorizadas, pelos clientes,
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podendo por isso ser retiradas do produto, sem prejuizo para a percepcdo de estima dos
clientes com relacdo ao produto ou a marca.

Portanto, a inferéncia a que esta andlise parece conduzir é a de que de fato, as praticas
utilizadas pelas empresas de cal¢cado convergem com a proposta apresentada pelos estudos em
inovacdo frugal no que tange ao quesito foco nas caracteristicas essenciais. Além do mais,
todas as inovagOes apresentadas neste estudo no capitulo anterior demonstram ter chegado a
niveis reduzidos de custos e precos pelo processo de reducdo de componentes desnecessarios
nos produtos e processos.

O proximo capitulo analisard as respostas para a categoria desempenho nivel de
desempenho otimizado.

4.3.5 Anélise inferencial da categoria 5: Nivel Otimizado de Desempenho

Esta categoria de andlise inferencial refere-se a terceira categoria apresentada no
trabalho de Weyrauch e Herstatt (2016), chamada de Nivel Otimizado de Desempenho e
analisara as respostas dos entrevistados para as perguntas de nimero 6, 0 que determinou que
a necessidade em atingir um nivel de desempenho otimizado fosse mantida, sem prejuizo de
qualidade, mesmo focando em uma inovacao frugal, e a pergunta nimero 7, 0 que garante que
as caracteristicas reducdo significativa de custos, foco nas caracteristicas essenciais, e nivel
otimizado de desempenho, foram atingidas com satisfacéo.

A categoria Nivel de Desempenho Otimizado refere-se a terceira das trés categorias
apresentadas por Weyrauch e Herstatt (2016) que precisam aparecer simultaneamente em uma
inovacéo frugal para que ela possa ser caracterizada como tal.

A primeira observacdo a se fazer com relacdo a categoria Nivel de Desempenho
Otimizado € a de que ela esta intrinsecamente relacionada a palavra qualidade para todos os
entrevistados. A palavra qualidade em si pode dar margem a diversas interpretacfes, mas no
entendimento dos entrevistados ela sempre estd atrelada aos quesitos de desempenho do
produto produzido e do padrdo de qualidade dos materiais utilizados na producdo; dos
sistemas internos de controle de qualidade dos produtos e processos; bem como do conforto e
satisfacdo que o produto é capaz de proporcionar ao cliente.

O nivel de preocupacdo e compreensdo da importancia do Nivel de Desempenho
Otimizado dos entrevistados pode ser exemplificado pela fala do entrevistado B1 quando

disse que “O pessoal sempre fala, se eu fizer 100.000 (cem mil) pares e ter um ténis que deu
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problema, eu tenho 14 0,001% de problema de qualidade, mas para quem comprou esse
produto defeituoso, ¢ 100% de insatisfacao”.

Ou seja, pode-se inferir que a compreensdo da importancia da qualidade, do nivel de
desempenho otimizado, ndo € uma interpretacdo apenas isolada, dentro do processo de
producdo, mas ela perpassa a consciéncia do impacto que os controles de qualidade e suas
eventuais falhas podem ter em termos de impacto na percepcao dos clientes finais.

Todos os entrevistados demonstraram que a preocupagdo com o nivel de desempenho
otimizado dos produtos e processos € um item indispensavel, e até mesmo inegociavel, nas
empresas estudas. Para o entrevistado C1 “A qualidade estd sempre em primeiro lugar”. O
entrevistado D1 afirmou que preza pela “responsabilidade total com o quesito qualidade”.
Segundo o entrevistado E1 “a marca (empresa cliente) ndo abre mao do quesito qualidade”.

O entrevistado F1 destacou como o foco em quesitos de qualidade e, portanto, de nivel
de desempenho otimizado, sdo importantes inclusive como um diferencial competitivo, pois,
segundo o entrevistado F1, isso contribuiu para aumentos de lucratividade nos resultados
financeiros da empresa, bem como proporcionou para a empresa prémios de qualidade e
satisfacdo dos clientes. Prémio esse que, que segundo o entrevistado, ajuda a reforcar o valor
da marca junto aos clientes, tornando-a mais competitiva perante os competidores.

E importante ressaltar e relembrar que a categoria nivel de desempenho otimizado esta
vinculada indissociavelmente as categorias 1 e 2 de Weyrauch e Herstatt (2016), que sao,
reducdo significativa de custos e precos e foco em funcionalidades essenciais, e que é
portanto, um desafio dificil de ser atingido, mas que, conforme comprovado empiricamente
pelas inovacdes frugais apresentadas neste estudo, foram de fato atendidas.

Uma das perguntas de andlise da categoria Nivel Otimizado de Desempenho foi a
pergunta 7, “O que garante que as caracteristicas reducao significativa de custos, foco em
funcionalidades essenciais, e nivel de desempenho otimizado, foram atendidas com
satisfacao?”, e essa pergunta se faz especialmente importante neste momento da anélise, uma
vez que busca compreender qual o procedimento utilizado pelos profissionais nas empresas
para afirmar que a qualidade dos produtos é aceitavel.

Apds analise das respostas apresentadas fica evidente que essa decisdo ndo é arbitraria,
mas que é baseada em procedimentos estruturados e formais, como, por exemplo, laudos
técnicos de testes de laboratorio da durabilidade dos produtos que precisam ser apresentados
pelas empresas produtoras as empresas clientes. As empresas produtoras também contam com
procedimentos de qualidade de produgdo como o Lean System e o Seis Sigma. Todas as

empresas evidenciaram sistemas de qualidade e procedimentos formais de qualidade.
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Um dos entrevistados informou ainda que a empresa precisa seguir normas globais de
qualidade e que essas normativas geram uma atmosfera de competitividade entre empresas
diferentes, inclusive de paises competidores em producdo de cal¢ados.

Nivel de desempenho otimizado ndo significa apenas aumentar o desempenho do
produto, mas isso também pode significar diminuir a sua qualidade, caso isso represente uma
melhoria, ou melhor ajuste ao contexto de uso do produto, como foi 0 caso da inovagéo
IF7C1, reducdo de qualidade do solado, em que a opcao por reduzir a qualidade do solado nédo
comprometeu 0 uso do produto pelo cliente, mas apenas reduziu o tempo de duracdo do
solado e de custo de producdo dessa parte do calgado para um limite em acordo com a vida
util do ténis como um todo.

De fato, todas as empresas analisadas por este estudo apresentam estruturas de
processos de producdo de garantia de qualidade dos seus produtos. 1sso ndo quer dizer que
nenhum produto apresente defeito ao final do processo ou quando chegue ao cliente final. Os
entrevistados B1 e C2 confirmaram que esporadicamente problemas acontecem, mas que,
pelo fato de terem um sistema de qualidade robusto implantado nas empresas, sdo capazes de
reverter essas situacdes e melhorar os procedimentos dentro das empresas, e que parte desse
procedimento inclui o item que serd analisados no proximo subcapitulo, que a relagdo com os
clientes.

Ou seja, no que tange ainda a categoria nivel otimizado de desempenho, os clientes
também sdo ouvidos, de acordo com todos os entrevistados, no processo de garantia e
melhoria da qualidade dos processos e produtos das empresas produtoras de calgcados. E
quando esta pesquisa se refere a clientes nesta categoria, tem-se em mente tanto o cliente final
consumidor nas lojas, em uma relagdo business to customer (B2C), bem como o cliente
empresa marca, que negocia com a empresa produtora em uma relacdo business to business

(B2B), de empresa para empresa.

4.3.6 Andlise inferencial da categoria 6: Relacdo com os Clientes

Este subcapitulo analisa a categoria relacdo com os clientes e estd baseada em duas
perguntas realizadas com os entrevistados das empresas de cal¢ados, quais sejam, a pergunta
8, de que forma os clientes participaram do desenvolvimento do produto/processo?, e a

pergunta 9, os clientes tiveram acesso aos custos de producédo da inovacao frugal?
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Apesar de as duas perguntas estarem relacionadas a mesma categoria de analise
inferencial de dados, em virtude da sua especificidade interpretativa e de anélise, elas serdo

estudadas em separado neste subcapitulo.

4.3.6.1 De que forma os clientes participaram do desenvolvimento do produto/processo?

Uma das prerrogativas dos estudos sobre inovacdo frugal é a relacdo com os clientes
(Radjou & Prabhu, 2015; Weyrauch & Herstatt, 2016). Tanto é assim que, no livro de
divulgacdo cientifica sobre inovacdo frugal de Navi Radjou e Jaideep Prabhu (2015), com o
titulo Inovacdo Frugal, Como Fazer Mais com Menos, dos seis principios fundamentais
apresentados pelos autores, 4 fazem referéncia direta ou indireta a importancia dos clientes
nos processos de inovagao frugal.

No livro, o principio 2, engajar e iterar, abre o capitulo com uma citacdo de Mahatma
Gandhi, colocando o cliente no centro da razdo de existir das empresa. O principio 4 do livro
se chama moldar o comportamento do consumidor, e trabalha com a premissa de que para
isso é preciso em primeiro lugar conhecer os clientes. O principio 5 se chama cocriar valor
com prossumidores (consumidores que adaptam seus produtos para suas proprias
necessidades). E o principio 6 se chama fazer amigos inovadores e trabalha com a nocéo de
hipercolaboracédo, que apesar de estar focada na colaboracdo extrema entre empresas, também
permite a compreensdo de incluir o consumidor em alguns processos de inovacao.

Os autores Weyrauch e Herstatt (2016) também chegam a concluséo de que o cliente é
0 ponto central das inovacdes frugais, e que ele, o cliente, precisa ser o principal receptaculo
dos efeitos positivos listados pelas vantagens das inovagfes frugais, principalmente o que
tange a reducdo de custos e precos. Para 0s autores, uma inovacao sO pode ser considerada
frugal caso a reducéo significativa de precos seja percebida e usufruida como beneficio pelo
cliente consumir da inovacéo frugal, ou seja, daquele que adquire a inovagéo frugal.

Essa constatacdo, apesar de esclarecedora para os processos de desenvolvimento e
andlise das inovacg0es frugais, também gerou uma davida de analise para esta pesquisa, mais
especificamente o que tange a interpretacdo da inovacdo frugal IF1Al. Essa inovagdo, que
apesar de ter apresentado uma reducéo de custo de 96,66% em um equipamento desenvolvido

por meio da bricolagem, termo fundamental para o processo de desenvolvimento de uma
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inovacgdo frugal, ndo apresentou evidéncias claras, em um primeiro momento, de ter gerado
beneficio perceptivel por alguém que poderia ser caracterizado como cliente.

Entretanto, antes de descartar tal inovacdo como exemplo de inovacdo frugal,
procurou-se fazer uso da andlise inferencial de contetdo para compreender melhor o processo
apresentado pela empresa, a fim de compreender se tal inovagdo pode ser caracterizada como
inovacdo frugal. Essa anélise mais detalhada e cuidadosa permite justificar tal inovagdo como
frugal ao se analisar quatro interpretacdes relevantes para este estudo, fazendo uso do método
de anélise inferencial de contetido de Bardin (2016) com base nas informacdes coletadas no
referencial tedrico e nas entrevistas. Os resultados dessa andlise poderdo posteriormente ser
replicados para outras inovagdes apresentadas nesta pesquisa que puderem gerar a mesma
duvida, ou em outras pesquisas.

O que pode ter gerado a davida inicial é o fato de um grande nimero de exemplos de
inovacdo frugal terem como referéncia a India e inovages feitas por inovadores frugais
diretamente a um beneficiario da inovacdo, que frequentemente é um cliente com exiguas
condi¢des financeiras, ou um membro financeiramente vulneravel da sociedade (The
Economist, 2009; Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012; Sarkar & Mateus, 2022). Nesses contextos
de pobreza extrema, cada inovacao frugal tem um impacto de reducdo de custos e precos
significativos e podem ser facilmente observadas como beneficiando um consumidor final
imediatamente identificavel.

No caso das empresas estudadas, empresas todas de grande porte e com relacdes
menos diretas e visiveis com o cliente final, compreender e identificar esse impacto financeiro
das inovagOes frugais sobre os clientes pode se mostrar um pouco menos simples de ser
identificado. E essa foi a dificuldade encontrada na caracterizacdo de inovagdo frugal da
inovacdo IF1A1L.

A primeira justificativa para considerar essa como uma inovacao frugal é o fato de o
cliente neste caso ser a propria empresa A. Neste caso, a empresa A era o cliente em busca de
um produto no mercado, que neste caso era uma maquina, que em primeira pesquisa por
precos identificou um produto com o preco de aquisicdo de aproximadamente R$ 15.000,00
(quinze mil reais). Conforme informado pelo entrevistado Al, em virtude de a empresa néo
ter condicdes financeiras de arcar com o preco de aquisicdo desse equipamento, que era
fundamental para o processo de producdo da empresa e para a permanéncia de relacdo de
negocios com empresas marcas, além de ter que adquirir ndo apenas uma, mas algumas
maquinas desse modelo, a empresa A, juntamente com a administracdo do gerente

entrevistado Al, se viu forcada a encontrar solugdes internas, que envolveram o uso da
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bricolagem para desenvolver uma méaquina internamente com restos de outras méaquina
sucateadas, investindo assim apenas R$ 500,00 (quinhentos reais) por maquina.

Ou seja, nessa primeira constatacdo de justificativa para confirmar essa primeira
inovacdo como inovacdo frugal estd a compreensdo de que no inicio da pesquisa estava-se
buscando pelo impacto de reducédo de preco por um cliente desconsiderando o fato de que
neste caso em especifico a propria empresa A é o cliente que percebe a reducdo de preco da
inovacdo frugal que ela mesma desenvolveu por meio da bricolagem, o que faz dela uma
prossumidora inovadora (Radjou & Prabhu, 2015; Cai et al., 2019; Corsini, Dammicco &
Moultrie, 2020).

A segunda justificativa é observada com base nas informacdes coletas pela entrevista,
em que o entrevistado Al informa que esse maquinario era fundamental para garantir os
pedidos de producdo solicitados pelo cliente empresa marca. A empresa produtora A (a
fornecedora do servi¢o de producdo de calcados) foi capaz de manter sua relagdo comercial
com a empresa marca (a cliente neste caso) em virtude de ter sido capaz de inovar de maneira
frugal. Ou seja, o cliente (a empresa marca) ndo teve a percepcdo da reducdo do preco da
inovacdo frugal de maneira diretamente observavel, mas o fato de a empresa A ter sido capaz
de inovar de maneira frugal Ihe permitiu manter uma relagdo comercial com base em redugéo
de custos e precos significativos, e esses sim foram percebidos pelo cliente (a empresa
marca). Em outras palavras, a empresa marca (a cliente neste caso) ndo viu a inovacgéo frugal,
mas a inovacdo frugal foi fundamental para a manutencdo do contrato de producéo, contrato
esse baseado na percepcao de valor, de preco e de custo.

A terceira anéalise inferencial é a da percepcdo de que a relacdo de percepcdo dos
impactos da inovacao frugal, especialmente no que tange a percepcéo da reducéo dos precos e
custos de maneira significativa por parte dos clientes, sera menos evidente em alguns casos
guando se trata do trabalho de grandes empresas, como € o caso das empresas de calcados
aqui em analise. Em muitos dos exemplos da literatura sobre inovacdo frugal, em que as
empresas sao pequenas, com poucos funcionarios, e que desenvolvem produtos e servicos que
atendem problemas sociais, como o caso emblemaético da literatura sobre inovagdo frugal dos
conservadores de alimentos feitos de barro para regides muito quentes e que nao dispdem de
eletricidade (The Economist, 2009; Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012; Hossain, 2018), fica facil
identificar o impacto da inovagéo frugal, enquanto que no caso de empresas de calcados esse
impacto pode ser indiretamente percebido, como é o caso de inovagdes frugais de processo
que permitirdo no fim do processo oferecer aos clientes produtos com precos mais acessiveis

a consumidores mais sensiveis a precos. Ou seja, dito de outra forma, inovagdes frugais nos
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processos de desenvolvimento de um produto podem permitir que o produto seja vendido
como simbolo final da inovacgéo frugal que percorre todo o processo.

Muitos exemplos da literatura sobre inovacdo frugal (The Economist, 2009; Radjou,
Prabhu & Ahuja, 2012; Hossain, 2018; Koerich & Cancellier, 2019) apresentam apenas um
produto final como sendo uma inovagéo frugal, enquanto que este estudo pode identificar a
importancia de inovagOes frugais no processo de desenvolvimento de um produto final com
precos significativamente mais baixos, que s6 puderam ser oferecidos gracas ao trabalho de
inovacdo frugal no processo produtivo, que no caso do exemplo em andlise envolveu uma
maquina de preco inicial de R$ 15.000,00.

E a quarta, e ultima, justificativa de andlise inferencial para considerar a inovagao
frugal IF1A1 como inovacao frugal é o fato de a analise de contetdo por meio de contagem
de recorréncia de palavras e de nuvem de palavras ambas terem apresentado a palavra cliente
como dentre as palavras destaque de evidéncia, conforme pode ser observado na tabela e na
imagem a seguir.

Na tabela a seguir é possivel identificar a palavra cliente como a terceira palavra mais

repetida nas entrevistas com os entrevistados.

Tabela 2 — Frequéncia de repeticdo de palavras NVivo 12

Contagem de Frequéncia de
Repeticéo de Palavras

Ordem Palavra Frequéncia

1 Produto 290
2 Inovagéo 274
3 Cliente 214
4 Empresa 204
5 Qualidade 184
6 Mercado 154
7 Processo 111
8 Pessoas 110
9 Material 95

10 Frugal 78

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em complemento a analise inferencial de contetdo de Bardin (2016) da contagem de
recorréncia de palavras, a analise da nuvem de palavras também ajuda a propor interpretacdo
que a palavra cliente teve destaque nas entrevistas realizadas com os especialistas, como pode

ser evidenciado na imagem a seguir.
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Figura 7 — Nuvem de Palavras NVivo 12
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa analise inferencial mostra como o conceito de cliente desempenha um papel
fundamental nos processos de desenvolvimento de produtos nas empresas de calcados e que
os beneficios financeiros em termos de preco sdo percebidos pelos clientes, mas que as
inovacOes frugais que permitiram alcancar esses desempenhos otimizados ndo sdo téo
evidentes no caso das empresas de calcado em analise como sdo evidentes em outros
exemplos da literatura sobre inovacéo frugal.

A andlise inferencial de contetdo permite propor a compreensdo de que a inovagao
frugal IF1A1 apresentada pela empresa A pode sim ser considerada inovacéo frugal e que
outros questionamentos similares que possam ter sido evidenciados nesta pesquisa podem ser

respondidos usando a mesma analise inferencial e que, além disso, essa andlise pode ser
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generalizada para outros casos similares de pesquisa e de atuacdo empresarial, desde que
apresentem evidéncias de informacbes que permitam seguir a mesma linha de anélise

inferencial.

4.3.6.2 Os clientes tiveram acesso aos custos de producédo da inovacéao frugal?

Ainda na analise inferencial da categoria 6, relacdo com os clientes, fez-se a pergunta
“os clientes tiveram acesso aos custos de produgdo da inovagdo frugal?”, por ter-se de
antemd o conhecimento de que essa pratica ocorre em algumas empresas calcadistas
produtoras. O objetivo, portanto, ao realizar tal pergunta, era comprovar empiricamente a
existéncia dessa pratica, e caso isso fosse comprovado, isso seria mais um indicio a favor da
compreensdo de que nas industrias calcadistas a relagdo com os clientes representam uma
prética existente em um nivel consideravelmente significativo (importante).

Foi, de fato, comprovada essa pratica nas empresas de calcado. Todavia, 0 que se
identificou, é o fato de que essa préatica ocorre apenas com 0s clientes empresas marcas que
contratam o servico de producdo das empresas produtoras, em uma relagdo B2B (business to
business). Das oito empresas investigadas, cinco confirmaram essa pratica, em que as
empresas clientes contratantes da producdo tém acesso aos custos de producdo dos produtos
que estdo sendo produzidos para a sua demanda.

N&o s isso, os entrevistados Al, A2, B1, C1, C2, e E1, informaram que algumas
empresas clientes possuem escritérios dentro das empresas produtoras, e que representantes
das empresas clientes participam do processo de decisdo de checagem dos processos de
producdo e de qualidade dos produtos. Essa pratica de acesso aos custos e aos processos de
producdo enseja ndo apenas o intuito de conferir e analisar as acdes das empresas produtoras,
mas também contribuir com sugestdes de melhorias. Ou seja, a investigacdo dessa pesquisa
observou que a relacdo entre empresas produtoras e empresas contratantes significa nédo
apenas uma relagdo de controle e vigilancia, mas que vai além, em um trabalho conjunto e
colaborativo. Segundo as palavras do entrevistado C1 “O cliente acaba sendo um, entre aspas,
0 nosso colega de trabalho, né¢”. Para 0 entrevistado Al essa ¢ uma relacdo de “troca de
conhecimentos e contribuicdo”. Os entrevistados Al e A2 utilizaram o termo transparéncia
para se referir a essa relagcdo. O entrevistado A2 chama esse tipo de relacdo com as empresas

clientes de “politica de ficha de custos aberta”.
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Em convergéncia com essa politica de ficha de custo aberta, volta a surgir a nogéo de
negociacdo, mais uma vez enfatizada pelo entrevistado C1, para quem a capacidade de
negociacdo das empresas produtoras com as empresas marcas € um diferencial que permite
chegar a precos e custos mais baixos por meio da busca de solucdes focadas na busca por
solugdes lucrativas para ambas as empresas. Para os entrevistados C1 e D1 as relacOes entre
as empresas ndo sdo pura e simplesmente colaborativas, mas sim baseadas em uma
negociacdo constante na busca pela exceléncia na qualidade dos produtos desenvolvidos e
produzidos e pela melhoria dos resultados financeiros para ambas as partes da negociagéo.

Para os entrevistados Cl1 e D1, a capacidade de negociacdo &€ um diferencial
estratégico para os resultados de suas administrac@es e fazem uso dessa pratica com um nivel
de consciéncia mais desenvolvido do que os outros entrevistados. Entretanto, apesar de 0s
outros entrevistados ndo terem feito mencdo da pratica da negociacdo e de ndo parecerem
estar conscientes de que ela estd presente em suas acdes, a verdade é que em relacGes
comerciais entre empresas e clientes que buscam constantemente auferir os melhores
beneficios possiveis das transacdes ao menor preco possivel, enseja o0 que 0s entrevistados C1
e D1 caracterizam como negociacdo, e nesse quesito é possivel observar que todas as
empresas participantes desta pesquisa atuam com o mesmo propoésito e, portanto, fazem uso
da estratégia da negociacdo como meio para chegar aos seus resultados técnicos e financeiros.

A anélise inferencial mais imediata que se é permitido propor ao se analisar essas
informacdes é a de que nessa relacdo entre empresa produtora e empresa cliente, ambas fazem
troca explicita de conhecimentos sensiveis e relevantes para o trabalho em todos os niveis de
ambas as empresas, tanto no nivel operacional, tatico, como estratégico, e que é dificil manter
uma estratégia de segredo industrial entre empresas competidoras do mesmo segmento de
atuacdo, uma vez que a empresa cliente circula por dentro de diferentes empresas produtoras e
que isso ndo parece ser um problema para as empresas.

As informacGes coletadas por meio desta pergunta ajudam a compreender o nivel
avancado de capacidade de inovacdo das empresas estudadas e 0 porqué de todas as inovagoes
terem tido a capacidade de atuar nas trés categorias de inovacdo frugal de Weyrauch e
Herstatt (2016), reducdo significativa de custos, foco nas caracteristicas essenciais, e nivel
otimizado de desempenho, e isso se deve pelo fato de as empresas observadas nessa pesquisa
trabalharem com a pratica de competicéo direta entre empresas concorrentes ao mesmo tempo
em que trabalham com uma politica de atuacdo com os clientes empresas marcas de

transparéncia de informac6es e colaboracdo genuina na busca de solugdes cada vez melhores.
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Por fim, o resultado de toda essa competicéo e colaboracgdo entre empresas produtoras
e empresas marca clientes resultard em produtos e pregos competitivos e de excelente
desempenho de qualidade para os clientes consumidores finais nas lojas. Essa pesquisa
conseguiu coletar dados que indicam que, por mais que as empresas tenham uma disputa
acirrada e competitiva por custos e precos, mesmo assim, nenhuma das empresas produtoras,
nem as empresas clientes, abrem médo de cumprir com quesitos de analise de qualidade
rigorosos de seus produtos.

Com base nas informacgdes coletas por meio desta pergunta é possivel inferir
analiticamente que as empresas de calcados estudadas, todas as oito que participaram da
pesquisa com exemplos de inovacao frugal e entrevistas, atendem aos quesitos de inovagéo
frugal fundamentais propostos pela literatura sobre o tema e que, os clientes, sejam eles as
empresas clientes marcas ou os clientes finais consumidores dos produtos nas lojas, sdo o eixo
central de todo o processo de decisdo, desenvolvimento e producdo dentro das empresas
produtoras de calgados, cumprindo assim com o requisito fundamental do estudo de
Weyrauch e Herstatt (2016), qual seja, o de que o cliente final perceba os efeitos positivos,
especialmente de reducao significativa de precos, das inovacdes frugais produzidas.

O proximo subcapitulo analisara de maneira mais explicita e aprofundada os processos
formais de inovacdo estabelecidos pelas empresas em complemento as informacdes até aqui

coletadas e que englobaram processos tacitos e explicitos.

4.3.7 Andlise inferencial da categoria 7: Processo de inovacao

A sétima categoria de analise diz respeito aos procedimentos de inovacdo colocados
em pratica de maneira formal pelas empresas de calcado. Essa categoria visa analisar 0s
processos de inovacao implementados pelas empresas de cal¢ado nesta pesquisa com base na
literatura abrangente, ou seja, tendo por base tanto de inovacdo em si, bem como a literatura
focada em inovacdo frugal.

Para a coleta das informacgBes para construir a analise da categoria processos foi
realizada a pergunta 10: “quais sdo os mecanismos de inovagéo utilizados pela empresa, como
ferramentas, procedimentos, capacitacdes, etc?”. Pode-se dizer que toda a pesquisa aborda
com énfase acentuada o estudo do processo de desenvolvimento das inovag6es frugais dentro
das empresas estudadas, a diferenca é que nessa pergunta o foco de anélise & mais objetivo e
direto, deixando claro aos entrevistados a busca por compreender 0s processos de busca por

inovacgdo implantados de maneira estruturada e intencional.
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Todas os entrevistados confirmaram que as empresas em que atuam implementam
algum tipo de programa que visa algum tipo de procedimento que tem por intuito o
desenvolvimento da inovacdo, mesmo que tal acdo ndo receba necessariamente 0 nome de
projeto de inovacdo, por exemplo. Um exemplo disso é a analise da resposta do entrevistado
Al, que identificou como principal programa de inovagdo dentro da empresa A 0s programas
de desenvolvimento de Green Belts. Programas de Green Belt tém por objetivo encontrar
solugdes de grande impacto financeiro e de melhorias de processos de producdo dentro das
empresas em que sdo implementados. Na empresa A sao formados anualmente em torno de 5
profissionais de Green Belt, sendo que o entrevistado A é um dos orientadores, tendo ele
mesmo a formacdo méaxima, de Black Belt.

O entrevistado Al também atribuiu o estimulo as praticas de inovacdo a programas
como o Lean System, de busca por producdo enxuta, e 0 Seis Sigma, sistema de trabalho que
busca a reducdo maxima de defeitos de producdo. Além disso, o0 entrevistado Al também
informou que a empresa oferece diversos cursos para todos os profissionais. Todos 0s cursos
sdo gratuitos e acontecem no horario de expediente e sdo oferecidos para todos os niveis da
empresa. O entrevistado A2 confirmou essas informacdes sobre a empresa A, mas atribuiu
mais importancia em sua area, precificacdo e custos, ao sistema de 5 porqués, em que cada
problema é atacado com cinco perguntas para tentar identificar solugdes.

De forma geral, ficou identificado que todas as empresas utilizam algum tipo de
ferramenta similar, e que isso é pratica comum nas empresas de calcados, e que a maioria
dessas préticas estdo relacionadas a acGes de melhoria da qualidade, como é o caso dos
exemplos da empresa A, em que todas as préaticas citadas sdo programas oriundos de acfes de
melhoria da qualidade. Apenas a empresa D1 ndo evidenciou praticas de processos de
inovacdo, nem de melhoria da qualidade, trabalhando principalmente com a nogéo de cursos e
treinamentos nao estruturados e esporadicos.

Programas como o Lean System parecem se aproximar das praticas observadas na
literatura sobre inovacéo frugal no que tange a simplificacdo de processos e principalmente, e
isso vale para todas as acGes encontradas nas empresas, Nno que tange manter os niveis de
desempenho otimizados dos processos e das inovagOes (Radjou & Prabhu, 2015; Hossain,
2018; Bhatti, 2018).

Além desses programas de melhoria da qualidade e dos processos, que evidenciam
importancia na busca por inovagdes, as empresas A, C e F evidenciaram ainda programas
estruturados especificamente para o estimulo do pensamento e de praticas inovadoras que

envolvem inclusive premiacdes para as melhores proposi¢des de inovagdo. Os nomes dos
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projetos ndo serdo citados nesta pesquisa para ndo dar indicios que possam levar a
identificacdo das empresas, por solicitacdo dos entrevistados, mas ficou evidenciado que em
todos € possivel identificar a palavra inovagdo contida no nome descritivo do projeto, o que
aumenta a comprovacdo de que as agdes sdo primordialmente focadas no incentivo a
inovacdo. O entrevistado C1, inclusive, estava concorrendo a um dos prémios de inovagao no
periodo da entrevista por uma das inovagOes apresentadas nesta pesquisa.

O entrevistado C1 voltou a enfatizar na entrevista a importancia do processo de
negociacdo com as empresas marcas na busca por inovagoes e reducdo de custos. Para ele é
evidente a importancia da relacdo de troca de propostas e busca por melhorias e resultados
financeiros na busca por solugdes inovadoras. E, mais uma vez, considerando essa descrigao
do processo de negociacgdo, € possivel inferir que todas as empresas fazem uso do mesmo
processo de busca por solucBes técnicas e financeiras, apesar de ndo terem a mesma
consciéncia desse processo como sendo negociacdo, sendo chamado mais habitualmente de
colaboracéo.

A analise das respostas permite inferir que permeia uma cultura de inovacdo nas
empresas de calcado, e que essa cultura aparece mesmo no caso da empresa D, que ndo
evidenciou processos estruturados de inovagdo. Tanto o Manual de Oslo (OECD/Eurostat,
2018), quanto a literatura sobre inovagdo frugal (Brem, Wimschneider, Dutra, Cubas &
Ribeiro, 2020; Agarwal, Oehler & Brem, 2021; Rossetto, Borini, Bernardes & Frankwick,
2023), reconhecem a cultura de uma empresa como um ambiente que estimula a busca pela
inovacdo, e esse ambiente de inventivo fica evidente nas respostas a todas as perguntas e
categorias apresentadas nesta pesquisa, e principalmente nesta categoria sobre 0s processos de
inovacao.

Na literatura sobre a inovacdo frugal, a cultura que estimula a inovacdo esta
principalmente relacionada com um ambiente de limitacdo de recursos materiais e limitacéo
de recursos financeiros por parte dos clientes consumidores (Bhatti, 2018; Agarwal, Oehler &
Brem, 2021). Por motivos diferentes do grande numero de exemplos da inovacdo frugal
relacionados com situacdes econdmicas de pobreza, a industria calgadista também lida com
limitacdo de recursos quando é forcada a trabalhar com a pressdo constante pela reducdo dos
custos oriundos da competitividade acirrada dessa industria, e também com a demanda dos
clientes, tanto empresas marcas, quanto consumidores finais pela reducao de custos.

Tudo isso, € mais os exemplos adicionais apresentadas por esta pesquisa, parecem
evidenciar um ambiente de cultura de incentivo & inovacdo, que neste estudo pode ser

caracterizada como busca pela inovacéo frugal.
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Alguns exemplos apresentados pela literatura da inovagdo frugal (The Economist,
2009; Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012; Bhatti, 2018; Agarwal, Oehler & Brem, 2021)
evidenciam que o ambiente de limitacdo acaba despertando em alguns empreendedores o
“espirito de inovador frugal” com habilidades engenhosas de “produzir mais com menos” e de
encontrar solugdes simples e de baixo custo, e que essas caracteristicas foram primeiramente
identificadas na India, que € caracterizado pela literatura da inovacdo frugal como um pais
muito pobre.

Por motivos ndo identificados como pobreza, foi possivel identificar na fala dos
entrevistados Al, C1 e C2 uma postura de inovador frugal, ndo necessariamente relacionada
com a cultura da empresa, mas com uma postura caracteristica do préprio entrevistado, de
buscar solucdes simples, de baixo custo e que facam uso da bricolagem na busca por solugdes.

A técnica na analise de conteddo inferencial leva a questionar o papel da cultura
germanica nessa caracterizacdo, uma vez que o0s trés entrevistados sdo de origem alema,
inclusive com sobrenome alemdo. Apesar de a literatura sobre inovagdo frugal atribuir a
caracteristica de inovador frugal a pessoas de diversas origens nacionais, incluindo a
brasileira, nenhum artigo encontrado apresentou referéncia a cultura alema, apesar de 0s
autores do principal artigo utilizado nesta pesquisa serem alemédes, Weyrauch e Herstatt
(2016). O embasamento teorico e 0 objetivo desta pesquisa ndo permitem fazer inferéncias
mais aprofundadas a respeito da relacdo entre a postura de inovador frugal e a cultura
germanica e por isso serdo incluidas nas sugestdes de pesquisas futuras ao final deste estudo.

Essa pesquisa permite, contudo, inferir que existe nas empresas de cal¢ado a postura
do inovador frugal, assim como é apresentada também na literatura sobre a inovacdo frugal, e
que nesta pesquisa ficou identificada por alguns dos entrevistados como Professor Pardal

(termo ja apresentado em outros momentos nesta pesquisa).

4.3.8 Andlise inferencial da categoria 8: Definicdo de Inovacao

A pergunta “Qual a sua definicdo de inovagdo?” é fundamental para um projeto de
pesquisa que tem como tema central a inovagao, especialmente quando se resgata o problema
de pesquisa que se apresenta da seguinte maneira: “Como a inovacao frugal se apresenta nas
empresas do setor calcadista?”. A andlise inferencial das respostas para a ultima pergunta sera
realizada neste subcapitulo sob a categoria Definicdo de Inovagdo e conclui o capitulo sobre a

analise das categorias.
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Desde o inicio da pesquisa, sabia-se que esse seria um ponto fundamental e complexo
de se compreender. Os artigos de inovacgéo frugal, que tratam do tema central desta pesquisa,
referem-se ao assunto como dificil de ser categorizado claramente (Weyrauch & Herstatt,
2016; Hossain, 2018; Rossetto, Borini, Bernardes & Frankwick, 2023).

Além disso, os autores Weyrauch e Herstatt (2016) em seu artigo que serve de base
essencial nesta pesquisa, afirmam 8 vezes que ndo existe uma defini¢cdo convergente e precisa
para o termo inovacdo frugal. Em um dos momentos afirmam que “[...] o significado de
inovagdo frugal ¢ confuso” (Weyrauch & Herstatt, 2016, p.1), e no outro que “[...] ainda
parece dificil para nés determinar o que € a inovacdo frugal” (Weyrauch & Herstatt, 2016,
p.2).

A propria definicdo de inovacdo, como pode ser observado no referencial tedrico, ndo
apresenta descri¢cdo unanime e indiscutivelmente esclarecedora. Isso ndo quer dizer que as
defini¢des, tanto da inovagdo frugal, quanto da inovacdo em si, divirjam, mas sim que elas
apresentam problemas de especificidade que podem levar a problemas de identificacdo e de
estimulo ao processo de inovacéo.

As definicBes de inovacdo que mais foram esclarecedoras para a analise de material
desta pesquisa foram as apresentadas pelo Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018) e por
Tacques et al. (2020), quando surgiu a necessidade de averiguar quando uma acgao dentro de
uma empresa era passivel de ser considerada inovagdo ou néo.

A fim de superar essa dificuldade da compreensédo das defini¢cdes de inovacdo desde a
construcdo tedrica, esta pesquisa fez uso da analise de contetdo inferencial de Bardin (2016)
ja no referencial tedrico, onde se intentou buscar em autores seminais como Adam Smith
(1996 [1776]) e Karl Marx (2009) indicios de inovagdo. E essa estratégia se mostrou
fundamental para um desafio inusitado ja no inicio desta pesquisa e que tem relacdo com a
dificuldade em definir a inovacéao.

O entrevistado Al, da empresa A, quando da primeira abordagem para se fazer o
convite para participar da pesquisa sobre inovacdo frugal, se mostrou reticente em participar,
pois considerava (equivocadamente) que ndao produzia produtos inovadores, mas apenas
processos inovadores.

Munido do referencial teorico, o pesquisador foi capaz de argumentar que processos,
de acordo com o Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018), também podem ser considerados
inovacOes. E, posteriormente, a pesquisa mostrou, por meio de 3 inovacOes frugais na

empresa A, que ela inova em processos e produtos.
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O que se evidenciou nesse caso, na verdade, foi o fato de os atores inovadores, nesse
caso 0s entrevistados e as equipes de profissionais das empresas as quais eles se referiam nas
entrevistas, apesar de inovarem, nao possuem uma definicao clara, e muito menos tedrica, do
que a inovacdo significa. Ou seja, eles sdo capazes de inovar mesmo sem possuirem uma
definigdo explicita, ou formal, do que € a inovag&o.

E possivel propor a afirmacio de que o entrevistado Al e, consequentemente, a
empresa A, compreende e desenvolvem a inovacdo, uma vez que ele afirmou que “[...] inovar
¢ gerar valor [...] para o cliente.”, e que sdo dedicados a tal ponto em buscar inovagdes nos
processos € nos produtos, o entrevistado A1 chegou a dizer que “chega uma hora que comega
até a ficar dificil achar o que melhorar”, isso porque a empresa, na representacdo de seus
profissionais, apresenta a caracteristica de estar sempre em busca de melhorias de processos e
produtos.

Assim como ndo existe uma definicdo exclusiva na literatura sobre o significado de
inovacdo, também nenhum dos oito entrevistados propds uma definicdo de inovacdo que
pudesse ser sintetizada em uma unica compreensdo. Cada entrevistado identificou a inovacao
de uma maneira diferente. Pode-se afirmar que ndo houve homogeneidade nas respostas, mas
que houve convergéncia, pois apesar de as respostas serem diferentes, é possivel identificar
que todas se referem ao mesmo tema e que todos o0s entrevistados compreendem
intuitivamente o que é a inovacdo, mesmo sem compreender teoricamente o que ela significa.

E, mais importante, para a pesquisa e para as empresas, todas mostram gque inovam de
maneira pratica, e esse resultado ndo surpreende, justamente em virtude do estudo
desenvolvido ja no referencial teorico, e essa linha de raciocinio é explicada na sequéncia.

De fato, ndo se sup0s, desde o inicio, que haveria homogeneidade nas respostas, da
mesma forma que ndo ha homogeneidade nas teorias, mas que haveria sim a presenca da
inovacdo, da mesma forma que foi possivel identificar nas falas de Marx (2009) e Smith
(1996 [1776]) exemplos de inovagdo, mesmo quando eles ndo conceitualizavam tais
descrigdes como inovagéo.

Ou seja, a inovacgao acontece e estd presente nas empresas mesmo que a teoria ndo seja
capaz de, por ventura, explicar conceitualmente de maneira precisa 0 que acontece. Assim
como os estudos da escola humanistica em Hawthorne em 1927 (Hassard, 2012) mostraram
que um simples teste de iluminacdo na producdo gerava resultados complexos de serem
compreendidos por envolverem seres humanos; da mesma forma, a inovagdo é um processo

complexo demais para ser definido categoricamente em poucas linhas descritivas.
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Essa andlise leva a possibilidade de inferir que com a inovacéo frugal deva acontecer o
mesmo nivel de dificuldade quanto a sua identificagdo e categorizacdo, em virtude de também
tratar-se de um comportamento humano, e isso explica a dificuldade evidenciada pelos
pesquisadores da inovacdo frugal em seus artigos (Weyrauch & Herstatt, 2016; Hossain,
2018; Rossetto, Bernardes & Frankwick, 2023). Esta pesquisa também se deparou com tal
dificuldade.

Diante dessa percepc¢éo da dificuldade em se definir categorica e explicitamente o que
é uma inovacao frugal, o artigo de Weyrauch e Herstatt (2016) se mostrou como um avanco
importante nos estudos em inovacdo frugal, uma vez que propde uma maneira simples e
pratica de mensurar e estimular a inovagdo frugal por meio de seus trés critérios: 1, Redugédo
significativa de custo e preco de mais de 30%; 2, Foco nas caracteristicas essenciais do
produto ou processo; e, 3, Nivel otimizado de performance.

O Unico problema encontrado na definicdo de Weyrauch e Herstatt (2016) e que se
mostrou um empecilho dificultador para a identificacdo de inovagdo frugal e para a sua
implementacdo foi a exigéncia que o estudo do artigo faz com relacdo a inovacéo frugal e ao
item 1, reducdo significativa de custo ou preco, precisar ser percebido pelos clientes finais, e
ndo s6 isso, mas algumas teorias sugerem que a inovacdo frugal deve ser pensada e
desenvolvida para atender intencionalmente os clientes na base da piramide social (Prahalad
& Mashelkar, 2010).

E natural que os autores do artigo, Weyrauch e Herstatt (2016), tenham chegado a essa
conclusdo, pois a maioria das inovac@es frugais até hoje identificadas sdo oriundas de regides
com caracteristicas de pobreza social extrema, como é o caso da india, pais de origem do
termo inovagdo frugal (Radjou & Prabhu, 2015; Koerich & Cancellier, 2019). Entretanto,
guando se investiga outras realidades, que ndo compartilham dessa caracteristica de pobreza
extrema, ha a possibilidade de que o fator foco em inovacgdes voltadas para clientes na base da
piramide ndo seja um fator imprescindivel, e isso ndo desqualificaria a caracteristica de
comportamento inovador com caracteristicas de inovacao frugal por parte de seus praticantes
e desenvolvedores.

O caso da inovacdo IF1A1, que deixou de investir R$ 15.000,00 para arcar com
apenas R$ 500,00, alcancando assim uma economia de 96,66% é emblematica desse dilema.
Essa inovacgdo ndo teve impacto direto em um publico da sociedade que pudesse ser descrito
como socialmente vulneravel, e nem mesmo um impacto indireto. Entretanto, afirmar que, de

acordo com a construcéo teorica da inovacgdo frugal, isso ndo é uma inovagdo frugal, poderia
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ser um equivoco de conceitualizacdo e ndo de observacdo empirica, e essa interrogacao
precisaria ser melhor investigada por estudos da inovacao frugal futuros.

Além do mais, quando a literatura focaliza a sua atencdo sobre conceitualizar a
inovacdo frugal como uma acdo voltada para uma camada economicamente vulneravel da
sociedade, pode-se propor a analise inferencial de que ela corre o risco de sugerir uma
interpretacdo moral e normativa sobre um tema que deveria ser puramente empirico e
descritivo. Em outras palavras, por exemplo, a construcdo teorica da inovacdo em si nao
propGe uma interpretacdo moral da inovagdo no sentido de considera-la um ato bom ou ruim
por parte dos inovadores, entretanto, interpretar que a inovacao frugal deva ser voltada para
uma camada socialmente e economicamente vulnerdvel da sociedade seria envolver a
conceitualizacdo da inovacéo frugal em uma interpretacdo moral do termo.

Tal esforco interpretativo se mostra ainda menos necessario quando se revisa a
literatura sobre inovacdo e se encontra termos especificamente voltados para agfes sociais,
como € o caso do termo inovacao social (Mulgan, 2006). Portanto, a analise inferencial leva a
propor a interpretacdo de que, quando a inovacédo frugal de fato tiver algum impacto social,
esse impacto ndo deve mais ser analisado pela perspectiva da inovacgdo frugal, mas pela lente
interpretativa da inovacgéo social e suas ramificacoes.

A andlise da construcdo do referencial tedrico da inovacdo frugal ja evidenciou a
dificuldade em definir a inovagdo frugal em termos objetivos e mostrou ainda difusdo de
terminologias, exemplos e opinides divergentes. Nesse sentido, o artigo de Weyrauch e
Herstatt (2016) se mostra como um avango importante em um momento decisivo para a
pavimentacdo do caminho dos estudos presentes e futuro da inovacdo frugal ao proporem
diretrizes mais organizadas, reduzidas e empiricas do termo.

Uma dessas andlises do artigo de Weyrauch e Herstatt (2016) que se mostram
essenciais para 0s estudos e para a compreensdo da inovacdo é a nocao de que existem
basicamente dois tipos de inovacao: as inovagdes projetadas para atender as necessidades da
sociedade e as inovacdes projetadas para atender aos desejos da sociedade (desejos esses que
podem ser criados pelas proprias inovacfes). Entretanto, propor que a inovacgdo frugal
aconteca apenas no quesito atender as necessidades sociais seria um trabalho de normatizacao
da teoria, ao invés de descricdo da realidade.

Portanto, essa analise inferencial percebe uma dificuldade em delimitar a inovacéo
frugal como uma acdo que visa a atender as necessidades de um puablico carente, e usar desse
esforgo interpretativo poderia acarretar um viés interpretativo que excluiria inovagdes frugais

que néo tivessem tido essa proposta. A proposta de analise inferencial parece levar a crer que
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0s trés pontos identificados por Weyrauch e Herstatt (2016), reducéo significativa de precos e
custos, foco nas caracteristicas essenciais e nivel otimizado de desempenho, parecem ser
mensuradores eficazes da inovacdo frugal, enquanto que questBes relacionadas ao publico
parecem ser catalisadores que ajudam a direcionar os esforgos em busca da inovacéo frugal
nas empresas, mas que isso ndo precisa ser um fator determinante de defini¢do da inovacéao
frugal.

Um ponto que foi esclarecido por esta pesquisa € o fato de o evento empirico ser
anterior a construcdo tedrica. Em outras palavras, a teoria tem o papel de conceitualizar um
fato da realidade que se apresenta como relevante e recorrente. Essa é a definicdo e a
compreensdo de ciéncia, que encontra seus fundamentos em estudos tdo antigos como o0s
escritos de Aristoteles, para quem a ciéncia € o estudo dos fatos da natureza que sdo do jeito
que sdo e que ndo podem ser de outra maneira (Aristételes, 2013). Ou seja, dizer que 0s seres
humanos inovam € uma constatacdo empirica de um fato verdadeiro, recorrente e observavel.
Quando Schumpeter definiu a inova¢do como um conceito para delimitar uma certa acéo
humana dentro das empresas, ele estava se referindo a algo que era observado e que até entdo
ndo tinha uma definicdo formal. Prova disso foi apresentada por esta pesquisa ao mostrar que
Adam Smith (1996 [1776]) e Karl Marx (2009) ja haviam esbarrado no fato empirico da agdo
inovadora sem, contudo, dar um nome conceitual ao fato ocorrido.

O mesmo parece estar acontecendo agora com a tentativa de definicdo de inovacao
frugal. Estudos empiricos parecem ter identificado um comportamento empreendedor
recorrente e caracteristico e vem-se tentando construir uma teoria ao redor desse
comportamento que se propde seja chamada de inovacgdo frugal. Os dados e as informacdes
coletas ao longo desta pesquisa, tanto pelas inovacbes apresentadas, bem como pelas
entrevistas realizadas, parecem, de fato, constatar um comportamento caracteristico de
inovacdo que atende a varios dos pressupostos da construcdo literaria da inovacao frugal,
principalmente no que tange os itens propostos por Weyrauch e Herstatt (2016).

O entrevistado Al apresentou uma compreensao complementar para a inovacao frugal,
a qual ele definiu como inovacdo invisivel, uma vez que ele definiu tal inovagdo como a
implementacdo de uma pratica que visa a evitar algum tipo de prejuizo para a empresa, mas
que, caso seja eficiente, ndo gerara nenhum tipo de informacdo estatistica que possa ser
avaliada, podendo assim, segundo ele, ser definida como uma inovagéo invisivel.

Esta pesquisa, e especialmente a andlise das entrevistas, revela que os entrevistados
compreendem a inovacdo e de fato a praticam, sem nem mesmo sequer terem conhecimento

das teorias sobre inovacdo da literatura apresentada neste estudo, mas que isso nao surpreende
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e ndo é necessério, pois, como relatado, a acdo de inovar é anterior a definicdo de inovacéo,
ou inovacdo frugal. Entdo, portanto, os entrevistados e os registros empiricos deste estudo
revelam que as empresas aqui estudadas sdo capazes de inovar, mas nao sO isso. Ficou
evidenciado que existe um comportamento em consonancia com as analises propostas pela
inovacado frugal, principalmente no que tange a bricolagem (Radjou & Prabhu, 2015; Koerich
& Cancellier, 2019; Hossain, 2019).

Permeia a compreensdo dos entrevistados de que inovar € um processo que pode
envolver acdes simples, como fica evidente na fala de alguns dos profissionais questionados,
como nas palavras do entrevistado Al “Inovar ¢ gerar valor, ndo necessariamente monetario”.
Para o entrevistado A2 essa nocdo da importancia das pequenas a¢des é ainda mais evidente:
“Inovar ¢ fazer um processo melhorar 1% todos os dias [...]””; “E fazer melhor 0 que ja € feito
hoje, independente do que seja, [...]”. A nogdo de inovagdo do entrevistado converge com
todas essas compreensdes ao dizer que “Cara, eu acho que ¢ fazer as coisas que a gente tem
hoje de uma maneira mais facil, né? Mais facil, mais barata, né? E simplificar as coisas”.

Todas as respostas convergem para a no¢éo da inovagdo como um processo continuo e
paulatino. Em nenhum momento desta pesquisa ficou evidenciado qualquer compreenséo da
inovacdo como um salto de melhoria. Pelo contréario, todas as respostam mostram que 0s
entrevistados compreendem a inovagdo como um processo que acontece no dia a dia e que se
apresenta também nas pequenas agdes.

As respostas dos entrevistados B1 e F1 agregam um olhar voltado para os clientes,
enguanto os outros 6 entrevistados focaram suas perspectivas de compreensdo da inovacgéo
como uma acao voltada para processos. Todavia, mesmo nao ficando explicito nas respostas
dos entrevistados a preocupacdo com os clientes na interpretacdo da inovacao, este estudo
conseguiu identificar a preocupacdo com o0s clientes de maneira tacita na fala dos
entrevistados ao longo de toda a entrevista e de suas 11 perguntas.

Mais uma vez neste estudo foi citado o termo Professo Pardal, que ja foi referido e
explicado em outros momentos para caracterizar um comportamento percebido pelos proprios
entrevistados como uma caracteristica ao que compreenderam por inovagdo frugal. O termo
Professor Pardal ficou definido nesta pesquisa como um conceito para identificar o
comportamento do Inovador Frugal dentro das empresas de calgcado, ou seja, daquela pessoa
que busca solugdes simples por meio da bricolagem e que esse comportamento ficou
evidenciado como sendo um reflexo tanto da cultura da empresa, e que na literatura sobre
inovacdo frugal esta caracterizada como um ambiente cultural de restrigdo de recursos, como

sendo uma caracteristica intrinseca da pessoa inovadora por uma cultura que néo foi possivel
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de ser rastreada, mas que se supbs poder estar relacionada com a cultura germénica dos
entrevistados.

A analise inferencial de contetdo deste estudo conclui, portanto, que de fato existe
um comportamento inovador dentro das empresas de calcado que vai além das primeiras
definicbes de inovagdo convencional e que convergem com as definigdes mais detalhadas de
inovacdo frugal, mas que espacos para duvidas e oportunidades para questionamentos foram
encontrados e gque isso nao prejudica os estudos e a construcdo sobre a inovacao frugal, mas
que, pelo contréario, parecem fortalecer o conceito e enriquecer o debate.

O esforco de analise inferencial desta pesquisa também entende que o artigo dos
autores Weyrauch e Herstatt (2016) tiveram um papel fundamental na conducéo deste estudo
e na compreensdo do tema sobre inovacdo frugal, e que tal artigo tem um papel fundamental
para a construcdo da teoria sobre inovacdo frugal e, inclusive, para as empresas que por
ventura tenham interesse em catalisar suas inovages frugais por meio de préaticas que possam
ser melhor mensuradas. O artigo de Weyrauch e Herstatt (2016) poderia ter incluido o
elemento bricolagem como um fator fundamental para os processos de inovacao frugal, que
nesta pesquisa teve um papel de destague nos processos de inovacdo frugal das empresas
estudadas e que pode ser um auxilio interpretativo da caracterizagdo da inovacéo frugal.

Todas as analises inferenciais apresentadas neste capitulo, que foi dividido em oito
categorias, tiveram por objetivo apresentar a andlise das entrevistas com base no auxilio do
referencial tedrico apresentado nesta pesquisa e das inovacles frugais identificadas nas
empresas. O esforco interpretativo dos achados desta pesquisa, baseado na construcdo das
analises inferenciais, sera apresentado no proximo capitulo, e atende a ultima etapa da analise
de dados do método de Bardin (2016).
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5 INTERPRETACAO CRITICA DO ESTUDO

De acordo com o método de pesquisa de Bardin (2016), apds a descricdo dos dados e
informagdes coletadas ao longo da pesquisa e da analise inferencial de contetdo, etapas que
foram realizadas nos dois grandes capitulos anteriores, é chegado o momento de realizar a
ultima etapa, qual seja, a interpretacdo dessas informacdes.

O presente trabalho teve como objetivo de pesquisa analisar como a inovacdo frugal se
apresenta nas empresas de calgado e nesse quesito € possivel afirmar que esta pesquisa foi
capaz de apresentar elementos importantes para a compreensdo dos processos de inovagao das
empresas calcadistas aqui apresentadas, especialmente no quesito que tange a perspectiva da
literatura sobre a inovacéo frugal.

Foram encontradas evidencias para as oito categorias de analise estabelecidas para este
estudo e todas elas serdo interpretadas com base nas evidencias encontradas. Vale lembrar que
as oito categorias estabelecidas com base na literatura sobre inovacdo frugal sdo: recursos
limitados; bricolagem; reducdo significativa de custos; foco nas caracteristicas essenciais;
desempenho otimizado; relagdo com os clientes; gestdo da inovacao, e; defini¢do da inovacéo.

Todos os entrevistados expressaram confirmacao da categoria recursos limitados como
um dos principais fatores para o estimulo a busca pela inovacdo. O principal fator mencionado
como limitador é a busca constante por reducdo de custos de producdo, e esse fator estad
diretamente ligado a demanda cada vez mais exigente dos clientes, sejam eles as empresas
marcas, ou os clientes finais nas lojas. Na literatura sobre a inovagdo frugal, o elemento
ambiente de limitagdo de recursos e interagdo com os clientes sdo dois fator fundamentais
para 0 surgimento da inovacdo frugal (Radjou & Prabhu, 2015; Weyrauch & Herstatt, 2016;
Brem, Wimschneider, Dutra, Cubas & Ribeiro, 2020) e esses dois elementos ja aparecem
desde o inicio da pesquisa e sdo caracteristicas constantes ao longo do estudo.

Todavia, enquanto que na literatura sobre inovacdo frugal o ambiente de limitacdo de
recursos € frequentemente associado a paises e regides de extrema pobreza econémica e social
(The Economist, 2009; Koerich & Cancellier, 2019), as empresas aqui estudadas néo
apresentaram essa mesma caracteristica como fator de limitagdo de recursos. Os principais
fatores, como mencionado, é a cobranca intensa dos clientes por produtos financeiramente
cada vez mais acessiveis, sem prejuizo do nivel de qualidade. Outro fator que ajuda a
explicar essa cobranca acirrada foi identificado pelos proprios entrevistados como a intensa

competicdo entre empresas de calcado.
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Destarte, 0 ambiente de limitagcdo de recursos no caso das empresas estudadas se deve
aparentemente mais a cobranca intensa por reducéo de pregos, que leva a uma busca constante
por reducdo de custos, e que por fim acarreta em margens de lucratividade cada vez mais
exiguas. Essa ldgica ajuda a compreender a¢fes como a inovacdo IF1A1, do equipamento de
chanfrar, que ao invés de ser adquirido por R$ 15.000,00, foi adaptado com uso de
bricolagem, gerando um custo de R$ 500,00 por equipamento adaptado.

A literatura sobre inovacdo frugal mostra exemplos de inovacGes mais diretas e
objetivas, em que o processo de inovacéo interno das empresas ndo € tdo detalhado, enquanto
esta pesquisa teve mais preocupacdo em compreender 0s processos das empresas na busca por
inovacdes frugais.

Esta pesquisa também buscou compreender a relacdo do cliente nesse processo de
inovacdo, uma vez que para a literatura sobre inovacdo frugal (Radjou & Prabhu, 2015;
Weyrauch & Herstatt, 2016; Brem, Wimschneider, Dutra, Cubas & Ribeiro, 2020) o cliente
tem papel central na caracterizacdo da inovacao frugal. J& no inicio desta pesquisa, ainda na
categoria sobre recursos limitados, é possivel observar a influéncia fundamental do cliente,
seja ele uma empresa marca ou o cliente final, na busca por inovac@es frugais. Essa relacdo é
mais aprofundada na sequéncia, na categoria relacdo com o cliente, mas, de qualquer forma,
permeia os resultados desta pesquisa como um todo no que tange a fala dos entrevistados.

A segunda categoria, a bricolagem (Cai et al., 2019; Corsini, Dammicco & Moultrie,
2020), buscou observar empiricamente o0 uso dessa técnica de inovacdo nas empresas
estudadas e constatou-se que todas as empresas estudadas fazem uso da bricolagem em seus
processos de inovacgao.

Foi constatado que as empresas fazem uso da bricolagem ndo porque elas conhegam
esse termo, mas sim por que, assim com prevé a literatura sobre inovacdo frugal (koerich &
Cancellier, 2019; Cai et al., 2019; Corsini, Dammicco & Moultrie, 2020), inovadores frugais
apresentam espontaneamente essa habilidade. Essa habilidade ndo é aprendida teoricamente,
mas € desenvolvida em virtude da necessidade do contexto de limitacdo de recursos e por
pressdo do ambiente por reducdo de custos, restringindo assim a opg¢do mais cobmoda por
comprar ideias prontas.

Essa pratica se mostrou a tal ponto arraigada nos processos das empresas estudadas
que foi identificado por esta pesquisa, gracas a resposta e confirmacdo de alguns
entrevistados, o termo Professor Pardal. Esse termo conota positivamente nas empresas
calgadistas aquele individuo que € capaz de encontrar soluces simples e criativas para

problemas do cotidiano, tendo a experiéncia pratica como fonte de idealizacéo.
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O fato de se ter encontrado um termo utilizado pelos profissionais da industria
calgadista converge mais uma vez com a literatura sobre inovagéo frugal, uma vez que ela
identifica primeiramente o termo Jugaad (Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012) para descrever
inovadores frugais na India. Na Franca, os pesquisadores encontraram o termo Systéme D
(Debrouille), nos Estados Unidos Do it yourself (faga vocé mesmo), e da mesma forma em
outros contextos (Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012; Radjou & Prabhu, 2015). Para o Brasil foi
identificado o termo gambiarra, ou jeitinho brasileiro (Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012;
Hossain, 2018); entretanto, esses termos no Brasil ndo tém a mesma conotagédo positiva dos
termos encontrados em outras culturas. Dessa forma, sugere-se que, o termo Professor Pardal
pode ser incluido como mais um conceito que ajuda a explicar e compreender o termo
inovacéo frugal e bricolagem dentro do contexto de interpretacdo brasileiro.

Dizer que a bricolagem nasce do contexto de necessidade dos inovadores frugais €
dizer, em outras palavras, que essa pratica nasce de uma cultura de busca por solugdes simples
devido a um contexto de escassez, e essa expressdo, a cultura, comega a aparecer neste estudo
guando se fala em bricolagem. Os entrevistados comecam, a partir deste ponto, da categoria
bricolagem, a demostrar que a compreensdo de que a cultura é um fator de estimulo para a
inovacdo, o que no referencial teérico sobre inovagdo frugal esta atrelado a compreensao do
contexto de limitagéo e de bricolagem. O termo cultura, assim como a nogéo de importancia
do cliente para o estimulo da inovacéo frugal, permeiam todas as etapas da entrevista.

A terceira categoria de analise é a reducdo significativa de custos ou precos. Esse item,
para a inovacdo frugal, ndo pode ser isolado em si, com percepcdo e beneficio somente para a
empresa, mas precisa ainda ser percebido pelo cliente (Weyrauch & Herstatt, 2016) como
reducdo significativa de preco. Esse apontamento que a literatura sobre a inovacéao frugal faz
sobre a importancia da percepcdo do cliente € um dos elementos, juntamente com outros, que
distingue a inovacdo frugal de uma simples reducdo de custos. Além do mais, essa reducéo,
de acordo com o artigo base dessa pesquisa, de Weyrauch e Herstatt (2016), precisa
apresentar resultados de, pelo menos, 30%.

As empresas analisadas conseguiram apresentar resultados de inovag6es com redugdes
de custos significativas, com trés casos apresentando resultados elevados, de 96,66%
(maquina de chanfrar), 70,70% (calgado infantil), e 88% (placa de dublagem) de reducédo. E
mesmo para os exemplos que ndo conseguiram chegar aos 30% de redugdo, como é 0 caso
calcado esportivo (IF3A2), desenvolvido por uma marca internacional para competir com
marcas locais mais baratas, precisa levar em conta que se trata de empresas e processos que ja

passaram por varias etapas anteriores de negociacédo, reducdo de custos e ajustes de materiais
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e processos; portanto, mesmo nesses casos, em que, em uma primeira analise, ndo se pode
identificar a reducéo significativa de mais de 30%, h& que se levar em conta o fato de que o
esforco de reducéo significativa de custo e de preco é resultado de etapas anteriores, que, caso
fossem consideradas, demonstrariam resultados ainda mais expressivos.

Ou seja, as empresas analisadas apresentaram empiricamente exemplos de reducdo
significativa de custos, e ficou evidente que essa é uma pratica recorrente em busca de atender
as demandas dos clientes, sejam eles empresas marcas, ou clientes finais. 1sso ndo quer dizer
que essas empresas analisadas trabalhem apenas com produtos de baixo custo e baixo preco.
Todas as empresas analisadas também produzem artigos com maior valor agregado, pois
produzem para diversas marcas e clientes.

Pensando nessas caracteristicas, as inovacgdes frugais de maquina de chanfrar (IF1A1)
e substituicdo de placa de dublagem (IF6C1), por ndo terem sido desenvolvidas pensando no
impacto direto que teriam para um cliente especifico, ajudam a reforcar a compreenséo de que
essas empresas sdo frugalmente inovadoras, pois sdo capazes de buscar solugdes simples e
econdmicas em virtude da cultura e do mindset de seus inovadores.

A quarta categoria de analise foi o foco em caracteristicas essenciais das inovacdes
frugais. Essa quarta categoria € mais uma etapa da sequéncia logica dentro do processo de
desenvolvimento das inovacdes frugais. Afinal de contas, é apenas evidente que, dada a
categoria anterior, reducdo de custos, uma alternativa para se chegar a esse objetivo seja
tirando do produto ou processo tudo aquilo que ndo é fundamental para o seu bom
funcionamento ou caracteristicas esséncias.

Todas os entrevistados confirmaram essa pratica como fundamental no processo que
levou as inovacdes frugais apresentadas e as justificativas apresentadas foram as mesmas que
ja foram listadas, necessidades, falta de recursos, exigéncia dos clientes (empresa marca, ou
cliente final), etc. Portanto, aparentemente, nada de importante para a analise e interpretacao
dessa pesquisa poderia ser destacado dessa categoria. Mas isso ndo é assim.

Foi identificado um elemento fundamental para a capacidades dessas empresas, na
figura de seus profissionais técnicos e especialistas, de serem capazes de chegar a inovagdes
gue mantém apenas as caracteristicas essenciais e esse elemento é o conhecimento técnico e
de experiéncia desses profissionais.

A categoria seguinte ajudara a compreender melhor a interpretacdo dessa observacéo,
mas ja se pode antecipar a compreensdo de que para conseguir inovar na proposi¢do de
reducdo de materiais e processos & necessdrio mais do que apenas algumas acgdes de

bricolagem; agdes essas que poderiam colocar em risco a qualidade técnica e juridicamente
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legal das inovacdes, e que, inclusive, € criticado por algumas literaturas sobre inovacéo frugal
(Meagher, 2017; Mcmurray, Weerakoon & Etse, 2019, Hossain, 2021). Dito de forma mais
esclarecedora, os inovadores frugais deste estudo demonstraram conhecimento técnico e
experiencial para chegar as inovacbes frugais passiveis de serem técnica e legalmente
aprovadas, e esse € um elemento importante para a capacidade desses profissionais em
encontrar solucdes frugais. Resultados frugais esses que precisam estar em acordo inseparavel
com a proxima categoria.

A quinta categoria, nivel de desempenho otimizado, de acordo com o estudo de
Weyrauch e Herstatt (2016), é indissociavel das outras duas, e essa construcdo sistematica e,
pode-se dizer, quase passo a passo de etapas, ajuda a dissociar a inovacao frugal de uma mera
estratégia de reducdo de custos, e ajuda a compreender o que a literatura sobre inovacéo
frugal procura deixar claro, ou seja, de que essa observacdo empirica se trata de algo mais
complexo e significativo para o pensamento administrativo em inovagéo.

Segundo o estudo de Weyrauch e Herstatt (2016), a categoria nivel de desempenho
otimizado incorpora diversas caracteristicas essenciais de um produto ou processo que, apos
passar pelas outras duas caracteristicas fundamentais, reducéo significativa de custos e precos,
e foco nas caracteristicas essenciais, ndo pode abrir mao, e deve, na verdade, priorizar o nivel
de desempenho otimizado, que, como se dizia, envolve mais do que apenas o termo
qualidade, para significar termos como: velocidade, forca, durabilidade, exatid&o, etc.

Todavia, de forma geral, todos os entrevistados avaliaram essa categoria pela via
interpretativa da palavra qualidade. De qualquer forma, fica evidente pelos exemplos de
inovacdo apresentados que o que 0s entrevistados querem significar por qualidade é um termo
complexo que envolve caracteristicas fisicas dos produtos e dos processos que desenvolvem e
gue sao avaliados por meio de laudos técnicos de engenharia de produto e de processo.

Ficou evidenciado na pesquisa que os niveis de exigéncia desses padrdes de qualidade
sdo elevados e que nenhuma empresa, na figura de seus entrevistados, se mostrou disposta a
abrir m&o desse quesito na busca por reducao de custos ou de aumento de competitividade. O
quesito nivel de desempenho otimizado é fundamental e imprescindivel para as empresas
pesquisadas.

E importante chamar a atencdo para o fato de que, manter o nivel otimizado de
desempenho, depois que se passou pelas etapas de reducéo significativa de custo e preco e de
foco em caracteristicas essenciais, ndo € tarefa simples, e exige das empresas e de seus
especialistas em cal¢ados muito conhecimento e experiéncia pratica em producédo de calcados,

e elevado nivel de resiliéncia competitiva, pois 0 mercado, por meio de seus clientes e
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competidores, forcam as empresas a buscarem e apresentarem solucdes cada vez melhores
sem usar como solucdo o aumento dos precos dos produtos ou a aquisicdo de tecnologias de
alto valor, pois isso aumentaria excessivamente 0s custos de producéo.

As empresas estudadas proporcionaram a esta pesquisa a oportunidade de observar
empiricamente como é possivel, e 0 qudo desafiador é, desenvolver inovacbes de maneira
frugal, tendo como base de mensuracdo as trés categorias propostas por Weyrauch e Herstatt
(2016). Enquanto a literatura sobre a inovacdo frugal, por um lado, argumenta a dificuldade
em compreender e definir a inovacdo frugal, o estudo de Weyrauch e Herstatt (2016), por
outro lado, mostram como é possivel de maneira simples e estruturada, compreender a
ocorréncia da inovagéo frugal.

Neste momento da pesquisa é possivel propor uma andlise interpretativa que ajuda a
melhor compreender o status dos estudos sobre inovagdo frugal e suas possibilidades de
aplicacdo para o futuro. Até entdo, a inovagdo frugal era vista como uma pratica
espontaneamente emergente em contextos de limitagdo de recursos que apresenta algumas
caracteristicas, como a bricolagem e as trés caracteristicas fundamentais de Weyrauch e
Herstatt (2016), desde que os efeitos da busca pela inovacdo frugal sejam percebidos pelo
cliente final. Esta pesquisa conseguiu evidenciar de que, de fato, esses elementos acontecem
espontaneamente em contextos que até entdo nao haviam sido investigados em profundidade
pela pesquisa empirica da inovacdo frugal.

Além disso, a partir de entdo, uma interpretacdo que se pode oferecer para os estudos
subsequentes em inovacao frugal é o de que, além de ser um estudo descritivo sobre esse
tema, é possivel também propor um estudo e uma préatica prescritiva de como desenvolver
acOes que visam a resultados de inovacdo frugal e que essa transicdo parece apresentar
oportunidades de beneficios para as empresas e para os clientes. Clientes esses que, alias, sdo
um ponto central na pesquisa e analise sobre a inovacao frugal e que foram o foco de anélise
da categoria posterior.

A sexta categoria de andlise desta pesquisa foi a perspectiva dos clientes, uma vez que,
de acordo com Weyrauch e Herstatt (2016), para que uma inovagao seja considerada como
frugal, é preciso que, ap0s tal inovagdo ter sido identificada com base nas trés categorias
fundamentais, os resultados positivos da inovacao frugal, especialmente no que tange a
reducdo significativa de custo e preco, seja percebidos pelos clientes finais.

Esta pesquisa identificou que as empresas estudadas trabalham com foco estreitamente

alinhado com as necessidades dos clientes e que em alguns casos essa relacdo chega a
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situacbes como a permissibilidade de que empresas marcas, na posi¢cdo de clientes, tenham
acesso aos custos de producdo e participacdo direta no desenvolvimento dos produtos.

N&o s0 isso, mesmo no caso da inovacdo da maquina de chanfrar, em que se levantou
a suspeita de que o cliente ndo tivesse impacto no processo de desenvolvimento e de que,
portanto, tal inovacdo ndo poderia ser considerada como frugal, observou-se, depois de
pesquisa mais detalhada, e com uso de ferramentas de anélise como nuvem de palavras e
contagem de palavras, de que, de fato, o cliente € uma peca central do processo de busca por
melhorias, reducdo de custos e precos e competitividade, e que, mesmo tal inovagdo tendo
ocorrido em um processo de desenvolvimento do produto, que em si ndo tem relagdo direta
com o cliente, se mostra como um processo fundamental e uma mentalidade caracteristica dos
inovadores, conhecidos na industria cal¢adista como Professores Pardal, que permite oferecer
ao mercado produtos, esses sim, com precos e custos que sdo percebidos pelos clientes finais,
sejam esses clientes outras empresas marcas, ou consumidores nas lojas de calgados.

Esta pesquisa foi capaz, portanto, de ndo apenas confirmar os estudos propostos por
Weyrauch e Herstatt (2016), bem como avancar a compreensao de que a inovacao frugal ndo
acontece apenas nos produtos que chegam prontos aos clientes com precos significativamente
acessiveis, mas que para que isso aconteca e seja possivel, é importante que processos
internos que envolvem inovacdo frugal também acontecam.

Essa constatacdo se torna ainda mais relevante quando se leva em conta o fato de que
esta pesquisa contou com empresas de grande porte, dando assim uma no¢do mais completa
das dificuldades e complexidades dos processos de desenvolvimento dos produtos, o que, em
alguns momentos da literatura sobre a inovacdo frugal (Bhatti, 2018; Brem et al., 2020;
Yousaf et al., 2022), pode néo ficar assim tdo evidente, dando a impressdo, em alguns casos,
de que uma inovacao frugal é um resultado simples de ser alcancado, bastando para isso fazer
uso da bricolagem.

A busca pela producdo de produtos que atendem aos critérios de inovacdo frugal se
apresentaram nos resultados desta pesquisa juntamente as empresas investigadas, e o foco no
cliente e na concorréncia foram elementos fundamentais para “forgar” a busca por esses
resultados. Ou seja, ndo apenas os clientes, assim como apregoa a inovacdo frugal é
fundamental para o processo de desenvolvimento das inovagdes frugais, mas também, no caso
das empresas aqui estudadas, a competicdo tem papel fundamental na busca por inovacoes
frugais.

Na literatura sobre a inovacédo frugal o papel da concorréncia e da competi¢cdo néo fica

explicito como um fator determinante para o estimulo da inovagdo frugal, fato que esta
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pesquisa coloca como ponto de discussédo e de interpretacdo. Todavia, a literatura sobre a
inovacdo tradicional (Porter, 1985; Smith, 2005; OECD/Eurostat, 2018) j& consideraram a
competicdo como fator fundamental para os desenvolvimentos em inovacéo, entdo € possivel
que a competicdo seja apenas um elemento de uma teoria mais abrangente da inovacéo e que
ndo mereca atencédo especial nos estudos mais direcionados para a inovacéo frugal.

De qualquer forma, é possivel compreender a andlise interpretativa e logica que coloca
a competitividade como um fator de incentivo a busca pela inovacdo frugal, uma vez que
apresenta caracteristicas em convergéncia com as prerrogativas da inovacdo frugal e suas
caracteristicas de desenvolvimento e resultados (Radjou & Prabhu, 2015; Weyrauch &
Herstatt, 2016; Brem et al., 2020), no sentido de se adaptar a uma circunstancia de
adversidade e pressao por adaptacdo, mantendo assim a competitividade.

A sétima categoria tinha como base a identificacdo e compreensdo do processo de
inovacdo utilizado pelas empresas, uma vez que a teoria sobre inovagdo (Cooper, 2015;
OECD/Eurostat, 2018; Brem et al., 2020) apresenta a prerrogativa de que processos de
inovacdo sejam implementados pelas empresas a fim de que a inovacao nao seja apenas uma
manifestacdo espontanea, mas também intencional.

De fato, esses elementos foram encontrados em todas as empresas aqui analisadas,
mesmo que 0s processos utilizados ndo tenham recebido sempre algum nome que tivesse
como fim a inovacdo em si, como é o caso, por exemplo, dos processos de Lean e Seis Sigma,
que estdo frequentemente mais voltados para programas de melhoria de processos, mas que,
por isso mesmo, promovem inovacdes importantes dentro das empresas, mesmo que nao
sejam categorizadas pelas empresas como inovagdes, ou que ndo sejam premiadas como tal,
pratica que poderia estimular a busca por mais inovacdes.

Outras empresas apresentaram projetos de trabalho explicitamente voltados para o
estimulo e desenvolvimento de inovacGes, como é caso da Empresa C, do qual o entrevistado
inclusive estava participando com a inovacdo apresentada aqui neste estudo, a placa de
dublagem (IF6C1), e também da empresa F.

Ou seja, quer a empresa tenha apresentado um processo mais estruturado do que outra,
ou quer esse processo tenha sido explicitamente dedicado para a inovagao, ou implicitamente
direcionado para programas de melhorias de processos e qualidade, todas as empresas
demonstram a preocupacdo com a melhoria dos processos praticados na producdo dos
calgados, o que intencionalmente, ou ndo, leva a producdo de produtos melhorados e que

apresentam inovagoes.
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Desses processos que levam a inovagdo, identificou-se que nenhuma inovacéao
apresentou a caracteristica de inovacdo radical (OECD/Eurostat, 2018), enquanto que, por
outro lado, todas apresentaram a caracteristica de inovacdo incremental, assim como previsto
pela propria literatura em inovacdo frugal (Radjou & Prabhu, 2015; Weyrauch & Herstatt,
2016; Hossain, 2020), e dessas inovagdes incrementais, algumas ainda apresentaram a
caracteristica de serem disruptivas, uma vez que, além de apresentarem melhorias
incrementais, ainda foram desenvolvidas com o objetivo intencional de competir com outras
marcas ja estabelecidas no mercado, ou por terem preco mais elevado, ou para entrar em
competicdo direta com marcas mais baratas. Ou seja, no caso das inovagdes incrementais que
também apresentaram a caracteristica de serem disruptivas, a intencdo foi baixar os niveis de
custos e precos, bem como de caracteristicas funcionais dos produtos, a fim de competir em
mercados com foco competitivo em preco.

Essa observacgdo sobre os tipos de inovacédo leva este estudo a analise interpretativa da
ultima categoria estabelecida para esta pesquisa, que é a categoria inovacdo. Para essa
categoria, os entrevistados foram perguntados sobre qual a definicdo deles para o termo
inovacdo. O objetivo de tal pergunta era o de comparar a definicdo classica de inovacéo,
principalmente aquela apresentada pelo Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018) com as
respostas dos entrevistados.

Tal busca se mostrou especialmente importante no processo de contato com 0s
entrevistados antes do inicio da pesquisa, em que, por exemplo, o Entrevistado Al se mostrou
reticente em participar do estudo por acreditar que a empresa onde trabalha ndo ter a
caracteristica de produzir inovac@es. Entretanto, o0 mesmo entrevistado foi capaz de apresentar
duas inovacOes expressivas desenvolvidas pela empresa A e ainda afirmou que caso fosse
necessario, “muitos outros exemplos poderiam ser apresentados”, o que leva a se pensar que
em alguns casos, os profissionais ndo produzem inova¢des com base em uma compreensao
esclarecida da teoria, mas sim com base em praticas desenvolvidas pela necessidade do
contexto de trabalho.

Na verdade, esse tipo de evidéncia ndo surpreende, uma vez que, como identificado ja
na construcdo tedrica do referencial tedrico deste estudo, primeiro tem-se as préaticas
desenvolvidas na realidade, e posteriormente se tem os estudos que observam essas agdes e as
transforma em conceitos, como foi o caso do termo inovagdo, cunhado por Schumpeter (1997
[1934]), mas que ja era identificado por autores como Adam Smith (1996 [1776]) e Karl Marx

(2009) em suas obras.
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A andlise e interpretacdo deste estudo é a de que todas as empresas aqui analisadas
praticam inovagdo de acordo com a definigdo do Manual de Oslo (OECD/Eurostat, 2018), e
que, além disso, também sdo capazes de inovar de maneira frugal (Weyrauch & Herstatt,
2016; Brem et al., 2020; Rossetto, Borini, Bernardes & Frankwick, 2023), e isso foi
comprovado pelos exemplos empiricos de inovacdo avaliados com base na literatura sobre
inovacdo classica e inovacdo frugal. Entretanto, identificou-se também que, apesar de as
respostas dos entrevistados convergirem com a definicdo da literatura sobre inovacédo, a
compreensdo dos entrevistados sobre inovacéo se deve a experiéncia de trabalho e ndo a uma
nogdo tedrica. O que essa constatacdo revela é o fato de que a definicdo classica de inovacdo
esta em sintonia com as evidéncias empiricas.

Uma das interpretacdes adicionais para este estudo foi a compreensdo proposta pelo
entrevistado Al para o que ele julgou ser importante para o estudo sobre inovacdo frugal e
que ele mesmo chamou de inovagdo invisivel. A contribuicdo empirica do entrevistado foi a
de que ele mesmo presenciou e ajudou a criar inovacgdes que tinham como objetivo evitar
acidentes e prejuizos para as empresas, mas que, todavia, tais inovagdes acabam por, quando
bem sucedidas, ndo apresentar qualquer evidencia estatistica, pois evitaram que algum
possivel acidente probabilistico acontecesse, e por isso ele cunhou tal inovagdo de invisivel e
achou interessante e contributivo relacionar tal inovagédo com a inovagéo frugal.

O acréscimo que a presente pesquisa oferece em termos interpretativos e relevantes
para 0S avangos na teoria sobre inovacdo, e neste caso a construcdao de uma teoria da inovagao
frugal, é o fato de que, além de as empresas estudadas serem inovadoras, elas também
apresentaram a caracteristica de serem capazes de ser frugalmente inovadoras. Além do mais,
0s entrevistados mostraram a capacidade ndo s6 de compreender o tema inovacdo frugal,
como também apresentaram defini¢bes informais utilizadas por eles em algumas empresas,
como é o caso do termo encontrado Professor Pardal para definir os profissionais com a
caracteristica de Inovadores Frugais.

Ou seja, este estudo foi capaz de identificar que os profissionais das empresas
compreendem o0 que é a inovagdo em virtude mais da experiéncia pratica do que do
conhecimento tedrico e que sdo capazes de inovar de maneira frugal em virtude da

necessidade de se manterem competitivos e de atenderem clientes cada vez mais exigentes.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi o de analisar como a inovacao frugal se apresenta
nas empresas do setor calcadista e foi capaz de encontrar e apresentar 12 contribuicfes
(achados) relevantes para os estudos em inovacgdo frugal, especialmente o que tange os
processos que levam a producdo de inovagOes frugais, em detrimento de uma analise que
focasse apenas na apresentacdo das inovacOes frugais, sem gerar conhecimentos que se
permitam replicar os processos que proporcionam a producdo dessas inovacgdes. Importante
para a construcdo deste estudo foi o embasamento, principalmente, do artigo dos autores
Weyrauch e Herstatt (2016), como ferramenta de identificacdo e categorizacdo das inovacdes
frugais.

O primeiro achado importante para a pesquisa foi o fato de a cultura de inovacgéo ter
sido identificada pelos préoprios entrevistados como um fator determinante para a inovacdo. A
literatura sobre inovacdo frugal (The Economist, 2009; Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012; Bhatti
& Ventresca, 2013) apresenta a cultura como um fator do ambiente de escassez econémica de
um pais, enquanto que esta pesquisa identificou a cultura como um fator de competitividade e
foco no cliente.

O segundo achado desta pesquisa foi o termo Professor Pardal para identificar os
profissionais com a caracteristica de Inovador Frugal. Esse termo foi identificado pelos
préprios entrevistados como uma forma de explicitar a sua compreensao do significado do
termo inovacgédo frugal e como ele se apresenta nas empresas de calcado. A averiguacgdo e
comprovacao empirica de que esse termo pode ser relacionado com a inovacao frugal se deu
pela confirmacdo com outros entrevistados, bem como pela comprovacdo de material
secundario de video no YouTube (Professor Pardal Brasil, 2024) que relaciona o termo
Professo Pardal com a pratica da inovagao frugal.

O terceiro achado desta pesquisa € a de que ela ajuda a reforcar uma compreensao
mais estrutura e baseada na constatagdo empirica dos principais processos que levam ao
desenvolvimento da inovagdo frugal, os quais sdo, um ambiente de competitividade acirrada e
focada na satisfacdo das demandas dos clientes, principalmente daqueles sensiveis a precos e
custos, o processo de bricolagem dentro do processo de desenvolvimento (e ndo apenas de
desenvolvimento do produto) como fundamental para a producgéo de inovagdes frugais, tudo
isso relacionado com as trés categorias de Weyrauch e Herstatt (2016). Este estudo reforca a

compreensdo dos autores Weyrauch e Herstatt (2016) de que o cliente final deve ser o
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principal receptaculo da percepcdo dos efeitos da inovacdo frugal, principalmente no que
tange a percepcdo da reducéo significativa de preco e custo.

Ou seja, dito de outra maneira, assim como Schumpeter (1997 [1934]) identificou e
definiu como inovagdo um comportamento caracteristico observado nas empresas, da mesma
forma a literatura sobre a inovagao frugal parece de fato estar percebendo e sendo capaz de
identificar e definir um processo de desenvolvimento de produtos cunhados de inovacédo
frugal.

Com isso, € possivel simplificar a compreensdo do que significa a inovacgéo frugal e
dos processos que ajudam a promover a inovacao frugal. Destarte, a inovacao frugal passa a
ser ndo apenas uma interpretacdo descritiva, mas também prescritiva que pode potencializar
os efeitos das praticas de busca pela inovacao frugal.

O quarto achado desta pesquisa, e que se relacionado com o terceiro, € o fato de a
bricolagem ter tido papel de destaque dentro dos processos de desenvolvimento das empresas
de calcados; processos esses que foram fundamentais para a criagdo de produtos frugais. Ou
seja, a bricolagem se apresentou como uma pratica importante no processo de
desenvolvimento das inovacOes frugais. Essa € uma contribuicdo importante para os estudos
em inovacéo frugal, uma vez que analisa ndo apenas o produto e o componente de bricolagem
que o compde, mas sim 0 processo anterior, que se mostrou fundamental como acdo para
reduzir os custos e precos dos produtos finais, gerando assim o impacto necessario na
percepcao do cliente.

A quinta evidéncia encontrada por esta pesquisa € a nocdo de inovacdo invisivel,
proposta pelo entrevistado Al, em convergéncia com a interpretacdo de inovagédo frugal e
bricolagem. Para o Entrevistado Al, quando uma empresa é altamente inovadora, aos poucos
fica cada vez mais dificil inovar e busca-se alternativas cada vez mais inusitadas, como é o
caso de propor solucdes para problemas apenas probabilisticamente possiveis e antecipaveis,
ou seja, inovar na pratica de solucGes para problemas que ainda ndo aconteceram, evitando
assim acidentes e desperdicios que poderiam ter acontecido e que, caso a inovacao seja eficaz,
nenhum resultado estatistico sera gerado, ndo possibilitando assim a comprovacdo empirica
do resultado da inovagdo, gerando assim o que ele cunhou de inovagéo invisivel, e que para
ele poderia ser relacionada com a inovacao frugal, por ser uma estratégia antecipatoria de
problemas e que ajuda a empresa a reduzir custos e melhorar processos.

O sexto achado desta pesquisa € a confirmacdo do que a proposta do estudo de
Weyrauch e Herstatt (2016) coloca como indispensaveis para a defini¢do de inovacéo frugal,

que é a percepcao do cliente dos efeitos positivos das inovagdes frugais. Ou seja, para que a
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inovacdo frugal seja identificada como tal, é necessério que os clientes percebam os efeitos
das inovacg0es frugais. Neste estudo essa observacao foi avaliada pela constatacdo de que uma
inovacdo em uma maquina dentro do processo produtivo pode ajudar a gerar impactos de
reducdo de custos e precos dos produtos, que serdo, consequentemente, percebidos pelos
clientes. E complementarmente a isso, a busca por inovar na maquina, usando, a propdsito, a
bricolagem para isso, se deu pela consciéncia do papel de demanda por redugéo de custos por
parte dos clientes.

Nesta pesquisa, a participacdo do cliente se mostrou a tal ponto significativa que,
alguns dos clientes, neste caso empresas marcas, tinham acesso aos custos de producdo dos
produtos e participavam ativamente do processo de desenvolvimentos dos produtos, agindo
tanto como cliente que demanda resultados, bem como cliente colaborador que propde
solucdes de melhoria para 0s processos e para os produtos. Tal constatacdo converge com a
compreensdo da literatura sobre a inovacdo frugal e da importancia em ter o cliente como
fator preponderante para o0 processo de desenvolvimento de inovagGes que atendam a
necessidades observadas (Radjou & Prabhu, 2015; Weyrauch & Herstatt, 2016; Brem et al.,
2020).

O sétimo achado desta pesquisa foi a importancia atribuida pelos entrevistados C1 e
D1 a prética da negociacdo como acdo fundamental nos processos de melhoria de resultados
técnicos e financeiros de sua administracdo. Para esses entrevistados, era evidente que tal acdo
tinha caracteristicas de semelhanca com a proposta da inovacéo frugal, por permitir resultados
lucrativos e de melhoria sem a necessidade de investimentos financeiros.

Apresar de tal pratica ter aparecido apenas em duas entrevistas, a observacdo e
interpretacdo dos dois entrevistados quanto a importancia da pratica da negociagdo ndo
deixam de apresentam relevancia para este estudo e para a pratica de acdes que buscam por
inovacOes frugais. Mesmo que ndo aparente em uma primeira observacdo, é possivel inferir
que a negociacdo com o cliente marca implica a nog¢ao de envolvimento mais direto do cliente
no processo de desenvolvimento dos produtos e da busca intencional por melhorias de
processos de caracteristicas dos produtos, elementos esses caracteristicos da inovacgao frugal
(Radjou & Prabhu, 2015; Brem et el., 2020), e que foram identificados por esta pesquisa.

A oitava constatacdo encontrada nesta pesquisa, ou seja, 0 oitavo achado, diz respeito
a interpretacdo dos entrevistados quanto a definicdo do conceito de inovagdo. Ficou
evidenciado que todos os entrevistados compreendem informalmente esse conceito. Foi
possivel observar convergéncia quanto as repostas, entretanto, é possivel foi possivel observar

que ndo ouve clareza, nem profundidade quanto a essa compreensdo. Tanto assim foi que um
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dos entrevistados, o especialista Al, chegou a pensar que ndo poderia contribuir com a
pesquisa por ndo ter certeza do fato da empresa onde atua desenvolver inovagdes em produto,
para na sequéncia deste estudo ser identificado na mesma empresa trés inovacoes frugais de
produto de valor expressivo.

Conforme identificado no referencial tedrico, ndo compreender o conceito de inovagao
ndo impede que a inovagdo surja nos ambientes de administracdo, uma vez que O
comportamento inovador € uma caracteristica intrinsecamente humana (Smith, 1996, [1776];
Schumpeter, 1997). Por outro lado, compreender com mais detalhamento e teorizagdo o termo
inovacdo pode ajudar os inovadores a inovar mais e melhor; e isso vale também para o termo
inovacéo frugal, cujo objetivo de pesquisa era tentar observar nas empresas a fim de melhor a
compreender.

Esse tipo de constatacdo, de que a inovagdo ndo é especificamente compreendida é um
achado relevante a se considerar quando se pensar em acfes junto as empresas na busca pelo
entendimento e desenvolvimento de inovagbes, como por exemplo acontece quando se
desenvolve atividades de palestras, consultorias, pesquisas académicas, e outros.

O nono achado desta pesquisa diz respeito a cultura de inovacdo, termo esse, cultura,
mencionado pelos préprios entrevistados. Os estudos em inovacao frugal atribuem a origem
da inovacdo frugal a cultura indiana e ao contexto de pobreza e limitacdo de recursos do pais
como motor para a busca por inovagdes frugais (The Economist, 2009; Radjou, Prabhu &
Ahuja, 2012; Koerich & Cancellier, 2019). Entretanto, o0 mesmo contexto ndo foi encontrado
nesta pesquisa. Os fatores limitantes de recursos foram associados a competitividade e a
demanda dos clientes por produtos cada vez melhores e mais baratos.

Além disso, as trés inovacGes com valores mais expressivos, maquina de chanfrar
(IF1A1l), calcado infantil (IF2A1), placa de dublagem (IF6C1), foram apresentadas por
gerentes com hereditariedade germanica (e sobrenome alemdo), o que levantou a suspeita de
que a busca por inovaces frugais para essas pessoas possa estar relacionada de alguma forma
ndo apenas com o ambiente e a cultura das empresas de calcado, mas também com a sua
propria cultura ancestral, que permanece, mesmo depois de geragdes vivendo no Brasil.

O fator que gerou essa hipdtese esta relacionado com o elemento fundamental desta
pesquisa, que é o artigo de Weyrauch e Herstatt (2016), ambos pesquisadores alemdes de
universidades da Alemanha. Tal ponderacdo corrobora a proposicdo dos estudos em inovacgao
frugal que atribuem a forca cultural de um pais, como no caso da india, fator de influéncia da
busca por inovagdes frugais (The Economist, 2009; Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012; Koerich

& Cancellier, 2019). Os proprios pesquisadores em inovacao frugal atribuem algumas vezes
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termos como gambiarra e jeitinho brasileiro (Hossain, 2018; Koerich & Cancellier, 2019) para
tentar caracterizar a cultura brasileira com caracteristicas similares a indiana. O achado desta
pesquisa propde apenas que tal identificacdo de fato encontra embasamento empirico, mas
que ele pode ter raizes mais profundas e mais distantes. Tais evidéncias corroboram o0s
estudos em inovacdo frugal, mas pedem por estudos mais aprofundados nessa direcdo, o que
n&o era o objetivo desta pesquisa.

Dado o fato de que uma pesquisa leva 0s pesquisadores inevitavelmente a se
depararem com fronteiras ndo previstas no inicio da pesquisa (Platdo, 2007), o décimo achado
relevante para esta pesquisa diz respeito ao fato de os pesquisadores terem evidenciado
produtos (calgados) de outras marcas e outras empresas que apresentam potencial para serem
caracterizadas como inovac0es frugais.

Tal achado se deu gracas ao sistema de algoritmo do instagram, que retroalimenta ao
usuario do aplicativo informacgdes relacionadas com sua busca inicial. Dado que essa pesquisa
levou pouco mais de 18 meses buscando 0 mesmo termo e 0s mesmos produtos (inovagédo
frugal), o algoritmo do instagram apresentou diversas marcas e produtos, principalmente nos
ultimos meses desta pesquisa, com caracteristicas que possivelmente atendam aos quesitos da
inovacao frugal.

Tal constatacdo permite a interpretacdo de que o mercado de producgéo de calgados,
apesar de competitivo, € um setor em plena operacdo no Brasil, com a constatacdo de novos
entrantes competindo com empresas estabelecidas. Isso apresenta um terreno fértil para
pesquisas futuras sobre inovacdo frugal. E ndo sé isso, pesquisas cientificas e empiricas
precisam contar com estudos longitudinais para serem confiaveis, principalmente no que
tange a atuacdo entre universidade e empresas (Reina et al., 2021), fato que algumas vezes
ndo acontece nos estudos sobre inovacdo frugal, onde as inovacdes sdo apresentadas apenas
de maneira pontual no tempo, sem estudos, como este, dos processos de desenvolvimento das
inovacgOes, e muito menos com estudos ao longo do tempo entre universidade e empresas.

Portanto, o décimo achado é a constatacdo de que estudos sobre inovagdo frugal em
colaboracdo entre a universidade e novas empresas e marcas de calgados, e tambeém
aprofundando os estudos com as mesmas empresas aqui pesquisadas, demonstra potencial
para novos achados e confirmacdo dos aqui ja apresentados, com ganhos para as empresas e
para as universidades. Vale ressaltar o fato de que as empresas aqui estudadas se mostraram
interessadas e colaborativas em contribuir com o estudo.

Explorando um pouco mais o décimo achado, isso significa compreender também a

importancia de uma relacdo de pesquisa entre universidade e empresas que seja constante e
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recorrente, por exemplo, com projetos de pesquisa semestrais e desenvolvimento de
resultados para as empresas e artigos para as universidades. 1sso potencializaria as producoes
de qualidade tanto para as empresas quanto para as universidades.

O decimo primeiro achado deste trabalho de estudo empirico é uma conclusdo que
engloba todos os outros achados e diz respeito a compreensdo a que se pode chegar do
processo de geracao das inovagOes frugais vistas de uma perspectiva holistica. Tal perspectiva
é a de que a inovacdo frugal surge de um ambiente, seja um pais ou uma empresa, que forca
os inovadores frugais — sejam eles empreendedores isolados, como mostram varios exemplos
da literatura sobre inovacdo frugal, sejam eles Professores Pardais com conhecimentos
préaticos dentro das empresas cal¢adistas, ou seja, as proprias empresas como um todo — a
buscarem por solucgdes criativas e baratas dadas as limitacGes de recursos, a competicao entre
empresas, ou a pressao dos clientes.

Este estudo identificou que juntamente com os clientes, a competicdo também
influencia a necessidade em se buscar solugdes de baixo custo e baixo preco. Nessa busca, a
bricolagem se mostrou como uma das a¢cdes mais impactes da inovacgéo frugal, sendo capaz de
gerar resultados expressivos, resultados esses, que de acordo com o literatura da inovacéo
frugal (Weyrauch & Herstatt, 2016), precisa ser percebido pelos clientes, o que de fato esta
pesquisa constatou.

Portanto, o décimo primeiro achado é a compreensdo de como 0 processo de inovagao
frugal se deu nas empresas analisadas, do comeco ao fim, e de como esses procedimentos sdo
indissociaveis.

E o ultimo achado desta pesquisa, 0 décimo segundo, diz respeito a constatacdo da
importancia dos estudos de Weyrauch e Herstatt (2016) na definicdo e caracterizacdo das
inovacOes frugais por meio de suas trés caracteristicas propostas, reducdo significativa de
custos, foco nas caracteristicas essenciais, e nivel de desempenho otimizado.

Além do mais, tal estudo avanca um passo na proposi¢cdo de que todos esses achados
podem ter alguma relevancia consideravel para estudos em sustentabilidade, mas tal
proposicdo é uma fronteira além do escopo desta pesquisa, portanto serd uma sugestdo para
pesquisas futuras sugeridas no proximo capitulo. E importante fazer tal observacdo, uma vez
que Weyrauch e Herstatt (2016) também demonstraram essa preocupacao e outros estudos ja
iniciaram esse dialogo em outras pesquisas (Rosca, Arnold & Bendul, 2017).

Depois de percorrido todo o processo de apresentacdo dos resultados, e apds a

listagem dos 12 achados desta pesquisa, € possivel concluir que esta pesquisa conseguiu



148

atingir o seu objetivo de pesquisa, que era o de analisar como a inovacéao frugal se apresenta
nas empresas do setor calgadista.

Com isso, também se atende aos trés objetivos especificos que foram propostos, quais
sejam: o primeiro, contextualizar a industria calcadista localizada no Rio Grande do Sul; o
segundo, identificar pelo menos uma inovagdo frugal em cada empresa estudada; e terceiro,
apresentar o processo de inovagao frugal nas empresas calcadistas.

O quadro a seguir sintetiza os 12 achados apresentados neste capitulo.

Quadro 29 — Principais achados da pesquisa

Principais Achados da Pesquisa

1 Cultura como fator importante no estudo.

2 Termos: Professor Pardal e Inovador Frugal (Conceito nas empresas calgadistas para o termo jugaad).

3 O avanc¢o da conceitualizacdo da ir)ov_agéo frugal como teoria de inov_agéo com um compo.rtamento
espontaneo nas empresas com peculiaridades que a distinguem de uma simples inovagdo classica.

4 Bricolagem como fator impactante para as empresas.

5 InovacBes Invisiveis (inovagdes que previnem contra gastos futuros e que ndo podem ser mensuradas).

6 Cliente é um fator predominante para as empresas deste estudo.

7 A importancia da negociacéo.

8 Compreensdo informal, mas bem desenvolvida da Inovagdo nas empresas.

9 Cultura Germanica vs Cultura Indiana como fator de inovacéo frugal.

10 Continuacéao do estudo entre universidade e empresas.

11 Visdo completa do processo de inovagdo frugal, sem se restringir apenas a analise de produto frugal.
As trés categorias de mensuracdo de Weyrauch e Herstatt (2016), mais o foco no cliente, e as

12 estratégias complementares, ajudam a compreender como a inovagdo frugal se apresenta e como ela

pode passar de descritiva para prescritiva.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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7 CONTRIBUICOES

O processo de pesquisa e o0s resultados alcancados foram capazes de gerar
contribuicBes consideraveis, tanto no ambito académico, organizacional e social. Essas
contribuigdes sdo apresentadas na sequéncia.

No quesito académico, pode-se comecar destacando a importante interacdo entre
universidade e empresas da regido calcadista. A propria literatura sobre inovagdo frugal
(Reina et al., 2017) j& tem estudos que abordam a importancia de se trabalhar de maneira
sinérgica entre universidades e empresas, bem como outros setores da sociedade, com o
intuito de aumentar os resultados positivos e 0 conhecimento para ambos. Portanto, esta
pesquisa avangou um passo importante nesses quesitos, especialmente por se tratar de uma
pesquisa qualitativa que contou com uma etapa de entrevistas, 0 que ajuda a reforgar a
interacdo humana de troca de experiéncias empiricas.

Outra contribuicdo académica diz respeito a técnica de analise de dados inferencial de
Bardin (2016), que foi utilizada desde a construcdo do referencial teérico, e que ajudou a
compreender a literatura sobre inovagdo e inovagdo frugal sob uma perspectiva moderna,
mesmo quando tratando sobre temas classicos, especialmente quando abordou as teorias de
Adam Smith, Karl Marx e Schumpeter, autores esses sempre muito citados, e catalisadores de
debates controversos, seja no ambito politico, econdmico, filosofico, ou empresarial. Ou seja,
a capacidade de jogar nova luz interpretativa sobre esses estudos € uma contribuicdo
académica relevante.

No que diz respeito a literatura mais especifica da inovacdo frugal, esta pesquisa
colocou em teste o estudo de Weyrauch e Herstatt (2016) e ajudou a compreender a
aplicabilidade dos estudos apresentados nesse artigo, propondo assim avangos interpretativos
e de aplicabilidade, corroborando ainda mais uma vez a constatacdo da importancia de
estudos que ndo sejam apenas pontuais, mas que tenham continuidade e colaboragéo, seja de
empresas para a universidade, seja de universidades para universidades.

Com iss0, 0s processos e 0s resultados dessa pesquisa de dissertacdo criam uma cadeia
de estudos que aplica os estudos de outros autores em uma realidade diferente, contribuindo
assim com o proposito de estudos cientificos e académicos de dialogo entre pesquisadores e
instituicdes de pesquisa, propondo o debate e a critica, bem como ajudando a fortalecer os
estudos académicos, que no caso desta pesquisa tinha como foco os estudos sobre inovacao

frugal.
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Com isso, este estudo mostra a importancia do processo de inovagao frugal para os
resultados dos produtos com caracteristicas de inovagdo frugal. A inovagdo é um processo que
comeca com uma ideacdo, passa pelo desenvolvimento e chega ao produto (OECD/Eurostat,
2018). Este estudo conseguiu mostrar todos esses processos, comec¢ando pela capacidade do
Professor Pardal de pensar de maneira frugal, passando pelo processo de reduzir custos de
producdo, até chegar ao final e oferecer produtos competitivos em preco e qualidade.

Os resultados apresentados por esta pesquisa avangam o conhecimento empirico sobre
a inovacdo frugal sob a perspectiva de uma industria pouco, ou sequer, estudada pela
perspectiva da inovacdo frugal; indistria essa com um impacto significativo na economia
mundial. Esta pesquisa foi capaz de encontrar exemplos de inovagdo frugal desenvolvidos
pelas empresas, comprovando assim as proposicdes apresentadas pela literatura em inovacéao
frugal. Essa pesquisa ajuda, portanto, a consolidar os estudos de Weyrauch e Herstatt (2016),
além de apresentar novos elementos para a literatura, como é o caso do achado de que a
terminologia utilizada pelos profissionais na industria calcadista para o trabalhador inovador é
a de Professor Pardal, dando para a literatura sobre inovacdo frugal um novo conceito que
pode ser aplicado de maneira mais compreensivel para a realidade brasileira, ao invés de usar
termos pejorativos como gambiarra, ou jeitinho brasileiro.

O segundo grupo de contribuicGes desta pesquisa diz respeito as contribuicGes
organizacionais. Nesse quesito encontra-se € 0 j& mencionado avango de uma literatura, uma
vez que os exemplos e resultados apresentados nesta pesquisa podem ser aplicados por
qualquer empresa, mesmo em outros setores, e uma justificativa para embasar essa afirmacéo
sdo os resultados expressivos de reducdo de custos dentro dos processos das empresas, com
ndmeros que chegaram a 96,66% de reducdo de custo ou de economia de gastos, sem prejuizo
para 0s processos de producdo ou para a qualidade dos processos e produtos.

Nesse quesito, um dos achados mais significativos desta pesquisa para as empresas (e
também para a academia) € o fato de a bricolagem ter desempenhado um papel
consideravelmente importante nos processos de reducdo de custos com impactos nos precos
finais dos produtos. Além disso, ficou evidenciada que a bricolagem ndo é uma pratica
infrequente nas empresas, que acontece por acaso, mas sim que tem origem na capacidade dos
inovadores frugais, os ja citados Professores Pardais, de pensarem de maneira a economizar e
reduzir custos e isso esta relacionados, ou com a cultura da empresa, ou com a cultura do
préprio inovador, que este estudo levantou a suspeita de poder ter algum vinculo com a
cultura germanica, usando como referéncia a propria origem dos pesquisadores Weyrauch e

Herstatt (2016), sem com isso fugir da literatura sobre inovacdo frugal, uma vez que ela
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mesma vincula a capacidade de inovar de maneira frugal com a cultura de inovacao de paises
pobres e com escassez de recursos, como € o caso da india, e do préprio Brasil.

O terceiro e ultimo grupo de contribuicdes pode ser categorizado como contribuicfes
sociais e pode ser dividido em trés areas de impacto: pessoas, ambiental e econémico. No
quesito pessoas, este estudo reforca a importdncia das pessoas para 0 bom resultado
operacional e financeiro das empresas, uma vez que fica notavel no estudo o papel de
destaque dos inovadores frugais na busca por inovagdes financeira e tecnicamente viaveis
para as empresas e para 0s clientes. Portanto, investir em capacitacdo e bem estar dos
funcionarios, a fim de que eles permanecam nas empresas e se sintam bem atuando nelas, se
mostra como uma estratégia com promessas de retornos financeiros expressivamente
consideraveis, como as inovacdes apresentadas neste estudo comprovam.

Pela perspectiva dos clientes, a contribuicdo social se refere a potencialidade que a
inovacdo frugal apresenta de ofertar produtos de qualidade a precos acessiveis, gerando assim
a oportunidade de prestar um servigo social ao ofertar produtos a classes mais pobres da
sociedade. Este estudo conseguiu mostrar empiricamente que alguns produtos conseguem
chegar a valores acessiveis, sem perder em qualidade, como € o caso da inovacdo em calcado
de ténis barato de fabricacdo propria da inovacdo IF12N/E. Por outro lado, esta pesquisa
mostrou o qudo dificil é para as empresas produzir calgcados de valor acessivel. Com relagdo a
essa dificuldade, a inovacao frugal se mostra como uma pratica que pode auxiliar as empresas
a desenvolverem inovacdes frugais para um publico carente e desatendido, a0 mesmo tempo
em que consigam gerar margens de lucratividade interessantes para o negocio.

No que tange a contribuicdo social no quesito ambiental, esse é talvez o ponto de
maior promessa de impacto no que se refere aos estudos em inovacéo frugal. A razéo para se
afirmar isso é a corrente preocupacdo com 0s impactos ambientais da acdo humana e
especialmente aqueles oriundos das praticas empresarias (Bai et al., 2016; Rockstrom, Bai &
deVries, 2018; Le Bas, 2020). Por causa disso, muitas criticas e ataques tém sido direcionados
as empresas, principalmente por atuantes e entidades engajadas e genuinamente preocupadas
em encontrar solucGes para os grandes desafios ecoldgicos (Pansera, 2018; Hossain, 2021).

Todavia, apesar do impacto reconhecidamente alto que as empresas causam no meio
ambiente, é evidente também que uma grande parte da solucdo para esse problema passa por
praticas empresarias (Rosca, Arnold & Bendul, 2017; Reina et al., 2021; Rossetto et al.,
2023). Diante desse impasse, de um lado as criticas e ataques contra as empresas, do outros as
empresas com capacidade para, de fato, atuarem para oferecer propostas de solugdes

necessarias, a inovacgdo frugal se mostra como uma possivel ferramenta teorica de dialogo
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entre as duas partes interessadas na busca por solugbes, uma vez que a literatura sobre
inovacdo frugal se mostra capaz de realizar um dialogo com mindset empresarial com as
organizacbes na busca por inovagbes competitivas, a0 mesmo tempo em que consegue
compreender as demandas ecoldgicas por racionalizacdo e conscientizacdo dos usos de
recursos (Silva, Nodari & Chaym, 2022; Stober, Sommer & Ebersberger, 2022).

Estudos mais recentes sobre a inovacdo frugal j& comecam a jogar luz sobre essas
tematicas. O proprio estudo de Weyrauch e Herstatt (2016) chegou a sinalizar a possibilidade
de a inovacdo frugal ter relagdo com a sustentabilidade, e deixou tal possibilidade como
sugestdo para estudos futuros. Tais estudos ja acontecem e reportam as potencialidades da
inovacdo frugal na busca de solu¢Ges economicamente viaveis para as empresas a0 mesmo
tempo em que sejam ecologicamente sustentaveis (Silva, Nodari & Chaym, 2022; Stober,
Sommer & Ebersberger, 2022; Shahid et al., 2023).

Mesmo a sustentabilidade ndo tendo sido o foco de estudo desta pesquisa, ficam
evidentes as possibilidades de impacto ambiental que um estudo que tem como um dos
principais achados o uso da bricolagem, que nada mais é que a conscientizacao e preocupacao
com o uso de recursos dentro das empresas, 0 que demonstra como um inicio de didlogo com
as empresas para a busca de a¢bes que sejam mais sustentaveis e menos agressivas para 0
meio ambiente é possivel e necessario para de fato enfrentar os desafios em sustentabilidade
(Reina et al., 2017; Shahid et al., 2023), mas que, mais uma vez, vale reforcar, tal busca passa
pelo estudo colaborativo, principalmente, entre universidades e empresas, em estudos
longitudinais, e ndo apenas pontuais.

E a terceira, e ultima, contribuicdo dentro do quesito contribuicdo social é a
perspectiva econdémica. A inovacdo frugal é reconhecida por ser uma busca de inovacdo com
potencial de reducdo de custos e precos, a0 mesmo tempo em que consegue manter margens
interessantes de lucros para as empresa. Entretanto, o estudo aqui realizado mostrou o quéo
significativos esses resultados de fato podem ser para as empresas. Todos 0s exemplos aqui
identificados sdo de empresas que agem influenciadas pela pressdo dos clientes e da
competitividade, ou seja, agem de maneira reacionaria as influéncias do mercado, sendo que
esses resultados financeiramente positivos poderiam ser ainda mais potencializados uma vez
que as empresas agissem com consciéncia dos objetivos que buscam e dos mecanismos que
podem ser colocados em prética para alcanca-los.

Dito de outra forma, qualquer empresa que esteja consciente dos possiveis impactos
consideraveis de praticas como a bricolagem poderiam atuar a fim de dar mais énfase e

intencdo a esse tipo de agdo, a fim de alcancar resultados ainda mais expressivos, tendo que
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investir muito pouco, ou até mesmo nada, em alguns casos, para isso, como ficou evidenciado
pelo conceito de inovagdes invisiveis, citado pelo entrevistado Al.

Esse € outro elemento importante para as empresas, que diz respeito a referida
inovacédo invisivel, mencionada pelo entrevistado Al, uma vez que muitos dos resultados
positivos para as empresas sdo oriundos justamente de acOes conscientes que previnem
acidentes ou desperdicios de recursos, mas que pelo fato de serem agdes que evitam o gasto
desnecessario acabam por ndo gerar resultados de analise estatistica que permitam
compreender a significancia do impacto financeiramente positivo que proporcionam para as
empresas. Ou seja, empresas administradas com uma mentalidade de inovagéo frugal podem
se tornar empresas com resultados financeiramente positivos devido aos custos e gastos que
evitam em virtude da postura consciente e econdmica dos funcionarios inovadores.

Analisando a contribuicdo social econdmica pela perspectiva externa a empresa, tem-
se a compreensdo, que se vincula a problemaética da contribuicdo ambiental, da inovacgdo
frugal como uma das propostas de intervencdo para a solucéo dos problemas climaticos, e que
também afeta o ambito social, que passa pela necessidade de redu¢do do consumo nas
sociedades capitalistas. Reducdo de consumo significa os clientes comprarem menos de tudo
aquilo que é supérfluo e, inclusive, especialmente nos paises desenvolvidos, em que o padrdo
de vida é altissimo, reduzir o padrdo de riqueza para um padrdo mais modesto, a0 mesmo
tempo em que se eleva o padrdo de vida de sociedades pobres para um nivel intermediario,
sem ultrapassar esse patamar, para ndo incorrer em novos problemas de impacto ambiental
devido ao excesso de consumo.

Para que ac¢des a alvos como esses, por exemplo, possam ser atingidos, ha que se haver
também um esforgo por parte das empresas em produzir menos e de maneira mais econdmica
e consciente. Em todas essas perspectivas, o mindset de inovacdo frugal se mostra como uma
ferramenta importante de transicdo de uma sociedade economicamente esbanjadora e mal
distribuidora de recursos, para uma economia muito mais consciente e eficiente. Resgatar o
termo eficiente significa retornar aos conceitos mais béasicos e elegantes da administracdo
(Witkowski, 2010; Brown & Zsolnai, 2018) e que coadunam perfeitamente com os conceitos
e préaticas da inovacdo frugal (Le Bas, 2020; Silva, Nodari & Chaym, 2022; Stober, Sommer
& Ebersberger, 2022; Shahid et al., 2023).

Outra contribuicdo relevante para a perspectiva econdmica diz respeito também ao
avanco da ciéncia e das teorias apresentadas de maneira sintética nesta pesquisa,
principalmente no que tange os estudos classicos de Adam Smith, Karl Marx e Schumpeter, e

qgue no consciente coletivo ganharam perspectivas de direita e esquerda politica, ou de
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capitalismo e comunismo, duas vias de pensamento tedrico que em suas a¢les praticas se
mostram frequentemente extremas e carregadas de impactos econdmicos e sociais
reprovaveis. Diante disso, estudos em economia e politica precisam propor acdes que
avancem e se desvinculem do embate entre direita versus esquerda, capitalismo versus
comunismo; para um diélogo que apresente solu¢des que saibam utilizar elementos positivos
de ambos os posicionamentos, mas que, mais importante ainda, sejam capazes de lidar com as
novas demandas econémicas, sociais e ambientais (Mazzucatto, 2022), e nesses quesitos, mais
uma vez, a inovacao frugal se mostra como uma possivel compreensao literaria e empirica
com a potencialidade de iniciar um didlogo com diferentes correntes de ideologias, a fim de

buscar solucdes sociais e econémicas viaveis.
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8 LIMITACOES E OPORTUNIDADES DE PESQUISAS FUTURAS

Este estudo de pesquisa cumpriu com todos os procedimentos cientificos requeridos,
podendo assim contribuir de maneira significativa tanto no ambito teérico, quando empirico;
todavia, dado o fato de ser um dos primeiros ou poucos estudos no ambito calcadista sobre
inovacéo frugal, especialmente um estudo que se dedica com tamanha profundidade, € natural
que surjam limitacOes, especialmente no que tange ao consideravel volume e quantidade de
informacdes coletadas e analisadas e que ensejam material e questionamentos para novas
pesquisas.

Portanto, a principal limitacdo desta pesquisa € a de ter avaliado apenas a perspectiva
das empresas na figura de seus representantes, os especialistas em calgados entrevistados.
Apesar de um estudo de casos mdaltiplos e das estratégias utilizadas por esta pesquisa
ajudarem a diluir esse problema, ainda assim ele apresenta apenas uma perspectiva em uma
relacdo em que a percepcao do cliente se mostra relevante.

Com isso, os dados coletados sdo principalmente uma perspectiva das proprias
empresas e de seus entrevistados e isso leva a possibilidade de se questionar o quanto de
espago se oportunizou para questionar essas informagdes em maior profundidade e relagéo
com outras variaveis.

Além do mais, apesar de apresentar uma vasta quantidade de dados e informacdes,
conteddos esses que podem ser aplicados em diferentes pesquisas e empresas, ainda assim
percebe-se a necessidade em se avaliar algumas dessas informagGes em pesquisas
subsequentes. Dessa forma, algumas das limitagcdes sdo aqui apresentadas como problemas de
pesquisas que ficam como sugestdo de oportunidades de pesquisas futuras. Todas as
oportunidades de pesquisa futuras estdo relacionadas com os achados desta pesquisa, como
forma de avancar e aprofundar os resultados encontrados por esta pesquisa.

Essa perspectiva de se dar continuidade aos estudos em inovacéo frugal dentro de uma
area de atuacdo empresarial como fator de importancia para a contribuicdo dos estudos
cientificos, em uma postura de colaboracdo longitudinal entre universidade e empresas, ja foi
evidenciada pela propria literatura em inovacdo frugal (Reina et al., 2021). Portanto, a
principal limitagdo deste estudo é o fato de ele ser o inicio de uma pesquisa aprofundada do
setor calcadista e que precisa de estudos subsequentes e aprofundados para oferecer mais

informagdes para os estudos cientificos e para as aplicabilidades empiricas.

1. Qual ¢ a relacdo da cultura empresarial calgadistas com a literatura sobre inovacéo frugal?
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2. Qual é a relevancia do termo Professor Pardal nas empresas de calgados em relagdo com a

inovacéo frugal?

3. Como a inovagdo frugal pode avancar a compreensdo econdmica e politica das teorias
classicas de Adam Smith, Karl Marx e Schumpeter nos &mbitos econdmicos e politicos para
um pensamento mais em convergéncia com os problemas ambientais e administrativos do

presente?

4. Como a préatica da bricolagem, termo presente nos estudos sobre inovacao frugal, pode

impactar os resultados financeiros das empresas?

5. Como a pratica da bricolagem, termo presente nos estudos sobre inovacdo frugal, pode

promover inovagoes frugais?

6. Como é possivel compreender o termo inovacgdo invisivel em relacdo com as inovacdes

frugais?

7. Como a pratica da negociacdo pode contribuir para o estimulo da inovacdo frugal nas

empresas de calcado?

8. Como a cultura germanica impacta na disposi¢do para a inovacdo frugal nas empresas de
calcado da regido sul do Brasil?

9. Como a inovacao frugal se apresenta em marcas de calcado com valores mais acessiveis a

base da piramide econbmica?

10. Como o estudo de Weyrauch e Herstatt (2016) pode ser utilizado para promover a

inovacéo frugal nas empresas de calgado?

11. Como a inovacéo frugal pode contribuir para o didlogo entre as demandas por acdes de

reducdo de impactos climéticos e as praticas administrativas nas empresas?
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12. Como a inovagéo frugal pode contribuir para a reducdo do consumismo desenfreado nas
sociedades capitalistas, influenciando os clientes para 0 consumo consciente e as empresas

para a producdo parcimoniosa?

13. Por que a inovagédo frugal ndo tem participacdo significativa nos debates sobre acgdes

climéticas?

14. Como o perfil do inovador frugal pode contribuir para promover inovacdes frugais dentro

das empresas calgadistas?

15. Quais sdo as principais caracteristicas do Professor Pardal nas empresas calcadistas em

relacdo com a literatura sobre inovacéo frugal?

16. Por que a inovagédo frugal pode contribuir para solucionar os desafios da crise ambiental

global, especialmente o que tange o impacto da industria cal¢adista?
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Roteiro Semiestruturado de Perguntas
para Entrevista:

Autor(es) referéncia para a
elaboracao das perguntas:

Categoria referente
inovacao frugal para
anélise de contetido

1. Quais séo os fatores que estimulam a
inovacao? (Relacionar essa pergunta com a
inovagdo frugal identificada na etapa 1, ou
seja, em produto, processo, organizacional,
ou marketing).

2. Quais sao as principais
barreiras/dificuldades (Le Bas, 2020) nos
processos de desenvolvimento  de
produtos, processo de trabalho, e busca
pela inovacdo? (Os estudos em inovagdo
frugal compreendem barreiras e
dificuldades como desafios que estimulam a
busca pela inovacéo frugal (Le Bas, 2020).

3. Qual a importancia de se usar recursos
disponiveis na  propria  empresa
(bricolagem) nos processos de inovagao?
(Essa pergunta relaciona-se com a atividade
de bricolagem apresentada no referencial
tedrico sobre inovacdo frugal).

4. Quais séo os fatores que forcaram a
reducdo nos custos e precos? (Essa
pergunta se relaciona com o item 1 de
Weyrauch e Herstatt: foco na reducdo de
custo/preco).

A literatura sobre inovacgdo frugal
percebe que a escassez de recursos
estimula a inovag&o frugal (Agarwal,
Oehler, Brem 2021; Silva, Nodari,
Chaym, 2022; Rossetto et al., 2023),
portanto essa pergunta intenta
identificar a escassez de recursos
como motivador da inovacdo
encontrada nessa pesquisa.

Essa segunda pergunta tem 0 mesmo
objetivo da primeira pergunta,
entretanto, foi colocada de maneira
mais objetiva, em termos de tentar
identificar barreiras e dificuldades no
processo de inovagdo, caso hao
tenham sido explicitados ja na
primeira pergunta. Outros autores,
tais como Le Bas (2020),
corroboram a perspectiva das
dificuldades como estimuladores da
inovacdo frugal.

Um dos conceitos recorrentes na
literatura sobre inovacdo frugal é a
habilidade de bricolage, ou seja, usar
recursos disponiveis para produzir
inovacdo, sem a necessidade de
adquirir novos recursos, reduzindo
dessa forma os custos de inovacdo
(Bhatti et al., 2013; Radjou, Prabhu,
2014;  Soni, Krishnan, 2014;
Herstatt, Weyrauch, 2016; Sarkar,
Mateus, 2022).

Weyrauch e  Herstatt (2016)
compreendem que um dos fatores
determinantes da inovagdo frugal é a
reducdo de custo, portanto, essa
pergunta visa compreender esse
elemento da inovacdo encontrada e
do processo de inovacdo frugal da
empresa estudada em questdo.

Recursos Limitados
(Abrangente)

Recursos Limitados
(Explicito)

Bricolagem

Custo



5. O que definiu a necessidade em focar
nas caracteristicas essenciais (tirar o
desnecessario e encarecedor) do processo

ou produto? (Essa pergunta visa
compreender o porqué de a empresa ter
optado  por reduzir  materiais e

caracteristicas do produto e esta relacionada
com o item 2 de Weyrauch e Herstatt
(2016): foco em funcionalidades essenciais.
A opcdo pelo pronome relativo invariavel
“O que” na pergunta, apesar de abrangente
e aparentemente confuso, visa fugir do
pronome “Quem”, que seria outra opg¢ao,
mas que poderia trazer como resposta apena
um nome, como, por exemplo, “Fulano”. O
fato de a entrevista ser um dialogo ajudara a
corrigir a dificuldade de compreensdo e
trard clareza para o entrevistado. Essa
mesma observacdo, quanto ao pronome
relativo, vale também para as perguntas 6 e
7.

6. O que determinou que a necessidade
em atingir nivel de desempenho
otimizado fosse mantida, sem prejuizo de
qualidade, mesmo focando em uma
inovacdo frugal? (Essa pergunta tem
relagdo com o item 3 de Weyrauch e
Herstatt (2016) e diz respeito ao nivel
otimizado de desempenho).

7. O que garante que as caracteristicas 4,
5 e 6 foram atingidas com satisfacdo?
(Essa pergunta visa identificar por que é
possivel garantir que os itens 1, 2 e 3 de
Weyrauch e Herstatt (2016) foram
atendidos com satisfacdo; itens esses que
foram avaliados nas perguntas 4, 5 e 6).

Weyrauch e  Herstatt  (2016)
identificam em seu estudo que o foco
nas caracteristicas essenciais é um
dos trés elementos fundamentais
para conceitualizar uma inovagéao
como frugal, portanto, essa pergunta
tem o intuito de compreender esse
fato com relacdo ao processo de
inovacdo da empresa estudada.

Weyrauch e  Herstatt  (2016)
enfatizam a necessidade de a
inovacdo frugal apresentar nivel

otimizado de desempenho e dessa
forma o objetivo central dessa
pergunta é compreender  esse
elemento da inovacao em estudo.

Ainda com base nas trés premissas
de Weyrauch e Herstatt (2016) para
definir uma inovacdo frugal, essa
pergunta visa dar espago para
encontrar alguma informacdo que
por ventura ndo tenha sido
identificada nas trés perguntas
anteriores e certificar-se de que os
trés itens fundamentais para a
inovagdo frugal de fato foram
atendidos.

Caracteristicas
Essenciais

Desempenho
Otimizado

Analise relacionada

das trés mensuracdes:

1. Reducéo de Custo;
2. Foco no Essencial;
3. Desempenho
Otimizado.
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8. De que forma os clientes participam do
desenvolvimento do produto/processo?
(Cliente para esta pesquisa ndo se trata
necessariamente do cliente final, aquele que
comprara o ténis em uma loja, mas sim o
cliente detentor de uma marca, que contrata
(terceiriza) a producdo dos seus produtos.
Este estudo analisa, principalmente, as
empresas fabricantes (terceirizadas), e tem
como cliente a empresa contratante
detentora de uma marca, e ndo avalia
diretamente o cliente final (o comprador na
loja de calcado). Entretanto, este estudo
analisa, mesmo que indiretamente, o cliente
final, quando compara pregos e produtos
finais com outros produtos concorrentes no
mercado e faz isso por meio de analise
inferencial (Bardin, 2016).

9. Os clientes tiveram acesso aos custos
de producdo da inovagdo frugal? (Ao
perguntar sobre clientes, esta-se referindo a
empresa detentora da marca; e ndo ao
cliente final (aquele que compra o produto
em uma loja). Este estudo avalia a relagdo
entre a empresa fabricante (terceirizada) e a
empresa cliente (detentora da marca). Sabe-
se, de antemdo, que as empresas
contratantes (clientes) tém algum tipo de
acesso aos custos praticados pelas empresas
contratadas (terceirizadas); portanto, este
estudo procurard certificar-se de que essa
informacdo é correta.).

10. Quais sdo 0s mecanismos de inovacgao
utilizados pela empresa (ferramentas,
procedimentos ou capacitacdes)? (Essa
pergunta visa compreender o alinhamento
das praticas das empresas investigas em
relagdo a teoria apresentada na revisao
tedrica desta pesquisa).

Os autores Radjou e Prabhu (2014)
identificam que os clientes podem
fazer parte do processo de inovagédo
frugal. Outros autores, em seus
exemplos de inovacdo frugal,
deixam implicito o papel dos clientes
na formulacdo das inovacgoes frugais,
uma vez que o cliente é o foco
central do processo de criacdo da
inovacdo frugal (Radjou, Prabhu,
Ahuja, 2012; Radjou, Prabhu, 2014;
Hossain, 2018). Alias, essa € uma
das premissas fundamentais da
inovagao frugal, explicitada
inclusive pelos autores Weyrauch e
Herstatt (2016).

Ainda com foco nos temas reducdo
de custo e participacdo/envolvimento
dos clientes no processo de
inovacdo, essa pergunta procura
compreender até que ponto 0s
clientes participam do processo de
elaboragdo da inovacdo frugal, com
uma pergunta mais explicita do que
as outras ao abordar o tema dos
custos (Radjou, Prabhu, Ahuja,
2012; Radjou, Prabhu, 2014;
Weyrauch e Herstatt, 2016; Hossain,
2018). Outra justificativa para essa
pergunta é o fato de o pressuposto a
priori do pesquisador da
possibilidade de que clientes tenham
acesso aos custos de
desenvolvimento de produto.

Essa pergunta tem o intuito de
confrontar a teoria sobre inovacdo

(Cooper, 2015; OECD/Eurostat,
2018; Kahn, 2018) e inovacao frugal
(Radjou, Prabhu, Ahuja, 2012;

Radjou, Prabhu, 2014; Weyrauch e
Herstatt, 2016; Hossain, 2018) e
compreender o qudo intencional e
estruturada a inovacéo frugal é para
as empresas estudadas e o quanto
isso é embasado pela literatura sobre
inovacao e inovacéo frugal.

Relag¢éo com Clientes
Geral

Relacéo com os
clientes (Custos)

Gestdo da Inovagao
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11. Qual a sua definicao de inovacéo?
(Essa pergunta visa avaliar o alinhamento
do entendimento dos respondentes sobre
inovacdo em relacdo com a teoria
apresentada na revisao tedrica desta
pesquisa).

Essa pergunta tem o objetivo de
comparar a compreensgo de
inovagdo por parte dos profissionais
nas empresas € o conceito de
inovacdo das teorias apresentadas
nesta pesquisa. Os autores utilizados
para fazer essa andlise sdo: Drucker
(1986); Bell e Pavitt (1993);
Schumpeter (1997 [1934]); Smith
(2005); Pavitt (2006); Verloop
(2013); Manual de Oslo
(OECD/Eurostat, 2018Kahn (2018);
Taques et al. (2020).

Definicdo de Inovacéo
(ndo restrito a inovacdo
frugal)
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