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RESUMO

A inovagéo tem sido amplamente reconhecida como uma fonte essencial de vantagem
competitiva para as organizagdes. No entanto, a literatura ndo possui estudos que
relacionem a influéncia da bricolagem na inovacéo frugal, que por sua vez se destaca
como uma forma de inovagao indicada para contextos de restricdo de recursos, como no
caso do Brasil. Logo, neste estudo buscou-se evidenciar, sob a ética da teoria da
aprendizagem organizacional, que as empresas precisam ser capazes de recombinar e
criar seus recursos por meio do comportamento de bricolagem, com a finalidade de
desenvolver a inovacdo frugal em mercados emergentes. Assim, nesta pesquisa procurou-
se responder a seguinte pergunta: A bricolagem configura-se como um antecedente da
inovacdo frugal para empresas em mercados emergentes? Logo, neste trabalho o objetivo
principal foi identificar se a bricolagem influencia no desenvolvimento da inovagao
frugal. Este estudo contou com uma revisdo sistematica da literatura de inovagao frugal
para fornecer uma melhor compreensdo deste tema emergente. Além disso, analisou-se
também se a bricolagem é estimulada em contextos de crise, evidenciados em mercados
emergentes pela escassez de recursos, por crises financeiras e instabilidade politica, como
no caso do Brasil. Assim, nesta pesquisa foram levantadas as seguintes hipoteses: H1: O
processo de bricolagem esta positivamente relacionado com a inovacéo frugal, H2: A
inovatividade organizacional modera positivamente a relagdo entre bricolagem e
inovacdo frugal, H3: Um contexto de crise estimula a utilizacdo da bricolagem nas
empresas para desenvolver recursos. Essas hipoteses foram testadas estatisticamente por
meio da técnica de modelagem de equacdes estruturais, utilizando-se uma base de dados
coletados pelo método survey contendo como amostra final 215 questionarios validos de
empresas no Brasil. Os resultados permitiram suportar as hipoteses H1 e H3,
confirmando, respectivamente, a influéncia positiva da bricolagem no desenvolvimento
de inovacao frugal, e a influéncia do contexto de crise no comportamento da bricolagem.
A hipdtese H2 ndo foi confirmada, denotando que a inovatividade organizacional ndo
necessariamente modera a relacdo da bricolagem com a inovagdo frugal. Com isso,
contribuiu-se com a literatura de bricolagem e de inovacao frugal, bem como estabeleceu-
se uma ligacdo entre ambas, evidenciando a bricolagem como antecedente para
desenvolver inovacdo frugal, principalmente em contexto de crise em mercados
emergentes, como o vivenciado no Brasil.

Palavras-chave: inovacdo frugal; bricolagem; inovatividade organizacional;
aprendizagem organizacional; processo de inovacdo; contexto de crise; mercados
emergentes; equacdes estruturais.



ABSTRACT

Innovation has been broadly recognized as a fundamental source of competitive
advantage for organizations. However, the literature does not present studies that relate
the influence of bricolage on frugal innovation, which in turn stands out as a form of
innovation indicated for resource-constrained contexts as in the case of Brazil. Then, this
study sought to highlight, through the perspective of the organizational learning theory,
that companies need to be able to recombine and create their resources through the
bricolage behavior in order to develop the frugal innovation in emerging markets. Thus,
in this research we tried to answer the following question: Is bricolage an antecedent of
frugal innovation for companies in emerging markets? Therefore, in this work the main
objective was to identify whether bricolage can influence the development of frugal
innovation. This study relied on a systematic review of the frugal innovation literature to
provide a better understanding of this emerging theme. In addition, it was also analyzed
whether bricolage is stimulated in crisis contexts, evidenced in emerging markets due to
resource scarcity, financial crises and political instability, as in the case of Brazil. In this
sense, the following hypotheses were established: H1: The bricolage process is positively
related to frugal innovation; H2: Organizational innovativeness positively moderates the
relationship between bricolage and frugal innovation; H3: A crisis context encourages the
use of bricolage in companies to develop resources. These hypotheses were statistically
tested using the structural equation modeling technique, using a database collected by the
survey method encompassing 215 valid questionnaires answered by companies in Brazil.
The results allowed to support the hypothesis H1 and H3 confirming, respectively, the
positive influence of bricolage in the development of frugal innovation, and the influence
of the crisis context on the bricolage behavior. The hypothesis H2 was not confirmed,
denoting that organizational innovativeness does not necessarily moderate the
relationship between bricolage and frugal innovation. This study has contributed to the
literature of bricolage and frugal innovation, as well as established a connection between
both, evidencing the bricolage as antecedent to develop frugal innovation, especially in
contexts of crisis in emerging markets such as experienced in Brazil.

Keywords: frugal innovation; bricolage; organizational innovativeness; organizational
learning; innovation process; crisis contexts, emerging markets; structural equation
modeling.
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1 INTRODUCAO

A inovagdo tem sido amplamente reconhecida como uma fonte essencial de vantagem
competitiva para as organizagdes (Schumpeter, 1939; Drucker, 2002; Christensen, 1995; Hamel
& Prahalad, 1995; Porter, 1993). Normalmente, a inovagdo nas empresas ocorre quando o
conhecimento é comercializado, sob a forma de novos produtos, servicos ou modelos de
negécios (Baldwin & Gellatly, 2003). Nesse sentido, pode-se dizer que a inovagdo é a
exploragdo comercial bem-sucedida de novas ideias (Schumpeter, 1942; Tellis, Prabhu, &
Chandy. 2009). Nesse sentido, pode-se entender que a inovagdo e, portanto, a gestdo da
inovacéo, envolve a identificagdo, o desenvolvimento e a exploracdo de novas ideias para gerar

e agregar valor.

Segundo Porter (1998), existiria maior possibilidade de inovacdo para aquelas empresas
inseridas em contextos caracterizados por elevada competitividade, demanda aquecida e
exigente, fornecedores qualificados mundialmente e adequadas condi¢des de infraestrutura
fisica e humana para os negécios (Costa, Borini, & Amatucci, 2013). No entanto, a inovacao
geralmente requer também investimento elevado, de modo que as empresas precisam adquirir
recursos financeiros necessarios para aplica-los em inovacdo, porém acabam frequentemente
enfrentando restri¢fes financeiras para essa finalidade (Ebben & Johnson, 2006), e as condicGes
sdo particularmente criticas para empresas situadas em mercados emergentes, onde as

alternativas para o capital sdo limitadas (Wu, Si, & Wu, 2016).

Além disso, a restricdo de recursos levou as empresas a repensarem suas estratégias de
inovacdo, como afirmam Von Zedtwitz, Corsi, Sgberg e Frega (2014). Dentro desse contexto
as inovacdes frugais surgiram como alternativa para lidar com as limitacGes de recursos, pois
sdo funcionais e focadas no essencial, procurando minimizar o uso de materiais e recursos
financeiros em nivel de processos (Weyrauch & Herstatt, 2016). Assim, a inovacdo frugal tem
sido considerada como uma nova forma de inovacdo (Hossain, 2017), tanto para mercados
emergentes (Zeschky, Widenmayer, & Gassmann, 2011) quanto para mercados desenvolvidos
(The Economist, 2012; Tiwari, Fischer, & Kalogerakis, 2016).

Algumas publicac6es a respeito de inovacao frugal frequentemente apresentam alguns atributos
que geralmente consistem em desenvolver produtos e servi¢cos que proporcionam custos
significativamente mais baixos, caracteristicas limitadas, facilidade de uso, baixo impacto
ambiental, e com valor considerado satisfatério (Agarwal & Brem, 2012; Bhatti, 2012; Brem
& Ivens, 2013; The Economist, 2009; Zeschky et al., 2011). Mais recentemente, Prabhu (2017)
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caracterizou inovagdo frugal como a criacéo de solugdes mais rapidas, melhores e mais baratas,

e que empregam recursos minimos.

Como definicdo adotada para este estudo, a inovagao frugal consiste em uma inovacgédo que
possui foco nas funcionalidades essenciais e no desempenho, que se concentra na reducdo
substancial de custos por meio da minimizagdo do uso de recursos, e que é direcionada para a
cocriacao sustentavel (Weyrauch & Herstatt, 2016; Tiwari, Fischer et al., 2016; Rossetto, Borini
& Frankwick, 2018).

Por outro lado, a literatura ainda n&o possui estudos que relacionam a influéncia da bricolagem
na inovacgéo frugal. Baker e Nelson (2005) retrataram a bricolagem como “ser capaz de fazer
algo através da aplicacdo de combinagBes de recursos disponiveis em maos para novos
problemas e oportunidades” (p. 333). A bricolagem se concentra em abordar oportunidades e
solucionar problemas aproveitando recursos existentes que sao desvalorizados, negligenciados
ou descartados, que geralmente estdo disponiveis gratuitamente ou a um baixo custo (Desa &
Basu, 2013). Desta forma, as empresas podem se envolver no processo de bricolagem por

necessidade, em virtude de ndo poder arcar com 0s custos de aquisicdo de mais recursos.

Logo, como a inovacdo frugal busca reunir esforcos para oferecer produtos com alto valor
agregado para o consumidor, fazendo uso também de um rearranjo de recursos organizacionais
para proporcionar uma reducéo significativa de custos (Bhatti, 2012; Tiwari & Herstatt, 2012;
Weyrauch & Herstatt, 2016), questiona-se, com base nesse quesito, se 0 processo de bricolagem
pode ser um antecedente para o desenvolvimento da inovacdo frugal. Nota-se que ha um
objetivo comum a ambos 0s conceitos, ou seja, fazer com que empresas passem a redesenhar
seus processos, produtos ou servicos para lidar com limitacdes de recursos (Zeschky et al.,
2011; Basu et al., 2013; Kuo, 2016; Desa & Basu, 2013), o0 que por sua vez pode significar

entdo que a bricolagem pode conduzir a inovacéo frugal.

Assim, este estudo supfe que as empresas devam ser capazes de reestruturar Seus recursos com
base no processo de bricolagem, com a finalidade de desenvolver a inovacdo frugal para obter
vantagem competitiva em mercados emergentes. Para tal entendimento, em funcédo do dilema
de produzir de forma diferenciada em ambientes com limitacdes de recursos, questiona-se: A
bricolagem configura-se como um antecedente da inovacdo frugal para empresas em mercados
emergentes? Logo, neste trabalho o objetivo geral é identificar se 0 comportamento de

bricolagem influencia no desenvolvimento da inovacao frugal em mercados emergentes.
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A capacidade de reaproveitar recursos e redesenhar processos tende também a estar associada
a criatividade da organizacdo, resultante da inovatividade organizacional. Este conceito refere-
se a capacidade de uma empresa de engajar-se em inovacgao, ou seja, na introdugdo de novos
produtos, processos, ou novas ideias na organizacao (Hult, Hurley & Knight, 2004). Quando se
observa que na literatura a inovagdo frugal também é caracterizada como disruptiva (Zeschky
Winterhalter, & Gassmann, 2014), termo derivado da expressdao “destrui¢do criativa”
(Schumpeter, 1942), pode-se perceber uma relagdo entre a inovatividade organizacional e a

inovacdo frugal.

Logo, um outro aspecto verificado neste estudo diz respeito ao efeito da inovatividade
organizacional na relagdo entre bricolagem e inovacéo frugal. A inovatividade organizacional
esta relacionada com a receptividade a novas ideias e inovacoes, sendo esta uma caracteristica
cultural de uma empresa (Calantone, Garcia, & Drége, 2003), bem como uma medida de
orientacdo das organizagdes para desenvolver inovacdo (Hurley & Hult, 1998). Nesse sentido,
acredita-se que a inovatividade organizacional possui um papel moderador na influéncia da

bricolagem na inovacéo frugal.

Por fim, esta pesquisa pretende também analisar se a bricolagem € estimulada em contextos de
crise, evidenciados em mercados emergentes pela escassez de recursos e por crises financeiras.
Em paises em desenvolvimento a falta de acesso a recursos € algo comum e constante, 0 que
afeta a inovacdo nesses ambientes (Linna, 2013). Logo, busca-se também identificar se, em
ambientes afetados por crises de recursos, a bricolagem exerce maior influéncia no

desenvolvimento da inovacao frugal, realgcando a sua importancia para 0s mercados emergentes.

Como contribuicdo académica, este estudo procura contribuir quantitativamente com o avanco
do conhecimento na literatura de inovacdo frugal (Zeschky et al., 2011; Zeschky et al., 2014;
Radjou et al., 2015; Weyrauch & Herstatt, 2016; Rossetto, 2018), ao evidenciar a importancia
da bricolagem como antecedente da inovacao frugal, em funcao da caracteristica de desenvolver
e gerenciar recursos que sao limitados ou subaproveitados (Davidsson, Baker, & Senyard,
2017). Assim, pode-se elucidar mais um processo que pode representar uma oportunidade para
empresas desenvolverem inovacdes frugais. Por fim, ao apresentar evidéncias de que a
inovatividade organizacional impulsiona o efeito da bricolagem no desenvolvimento de
inovacéo frugal, contribui-se com a literatura que aponta a inovatividade organizacional como
um fator que promove o desenvolvimento de inovagdes (Hurley & Hult, 1998), porém,

acrescentando as inovagdes frugais nesse ambito.



18

Especificamente, este estudo procura proporcionar algumas contribuigdes gerenciais também,
tais como permitir um melhor entendimento da inovacdo frugal através da identificagdo e
mensuracao de suas caracteristicas, 0 que pode ajudar gestores a identificar suas capacidades
para melhorar seu processo de inovagao, ou ajudar a criar novas capacidades da empresa para
desenvolver inovagdes frugais, permitindo que as empresas alcancem novas camadas de
consumidores, novos mercados, lidem com escassez de recursos, reduzam seus custos e

otimizem seus processos.

Portanto, este estudo se configura como importante inclusive para o0 mercado, pois incentivar o
desenvolvimento de préticas gerenciais que busquem reorganizar e reaproveitar recursos
existentes, bem como estimular um ambiente organizacional com inovatividade, permite que as
organizacdes possam desenvolver inovacdes frugais e adquirir maior competitividade em

ambientes com limitacOes de recursos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serd inicialmente abordado o tema da inovacao, por se tratar de um estudo que
se concentra neste campo de pesquisa, bem como os conceitos de inovagéo frugal, por ser o
objeto deste estudo. Em seguida, aborda-se a teoria da aprendizagem organizacional, que se
refere a teoria base que fundamenta este estudo. Por fim, serdo tratados os conceitos de
bricolagem e inovatividade organizacional, que consistem em outras literaturas cujas relacoes

com a inovagado frugal serdo analisadas no modelo conceitual proposto.

2.1 INOVACAO

Nota-se que Schumpeter (1912) foi um dos primeiros autores a tratar de inovagdo ao afirmar
que o termo é resultado de invengdes e conhecimentos disponiveis nas organizacgdes, que sao
direcionados pela busca por vantagens competitivas através de impacto econdémico. Em
economias capitalistas, o desenvolvimento econdmico é dirigido pelo impacto de inovacoes
tecnoldgicas, que ocorrem através de um processo dindmico de “destruicdo criativa”, o que
descreve a inovacdo como um processo de criagdo de algo novo em detrimento da destruicao
de algo obsoleto (Schumpeter, 1934; Rao, 2013). No entanto, entender o significado de
inovacdo parece mais controverso, principalmente no ambiente académico, onde a maioria das
pesquisas tem se concentrado em inovagdes tecnoldgicas quando comparado com outros tipos
de inovacdes (Birkinshaw, Hamel, & Mol, 2008).

Em virtude disso, Schumpeter (1951) propds cinco premissas para que a inovagdo ocorra em
um determinado mercado, tais como: a) a introducdo de novos produtos; b) a introducéo de
NOVOS pProcessos; c) a abertura de novos mercados; d) o desenvolvimento de novas fontes de
fornecimento de recursos; e) a criacdo de novas estruturas de mercado. Essas premissas

permitiram compreender que a inovagao ndo se restringe apenas ao aspecto tecnologico.

De acordo com a definicdo de Crossan e Apaydin (2010, p. 1155), “inovacéo € producéo ou
adocdo, assimilacdo e exploracdo de uma novidade de valor agregado nas esferas econdmica e
social; renovacdo e ampliacdo de produtos, servicos e mercados; desenvolvimento de novos
métodos de producdo; e estabelecimento de novos sistemas de gestdo. E tanto um processo
quanto um resultado”. Em sintese, “a inovacdo é um processo de transformar oportunidades em
novas ideias e de coloca-las em praticas amplamente utilizadas” (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005,
p. 16).
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De acordo com a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico - OCDE
(2005), distinguem-se quatro tipos de inovagdes: inovagdo de produtos, inovagédo de processos,
inovacdo de marketing e inovagdes organizacionais. Uma inovacdo de produto é a introducéo
de um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado em relagdo as suas caracteristicas
ou usos previstos. Uma inovacdo de processo € a implementacdo de um novo ou
significativamente melhorado método de producdo ou entrega. Isso inclui mudancas
significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares. Uma inovagdo de marketing é a
implementacdo de um novo método de marketing envolvendo mudancas significativas no
design ou embalagem do produto, colocacdo de produtos, promocdo de produtos ou precos.
Uma inovacdo organizacional é a implementacdo de um novo método organizacional nas

praticas comerciais da empresa, na organizacao do local de trabalho ou nas relacbes externas.

Continuando o avango da discussdo sobre os tipos inovagao, Tidd, Bessant e Pavitt (2005)
complementaram as definigdes dos quatro tipos estabelecidos pela OCDE: a) inovacdo de
produto e/ou servigco consiste em mudancas no produto ou servico fornecido pela organizagéo
através do uso de tecnologias novas ou ja existentes; b) inovacdo de processo trata das
mudancas na forma como produtos e servigos, novos ou significativamente melhorados, sdo
fabricados e fornecidos, respectivamente; c) inovacdo de marketing remete as mudancas no
contexto em que bens e servigos sdo introduzidos no mercado, focados nas necessidades do
consumidor; d) inovacdo organizacional, reflete-se em mudancas nas atividades da organizacao
como resultado de decisbes estratégicas tomadas através de um negdcio recém-desenvolvido,
objetivando uma vantagem competitiva sustentavel. Nesse sentido, para este trabalho serdo

considerados esses quatro tipos de inovacoes.

Dentre outras caracteristicas da inovacdo, também pode-se destacar a sua abrangéncia de
novidade e difusdo, que pode ser nova para a empresa, nova para 0 mercado, e nova para o
mundo. O requisito minimo para se considerar uma inovacao é que a mudanca introduzida tenha
sido nova para a empresa. Um método organizacional, de producdo, processamento ou
marketing pode ja ter sido implementado por outras empresas, mas se ele € novo para a empresa
(ou se é o caso de produtos e processos significativamente melhorados), entdo trata-se de uma
inovacdo para essa empresa. Além disso, a inovacdo € dita nova para 0 mercado quando a
empresa € a primeira a introduzir essa inovagdo em seu mercado de atuacao. Por fim, uma
inovacdo é considerada nova para 0 mundo quando a empresa € a primeira a introduzir a
inovacdo em todos os mercados e industrias, sejam eles domésticos ou internacionais (OCDE,
2005).
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A inovacdo também pode ser distinguida entre inovacao radical e incremental. A diferenca entre
estes conceitos reside no impacto de mudancas que as inovagoes geram. O impacto pode, por
exemplo, mudar a estrutura do mercado, criar novos mercados ou tornar produtos existentes
obsoletos (Christensen, 1997). A inovacéo radical envolve a aquisicdo de novos conhecimentos
e 0 desenvolvimento de novos produtos para novos clientes ou mercados, e produz mudancas
fundamentais na estrutura, nos procedimentos e nas atividades da empresa, enquanto a inovagéo
incremental produz apenas pequenas mudancas nos processos, produtos ou conhecimentos
existentes da empresa (Damanpour, 1991; Dewar & Dutton, 1986; Ettlie et al., 1984). O
entendimento das diferencas entre inovagédo radical e incremental se faz importante porque
auxilia nas decisbes de quais recursos Sd0 Necessarios e como estes recursos devem ser

designados (Camison, Boronat-Navarro, & Forés, 2018).

Em sintese, a inovacao pode: ser do tipo produto, processo, marketing e organizacional; ocorrer
em abrangéncia local ou global; ter grau incremental ou radical. Nesse sentido, o tema da
inovacéo frugal, que é o objeto deste estudo, ¢ uma abordagem emergente que procura tratar do
desenvolvimento de inovacgdes, envolvendo qualquer uma das caracteristicas de inovacao
citadas anteriormente, porém em ambientes com limitagdes de recursos, conforme sera

detalhado a seguir.

2.2 INOVACAO FRUGAL

Recentemente, a literatura sobre inovacdo na area da administracdo tem testemunhado o
crescente interesse no emergente tema da inovacdo frugal (Zeschky et al., 2011; Tiwari &
Herstatt, 2012; Bhatti, 2012; Bhatti & Ventresca, 2013; Radjou, Prabhu, Polman, & The
Economist, 2015). Contudo, para se entender como a inovacdo frugal pode ser desempenhada,

é preciso também elucidar a origem e o conceito do termo frugal.

De acordo com o dicionario Oxford (2018), o significado da palavra frugal remete ao carater
economizador, de ser prudente ou econémico no uso de recursos para evitar desperdicio ou
extravagancia. Ja as publicacbes no campo da inovacdo frugal, muitas vezes, fornecem
defini¢cBes que dependem dos possiveis atributos da inovacao frugal, como por exemplo, custos
significativamente menores, facilidade de uso, caracteristicas limitadas e de baixo impacto no
meio ambiente (Weyrauch & Herstatt, 2016). Nesse sentido, esta pesquisa fard uma descricéo
detalhada das caracteristicas e contextos em que a inovacao frugal se insere para permitir um

aprofundamento dos conhecimentos sobre o assunto.
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2.2.1 O principio da frugalidade

O principio da frugalidade foi introduzido inicialmente no contexto de mercados
subdesenvolvidos, impulsionado pela inevitabilidade de se atender as necessidades de
consumidores da base da pirdmide, com solucbes especificas de mercado caracterizadas por
alto valor agregado e baixo custo (Radjou, Prabhu & Ahuja, 2012; Prahalad, 2005). O termo
frugal é o oriundo do termo Jugaad, uma palavra indiana que significa "a arte de superar
dificuldades severas ao improvisar uma solucdo efetiva usando recursos limitados"” (Radjou et
al., 2012; Prabhu & Jain, 2015, p. 847).

De acordo com Rossetto (2018), as primeiras mencgdes na literatura sobre a frugalidade
associadas a economia de produtos e servigos decorrem do trabalho de Henderson (1978), que
descreveu o fendmeno da frugalidade como a rejeicdo, por parte da classe média, ao
comportamento de alto padrdo de consumo no mundo industrializado durante os anos 50 e 60.
Mais recentemente, Sharmelly e Ray (2018) afirmaram que a adogéao da frugalidade no design
de produtos envolve principios que defendem o uso minimo de recursos para a funcionalidade
basica dos produtos. Logo, isso indica que a inovacgdo de produto em mercados emergentes é
essencialmente desenvolvida sobre as capacidades de inovacdo frugal de uma empresa
(Sharmelly & Ray, 2018).

A frugalidade foi adotada como um imperativo estratégico por algumas grandes empresas como
meio de reducdo de custos atraveés de uma filosofia de engendrar gastos cuidadosos entre a forca
de trabalho (Radjou & Prabhu, 2014). Inovacdo Frugal significa criar produtos e servicos
simples e eficazes, porém de alta qualidade, para um consumidor cada vez mais exigente,
preocupado em relacdo a suas economias pessoais e com elevada consciéncia ambiental e
social. Isso significa que as empresas, em tempos de recursos escassos, € que jamais voltardo a

ser abundantes, devem buscar fazer mais e melhor, com menos recursos (Radjou et al., 2015).

Brem e Wolfram, (2014, p. 19) caracterizaram inovagao frugal como uma “abordagem que se
concentra no desenvolvimento, na producéo e na gestdo de qualidade de produtos e servicos
originados com economia de recursos para pessoas da base da piramide”. Zeschky et al., (2011)
demonstram ter o mesmo raciocinio ao entender que inovacdo frugal é uma resposta para
ambientes com severas limitaces de recursos por criar produtos com vantagens de custo

extremas em comparagdo com as solucGes existentes.

Tratando-se do contexto econémico, a frugalidade é de particular interesse para as economias

emergentes, pois este € um meio para atender as necessidades de uma grande populacdo com
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acesso desproporcionalmente baixo a recursos (Prahalad, 2005). Por outro lado, Rao (2013)
enfatiza a importancia de se aproveitar a frugalidade no consumo de recursos em economias
desenvolvidas também, devido a saturacao de recursos nesses locais, 0 que envolve repensar

processos de producdo e até mesmo modelos de negdcios inteiros.

O sucesso das inovages frugais geralmente depende da compreensdo do contexto local, pois
elas se concentram em alcancar, simultaneamente, um objetivo de reduzir custo com a
economia de recursos e garantir sustentabilidade para o ambiente local (Agarwal & Brem, 2012;
Zeschky et al., 2011). Portanto, o conceito de inovacdo frugal esta ganhando impulso, ja que
varios estudiosos perceberam que a frugalidade deve ser a mentalidade de todas as empresas

que operam nos mercados emergentes ou nos mercados desenvolvidos.

Prabhu (2017) comparou a frugalidade com nogdes relacionadas a eficiéncia em economia e
engenharia, e encontrou semelhancas porque os trés topicos estdo envolvidos com a
maximizacdo de resultados como a quantidade produzida, e a0 mesmo tempo com a
minimizacao de insumMos cOmMO 0s recursos materiais. Muitas empresas adotaram a frugalidade
em seu processo de engenharia e economia, e como um conceito central para seus modelos de
negocios (Radjou et al., 2015; Prabhu, 2017). De acordo com Prabhu (2017), as empresas estéo
agora questionando a quantidade de recursos e matérias-primas utilizadas em seus processos,
como os produtos séo projetados e embalados, e como se comprometer com consumidores cada

Vvez mais conscientes com o meio ambiente.

De acordo com Prabhu (2017), dentre alguns exemplos de desenvolvimento de setores em que
a frugalidade pode atuar, pode-se destacar a fabricacdo de produtos melhores e mais baratos;
na agricultura pode resolver problemas de desperdicio de alimentos; no setor automotivo, ser
frugal visa o aumento da eficiéncia no consumo de combustiveis; no setor energético, por
exemplo, uma mudanca para energia renovavel livre de carbono. Tudo isto contribui para uma
economia global frugal. O autor argumenta que, para que a economia global cresca de forma
sustentavel, é necessaria uma transformacao sistémica para um modelo econémico e industrial

frugal.

2.2.2 Revisdo sistematica da literatura
Nota-se que na literatura, a inovagéo frugal tem sido abordada em diferentes contextos e com
propdsitos especificos, nos quais alguns autores julgam ser conveniente com seus respectivos
entendimentos das caracteristicas da frugalidade. Em virtude disso, este estudo desempenhou

uma revisdo sistematica de literatura em inovag&o frugal, objetivando elucidar as caracteristicas
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centrais da inovacao frugal, bem como apresentar os principais autores que tratam do assunto,

e como esses autores estdo relacionados na forma como abordam o tema.

Nos Ultimos anos, muitas contribui¢des foram publicadas no topico de inovacédo frugal, dentre
outros conceitos e definicbes similares que se aglomeram no patamar de inovagbes para
contextos de limitacdes de recursos. Outros estudos mais recentes como Agarwal et al. (2017),
Hossain (2017), Pisoni, Michelini e Martignoni (2018), Tiwari, Fischer e Kalogerakis (2016)
destacam a importancia e o crescimento do campo da inovagao frugal, bem como a realizacéo
de um mapeamento da producdo académica sobre o assunto. Este crescente interesse que se
surgiu em inovacdo frugal, inicialmente conduziu o surgimento de varios artigos procurando o
entendimento deste novo tipo de inovagdo (Rossetto, 2018). No entanto, essa literatura ainda é
baseada apenas em estudos de caso (Zeschky et al., 2011; Agarwal & Brem, 2012; Kuo, 2017;
Liu et al., 2016; Rao, 2017).

Esse importante aspecto foi notado durante a leitura dos artigos sobre inovacao frugal, pois
Eisenhardt (1989), que esteve presente entre 0s autores mais citados, devido a metodologia
seguida nos estudos, evidenciou que as pesquisas tém sido realizadas somente através de
estudos de caso, o que significa que a inovacao frugal € ainda uma teoria construida a partir de
casos, carecendo de aplicacdes empiricas das conclusbes que estudos qualitativos anteriores
obtiveram. Torna-se necessario validar modelos e hipdteses criadas por esses estudos por meio
de abordagens quantitativas utilizando técnicas estatisticas. Esse aspecto, consequentemente,
configurou uma das motivacOes para a realizacdo desta dissertacdo, que testara a escala de

inovacdo frugal criada por Rossetto et al. (2018).

Os conhecimentos obtidos da revisdo sistematica de literatura permitiram o entendimento de
semelhangas e diferencas entre autores que usam o termo “inovagdo frugal”, bem como
identificar um consenso que serve de ponto de partida para outras pesquisas. Usando a
ferramenta Vosviewer, foi possivel visualizar como os pesquisadores estao interligados através
de cocitacdo, no que tange ao modo como abordam o tema da inovagdo frugal em suas
pesquisas, por meio da representacdo grafica em forma de clusters gerada pelo software. A

Figura 1 a seguir mostra a primeira contribuicdo resultante da técnica de cocitacao.
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Figura 1: Cluster de cocitacdo de autores. Fonte: autor (2017)

Nota-se que os clusters identificados por meio da analise de cocitagdo (Figura 1) exploram a
estrutura interna da literatura e revelam as principais fundamentacdes teoricas. Existem trés
clusters na analise de cocitagdo. O cluster 1 inclui sete autores (Agarwal, Basu, Brem,
Eisenhardt, Radjou, Rao e Zeschky), o cluster 2 engloba cinco autores (Govindarajan, Karnani,
London, Prahalad e Tiwari), enquanto o cluster 3 € constituido por trés autores somente (Bhatti,

Boons e Mourtzis).

Os autores do cluster 1 se preocupam mais em determinar as fronteiras do conceito de inovacéo
frugal e seus contextos de aplicacdo. Radjou et al. (2013) afirmam que a inovacgédo frugal é
baseada em alguns principios em paises pobres, tais como “fazer mais com menos”, “objetivar
por simplicidade”, e “envolver populacées marginais”. Radjou et al. (2015) adicionaram outros
principios relacionados a inovacdo frugal em paises ricos, tais como “criar solucbes
sustentaveis”, “melhorar a agilidade do processo de inovacgdo”, e “modelar o comportamento
do consumidor”. De acordo com Rao (2013), inovaces frugais estdo se tornando populares em
economias desenvolvidas devido seus baixos custos, remover sofisticacbes desnecessarias,

envolvendo repensar processos inteiros de producdo e modelos de negécios.

A pesquisa de Agarwal et al. (2017) identificou trés dimensGes fundamentais de inovacéao
baseada em limitacGes de recursos: efetividade em custo, facilidade de uso, e variaveis
prescritivas. Brem e Wolfram (2014) definem inovacéo frugal como uma abordagem focada no
desenvolvimento, producdo, e gestdo de produtos e servigos gque economizam recursos,

evitando custos desnecessarios. O foco da inovacdo frugal em custo baixo, em inovacoes
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acessiveis que facilitam a vida dos consumidores e melhoram aspectos econémicos, sociais e

ambientais tem, portanto, consequéncias consideraveis (Agarwal & Brem, 2012).

Zeschky et al. (2011) acreditam que a inovagdo frugal € uma resposta para limitacdes severas
de recursos ao projetar produtos tendo enormes vantagens de custo quando comparados com
solugdes existentes. Inovagdes frugais séo originalmente produtos ou servigos desenvolvidos
para aplicagdes muito especificas em ambientes com recursos limitados. S&o inovacoes
frequentemente disruptivas (Zeschky et al., 2014). De acordo com Basu, Banerjee e Sweeny
(2013), o contexto dos cidaddos nos paises em desenvolvimento é colocado em primeiro lugar
para poder elaborar e promover solucdes adequadas as suas necessidades e problemas.

O cluster 2 mostra que as defini¢cdes de inovacao frugal apresentam uma evolucéo. Prahalad e
Hart (2002) sugerem que € possivel lucrar com os consumidores da base da pirdmide tratando-
0s como potenciais clientes. Nesse sentido, inovagdes frugais sdo consideradas como
potencialmente disruptivas e transformacionais (Zeschky et al., 2014) ndo somente para
mercados emergentes, mas também para mercados desenvolvidos (Immelt, Govindarajan, &
Trimble, 2009), com produtos que oferecem maior valor de cliente e baixo custo (London &
Hart, 2004).

Dentre as caracterizagdes mais recentes, pode-se destacar a de Tiwari et al. (2014) que sugere
que inovacdes frugais sdo produtos (bens e servigos) ou processos, novos ou significativamente
melhorados, ou novos métodos de marketing e organizacionais que visam minimizar o uso de
recursos materiais e financeiros na cadeia de valor completa (desenvolvimento, fabricacéo,
distribuicdo, consumo, e descarte) com o objetivo de reduzir significativamente o custo total
propriedade e/ou de utilizagdo enquanto supre ou inclusive excede certos critérios predefinidos

de padrdes de qualidade aceitaveis.

No cluster 3, os autores apresentam outros estudos que exploram as caracteristicas da inovacao
frugal sob as perspectivas de difusdo para outros contextos e teorias que podem ser relacionadas
com esse tipo de inovacdo. Existe uma conexdo entre a inovacdo frugal e temas como
sustentabilidade e acessibilidade. Os autores desse cluster apontam a importancia de se adotar
a inovacao frugal para ajudar problemas sociais e ambientais. Promover alto valor e solugctes
locais de mercado (Mourtzis, 2016), bem como oferecer solugdes escalaveis de maneira
sustentavel (Boons, 2009; Boons et al., 2013) retratam o direcionamento dos autores deste
cluster. Além disso, combinar ideias e conhecimentos locais com expertise internacional para

cadeias de valor para desenvolver produtos de baixo custo, proporciona maximo valor de
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usuario (Bhatti, 2012) de forma eficiente para criar maior valor, a0 mesmo tempo minimizando
0 uso de recursos (Bhatti, 2012; Bhatti & Ventresca 2013).

Como uma segunda contribuicdo da revisdo sistematica, foi possivel estabelecer, através da
analise de contetdo das publicacbes dos respectivos autores que constavam nos clusters,
parametros de caracterizagdo de inovacdo frugal, nomeados como: Contexto Geografico;
Abordagens Relacionadas; e Perfil de Consumidor. Esses parametros permitem organizar o
contetdo de inovacao frugal, que se encontra disperso na literatura em virtude de suas diversas

caracteristicas.

Considerando o parametro “Contexto Geogréafico”, existe concordancia de que ambientes com
limitacGes de recurso como aqueles encontrados em mercados emergentes apresentam-se como
localizagbes mais propicias para o desenvolvimento de inovacgdes frugais (Tiwari & Herstatt,
2012; Bhatti, 2012; Zeschky et al., 2014). Bhatti e Ventresca (2013) desenvolveram um modelo
conceitual sobre inovacao frugal em mercados emergentes, e apontaram trés desafios principais
que podem dificultar ou impedir o desenvolvimento ou progresso da inovacdo frugal nos
mercados emergentes, que sdo escassez e restricdes de recursos, lacunas ou complexidades

institucionais e poder de compra relativamente baixo.

Por outro lado, Khan (2016) apontou algumas razfes para os paises desenvolvidos fomentarem
a inovacdo frugal, que incluem: “(a) crescimento lento nas economias desenvolvidas, o que
aumentara a demanda por inovacdes frugais; (b) restricbes ambientais, que aumentardo a
demanda por modelos de producédo e consumo mais frugais; (c) atentar-se para sociedades que
estdo envelhecendo rapidamente, o que exigira abordagens novas e frugais para a salude e a
assisténcia social; (d) entender que os mercados que mais crescem estdo nas economias em
desenvolvimento, onde a demanda por produtos e servigos frugais ¢ alta ” (p. 7). Em outras
palavras, ha uma grande oportunidade de negdcios para as na¢des desenvolvidas no incentivo
a inovacao frugal, a fim de permanecer competitivas e continuar crescendo tanto quanto os

mercados emergentes, evitando a estagnacao do desenvolvimento.

Em relacdo ao parametro chamado “Abordagens Relacionadas”, nota-se que a inovacao frugal
é bastante relacionada com as abordagens de sustentabilidade, reengenharia e economia. Kuo
(2016) reafirma que as principais caracteristicas da inovacao frugal sdo o foco em necessidades
fundamentais, o uso moderado de recursos e evitar funcionalidades ndo essenciais (Brem &

Wolfram, 2014), para simplesmente projetar e tornar produtos ou servicos acessiveis para a
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maioria dos consumidores (Rao, 2013), permitindo que muitas organizacGes repensem e
redesenhem seus produtos ou processos.

Outros pesquisadores também argumentam que a inovacdo frugal compreende redesenhar
produtos ou processos para reduzir custos, sem sacrificar o valor para os usuérios, de modo a
atingir uma base de clientes em massa, principalmente em contextos de baixa renda (Bhatti,
2012; Tiwari & Herstatt, 2012; Rao, 2013). Como enfatizado por Prabhu (2017), a inovacéo
frugal esta relacionada com a eficiéncia no campo econémico e de engenharia, e muitas
empresas adotaram a engenharia e a sustentabilidade econdémica em seus processos Como um

conceito central para seus modelos de negécios (Radjou et al., 2015; Prabhu, 2017).

Segundo Brem e Wolfram (2014), as diferentes areas de inovacdo podem ser diferenciadas por
meio de trés aspectos: sofisticacdo, sustentabilidade e orientacdo para o0 mercado. Em relagédo
aos paises avancgados, as areas de pesquisa mais promissoras parecem ser inovagdes que evitam
sofisticacdo desnecessaria, a sustentabilidade ambiental através da mentalidade de economia de
recursos e a analise do comportamento dos consumidores ao abordar produtos/servigos frugais
como estratégia de orientacdo de mercado (Pisoni et al., 2018). Assim, a inovacéo frugal desafia
todos os passos no ciclo de inovacao, desde a ideia a0 modelo de negdcio, marketing e consumo
(Radjou & Prabhu, 2014).

O parametro “Perfil de Consumidor” procura retratar o perfil do consumidor de solucGes
frugais, ou seja, a quem a inovacao frugal é destinada. Em relacdo ao tipo de consumidor, o
foco da inovacgdo frugal em baixo custo gera inovagdes acessiveis que tornam a vida mais facil
e melhora as condi¢cdes econdmicas, sociais e ambientais dos consumidores, tendo, portanto,
consequéncias consideraveis para 0s processos de desenvolvimento (Agarwal & Brem, 2012;
Bhatti, 2012). Inovacdo frugal é desenvolvida considerando limitagdes de recursos de
consumidores também, envolve boa qualidade e produtos ou servigos com precos razoaveis,
mesmo para os clientes com estilos de vida modestos. Em sintese, as inovacdes frugais sao
produtos bons e acessiveis que atendem as necessidades de consumidores com recursos
limitados (Zeschky et al., 2011), e a habilidade de gerar valor impactando em negdcios e no
ambiente social minimizando o uso de recursos de energia, capital e tempo, ao mesmo tempo

em que empresas maximizam valor para suas partes interessadas (Radjou & Prabhu, 2014).

As analises desempenhadas por meio desta revisao sistematica de literatura proporcionam uma
visdo mais organizada do tema da inovacgdo frugal, em virtude de o assunto ser abordado em

diferentes contextos e propdsitos, dependendo de como o0s autores interpretam o conceito. Dessa
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forma, foi possivel analisar as inter-relagdes entre os autores de cada cluster, e também
estabelecer parametros que agrupam as caracteristicas em comum da inovacao frugal descritas

pelos autores, proporcionando um melhor entendimento sobre o tema.

2.2.3 Perspectivas importantes da inovagéo frugal
Este subtopico propbe-se a abordar outros estudos importantes que ndo foram captados pela
revisdo sistematica, porém, que trazem contribui¢cbes importantes e servem de base para 0

modelo conceitual adotado nesta pesquisa.

A inovacdo frugal esta muito relacionada com os meios empregados para gerar maior valor, e
consequentemente com 0s recursos empregados para gerar valor (Prabhu, 2017).
Especificamente, a inovagdo frugal analisa a forma como um maior valor pode ser criado,
mesmo quando 0s recursos sdo reduzidos, sejam esses recursos financeiros, recursos naturais
ou tempo (Prabhu, 2017). A inovagdo frugal pode ser vista como uma alternativa de
maximizacdo de valor para recursos (Radjou & Prabhu, 2015), bem como, é a capacidade de
fazer melhor com menos recursos e para mais pessoas, ou seja, para criar significativamente

mais valor, minimizando o uso de recursos (Bhatti & Ventresca, 2013).

Um detalhe importante a ser esclarecido é que a inovacao frugal tem sido considerada como
uma forma potencialmente disruptiva dos processos de inovagdo, dos modelos de negocios e
até mesmo de economias inteiras (Tiwari & Herstatt, 2012; Rao, 2013; Radjou & Prabhu, 2014).
Christensen (1997) havia caracterizado como inovacéo disruptiva produtos que oferecem valor
superior para 0 consumidor e baixo custo ao mesmo tempo. InovacGes frugais baseadas em
novas arquiteturas de produtos sdo em alguns casos disruptivas; por exemplo, uma inovacao
frugal que visa tornar portatil um produto que antes era fixado, permitira atingir um grupo de
clientes totalmente novo (Zeschky et al., 2014). Nesse sentido, inovacdes frugais podem ser
disruptivas, mas nao obrigatoriamente, tanto para a base da piramide em mercados emergentes
(Prahalad, 2005; Karnani, 2007; Brem & Wolfram, 2014), como também para mercados de
paises desenvolvidos (Govindarajan & Ramamurti, 2011; Rao 2013), pois ambos almejam

agregar valor, mas poupando recursos e evitando custos desnecessarios.

Weyrauch e Herstatt (2016) realizaram uma pesquisa com uma abordagem multimétodo
baseada em revisdo de literatura e entrevistas com 45 gerentes de empresas e pesquisadores de
diferentes institutos de pesquisa para encontrar um possivel critério para determinar o que é
inovacgéo frugal e o que a diferencia dos demais tipos de inovagdo em contexto de limitacdo de

recursos. Com base em seus resultados, eles definiram trés critérios para caracterizar a inovacdo
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frugal: reducdo substancial de custos, concentragdo nas principais funcionalidades, e nivel de
desempenho otimizado, sendo que para uma inovacdo ser considerada frugal, os autores
afirmam que ela precisaria atender a esses trés critérios ao mesmo tempo. A Figura 2 a seguir

apresenta esses critérios, que sao explicados no paragrafo seguinte.

Conventional product or Frugal innovation
service
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cost reduction 00nt
1 2. 3% up
to 66%
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Figura 2: Critérios para inovacdo frugal.
Fonte: Weyrauch e Herstatt (2016)

De acordo com Weyrauch e Herstatt (2016), o critério reducdo substancial de custos é
caracterizado por um preco muito baixo ou uma reducdo significativa de custos quando
comparado com produtos e servigos convencionais, através da minimizacao do uso de recursos
materiais e financeiros. JA o critério concentracdo nas principais funcionalidades contém
aspectos como concentrar em funcionalidades centrais, foco no essencial e complexidade
reduzida, que seja amigavel ao usuario e facil de usar. Por fim, o critério nivel de desempenho
otimizado descreve o desempenho das inovagoes frugais como produtos de tecnologia de ponta
e baixo custo, confiaveis, e que preenche ou até mesmo supera certos critérios predefinidos de
padrdes aceitaveis de qualidade. Esses trés critérios ajudaram a literatura a refinar o significado
de inovacdo frugal. Além disso, esses critérios ajudam as empresas, tanto de mercados
emergentes quanto de mercados desenvolvidos, a lidar com o desafio de desenvolver a inovacéo

frugal.

Soni e Krishnan (2014, p. 31) sublinharam outro aspecto: "cumprir o objetivo desejado com um
meio econdmico bom e suficiente”, e introduziram trés tipologias de inovagdo frugal: como

uma mentalidade ou estilo de vida, como um processo, e como um resultado, na forma de
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produtos ou servicos. Além disso, Tiwari e Herstatt (2012, p. 98) observam que as inovacdes
frugais "cumprem ou até ultrapassam certos critérios predefinidos de padrbes de qualidade
aceitaveis". A inovacdo frugal deve atender aos niveis de desempenho e qualidade que de fato
s80 necessarios e com custos minimos. Assim, se o nivel de desempenho for muito baixo, 0s
requisitos especificos ndo sdo atendidos e a aspiragdo da inovagdo frugal de entregar "alto
valor", "manter a qualidade™ e "maximizar valor para o cliente" ndo é cumprida (Weyrauch &
Herstatt, 2016).

Tiwari, Kalogerakis e Herstatt, (2014) sugerem que as “inovacdes frugais sdo produtos (bens e
servicos), processos, métodos de marketing ou métodos organizacionais, novos ou
significativamente melhorados, que buscam minimizar o uso de recursos materiais e financeiros
na cadeia de valor completa (desenvolvimento, fabricacéo, distribuicdo, consumo e descarte)
com o objetivo de reduzir significativamente o custo total de apropriacdo e/ou de uso,
cumprindo ou até mesmo ultrapassando determinados critérios predefinidos de padrbes de

qualidade aceitaveis” (p.18).

Para Kuo (2016), as principais caracteristicas da inovacdo frugal, como se concentrar em
necessidades fundamentais, poupar recursos e eliminar funcdes ndo essenciais para
simplesmente projetar e produzir produtos ou servicos acessiveis para a maioria dos
consumidores, permitiram que muitas organizacdes passassem a repensar e redesenhar seus
produtos ou servicos. Mais do que simplesmente redesenhar os produtos, a inovacéo frugal
envolve também repensar todo o processo produtivo (Woolridge, 2010). Isso explica por que a

inovacdo frugal esta associada a outras teorias como sustentabilidade, reengenharia e economia.

Em sintese, as inovagbes frugais sdo solucbes acessiveis com alto valor agregado,
desenvolvidas sob condicGes de escassez de recursos para atender as necessidades de
consumidores com baixo poder aquisitivo (Zeschky et al., 2011; Radjou & Prabhu, 2015). A
inovacdo frugal possui a capacidade de gerar valor impactando no ambiente empresarial e social
minimizando o uso de recursos como energia, capital e tempo, a0 mesmo tempo maximizando
o0 valor para seus stakeholders (Radjou & Prabhu, 2014). Além disso, considerando as areas de
inovacdo, a inovacdo frugal pode ser entrelacada com os quatro principais tipos de inovacao:
produto, processo, marketing e organizacdo. Os processos de inovacdo frugal exigem
frequentemente - devido a sua énfase na acessibilidade - uma reconsideracdo completa das

praticas operacionais atuais (Hyvarinen, Keskinen & Varis, 2016).



32

E importante ressaltar que na literatura internacional, devido algumas caracteristicas em
comum, a inovacdo frugal é também associada a outros tipos de inovagdo com restricdo de
recursos. Prahalad e Hart (2002) ja abordavam a questdo da inovagdo para consumidores da
base da pirdmide, enquanto Gadiesh, Leung e Vestring (2007) destacavam também a ascensdo
da classe média, e ambos os fendmenos ocorrendo em contextos caracterizados por limitacoes
de recursos como em mercados emergentes (Zeschky et al., 2011). Como resultado, as empresas
comecaram a desenvolver solucdes especificas de mercado que séo caracterizadas por alto valor
e baixo custo (Zeschky et al., 2014). Estas solucBes foram abrangidas pela égide de temas como
“inovacao com restri¢gdo de recursos” (Ray & Ray, 2010), “inovacdao em custo” (Williams &
van Triest, 2009; Williamson, 2010), inovacdo suficientemente boa (Gadiesh, Leung, &
Vestring, 2007), e por fim, “inovagao frugal” (Zeschky et al., 2011; The Economist, 2010).

A pesquisa de Zeschky et al. (2014) teve como objetivo compreender as semelhancas e as
diferencas entre a inovacdo em custos (cost innovation), a inovacao suficientemente boa (good-
enough innovation), a inovacdo frugal (frugal innovation) e a inovagdo reversa (reverse
innovation), utilizando duas variaveis que os autores nomearam como novidade de mercado e
novidade técnica. Eles apontaram que inovacbes frugais de produtos ou servigcos sao

desenvolvidas para aplicacbes muito especificas em ambientes com limitacGes de recursos.

De fato, a inovacgéo frugal compartilha algumas caracteristicas com outras inovacdes baseadas
na limitacdo de recursos, tais como a inovagdo em custo e a inovacgdo suficientemente boa.
Porém, isso ndo significa que possuir apenas parte dessas caracteristicas tornem qualquer
inovacdo em uma inovacao frugal, especificamente. Zeschky et al. (2014) argumentaram que
existe uma dependéncia em cascata entre 0s varios tipos de inovagBes com limitacdo de
recursos, onde a inovacao frugal esta no topo da piramide, a inovacao suficientemente boa esta

no meio, e inovacdo em custo esta na base, conforme mostra a Figura 3.
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Figura 3: Hierarquia das inovacdes em limitagdo de recursos.
Fonte: Zeschky et al. (2014).

Portanto, para os autores, a inovagdo em custo € adquirida através de inovacOes de processo
que reduzem 0s custos operacionais, enquanto que a inovacao suficientemente boa combina
inovacOes de processo de reducdo de custos com a eliminacdo de caracteristicas que ndo sdo
tdo importantes para consumidores, além de personalizar ou aprimorar caracteristicas de uso
especificamente exigidas. Por outro lado, as inovagdes frugais nao sao solucdes apenas de baixo
custo e de reengenharia, mas sim produtos ou servi¢os desenvolvidos para aplica¢cdes muito
especificas em ambientes com restricdes de recursos. Ou seja, inovagdes frugais séo solucoes
novas, tanto na perspectiva tecnologica quanto de mercado, e séo tipicamente construidas em
arquiteturas de novos produtos que permitem aplicacdes inteiramente novas a precos muito

mais baixos do que as solugdes existentes (Zeschky et al., 2014).

Os aspectos destacados pelos estudos mencionados neste subtépico foram de grande
importancia para a construcdo da definicdo e do modelo conceitual adotados nesta pesquisa,

conforme detalhado no subto6pico a seguir.

2.2.4 Abordagem de inovacdo frugal adotada
A inovacdo frugal consiste em criar uma proposta de valor que seja atrativa para o publico-alvo
escolhido, focando nas funcionalidades essenciais e no desempenho, enquanto atende ou até
mesmo excede os padrbes de qualidade preestabelecidos, minimizando o uso de recursos
materiais, financeiros e organizacionais ao longo da cadeia de valor, proporcionando desta

forma uma reducdo substancial de custos, criando um ecossistema frugal de inovacéo
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relacionado com principios de sustentabilidade (Weyrauch & Herstatt, 2016; Tiwari, Fischer et
al., 2016; Rossetto, Borini, & Frankwick, 2018).

Neste estudo, baseando-se nos critérios de inovacdo frugal estabelecidos por Weyrauch e
Herstatt (2016) e Rossetto et al. (2018), e nos parametros criados a partir da revisdo sistematica
retratada acima, adotou-se trés dimensdes para mensurar a inovagdo como frugal: (1) Reducéo
Substancial de Custos; (2) Concentragdo em Funcionalidades Principais; (3) Ecossistema
Frugal de inovacdo. Esta ultima dimensdo foi incorporada por Rossetto et al. (2018) na
elaboracdo do modelo conceitual de inovacgdo frugal e no desenvolvimento da escala que sera
utilizada para mensurar o constructo dependente (inovacdo frugal) deste estudo, conforme
representado na Figura 4 a seguir:

Reducdo substancial
de custos

Focoem
funcionalidades
principais

Inovacao Frugal

Ecossistema frugal

Figura 4: Modelo conceitual de inovagao frugal.
Adaptado de Weyrauch e Herstatt (2016) e Rossetto et al. (2018).

Como primeiro critério tem-se a reducdo substancial de custos. Segundo Weyrauch e Herstatt
(2016) a inovacdo frugal é caracterizada por um pre¢co muito mais baixo ou custos
significativamente mais baixos em comparacdo com 0s produtos e servi¢cos convencionais.
Quase toda definicdo ou descricdo de inovacgao frugal na literatura enfatiza aspectos como custo
de fabricacdo reduzido, preco mais acessivel e solucdo vantajosa economicamente. Outros

autores também destacaram esses atributos ao enfatizarem que inovagdes frugais procuram
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minimizar o uso de recursos materiais e financeiros em toda a cadeia de valor com o objetivo
de reduzir o custo total (Tiwari et al., 2014; Bhatti, 2012; Bhatti & Ventresca, 2013).

Nota-se que esse objetivo de reduzir custos ja havia sido tratado na literatura através de Porter
(1980) com a estratégia genérica de custos. Entretanto, € dificil mensurar a que ponto a reducéo
de custo € substancial para poder classificar uma inova¢do como frugal. Em sua pesquisa, Rao
(2013) estabeleceu que essa reducgdo de custos deveria ser em média 80%, enquanto Weyrauch
e Herstatt (2016) estipularam em torno de um terco do total dos produtos comparados
dependendo do contexto do usudrio. Assim, produtos ou servigos significativamente mais
baratos oferecem oportunidade de consumo a clientes ndo atendidos e financeiramente
limitados (Prahalad & Hart, 2002; Soni & Krishnan, 2014).

Ja o segundo critério refere-se a concentracgao nas principais funcionalidades. Inovacdes frugais
sdo funcionais e focadas no essencial, procurando minimizar o uso de recursos materiais e
financeiros em nivel de processos, e ser de facil uso e amigavel em nivel de cliente. Varios
autores (Basu et al., 2013; Bhatti, 2012; Bhatti & Ventresca, 2013; Rao, 2013; Radjou et al.,
2015; Zeschky et al., 2014, Agarwal et al., 2017) abordam esse critério de foco no essencial e

nas principais funcionalidades.

Além disso, outros autores (Tiwari & Herstatt, 2012; Weyrauch & Herstatt, 2016) destacam a
simplicidade (Radjou et al., 2013), uma caracteristica tratada por Agarwal e Brem (2012) como
algo “bom o bastante” e “acessivel”. Isso sem deixar de atender a requisitos predefinidos de
padrdes de qualidade que garantam um 6timo desempenho, através de adaptac6es que permitam
a remocdo de funcdes ndo essenciais ou desnecessarias. Dessa forma, o critério de concentracao
nas principais funcionalidades também pode ter o objetivo de tornar um produto ou servico facil
de usar (Andel 2013; Wooldridge, 2010), e de economizar recursos (Barclay, 2014; Rao 2014;
Tiwari & Herstatt, 2012), consequentemente, gerando um menor impacto no meio ambiente
(Basu, Banerjee, & Sweeny, 2013; Sharma & lyer, 2012).

Por fim, neste trabalho o terceiro critério preocupa-se com o ambiente e a sustentabilidade,
caracteristicas estas que Rossetto (2018) chamou de ecossistema frugal. Embora Weyrauch e
Herstatt (2016) definam como terceiro critério o nivel otimizado de desempenho, outros autores
(Basu et al., 2013; Kuo, 2016; Tiwari et al., 2016; Rossetto, 2018) ressaltam o carater
sustentavel da inovacdo frugal, devido a restricdes de recursos em economias emergentes e a
escassez de recursos em economias desenvolvidas. Ou seja, ao tratar a palavra frugal como

sinbnimo de poupar recursos (Kuo, 2016), também pode significar algo economicamente
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correto, que ndo agride ou explora o meio ambiente e, portanto, relacionado com a
sustentabilidade (Henderson, 1978).

Um ecossistema frugal pode ser alcangado por meio do estabelecimento de parcerias com
fornecedores locais, governo e organizacdes comunitarias, sendo fundamental a adogdo de
meios locais de inovacdo para alcancar a inovacdo frugal e reduzir os efeitos negativos, por
exemplo, dos vazios institucionais de mercados emergentes (Cunha et al., 2014; Soni &
Krishnan, 2014). Esse ecossistema também pode ser construido através de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) nas economias emergentes visando entender as necessidades de
consumidores locais para desenvolver solucdes eficientes e eficazes que se encaixem nas
necessidades sociais e ambientais desses mercados (lyer, LaPlanca & Sharma, 2006; Ojha,
2014). Os ecossistemas de inovacao precisam sempre ser desenvolvidos localmente para lidar
melhor com o0s obstaculos tipicos encontrados no ambiente de cada pais, embora com
aprendizagens obtidas de experiéncias de outros paises também auxiliem este proposito
(Sachin, 2010).

2.3 TEORIA DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A inovacdo tem sido destacada como um meio de as organizacbes manterem sua
competitividade a longo prazo, e a aprendizagem organizacional e a cultura de aprendizagem
tém sido citadas como promotoras da inovacdo (Menezes, Guimardes & Bido, 2011). Além
disso, ambientes competitivos caracterizados por rapidas mudancas fazem com que as
organizagdes busquem conhecimentos, tecnologias e adaptacdes para sobreviverem (Argote,
McEvily, & Reagans, 2003). Dessa forma, aprender, reaprender, desaprender, adaptar e inovar

tornaram-se atividades rotineiras no dia a dia organizacional (March, 1991).

Nesse sentido, uma teoria considerada apropriada para abarcar este estudo é a teoria da
aprendizagem organizacional, pois acredita-se que a bricolagem e a inovatividade
organizacional, como direcionadores para o desenvolvimento de inovacdo frugal, podem estar
associadas as formas pelas quais as empresas constroem, complementam e organizam o
conhecimento e as rotinas em torno de suas atividades e dentro de suas culturas, adaptando e

desenvolvendo a eficiéncia organizacional para obter vantagem competitiva.

A literatura de gestdo em negécios geralmente associa a aprendizagem com a eficiéncia
competitiva sustentavel, enquanto a literatura sobre inovagdo geralmente vé a aprendizagem

como promotora de eficiéncia inovadora (Dodgson, 1993). Antes de analisar o processo de
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aprendizagem organizacional, Dodgson (1993) questionou por que as empresas aprendem, e
afirmou que a aprendizagem ocorre quando as organizagdes atuam de maneiras diferentes e
melhores, tendo como objetivos resultados Uteis a organizacdo. Para o autor, a necessidade de
aprender € oriunda da exigéncia de adaptacdo e melhoria da eficiéncia em tempos de mudanca.
Logo, a aprendizagem, no sentido aqui estudado, relaciona-se com as empresas e abrange os
processos e os resultados.

Senge (1990, p. 139) postula que “as organizagdes aprendem apenas através de individuos que
aprendem”. Assim, 0 autor aborda a aprendizagem como um processo pelo qual o ser humano
desenvolve habilidades ao longo do tempo, e classifica como aprendizagem organizacional
quando esse processo € bem-sucedido coletivamente dentro de um grupo em uma organizagao
(Senge, 1990). O autor sustenta essa ideia observando que a capacidade de aprender deve criar
a principal fonte de vantagem competitiva para as organizacdes no futuro, e enfatiza que a
aprendizagem em si é vista como um pré-requisito para a sobrevivéncia das organizacgdes de

hoje.

A aprendizagem é vista como uma busca propositiva para reter e melhorar a competitividade,
a produtividade e a inovatividade em circunstancias tecnologicas e de mercado incertas
(Dodgson, 1993), circunstancias estas que sdo bastante evidentes em paises emergentes. Pavitt
(1991) apresenta o argumento de que as estratégias de grandes empresas inovadoras séo
determinadas em parte por tentativas de aprender em condi¢cdes altamente incertas. Algumas
das publicacdes de gestdo e inovacdo afirmam que o aprendizado pode ser motivado por
tentativas de melhorar a capacidade de inovacgéo e adaptabilidade, ou produtividade e eficiéncia
(Dodgson, 1993).

A aprendizagem organizacional é uma teoria de aspecto interdisciplinar (Argote, McEvily, &
Reagans, 2003). No entendimento de Cyert e March (1963), a aprendizagem organizacional €
desencadeada por turbuléncias externas que fazem com que adaptacdes sejam necessarias,
gerando conhecimentos para a organizacdo. O conhecimento é um indicador da aprendizagem
organizacional. Nesse sentido, a aprendizagem organizacional acontece quando had uma
mudanca no conhecimento de uma organizacdo. Este conhecimento pode se manifestar em
mudancas cognitivas ou comportamentais, e pode ser medido através de mudancas nas praticas

ou rotinas de uma organizacdo que aumentam a eficiéncia (Argote & Miron-Spektor, 2011).

Embora varios pesquisadores tenham definido a aprendizagem organizacional de maneiras

diferentes, a maioria das definicbes consideram que a aprendizagem organizacional é uma
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mudanca na organizagdo que ocorre quando a organizacdo adquire experiéncia (Fiol & Lyles,
1985; Argote & Miron-Spektor, 2011). Em outras palavras, a aprendizagem organizacional é
um processo que ocorre com o passar do tempo. Além disso, a aprendizagem organizacional
ocorre em um contexto que inclui o ambiente no qual a organizac&o esta inserida (Glynn et al.
1994). Para Dodgson (1993), a aprendizagem organizacional ¢ a maneira pela qual uma
organizacao cria e organiza conhecimento relacionado as suas fungdes e cultura, e seu objetivo
é fazer com que a empresa possa adaptar-se com sucesso a ambientes em constante mudanca,

ajustar-se as condicOes incertas e aumentar a eficiéncia.

Logo, para este estudo entende-se que a aprendizagem organizacional é o processo pelo qual as
organizagOes aprendem e geram conhecimento conforme adquirem experiéncia de atuagéo
(Argote, 1999), por meio de processos adaptativos (Cyert & March, 1963), permitindo que a
organizagdo permaneca competitiva em um ambiente em constante mudanca (Dodgson, 1993).

Pesquisas anteriores abordaram conjuntamente os temas da aprendizagem organizacional e da
inovacdo (Baker & Sinkula, 1999; Hung, Lien, & McLean, 2009). McKee (1992) entende a
inovacdo de produto como um processo de aprendizagem organizacional, e afirma que
direcionar a organizacédo para a aprendizagem promove a eficacia e a eficiéncia da inovacao de
produtos. Hult, Hurley e Knight (2004), por exemplo, apontaram que, para uma empresa ser
inovadora, a administracdo deve elaborar caracteristicas organizacionais que incorporem uma
orientacdo de aprendizagem. Calantone, Cavusgil e Zhao (2002) definiram a orientacdo de
aprendizagem de uma empresa como as atividades organizacionais de criacdo e uso de
conhecimento para aumentar a vantagem competitiva. Esse estudo ressaltou também a

importancia da orientacéo para aprendizagem e sua ligacdo com a inovacao.

Portanto, a teoria da aprendizagem organizacional, que consiste no processo pelo qual as
organizacdes aprendem conforme adquirem experiéncia (Argote, 1999), principalmente por
meio de processos adaptativos (Cyert & March, 1963), é uma teoria apropriada para abarcar
este estudo. Isso se justifica pelos indicios de que a aprendizagem nas organizacdes pode ter a
contribuicdo do comportamento de bricolagem, pelo entendimento de como estas organizac6es
fazem uso da bricolagem para criar e adaptar recursos a partir da escassez, sendo o
conhecimento um desses recursos (Penrose, 1959). Além disso, a literatura tem apontado a
aprendizagem organizacional como promotora da eficiéncia inovadora (Dodgson, 1993). Logo,
acredita-se também que a inovatividade organizacional € um processo de constru¢do da

competitividade e da cultura inovadora, sendo resultante da aprendizagem organizacional, com
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base nas experiéncias vivenciadas e inovagdes desenvolvidas ao longo do tempo (Hult, Hurley,
& Knight, 2004). Por fim, dentre essas inovacgdes surgidas como frutos da aprendizagem,
podem estar incluidas inovagdes frugais desenvolvidas com base na experiéncia e aprendizado

oriundos da atuagdo em mercados emergentes.

2.4 BRICOLAGEM

Recentemente, a bricolagem tem recebido crescente atencdo como uma forma de
comportamento organizacional. A maioria das empresas novas e emergentes trabalham sob
restricbes de recursos. Isso fez com que os pesquisadores destacassem a importancia da
totalidade de recursos. Talvez o desenvolvimento tedrico mais importante nesse contexto seja
a emergente teoria comportamental da bricolagem empreendedora (Davidsson, Baker, &
Senyard, 2017), que trata da construcao de recursos através da bricolagem. A bricolagem é uma
abordagem frequentemente usada para descrever o conjunto de recursos invocado por
improvisacdo (Baker, Miner, & Eesley, 2003). Nesse sentido, a bricolagem ajuda as empresas
a obter e proporcionar acessibilidade, reduzindo custos através da improvisacdo de solugdes

criativas usando os recursos existentes (Senyard, Baker, Steffens, & Davidsson, 2014).

De fato, tem sido sugerido que “as empresas administradas com recursos limitados sao
globalmente a forma mais comum de negocios” (Powell & Baker, 2014, p. 1406). A bricolagem
é importante para contrabalancar a tendéncia das organizac6es de impor limitacbes em termos
de disponibilidade e uso de recursos, bem como restri¢ées institucionais (Korsgaard, Anderson,
& Gaddefors, 2016). Nesse sentido, como a bricolagem refere-se a combinacéo criativa de
recursos disponiveis para resolver um problema ou criar uma oportunidade (Baker & Nelson,
2005), nota-se que a bricolagem pode ser uma alternativa para as empresas lidarem com essas

limitacGes de recursos, dada sua caracteristica de improvisacao.

De certa forma, quando 0s processos de criacao e execucao ocorrem ao mesmo tempo, ha pouca
capacidade de planejar com antecedéncia a obtencdo de materiais para uma atividade, e pouco
tempo para obter recursos, uma vez que, a necessidade deles seja identificada. Assim, a
ocorréncia de atividades resultantes de improvisacdo parece implicar que existira um processo
de bricolagem, mas essa bricolagem também ocorre quando o design precede a execucdo.
(Baker, Miner, & Eesley, 2003).

Em outras palavras, a bricolagem ajuda as empresas a enxergar 0s recursos existentes sob uma

Gtica diferente em termos de utilizacdo e combina¢Bes que ndo haviam sido anteriormente
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consideradas aplicaveis ou relevantes. Portanto, por criar combinagfes de recursos para novos
propositos, a bricolagem refere-se ao uso ou reutilizacdo de recursos de formas diferentes

daquelas para as quais eles eram destinados (Senyard, Baker, Steffens, & Davidsson, 2014).

De acordo com a pesquisa feita por Davidsson et al. (2017), pode-se entender que bricolagem
significa fazer algo com o que se tem em méos (Lévi-Strauss, 1967), ou seja, encarar os desafios
e oportunidades com os préprios recursos. Como descrito por Lévi-Strauss (1967), a bricolagem
pode ser contrastada com o comportamento que busca novos recursos para lidar com novas
situacOes e desafios (Baker et al., 2003). Garud e Karnge (2003, p. 278) usaram 0 termo
bricolagem de forma ainda mais ampla para “analisar a totalidade de recursos e a improvisacéo
por parte dos atores envolvidos™. Portanto, trata-se da recombinacdo dos recursos disponiveis,
permitindo que eles se reconectem de maneiras diferentes para atingir um determinado objetivo
(Baker & Nelson, 2005).

Essa definicdo € restritiva no sentido de que se pretende excluir formas de realizacdo que ndo
envolvam as combinacdes dos recursos disponiveis e a aplicagdo a novos problemas e
oportunidades. Contudo, em trabalhos subsequentes em estudos organizacionais, essa se tornou
a ideia dominante de bricolagem (RAnkko et al., 2013; Senyard, 2015). Enquanto grande parte
da pesquisa sobre bricolagem tem se concentrado em varios aspectos da inovacao (Brown &
Duguid, 1991; Senyard et al., 2014), novos temas de pesquisa estdo comecando a emergir
(Davidsson, 2017), tais como inovacgdo radical em processos de bricolagem (Desa & Basu,
2013) e os efeitos de restricbes ambientais (Senyard, 2015). Porém, a literatura de bricolagem
ndo abordou até entdo o aspecto da inovacédo frugal, nem os efeitos das restricdes oriundas de

contexto de crise nos mercados emergentes.

Penrose (1959) ja destacava o ambiente de recursos como idiossincraticos para as empresas que
fazem uso deles, recursos estes que incluem tanto pessoas quanto objetos. Além disso, as varias
maneiras pelas quais cada um dos recursos de uma empresa pode ser usado e a gquantidade
indeterminada de possiveis combinagdes tteis sdo tais que “nenhuma empresa jamais percebe
a gama completa de servicos disponiveis de qualquer recurso” (Penrose, 1959, p.86). Este
raciocinio pode conduzir a trés caracterizagdes que sdo Uteis para o entendimento de como

empresas podem desenvolver recursos a partir de poucas op¢des disponiveis “em maos”.

De acordo com Penrose (1959), a primeira caracterizagdo é de que cada empresa € Unica e
possui uma relagdo idiossincratica com o seu préprio ambiente de recursos, sendo que 0s

recursos materiais de uma empresa podem ser utilizados de maneiras diferentes, o que significa
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que elas podem proporcionar diferentes tipos de servigos. A segunda caracterizacao explica que
existem diferengas substanciais entre empresas e suas capacidades de sobreviver ou prosperar
dadas as limitagdes de recursos similares, ou seja, empresas diferentes podem descobrir e obter
diferentes servicos e combinacbes de usos de recursos semelhantes. Por fim, a terceira
caracterizacdo busca elucidar a possibilidade de que um mesmo recurso pode ser inatil para
uma empresa, porém valioso para outra, especialmente na medida em que esta outra empresa

pode combinar este recurso com o seu préprio conjunto Unico de recursos e Servicos.

Juntas, essas trés caracterizacbes do ambiente de recursos da empresa fornecem uma base
promissora para entender como as empresas podem arrancar combinag6es valiosas de recursos
do que parecem ser ambientes altamente restritos (Baker & Nelson, 2005). Como a bricolagem
envolve combinagdes idiossincraticas de recursos heterogéneos aplicaveis a novos problemas e
oportunidades, ela parece ser um provavel motor de processos de apropriacdo de valores (Moran
& Ghoshal, 1999). Todavia, entre as empresas estudadas por Baker e Nelson (2005), a
bricolagem se mostrou muito mais importante como uma ferramenta para criagdo de valor do

que como ferramenta de apropriacéo de valor.

Baker e Nelson (2005) desenvolveram um modelo de processo de bricolagem e crescimento de
empresa que comeca em um ambiente com restricdes e termina com varia¢des na probabilidade
de crescimento de empresa. Segundo os autores, quando deparadas com um ambiente com
limitacGes, uma das alternativas que as empresas possuem € engajar-se em bricolagem, fazendo

e aplicando combinacdes dos recursos disponiveis a novos problemas e oportunidades.

Como resultado, Baker e Nelson (2005) identificaram trés caracteristicas basicas da bricolagem.
A primeira refere-se a improvisagdo, chamada de “making do”, que implica em recusar-se a
estabelecer limitacGes de recursos, 0 que por sua vez, significa que as empresas engajadas em
bricolagem almejam experimentar, ajustar-se e tentar achar maneiras de realizar tarefas sem se
preocupar se possuem as ferramentas certas, recursos ou habilidades em médos. A segunda
caracteristica trata-se dos “recursos em maos”, que incluem recursos internos e externos
disponiveis por um baixo custo ou gratuitamente, ou recursos que sdo considerados sem valor
por outras empresas, mas que particularmente sdo considerados Uteis para as empresas que
fazem uso da bricolagem. Por fim, a terceira caracteristica diz respeito a “combinagdo de
recursos para novos propositos”, ou seja, a bricolagem ndo se resume a reutilizar recursos, mas
é também sobre recombinacéo criativa de recursos visando propdsitos diferentes dos quais estes

recursos eram originalmente pretendidos (Senyard et al., 2014).
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Portanto, a bricolagem representa uma oportunidade para entender a inovacdo como um
processo de mesclar recursos anteriormente sem valor. Além disso, de acordo com Baker e
Nelson (2005) as capacidades da bricolagem podem ajudar empresas a explorar e aproveitar
novas oportunidades que podem parecer muito caras para se conseguir através de outros meios.
Além disso, em contextos com recursos limitados, a bricolagem estimula a inovacao de outras
maneiras, e embora as restricdes de recursos possam fazer com que outras empresas se
abstenham de tentar novos métodos, as empresas envolvidas na bricolagem estdo dispostas a
experimentar para enfrentar os desafios da inovacéo (Baker & Nelson, 2005).

2.5 INOVATIVIDADE ORGANIZACIONAL

De acordo com Damanpour e Gopalakrishnan (1998), inovacdo pode ser entendida como a
adocdo de uma nova ideia ou comportamento em uma organizacdo. Dentro da literatura de
comportamento organizacional existe uma dimensdo do processo de tomada de decisdo
estratégica denominada interacdo (Miller, 1987), que para Calantone, Garcia e Droge (2003)
estd relacionada com a postura interna da empresa de encorajar a cultura da inovagdo e a
criatividade, podendo ser caracterizada como a inovatividade da empresa. De acordo com
Calantone et al. (2003) a inovatividade organizacional esta relacionada com a abertura as novas

ideias e oportunidades, sendo este um aspecto cultural de empresas que buscam inovar.

Hurley e Hult (1998) ja mencionavam pesquisas sobre orientacdo de mercado e aprendizagem
organizacional que abordavam como organizagdes se adaptam a seus ambientes e desenvolvem
vantagem competitiva. Em sua pesquisa, 0s autores tiveram resultados que indicaram que
elevados niveis de inovatividade na cultura da empresa estdo associados com maior capacidade
de adaptacéo e inovacgdo. Além disso, niveis mais altos de inovatividade estdo associados com

culturas que enfatizam aprendizagem, desenvolvimento e tomada de decisdo participativa.

Na sequéncia dos estudos sobre inovatividade, Hult, Hurley e Knight (2004) afirmam que este
conceito esta relacionado com a capacidade da empresa de se engajar em inovacdo, ou seja, a
introducdo de novos processos, produtos ou ideias na organizacdo (Damanpour, 1991; Hurley
et al., 1998). Além disso, 0s autores buscaram estabelecer os antecedentes da inovatividade, e
qual a relacdo desta com o desempenho em negocios. Baseando-se na literatura, 0s autores
argumentaram a existéncia de trés orientacdes como antecedentes da inovatividade, que
denominaram como orientacdo de mercado (Jaworski & Kohli, 1993), orientagédo de
aprendizagem (Sinkula, 1994; Slater & Narver, 1995), e orientacdo empreendedora (Lumpkin
& Dess, 1996).
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A inovatividade organizacional pode ser definida entdo como a receptividade a novas ideias e
inovacdes, sendo esta uma caracteristica integrante da cultura de uma empresa (Calantone et
al., 2003), bem como uma medida de orientagéo de uma organizagdo para desenvolver inovacao
(Hurley & Hult, 1998). Dessa forma, inovatividade pode ser entendida como a continua
necessidade de geracdo de inovagdes (Oliveira & Terence, 2018) e a habilidade de criar
mudancas internas a medida que a organizacdao cresce e aprende (Calantone et al., 2003),
mudancas estas que podem também surgir da improvisacdo, através da aprendizagem

organizacional.

Em sua pesquisa, Silva, Broilo, Frio, Sampaio e Perin (2017) evidenciam a inovatividade
organizacional como uma variavel preditora do grau de inovacdo, o qual tende a impactar o
desempenho das empresas no longo prazo. Hurley e Hult (1998) abordaram a inovatividade
como uma medida de orientacdo da empresa em direcdo a inovacao, e a habilidade de realizar
mudancas conforme a empresa cresce. Posteriormente, Hult et al. (2004) também trataram a
inovatividade organizacional como a capacidade da empresa para inovar, compreendida como
um aspecto cultural da organizacdo. Uma cultura que apoia a execucdo de uma estratégia
inovadora é dificil de ser copiada e pode se tornar uma vantagem competitiva sustentavel
(Barney, 1986).

Zaltman, Duncan e Holbek (1973) ja haviam sugerido que um dos estagios do processo de
inovatividade é a iniciacdo, na qual uma parte crucial desse estagio € a cultura da “abertura para
inovagdo” (Zaltman et al., 1973, p. 64), que consiste em identificar se 0s membros de uma
organizacdo estdo dispostos a considerar a ado¢cdo de uma inovacao, ou se eles se mostram
resistentes a tal adocdo (Hult et al., 2004). Logo, a abertura para inovacao refere-se a atencao
cultural de uma organizacdo em reconhecer a necessidade de novas ideias e ac6es dentro da

organizacdo (Van de Ven, 1986).

A adocdo da inovacdo tem geralmente como objetivo contribuir para o desempenho ou a
efetividade da empresa (Damanpour, 1991). O desempenho de um negdcio pode ser entendido
como o alcance dos objetivos organizacionais relacionados com rentabilidade e crescimento em
vendas e parcelas de mercado, bem como o cumprimento dos objetivos estratégicos gerais da
empresa (Hult et al., 2004). Assim, a inovatividade é uma importante funcdo gerencial porque

tem sido constantemente ligada ao desempenho de negécios (Hult et al., 2004).

Devido a sobreposicdo ou falta de distin¢do clara entre os termos inovagdo e inovatividade,
Ruvio, Shoham, Vigoda-Gadot e Schwabsky (2014), e Garcia e Calantone (2002, p.112)
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abordam que inovatividade tende a ser usada como “uma medida do grau de novidade de uma
inovagdo”, seja essa novidade para o mundo, para a empresa, para o mercado ou o consumidor
que a adota. A inovatividade da organizacdo, por sua vez, é referenciada como propensdo da
empresa para inovar, desenvolver novos produtos ou adotar inovacgdes (Silva et al., 2017),
refletindo um ambiente facilitador da geracéo de inovagéo ao longo do tempo (Ruvio et al.,
2014). Logo, nota-se que para esses autores, as inovacgdes representam frutos resultantes da
inovatividade da organizacao.

Ruvio et al. (2014) exploraram a inovatividade organizacional em trés paises - Espanha, Israel
e Noruega - que posteriormente foi também explorada no contexto brasileiro por Silva et al.
(2017) atraves de cinco dimensdes: criatividade, abertura, orientacdo quanto ao futuro,
disposicdo ao risco, proatividade. A criatividade consiste na promogao interna de novas ideias
envolvendo produtos, servigos, procedimentos ou processos, bem como adogdo de ideias
externas. A abertura refere-se a flexibilidade e adaptabilidade a novas ideias e mudancgas. A
orientacdo quanto ao futuro é o preparo da organizacao para mudancas futuras e posicionamento
frente a tais mudancas. A disposicdo ao risco esta relacionada a tomada de decisdo apesar de
possivel falha. Por fim, a proatividade € associada a busca de oportunidades e iniciativa (Ruvio
et al., 2014).

A inovatividade organizacional caracteriza uma organizacdo como sendo influenciadora e
apoiadora da inovacao em termos de desenvolvimento de novos produtos ou processos, de abrir
novos mercados ou simplesmente de desenvolver uma nova direcdo estratégica (Wang &
Ahmed, 2004). Neste estudo, aborda-se a inovatividade organizacional como influenciadora e
apoiadora da inovacdo em termos de desenvolvimento de novos produtos e processos.
Conforme Wang e Ahmed (2004), de maneira geral, identificam-se cinco areas na literatura da
inovatividade organizacional, referindo-se a capacidade de uma organizacdo inovar:
inovatividade de produto, inovatividade de mercado, inovatividade de processo, inovatividade
comportamental e inovatividade estratégica. Neste estudo, como se tem o propésito de
relacionar o processo de bricolagem com a inovacdo frugal, dentre as areas da inovatividade
citadas por Wang e Ahmed (2004), optou-se por trabalhar com a inovatividade de processo,

visando acessar a capacidade inovativa de uma organizacao em Seus processos.
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3 DESENVOLVIMENTO DE HIPOTESES

Neste estudo, argumenta-se que a inovacdo frugal consiste em criar uma proposta de valor que
seja atrativa, focada nas funcionalidades principais, bem como na minimizagao de recursos
materiais, financeiros e organizacionais ao longo da cadeia de valor; além de proporcionar uma
diminuicdo substancial no custo de propriedade, atendendo ou até mesmo excedendo os padrbes
de qualidade prescritos, sem perder de vista a busca pela criagdo de um ecossistema frugal
(Rossetto et al., 2018).

Como as atividades de inovagdo nos mercados emergentes precisam se concentrar em oferecer
valor acessivel, a bricolagem é crucial porque ajuda as empresas a obterem acessibilidade,
reduzindo custos e gerando valor, encontrando solucdes alternativas, ndo convencionais e
criativas (Weiser, Kahane, Rochlin, & Landis, 2006). Nesse sentido, acredita-se que qualquer
empresa pode organizar um conjunto de recursos especificos por meio da bricolagem, para
capacitar-se a desenvolver inovacOes frugais, e aprender a atuar em mercados com restricoes

de recursos e consumidores com necessidades ndo atendidas.

Como a inovacdo frugal também prega a improvisacdo diante da escassez de recursos,
favorecendo empresas que tém operado em ambientes onde 0s recursos sdo escassos (Rossetto,
2018), neste estudo defende-se que o processo de bricolagem pode direcionar as empresas para
desenvolver a inovacdo frugal. Devido as limitacGes de recursos, bem como as oportunidades
e ameacas a sobrevivéncia e crescimento que as empresas enfrentam (Aldrich, 1999), elas

fornecem um contexto particularmente bom para explorar a bricolagem.

O que Baker e Nelson (2005), em sua pesquisa sobre bricolagem, rotularam como “criar algo a
partir do nada”, foi apropriado para os ambientes fortemente restritos em recursos, embora 0s
autores afirmem que pesquisas sobre bricolagem em ambientes com pequenas limitacGes de
recursos também podem proporcionar um importante complemento para pesquisas que
exploram a importancia de questdes como poupar tempo e recursos. Entretanto, esse “algo a
partir do nada” ¢ em varias maneiras simplesmente uma versao extrema do “mais a partir de
menos”, o que coincide com um dos objetivos da inovagdo frugal, que é fazer mais, e melhor,

com menos recursos, conforme apontaram Radjou e Prabhu (2015).

As empresas envolvidas na bricolagem geralmente aprendem a criar algo com pouco, prestando
servicos inovadores que surgem de sua capacidade e disposicdo de se recusar a promulgar

limitagbes comumente aceitas (Baker & Nelson, 2005). Logo, a bricolagem parece criar um
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contexto no qual comportamentos como criatividade, improvisacéo e vérias habilidades sociais
e de rede séo encorajadas, em parte porque se baseia fortemente em tentativa e erro, tolerancia
a contratempos, e também porque cria situagdes em que um comportamento fora do comum

pode trazer resultados visiveis e fora do comum (Baker & Nelson, 2005).

Logo, como resultado de seu estudo sobre bricolagem, Baker e Nelson (2005) mostraram como
estratégias criativas em recursos foram propicias para empreendedores em areas de escassez de
recursos e, em geral, a perspectiva da desenvoltura dos recursos oferece uma atitude frugal para
recursos que sao melhor alinhados com as necessidades em tempos de crise econémica e
ambiental. Em outras palavras, essa atitude frugal em relacdo aos recursos concentra-se na
possibilidade de “fazer mais com menos” (Radjou & Prabhu, 2015), criando valor com um

consumo reduzido de recursos acima de tudo (Korsgaard, Anderson, & Gaddefors, 2016).

Recentemente, Sharmelly e Ray (2018) desenvolveram um estudo de caso sobre a fabricante de
veiculos coreana Hyundai, e sua atuacio na india, apontando que a inovacio de produto para
mercados emergentes € essencialmente desenvolvida com base nas capacidades de inovagéo
frugal de uma empresa. Os autores apresentaram a bricolagem como uma dessas capacidades,
juntamente com a engenharia frugal e a modularidade na fabricacéo. O caso da Hyundai ilustrou
como a abordagem da bricolagem permitiu a empresa reduzir significativamente os custos para
alcancar a inovacao frugal, através da recombinacé@o de recursos no processo de producdo da

fabricante de veiculos.

Na pesquisa de Sharmelly e Ray (2018) foi identificado que desenvolvendo uma simples
mudanca de processo na linha de producao para utilizar blocos de cilindros de aluminio
rejeitados como um novo recurso, dessa forma os custos incorridos para a producao de motores
de automoveis tornaram-se reduzidos. Isso ajudou a Hyundai a obter acessibilidade, aplicando
um limite intencional aos recursos existentes, bem como fornecer valor, encontrando solucdes
ndo convencionais. Logo, foi constatado que a bricolagem contribui para a capacidade da
empresa de desenvolver inovagdes frugais para mercados emergentes. Por aplicar uma medida
deliberada para reducéo de custos, a inovacdo frugal surge como um importante impulsionador
no desenvolvimento de produtos para clientes altamente sensiveis ao preco. Na mesma linha, a
bricolagem é importante porque dota uma empresa com as habilidades necessarias para inovar

produtos em ambientes com recursos limitados (Sharmelly & Ray, 2018).

Em virtude dos estudos e argumentos mencionados acima, sugere-se a seguinte hipotese H1:
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H1: O processo de bricolagem esté& positivamente relacionado com a inovacgéo frugal.

Como os ambientes evoluem, as empresas devem adotar inovagdes ao longo do tempo, e as
inovacdes mais importantes sdo aquelas que permitem a empresa alcancar algum tipo de
vantagem competitiva, contribuindo para seu desempenho (Damanpour, 1991; Porter, 1990).
Empresas inovadoras se concentram principalmente em encontrar e explorar novas
oportunidades de produtos e mercados (Miles & Snow, 1978). Além disso, empresas inovadoras
sd0 mais propensas a realizar inovagcOes realmente novas ou radicais, que representam um

afastamento maior das praticas existentes (Damanpour, 1991; Henderson & Clark, 1990).

Nesse sentido, as empresas inovadoras possuem uma caracteristica cultural conhecida como
inovatividade. Wang e Ahmed (2004) referem-se a inovatividade como a capacidade de uma
organizacgdo para inovar. Para Hurley e Hult (1998, p. 44), inovatividade é entendida como "a
nocdo de abertura a novas ideias como um aspecto da cultura de uma empresa”. Silva et al.
(2017) compreendem que quanto maior o grau de inovatividade, maior a propensdo da
organizagéo para implementar ou adotar inovagdes. Logo, entende-se que a inovatividade é um

fator-chave para as empresas que almejam desenvolver inovagdes, incluindo inovagdes frugais.

Na pesquisa de Hult, Hurley e Knight (2004), os autores abordaram antecedentes que conduzem
a inovatividade, bem como o efeito da inovatividade no desempenho organizacional. Ao
analisar empresas de base industrial, os autores determinaram o efeito de trés orientacGes
organizacionais (orientacdo de mercado, orientacdo de aprendizagem, e orientacdo
empreendedora) postuladas a partir da literatura sobre inovacao, e o efeito da inovatividade no
desempenho dos negdcios dessas empresas. E importante destacar que os autores argumentam
que a orientacdo de aprendizagem tem relacdo com o desenvolvimento de novos conhecimentos
na organizacdo, e que isso ocorre primeiramente no nivel cultural da empresa, e pode estar

provavelmente mediado por fatores que impactam diretamente no desempenho dos negécios.

Em seus resultados empiricos, Hult et al. (2004) confirmaram a inovatividade como um fator
determinante do desempenho de negdcios, independentemente da turbuléncia do mercado no
qual as empresas operam, e concluiram que a orientacdo de aprendizagem tem efeito direto na
inovatividade, porém ndo tem efeito significativo direto no desempenho em negdcios e que,
portanto, deve ser mediada pela inovatividade para poder ter efeito no desempenho dos
negocios. Ou seja, sem uma forte capacidade inovadora, a orientacdo para aprendizagem pode
fornecer pouco ou nenhum valor para alcancar os objetivos de desempenho da empresa (Hult
et al., 2004).
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Acredita-se que a bricolagem pode ser um antecedente da inovacao frugal, e que a inovatividade
pode atuar como agente moderador que potencializa essa relagdo. Um ponto que permite
levantar tal hipotese é este estudo de Hult et al. (2004), no qual os autores identificaram que a
orientacdo de aprendizagem possui um efeito positivo no desempenho de negdcios quando
mediado pela inovatividade. Outro ponto que contribui para hipotetizar que a inovatividade
modera a relacdo entre bricolagem e inovacgdo frugal é o estudo de Senyard et al. (2014), que
evidenciou a existéncia de uma relacéo entre bricolagem e inovatividade. Como a bricolagem
é um processo de recombinacdo de recursos disponiveis de forma barata ou gratuita, acredita-
se que ela pode ser um importante aliado da inovatividade em empresas que possuem acesso

limitado a recursos.

Além disso, se a bricolagem tem por base uma modificacdo na forma como se organizam os
processos e se utilizam os recursos, pode-se entender que a orientacdo de aprendizagem pode
conduzir a elaboracéo dos processos de bricolagem. As empresas podem alavancar as vantagens
associadas a uma orientacdo de aprendizagem para fortalecer suas capacidades inovadoras (Hult
et al., 2004). Logo, sob essa Otica a inovatividade organizacional exerce também influéncia no
processo de bricolagem, pois ambas fazem parte de um mecanismo de aprendizagem

organizacional.

Realizando-se uma comparagéo, percebe-se que a orientacdo de aprendizagem pode ser vista
sob a dtica do processo de bricolagem, por este também tratar da reorganizacdo de processos e
da melhora na forma de se utilizar os recursos disponiveis, praticas estas que podem ser
oriundas da inovatividade organizacional também. Da mesma forma, a0 comparar a inovagao
frugal com o desempenho organizacional, nota-se que em ambos 0s casos 0 parametro de éxito
estd na exceléncia dos resultados, traduzidos por melhores processos e produtos resultantes da
inovatividade organizacional. Portanto, por possivelmente exercer influéncia tanto na
bricolagem quanto na inovacdo frugal, defende-se nesta pesquisa que a inovatividade tem
também um papel moderador na relacdo direta da bricolagem com a inovacéo frugal, e sendo

assim, foi estabelecida a hipotese 2 a seguir:

H2: A inovatividade organizacional modera positivamente a relacdo entre bricolagem e
inovacdo frugal.

Contudo, a maioria das empresas atuantes em mercados emergentes trabalham sob restricoes
de recursos, e isso fez com que surgisse a necessidade de se destacar a importancia do

aproveitamento desses recursos. Além disso, obter os recursos necessarios em ambientes
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afetados por constantes crises, tais como os encontrados em mercados emergentes, torna essa
tarefa ainda mais &rdua. Tratando-se de contextos de crise, o Brasil parece ter se configurado
como um cendrio relevante para esta pesquisa, em virtude de fatores como instabilidade
politica, crescimento econdmico estagnado, reducdo da producdo industrial, retracdo do setor
de servicos, desemprego e diminuicdo do consumo (Silva, 2018).

Hermann (1972) caracterizou como crise uma situacdo composta por trés atributos: ameacas a
objetivos valorizados, tempo de decisdo restrito, e surpresa de eventual crise. Ja para Billings,
Milburn e Schaalman (1980), o grau de percepcao de crise estd em funcdo da ameaca de possivel
perda de valor, da probabilidade dessa perda, e da pressao de tempo. A possivel perda de valor
é traduzida por o quanto um problema pode impactar, e quais prejuizos ele pode trazer. A
probabilidade de perda é refletida pela percepcdo de que tal perda é altamente provavel ou
improvavel. A pressdao de tempo considera que, quanto menor o tempo para resolver um
problema, maior é a pressdo no tempo de decisdo. Consequentemente, maior é a chance de se
formular uma solucdo satisfatéria para um problema caso sua ocorréncia esteja prevista num

futuro mais distante.

O processo de definir uma situacdo como uma crise é importante para entender porque oS
processos de tomada de decisdo sdo afetados. O primeiro passo no processo de definir uma
situacdo como crise envolve a percepcdo de um evento no ambiente que desencadeia tal crise,
como mudancas no ambiente interno e externo da organizacgéo. Crise € definida por um conjunto
de variaveis percebidas pelo tomador de decisdo (Billings et al., 1980) que influenciardo as

acOes da empresa.

Uma crise comum e persistente em paises em desenvolvimento € a escassez de recursos, que
por sua vez afeta a inovacdo nesses contextos. Além disso, os mercados emergentes sao
caracterizados por uma escassez crénica de recursos que afeta a producdo, comercializacao e o
consumo (Linna, 2013). Gibbert, Hoegl e Vélikangas (2007) argumentam que empresas
inovadoras que enfrentam limitacdes de recursos sdo mais propensas a encontrar analogias e
combinacdes criativas que de outra forma estariam escondidas sob um excesso de recursos.
Nesse sentido, tem surgido o interesse em bricolagem no campo de gestdo da inovacao e nos
estudos de empreendedorismo. Bricolagem é uma mentalidade de desenvoltura que visa
recombinar recursos para novos propositos. Logo, o conceito de bricolagem pode ser (til para

entender a inovagdo em um ambiente escasso de recursos (Linna, 2013) e afetados por crises.
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Como a inovacédo de produtos nos mercados de baixa renda precisa se concentrar em oferecer
valor a um custo acessivel, a bricolagem se torna essencial porque ajuda as empresas a
reduzirem custos através da implantacdo de recursos existentes, matérias-primas e ferramentas
em novas aplicacdes ou processos ndo convencionais para desenvolver produtos (Ernst et al.,
2015). Logo, a bricolagem, em grande parte, auxilia na busca de oportunidades, encontrando
maneiras de fazer com que a combinacdo de recursos ja disponiveis faca um trabalho adequado
de apoio as atividades de inovacdo das empresas (Lévi-Strauss, 1967).

Através do estudo desempenhado por Linna (2013), foi possivel reconhecer o uso da bricolagem
como meio de inovar em um mercado em desenvolvimento. A autora investigou como a
bricolagem foi usada por empreendedores do Quénia para desenvolver inovagdes baseadas no
mercado para pessoas de baixa renda. Para desenvolver inovacdes acessiveis para pessoas de
baixa renda pode ser necessario reconhecer e utilizar recursos disponiveis localmente, sendo
que, alguns recursos existentes podem ser vistos como ativos ocultos, o que significa que eles
existem mas podem ndo ser notados, ou pelo menos nem sempre se sabe como utiliza-los
(Linna, 2013).

O contexto analisado neste estudo visa contribuir para uma nova perspectiva de inovacao
indicada para uma situacao de crise, como a que o Brasil vivencia atualmente, onde as empresas
precisam otimizar a utilizacdo de recursos e proporcionar maior qualidade e precos acessiveis
aos consumidores (Silva, 2018). A maioria das empresas em mercados emergentes trabalham
sob restricdes de recursos (Prabhu, 2017; Sharma & lyer, 2012), e isso faz com que seja
destacada a importancia do aproveitamento desses recursos. As empresas precisam aprender a
lidar com a limitacdo de recursos em tempos de crise, e dessa forma, a bricolagem revela-se
como uma importante alternativa para enfrentar as dificuldades de se obter, criar e aproveitar

recursos.

No Brasil, de acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em
2016 a retracdo da atividade econémica foi de 3,6% em relacdo a 2015, enquanto a economia
ja havia encolhido 3,8% em compara¢do com 2014. Sendo assim, em apenas dois anos a
economia acumulou uma queda de 7,2%. Essa sequéncia de dois anos consecutivos de baixa so
foi vivenciada anteriormente nos anos de 1930 e 1931, quando os recuos foram de 2,1% e 3,3%,
respectivamente. Além disso, turbuléncias politicas, como o caso do impeachment, criam
instabilidade e alimentam a crise econémica, e 0 impacto dessa recessdo econdmica se reflete

na renda e, consequentemente, no poder de consumo do povo brasileiro.
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Gargalos infraestruturais, lacunas institucionais e recursos escassos sdo as limitagOes de
recursos mais comuns nos paises emergentes, entdo € mais improvavel que inovagoes apenas
incrementais tenham sucesso nessas configuraces (Brown & Hagel, 2005; lyer, LaPlaca, &
Sharma, 2006). Além disso, nos mercados emergentes, a maioria das empresas operam
principalmente ou exclusivamente em ambientes domeésticos, porque seus produtos e servigos
geralmente ndo sdo de classe mundial, e suas limitagdes de recursos financeiros muitas vezes
inibem sua expansdo internacional. Antes de abrir oportunidades de mercado domestico ou
global, essas empresas operam em ambientes frugais e se especializam na fabricacdo de baixo
custo (Sharma & lyer, 2012). Em sintese, a inovagdo em paises emergentes € construida com
recursos escassos, acessibilidade e limitagGes institucionais e de infraestrutura (Luo, Sun, &
Wang, 2011; Ernst et al., 2015).

Nesse sentido, em contextos que apresentam crises politicas e econémicas, as empresas sofrem
ainda mais com a escassez de recursos financeiros e buscam rever seus processos e
infraestruturas em busca de maior eficiéncia. Assim, como o0 ambiente externo pode produzir
efeitos negativos, € fundamental conhecer e manejar 0s recursos internos em momentos
cruciais, a fim de que, independentemente do tamanho e forma das forcas adversas, haja
habilidade suficiente para vencé-las (Tzu, 2002). Logo, a bricolagem pode ser uma aliada
importante, seja com o intuito de reinventar recursos e otimizar 0s processos, seja para reduzir

custos.

Portanto, entende-se que uma situacéo de crise pode estimular o uso da bricolagem devido sua
ligacdo com a improvisacdo diante da escassez de recursos para solucionar problemas. Muitas
vezes, a bricolagem também serd predominante durante um periodo de crise. A tomada de
decisdo em momentos de indeterminismo estrutural relativo, isto é, tipicamente assemelhando-
se a situacOes de crise, significa que usar procedimentos operacionais padrdes podem néo
resolver os problemas deparados (Carstensen, 2015). Diante da linha de raciocinio exposta

acima, a seguinte hipdtese H3 foi estabelecida:

H3: Um contexto de crise estimula a utilizacdo da bricolagem nas empresas para desenvolver
recursos.

Diante do exposto acima, apresenta-se na Figura 5 abaixo 0 modelo de mensuracao proposto

neste estudo, contendo 0s constructos que serdo relacionados e as hipoteses a serem analisadas.
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Contexto de crise

H3
Y
Bricolagem x Inovacao Frugal

Inovatividade
Organizacional

Figura 5: Modelo de mensuracéo proposto e hip6teses.

O capitulo a seguir abordarad todos os aspectos metodoldgicos deste estudo, tais como 0s
procedimentos utilizados na revisdo sistematica de literatura, detalhamento da abordagem de

pesquisa, 0 método adotado, a técnica de coleta de dados, e por fim, a técnica de analise dos
dados coletados.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo apresentadas as duas metodologias utilizadas na presente pesquisa.
Primeiramente, foi realizada uma abordagem qualitativa através de uma revisdo sistematica de
literatura sobre inovacgéo frugal, para melhor compreender seu estado da arte e como 0s autores
tém tratado o assunto. Posteriormente, utilizou-se a abordagem quantitativa por meio da técnica
de modelagem de equacdes estruturais, aplicada em uma base de dados coletados em 2017, que
mensuram 0s constructos de bricolagem, inovatividade organizacional e inovacgéo frugal, com
0 intuito de identificar a relacdo da bricolagem com a inovacédo frugal, tendo como agente

moderador a inovatividade organizacional.

4.1 REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Neste estudo, foi desempenhada como primeira etapa, a tecnica de revisdo sistematica de
literatura sobre inovacéo frugal, com a finalidade de melhor entender e classificar esse tipo de
inovacdo, através da identificacdo categorias que sdo Uteis para pontuar similaridades e
diferencas na literatura existente. Inicialmente, foi seguido o procedimento de trés estagios da
técnica (Apéndice 1), que correspondem aos estagios de planejamento, execucgédo e descricdo
dos resultados (Tranfield, Denyer, & Smart, 2003).

No estagio de planejamento, foi definido o termo especifico de busca, bem como a fonte de
pesquisa. A escolha do termo a ser pesquisado foi baseada no intuito de extrair publicagdes que
adotam o termo “frugal innovation” especificamente no titulo, para evitar equivocos, haja vista
que o termo se encontra disperso e tem sido intercambiado com outros termos como “cost
innovation” e “good-enough innovation” em virtude de compartilharem algumas caracteristicas

e finalidades entre si.

A base de dados escolhida foi a Web of Science (WOS) do Institute for Scientific Information
(Social Sciences Citation Index — Management). A escolha desta fonte de base de dados se
justifica porque, além de conter artigos de outras bases de dados, tais como Scopus, ProQuest,
e Spell, ela proporciona metadados para a consecucdo de analise bibliométrica, que inclui
sumarios, referéncias, o nimero de citacdes, a lista de autores e de palavras-chave. De acordo
com Podsakoff, MacKenzie, Bachrach e Podsakoff (2005), artigos desta base de dados sdo mais

provaveis de possuirem alto impacto em seus respectivos campos de pesquisa.
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No estégio de execucdo, o processo de revisdo sistematica consistiu em dois passos: a coleta de
dados e a andlise de dados. A coleta de dados incluiu a obtencdo dos materiais atraves de
recursos eletrénicos, iniciada com a pesquisa bibliografica, que visa aprofundar o conhecimento
tedrico do fendmeno a ser estudado. Na analise de dados, iniciou-se a anélise dos documentos
disponiveis para construir a amostra de artigos de inovacgdo frugal a serem avaliados. Foram
encontrados 24 documentos publicados em inglés, resultantes de pesquisa realizada utilizando-
se como fonte a plataforma de dados da Web of Science (WOS). A busca foi feita considerando
0 periodo entre 2012 e 2016, que corresponde a faixa temporal de surgimento e
desenvolvimento de pesquisas no tema da inovagdo frugal. Desse total, 2 documentos foram
excluidos, um por ndo ser artigo cientifico, apenas uma entrevista, e 0 outro por apenas
mencionar a inovacao frugal, sem aborda-la de fato. Como amostra final, 22 artigos foram

analisados.

A fase de descricdo compreende duas analises em particular neste estudo: 0 mapeamento da
rede de cocitacdo, utilizando a ferramenta Vosviewer, e a analise qualitativa dos clusters de
autores gerados por essa ferramenta. A ideia de visualizar a rede de cocitacdo, frequentemente
referenciada como mapeamento cientifico, tem recebido grande atencdo desde o inicio das
pesquisas bibliométricas. A visualizagcdo se mostrou uma poderosa abordagem para analisar
uma grande variedade de redes bibliométricas, desde redes de relacbes de citacdo entre
publicacbes ou periodicos, até redes de relacbes de coautoria entre pesquisadores ou redes de

relagBes de reincidéncia entre palavras-chave (Van Eck & Waltman, 2016).

A técnica bibliométrica chamada analise de cocitacdo conecta referéncias baseando-se em como
elas sdo citadas conjuntamente, conforme o numero de citacdes cresce, a influéncia das
referéncias também cresce (Vogel & Glttel, 2012). O uso da cocitacdo para estudar as relacoes
entre pesquisadores e entre revistas cientificas foi introduzido por, respectivamente, White e
Griffith (1981) e McCain (1991). Portanto, a analise de cocitacdo reflete o passado, isto é,
aquilo que foi citado. Por fim, esta etapa da pesquisa contou com a analise qualitativa dos
clusters de autores, visando retratar eventuais subcampos da inovacdo frugal, objetivando
identificar seus contextos e outras caracteristicas. Os resultados da fase de descricdo, que
compreende as andlises de cocitacdo e qualitativa dos clusters foram descritos no subtopico

2.2.2 do topico de inovacéo frugal.
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4.2 ABORDAGEM METODOLOGICA

A escolha de um tipo de pesquisa depende do objetivo do estudo, levando-se em conta o0s
aspectos apresentados anteriormente, esta pesquisa sera do tipo descritivo por causa de sua
natureza, que tem por objetivo principal correlacionar fatos. A pesquisa descritiva procura
descobrir, com a precisao possivel, a frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua relagdo e
conexdo com outros fendmenos, sua natureza e caracteristicas, correlacionando fatos ou

fenbmenos sem manipula-los (Cervo & Bervian, 1996).

Do ponto de vista da forma de abordagem metodoldgica, existem duas perspectivas: uma para
a pesquisa quantitativa e outra para a pesquisa qualitativa (Creswell, 2010). A pesquisa
quantitativa transforma opinibes e informaces em nimeros para possibilitar a classificacdo e
anélise. Esta modalidade de pesquisa se caracteriza pelo emprego da quantificacdo desde a
coleta das informacdes até a analise final por meio de técnicas estatisticas, independentemente
da complexidade. J& a pesquisa qualitativa considera que hd uma relacéo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzida em nimeros. Neste tipo
de pesquisa, conforme Creswell (2010), os dados ndo sdo analisados por meio de instrumentos

estatisticos, pois a mensuracdo e a enumeracao ndo sao o foco deste tipo de pesquisa.

Contudo, entende-se como mais apropriada para esta pesquisa a utilizacdo de uma abordagem
metodologica quantitativa, devido a preocupacao central residir em testar as hipoteses para
valida-las ou ndo, utilizando no processo niumeros ou informag6es que possam ser quantificados
e analisados com os recursos oriundos da estatistica (Creswell, 2010). Além disso, esta pesquisa
utilizara de forma empirica a escala de inovacéo frugal recentemente desenvolvida por Rossetto

et al. (2018), haja vista que foi a Unica escala encontrada na literatura até o0 momento.

De acordo com Rossetto (2018), apesar dos esforcos para desenvolver uma escala que mensure
as dimensdes da frugalidade (Ribeiro & Veiga, 2011), estes esforcos concentram-se em avaliar
o comportamento frugal do consumidor. Nenhum trabalho havia, até entdo, proposto oferecer
alguma alternativa para medir a inovacdo frugal desenvolvida por empresas. Logo, como
sugerido por Hossain (2017) estudos futuros poderiam explorar a inovacéo frugal com escalas
de medicdo apo6s serem desenvolvidas. Logo, este estudo aplicara a escala desenvolvida por
Rossetto et al. (2018).
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4.3 METODO DE PESQUISA E TECNICA DE COLETA

Numa pesquisa survey, as experiéncias e observagdes que se quer medir sdo codificadas em
conceitos que assumem a forma de varidveis, com respectivos atributos associados — as
variaveis sdo os elementos que foram medidos por meio dos atributos a eles relacionados. Os
conceitos sdo operacionalizados mediante a especificacdo, pelo pesquisador, de quais
observacdes empiricas podem ser tomadas como indicadores dos atributos contidos em algum
conceito, e assim serdo construidas as perguntas do instrumento de coleta — o questionario
(Baxter & Babbie, 2003). Neste estudo, sera utilizada, portanto, uma base de dados primarios,
obtidos através do método levantamento com aplicacdo de questionarios.

No procedimento da técnica de coleta de dados, inicialmente os contatos utilizados fazem parte
de uma lista de empresas brasileiras obtida da empresa CINT Database Company, que se trata
de uma empresa privada que realiza pesquisas e fornece relatérios e dados analiticos. A partir
da lista de contatos, que continha 3.171 empresas de produtos e servicos de todos 0s setores no
Brasil, foram enviados e-mails contendo acesso ao questionario disponibilizado online na
plataforma Survey Monkey. Um total de 353 questionarios foram respondidos, e apds excluir
aqueles que apresentaram respostas incompletas ou inconsistentes com o escopo desejado,
alcancou-se a uma amostra final de 215 observacdes validas, constituindo a base de dados
utilizada nos testes estatisticos realizados neste estudo. Essa amostra possui um tamanho
adequado, haja vista que, considerando o calculo de amostragem minima usando a ferramenta
GPower, a amostra minima necessaria seria de 68 observacdes valida. Neste caso, a amostra
final deste estudo excede em até trés vezes 0 minimo exigido, parametro este recomendado por
Ringle, Silva, & Bido (2014).

O perfil dos respondentes dos questionarios correspondia em geral aos cargos de alta geréncia
ou chefes de departamentos das empresas que se envolvem em processos de inovacéo, tais
como: presidente ou proprietario, CEO ou gerente geral, gestor de operacdes, diretor de
marketing, diretor de desenvolvimento de produto, diretor de P&D, diretor de planejamento e

especialistas em inovacdo e P&D nas empresas.

O constructo dependente que sera utilizado nesta pesquisa € o constructo de Inovacao Frugal.
Rossetto et al. (2018) desenvolveram recentemente uma escala para a identificacdo e
mensuracdo da inovagdo frugal nas empresas, composta por trés dimensfes: a redugdo
substancial de custos, a concentragdo em funcionalidades principais, e 0 ecossistema frugal. A

primeira se refere a reunir esforgos para oferecer produtos com alto valor agregado, através do
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rearranjo de recursos organizacionais visando proporcionar reducéo significativa de custos no
processo operacional e organizacional para transferir essa economia para o consumidor final
(Tiwari, Fischer, & Kalogerakis, 2016; Tiwari, Kalogerakis, & Herstatt, 2016; Weyrauch &
Herstatt, 2016). A segunda dimenséo trata do foco nas funcionalidades béasicas dos produtos,
projetadas para serem faceis de usar e que oferecem durabilidade ao consumidor final (Tiwari,
Fischer, et al., 2016; Weyrauch & Herstatt, 2016). A terceira dimensao visa reunir itens que
oferecem solucdes eficientes e eficazes para atender necessidades sociais e ambientais, fornecer
sustentabilidade ambiental e gerar parcerias com empresas locais no processo operacional
(Tiwari, Fischer, et al., 2016; Weyrauch & Herstatt, 2016).

A Figura 6 apresenta o questionario com indicadores de mensuracdo de inovacao frugal,
composto por 10 itens, medidos em escala Likert de sete pontos para avaliar o grau de
concordancia da empresa quanto a importancia de cada item do que veio a ser nesta pesquisa o
constructo dependente Inovacdo Frugal. Este questionario (apéndice 2) foi elaborado por
Rossetto et al. (2018) e foi submetido e aprovado pelo Comité de Etica da universidade norte-

americana University of Texas at El Paso.

No questionario, a inovacgdo frugal é analisada por meio da estratégia de desenvolvimento de
novos produtos ou servigos, centrando-se em trés dimensdes: reducdo substancial de custos,
concentragdo em funcionalidades principais, e ecossistema frugal de inovacdo. E importante
destacar que 10 itens captam essas trés dimensdes, sendo 4 itens para a dimenséo reducao de
custos (itens 1 a 4), 3 itens para a dimensdo concentracdo em funcionalidades (itens5a 7), e 3

itens para a dimensdo ecossistema frugal (itens 8 a 10).

INOVACAO FRUGAL

Nos dltimos trés anos, na estratégia de desenvolvimento de novos produtos ou
servicos, minha empresa privilegiou...

1 solugdes que oferecem produtos/servigos “bons e baratos™

2 areducio significativa de custos no processo operacional

3 aeconomia de recursos organizacionais no processo operacional

4 o rearranjo dos recursos organizacionais no processo operacional

5 afuncionalidade central do produto/servico e nao funcionalidades adicionais
6 afacilidade de uso do produto/servico

7 aquestdo da durabilidade do produto/servigo (no estraga facil)

8  solucdes eficientes e eficazes para as necessidades sociais/ambientais dos clientes
9 asustentabilidade ambiental no processo operacional

10 parcerias com empresas locais no processo operacional

Figura 6: Itens de mensuracdo do constructo Inovacéo Frugal
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Os constructos independentes que s&o utilizados nesta pesquisa sdo Bricolagem, Situacdo de
Crise e Inovatividade Organizacional. O constructo de Bricolagem foi formado a partir da
pesquisa de Davidsson, Baker e Senyard (2017). Os autores iniciaram a elaboracdo das
variaveis desse constructo com a intencdo de cobrir varios aspectos caracterizantes da
bricolagem, tais como: melhor utilizagdo dos recursos disponiveis, recombinar recursos para

novos propdsitos, recusar-se a decretar limitacGes e influenciar a acéo.

No questionario, bricolagem é fazer com o que se tem em méaos, encarar desafios usando apenas
0s préprios recursos. Ou seja, é reformulacao dos recursos para permitir que eles se reconectem
de maneiras diferentes. As afirmacdes contidas no questionario para mensurar 0 processo de
bricolagem envolvem questes sobre como a empresa usa varios tipos de recursos para lidar
com novos desafios. Por recursos entendem-se coisas como materiais, equipamentos, pessoas
ou qualguer outra coisa que possa ser usada para fazer um trabalho. Por desafios entendem-se
novos problemas e novas oportunidades. A Figura 7 a seguir, apresenta os itens referentes a
escala de mensuracdo do constructo de bricolagem, baseado em Davidsson, Baker e Senyard
(2017).

BRICOLAGEM

Nos ultimos trés anos, no desenvolvimento de produtos/servigcos na empresa

onde eu trabalho...

1 nos geralmente encontramos solucOes viaveis para novos desafios usando
NOSSOS recursos existentes

2 no6s costumamos assumir uma gama mais ampla de desafios do que outros
fariam com 0s nossos recursos

3 noés usamos todos os recursos existentes que pareca Gtil para responder a um
novo problema ou oportunidade

4 nds lidamos com novos desafios aplicando uma combinagao dos nossos
recursos existentes com outros recursos disponiveis economicamente para n6s

5 ao lidar com novos problemas ou oportunidades, tomamos imediatamente
medidas assumindo que encontraremos uma solucéo viavel

6 aocombinar 0s Nossos recursos existentes, assumimos uma ampla variedade
de novos desafios

7 quando enfrentamos novos desafios, reunimos solugdes viaveis a partir dos
NOSSOS recursos existentes

8 combinamos recursos para realizar novos desafios com os recursos que
originalmente ndo pretendiamos utilizar

9  para lidar com novos desafios, acessamos recursos com baixo ou nenhum
custo e os combinamos com 0 que j& temos

Figura 7: Itens de mensuracédo do constructo Bricolagem

O constructo Situacdo de Crise foi adaptado do estudo realizado por Billings, Milburn e
Schaalman (1980). No questionario, os indicadores procuram mensurar a ameaca de perdas de

valor, a incerteza sobre as acOes de tomada de decisdo devido & probabilidade dessa perda
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ocorrer ou ndo, e a pressao do tempo para tomar decisdes. De acordo com os autores, o valor
da perda possivel deve ser alto para que uma crise seja definida. Esse contexto de crise é
representado pelo constructo Situacdo de Crise, descrito na Figura 8.

SITUAGAO DE CRISE

Como os seguintes elementos descrevem a experiéncia de sua organiza¢io com

a escassez de recursos e a crise financeira dos Gltimos anos?

1  Ameagou a organizagdo com perdas financeiras

2  Envolveu alguma incerteza sobre as a¢des a serem tomadas

3 Gerou uma pressdo nova e estrita sobre nos

4 Vocé se sentiu com muita incerteza sobre quais agdes tomar para lidar com as
situaces da crise

5  Vocé se sentiu sob muita pressdo para tomar decisdes relacionadas com a crise

Figura 8: Itens de mensura¢éo do constructo Situacao de Crise.

Por fim, outro constructo utilizado para esta pesquisa € 0 constructo inovatividade
organizacional. A inovagdo tem sido mensurada de varias formas em pesquisas anteriores. No
entanto, neste estudo busca-se mensurar o quanto a inovatividade organizacional pode ser
influenciadora e apoiadora da inovacdo frugal em termos de desenvolvimento de novos
produtos e processos através da bricolagem. De acordo com Hurley e Hult (1998), inovatividade
é entendida como a nocdo de abertura a novas ideias como um aspecto da cultura da empresa,

ou seja, trata-se da capacidade da empresa de estar constantemente buscando gerar inovacdes.

Dada a importancia da inovatividade para a perpetuacdo das organizacées em funcao de seu
papel facilitador de inovacGes (Hult et al., 2004; Ruvio et al., 2014), busca-se explorar
empiricamente a relacdo entre bricolagem e inovacdo frugal, tendo como agente moderador

dessa relacdo a inovatividade organizacional.

No questionario, inovatividade € a receptividade de uma empresa a novas ideias e inovacoes,
ou seja, trata-se de questbes como a busca por ideias inovadoras, apoiar ideias novas e a
capacidade de aceitar seus riscos. A Figura 9 a seguir, apresenta 0s quatro itens referentes a
escala de mensuracgdo do constructo de inovatividade organizacional, baseado em Hurley e Hult
(1998) e adaptado por Calantone, Garcia e Droge (2003).

INOVATIVIDADE ORGANIZACIONAL

No meu departamento...

1 A geréncia busca ativamente ideias inovadoras.

2 A cultura da inovacdo estd bem estabelecida na minha empresa

3 Ha uma forte énfase na fabricacdo / desenvolvimento / marketing de produtos
ou servigos experimentados e verdadeiros
Figura 9: Itens de mensuracéo do constructo Inovatividade organizacional
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Objetivando-se atribuir uma maior complementariedade para o estudo, foram desempenhados
testes adicionais no modelo final utilizando-se uma variavel de controle. Variaveis de controle
s&o aquelas que nao sdo o foco do estudo, porém, que influenciam a variavel independente e a
dependente, podendo causar diferencas na relagdo entre elas (Carlson & Wu, 2012). Quando se
tratam de empresas, pesquisas apontam o tamanho dessas organiza¢des como uma variavel de
controle que pode apresentar diferengas nos resultados de modelos que testam a influéncia de
constructos independentes em constructos dependentes (Dang, Li, & Yang, 2017). Logo, optou-
se por analisar separadamente o modelo utilizando-se duas bases de dados, uma contendo

apenas micro, pequenas e médias empresas, e outra contendo apenas grandes empresas.

A classificagdo quanto ao tamanho utilizou como referéncia o porte das empresas com base na
quantidade de funcionarios, de acordo com 0 SEBRAE — Servigo Brasileiro de Apoio as Micro

e Pequenas Empresas, conforme representado na Figura 10 a seguir.

Quantidade
Microempresa Ate 19 empregados
Empresa de Pegueno Porte De 20 a 99 empregados
Empresa de médio porte De 100 a 499 empregados
Grandes empresas 500 ou mais empregados

Figura 10: Definigdo de porte de estabelecimentos segundo o nimero de empregados.
Fonte: SEBRAE-NA/ Dieese. Anuario do trabalho na micro e pequena empresa 2013.

Segundo o critério do SEBRAE, as microempresas possuem até 19 funcionarios, as pequenas
empresas possuem de 20 a 99 funcionarios, e as médias empresas possuem de 100 a 499
funcionarios. Ja as grandes empresas sdo classificadas como as que possuem acima de 500
funcionarios. Essas faixas estavam descritas em forma de alternativa no questionario da coleta
de dados. A base principal € constituida de 215 empresas, que ao ser subdividida, originou uma
base contendo 117 empresas de tamanho micro, pequeno e médio, € uma outra base com 98

empresas grandes.

4.4 TECNICA DE ANALISE

Para a consecugdo do objetivo deste estudo, a analise sera feita através de recursos estatisticos
por meio da técnica estatistica modelagem de equacgdes estruturais, utilizando o software Smart
PLS 3.
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Conforme apresentado na Figura 5 do capitulo de desenvolvimento de hipéteses, trés
constructos do modelo séo operacionalizados como reflexivos de primeira ordem (bricolagem,
inovatividade organizacional e situacdo de crise), enquanto um constructo (inovacgéo frugal) €
modelado como um constructo reflexivo de segunda ordem, pois ele é composto por outros trés
constructos latentes com indicadores préprios (reducdo de custos, funcionalidades principais,
ecossistema frugal).

As hipoteses serdo testadas simultaneamente usando quadrados minimos parciais (PLS), uma
técnica de modelagem de equagdes estruturais (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014). A
técnica PLS foi escolhida devido as caracteristicas do modelo deste estudo, bem como a amostra
que sera utilizada. Para o teste das hipOteses, serdo utilizados os procedimentos pls,
bootstrapping e blindfolding recomendados por Hair Jr. et al. (2014), atraves do software Smart
PLS 3.

Para tal, sera realizada uma analise em dois estagios, cujo primeiro ird avaliar o modelo de
mensuragdo, que compreende verificar os atributos de confiabilidade individual dos itens,
confiabilidade dos constructos, variancia média extraida (AVE) e validade discriminante dos
indicadores de variaveis latentes. J& o segundo estagio, tem como objetivo confirmar em que
medida as relacdes causais especificadas pelo modelo proposto séo consistentes com os dados
disponiveis. Para analisar a relacdo entre os diferentes constructos e seus respectivos
indicadores, sera adotada a perspectiva de modelo latente, no qual a variavel latente é entendida
como a causa dos indicadores e, portanto, refere-se a indicadores reflexivos para construcées

ou dimensdes de primeira ordem.
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5 RESULTADOS

Nesta sessdo, € apresentada primeiramente uma analise descritiva geral dos dados. A base de
dados contém 215 empresas, que conforme mencionado na metodologia, informam o grau de
concordancia numa escala de sete pontos, da percepcéao da influéncia de cada constructo dentro
das empresas. As médias para o grau de concordancia “muito” compreenderam os valores 5, 6
e 7, enquanto que as méedias de resposta para “pouco” compreenderam os valores 1, 2, 3 e 4.
Conforme a Figura 11, pode-se comparar o percentual médio quanto ao grau de concordancia
da influéncia dos constructos inovacdo frugal, bricolagem, inovatividade organizacional e

contexto de crise.

Influéncia dos constructos na empresas

Contexto de crise

Inovagdo Frugal

Inovatividade Organizacional

Bricolagem

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Pouco = Muito

Figura 11: Percentual médio da influéncia de cada constructo nas empresas.
Fonte: Autor.
Com base na Figura 11, identificou-se que 21,9% das empresas apresentaram baixa
concordancia quanto ao desempenho de inovagdo frugal, enquanto 78,1% afirmaram estar
desempenhando inovagdes frugal em sua atuacdo. Com relacdo a bricolagem, 18,6% das
empresas afirmaram fazer pouco uso da bricolagem nos seus processos, contudo 81,4%
indicaram realizar bastante bricolagem em seus processos. Tratando-se da inovatividade
organizacional, verificou-se que 16,7% das empresas se consideraram ter pouca inovatividade,
enquanto 83,3% respondentes afirmaram possuir muita inovatividade dentro de suas empresas.
Por fim, analisando a influéncia do contexto de crise, pdde-se notar que 23,7% das empresas
apresentaram baixa concordancia quanto a influéncia da crise, mas 76,3% afirmaram sentir

pressdes internas diante de situagdes de crise.
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A seguir, sdo discutidos os resultados obtidos ap6s a realizagdo dos testes estatisticos,
desempenhados através da técnica de modelagem de equagdes estruturais, por meio do uso do
software Smart PLS 3. Inicialmente, sdo apresentadas as analises do critério de validade e
confiabilidade discriminante que envolvem o modelo testado, em seguida, os resultados
referentes as hipdteses testadas. A Tabela 1 apresenta os coeficientes do parametro de validade
e confiabilidade do modelo criado para o teste, e conforme os valores obtidos, nota-se que os
pré-requisitos foram satisfatorios (Hair Jr. et al., 2014; Ringle et al., 2014), pois: o Alfa de
Cronbach (CA) foi maior que 0,70 para todos os constructos; a Confiabilidade Composta (CC)
foi acima de 0,70; e a Variancia Média Extraida (AVE) foi superior a 0,50.

Tabela 1: Alfa de Cronbach, Confiabilidade Composta, e Variancia Média Extraida.

Alfa de Confiabilidade
Cronbach Composta

Variancia Média

(AC) (CO) Extraida (AVE)
Contexto de Crise 0,900 0,923 0,704
Bricolagem 0,903 0,921 0,566
Inovacéo Frugal* 0,898 0,916 0,525
Reducéo Substancial de Custos** 0,800 0,870 0,627
I(g:zn:]((::?gggffo em Funcionalidades 0,743 0,854 0,661
Ecossistema Frugal** 0,811 0,889 0,728
Inovatividade Organizacional 0.717 0.840 0.640

Fonte: Autor. Nota: (*) Constructo de segunda ordem composto pelos (**) Constructos de primeira ordem.

Com relacdo a validade discriminante do modelo, que pode ser entendida como um indicador
de que os constructos ou variaveis sdo independentes umas das outras, adotou-se 0 método de
Fornell e Larcker (1981). Neste método, compara-se as raizes quadradas dos valores das AVE
de cada constructo com as correlacGes (de Pearson) entre 0s constructos (ou variaveis latentes).

As raizes quadradas das AVES devem ser maiores que as correlacfes dos constructos.

De acordo com a Tabela 2, os valores da diagonal em negrito (raizes da AVE) mostram que as
correlagcbes entre um mesmo constructo sdo maiores que as correlagdes entre constructos
diferentes (R?), levando-se em conta as prerrogativas deste método, que valida a diferenca

existente entre os constructos considerados.
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Tabela 2: Validade Discriminante pelo critério de Fornell-Larcker (1981)

Reducéo Concentragéo

Contexto . : . . Ecossistema Inovatividade
de Crise Bricolagem  Substancial FunC|_0na_1I|d_ades Frugal Organizacional
de Custos Principais
Contexto de Crise 0,838
Bricolagem 0,185 0,752
Reducéo Substancial
de Custos 0,209 0,671 0,792
Concentracdo em
Funcionalidades 0,245 0,687 0,676 0,813
Principais
Ecossistema Frugal 0,144 0,696 0,703 0,653 0,853
Inovatividade 0,211 0,692 0,643 0,710 0,623 0,801

Organizacional

Fonte: Autor.

A Tabela 3 a seguir ilustra outros indices de ajuste do modelo, que se mostraram satisfatorios
considerando a natureza do estudo, tais como os coeficientes de determinacdo de Pearson (R?),
0 tamanho do efeito (f?), e a validade preditiva (Q?).

Com relagdo a avaliacdo dos coeficientes de determinacdo de Pearson (R?), que avaliam a
porcdo da variancia das variaveis endogenas, que € explicada pelo modelo estrutural, quando o
valor apresentado € acima de 2%, deve-se classificar como efeito pequeno. Caso o valor esteja
acima de 13%, este efeito é considerado como médio. Por fim, se o valor for acima de 26%, o
efeito é considerado como grande (Cohen, 1988). O constructo dependente estudado “Inovagao
Frugal” apresentou efeito grande (0,683), o que denota que 68,3% da variacdo desse constructo
pode ser explicado pela variacao ocorrida nos constructos independentes “Contexto de Crise”,

“Bricolagem” e “Inovatividade Organizacional”.

O tamanho do efeito (f2) ou indicador de Cohen, avalia quanto cada constructo ¢ “util” para o
ajuste do modelo. Valores de 2%, 15% e 35% sdo considerados como efeito pequeno, médio e
grande, respectivamente (Hair Jr. et al., 2014). A maioria dos constructos apresentaram valores
maiores que 35%, o que de acordo com esta classificacdo reflete um efeito grande. A excecao
foram os constructos “Concentragdo em Funcionalidades Principais” e “Inovatividade
Organizacional”, que apresentaram 33% e 30,5%, respectivamente, caracterizando um efeito

médio, porém, esses valores sdo muito préximos do patamar de efeito grande.

Por fim, a validade preditiva (Q?), que mede a acuracia do modelo ajustado, apresentou o
resultado desejado, uma vez que todos os constructos obtiveram os valores de Q% > 0,

satisfazendo o critério estabelecido por Hair Jr. et al. (2014).
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Tabela 3: Coeficientes de determinacdo de Pearson (R?), Tamanho do efeito (?), Validade
Preditiva (Q?)

RZ f2 QZ
Contexto de Crise * 0,525 *
Bricolagem 0,034 0,432 0,018
Inovagéo Frugal 0,683 0,396 0,326

Reducéo Substancial de Custos 0,827 0,377 0,486
Concentracéo Funcionalidades 0,743 0,330 0,464

Principais
Ecossistema Frugal 0,783 0,427 0,539
Inovatividade Organizacional 0,044 0,305 0,024

Fonte: Autor. * Nao se aplica (variavel explicativa)

Apos verificadas as premissas e indices de ajuste do modelo, pode-se analisar os resultados dos
testes das hipOteses propostas para esta pesquisa. A Tabela 4 a seguir apresenta a significancia
das hipoteses H1, H2 e H3.

Tabela 4: Teste de hipdteses do estudo.

Hipoteses e relacdo entre constructos Coeficiente p Teste t Resultado

H1: Bricolagem — Inovacdo Frugal 0,526 8,780 Suportada

H2: Brlcolagem X Inovatividade Organizacional — 0,048 1,176 N&o Suportada
Inovacao Frugal

H3: Contexto de Crise — Bricolagem 0,185 2,709 Suportada

Fonte: Autor.

Conforme evidenciado na Tabela 4, esta pesquisa visa validar, por meio de trés hipoteses, o
entendimento de que: a bricolagem propicia o desenvolvimento da inovacdo frugal (H1); esta
relacdo entre bricolagem e inovacdo frugal é positivamente moderada pela inovatividade

organizacional (H2); e um contexto de crise estimula a utilizacdo da bricolagem (H3).

Inicialmente, observou-se que a hipotese H1: O processo de bricolagem esta positivamente
relacionado com a inovacdo frugal — foi suportada nos resultados. Isso foi possivel devido o
valor do coeficiente de B 0,526 ser estatisticamente significante considerando o nivel de
confianca de 95%, conforme o valor do Teste t 8,780 > 1,96. Dessa forma, conclui-se que a

bricolagem impacta positivamente a inovacéo frugal.

Contudo, a hipotese H2: A inovatividade organizacional modera a relacdo entre bricolagem e
inovacdo frugal — ndo foi suportada. A justificativa para tal argumento se deve pelo fato do
valor do coeficiente de B 0,048 ndo ter obtido significAncia estatistica para o Teste t
considerando o nivel de confianca de 95%, conforme o valor do Teste t 1,176 < 1,96. Logo,
rejeita-se a hipotese de que a inovatividade organizacional modera a influéncia da bricolagem

na inovacgao frugal.
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Por fim, a hipdtese H3: Um contexto de crise estimula a utilizacdo da bricolagem nas empresas
para desenvolver recursos — também foi suportada, pois o coeficiente de B 0,185 é
estatisticamente significante considerando o nivel de confianga de 95%, conforme o valor do
Teste t 2,709 > 1,96. Nesse sentido, 0 contexto de crise impacta positivamente na bricolagem.

Em complemento aos testes realizados, a Tabela 5 a seguir mostra os resultados da significancia
estatistica de associa¢fes ndo propostas em hipoteses, porém que foram testadas para verificar

outras relagcdes entre os constructos do modelo.

Tabela 5: Outras associagOes testadas no estudo.

Associagéo entre constructos Coeficiente p  Test-t Resultado
Contexto de Crise — Inovacéo Frugal 0,043 0,765 N&o suportada
Inovatividade Organizacional — Inovagéo Frugal 0,396 5,831 Suportada
Contexto de Crise — Inovatividade Organizacional 0,211 2,614 Suportada

Fonte: Autor.

A primeira associa¢do ndo foi suportada, pois o coeficiente f 0,043 ndo foi estatisticamente
significante para o Teste t no nivel de confianca de 95%, em que t 0,765 < 1,96. Dessa forma,

0 contexto de crise ndo influencia diretamente a inovacgéo frugal.

Contudo, na segunda associagdo ndo proposta o coeficiente B 0,396 obteve significancia
estatistica para o Teste t considerando o nivel de significancia de 95%, com t 5,831 > 1,96.
Nesse sentido, nota-se que a inovatividade organizacional influencia diretamente a inovagéo
frugal. Por fim, a u(ltima associacdo testada tambem obteve um coeficiente p 0,211
estatisticamente significante para o Teste t ao nivel de significancia de 95%, cujot 2,614 > 1,96
confirmou tal resultado. Portanto, percebe-se que o contexto de crise impacta positivamente na

inovatividade organizacional.

A Figura 12 apresenta 0 modelo final contendo os resultados dos testes das hipdteses e das
associagdes ndo propostas no estudo, representando visualmente os resultados descritos

anteriormente.
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Figura 12: Resultados dos testes das hipéteses propostas e das associacfes ndo propostas no estudo.
Fonte: Autor. Nota: * p < 0.05 (nivel de significancia para 95% de confianca).

Com o intuito de se analisar o comportamento do modelo na presenca de variaveis de controle,
optou-se por executar novamente os testes com duas amostras distintas para verificar as relacoes
entre os constructos estudados, utilizando-se a variavel de controle porte da empresa, visando
identificar variacdes nos resultados para empresas de micro, pequeno e medio porte, em

comparagdo com empresas de grande porte.

Fazendo-se uma analise descritiva das amostras, conforme as Figuras 12 e 13, pode-se comparar
0 percentual médio quanto ao grau de concordancia da percepcdo da influéncia de cada
constructo nas empresas, tanto em micro, pequenas e médias empresas quanto em grandes
empresas, respectivamente. Com base na andlise de frequéncia das respostas, pdde-se
quantificar as empresas que estimam fazer pouco uso da bricolagem (respostas 1, 2, 3 e 4 na
escala de sete pontos) e as que fazem muito uso da bricolagem em seus processos (respostas 5,
6 e 7 na mesma escala). Da mesma forma, identificar as empresas que se consideram mais
afetadas e menos afetadas pelo contexto de crise, as empresas que afirmam possuir muita ou
pouca inovatividade organizacional, e por fim, o percentual de empresas que indicam
empenhar-se mais em inovacdo frugal e as que desempenham menos, utilizando 0os mesmos

critérios de categorizagdo com base na escala.
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Com base na Figura 13, observa-se que entre micro, pequenas e medias empresas, 24,8% fazem
pouco uso da bricolagem, enquanto 75,2% alegam fazer muito uso da bricolagem em seus
processos. Com relagdo a inovatividade organizacional, em se tratando de micro, pequenas e
médias empresas, um significativo percentual de 23,9% das empresas considerou possuir pouca
inovatividade organizacional, enquanto 75,1% apontaram possuir muita inovatividade dentro
da empresa. Ao analisar o grau de concordancia com o desempenho de inovagao frugal,
identificou-se que entre micro, pequenas e médias empresas, 29,1% possuem pouca
concordancia com relagdo a estarem desempenhando inovagdo frugal, embora 70,9% das
empresas indicaram concordancia na realizacdo de inovacdo frugal. Por fim, levando-se em
consideracdo o contexto de crise, 23,9% das empresas de micro, pequeno e médio porte se
consideraram pouco afetadas por contextos de crise, mas por outro lado, 76,1% delas alegaram

ser bastante ameacadas pelo contexto de crise vivenciado.

Micro, Pequenas e Médias empresas

Contexto de crise

Inovacdo Frugal

Inovatividade Organizacional

Bricolagem

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Pouco = Muito

Figura 13: Percentual médio da influéncia de cada constructo nas empresas de micro, pequeno e médio porte.
Fonte: Autor.
Ja com base na Figura 14, nota-se que entre as grandes empresas, 11,2% indicaram fazer pouco
uso bricolagem em seus processos, enquanto 88,8% afirmam empregar muito o uso de
bricolagem nos processos. Com relacdo a inovatividade organizacional, observou-se que dentre
as grandes empresas apenas 8,2% indicaram ter pouca inovatividade organizacional, enquanto
91,8% afirmaram ter muita inovatividade na organizacdo. Além disso, analisando-se o grau de
concordancia com o desempenho de inovacdo frugal, 86,7% das grandes empresas concordaram
ser voltadas para o desempenho inovagéo frugal, enquanto apenas 13,3% indicaram ainda ndo

desempenhar muito esse tipo de inovacgdo. Por fim, considerando o contexto de crise, 23,5%
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das empresas de grande porte se consideram pouco afetadas por situagdes de crise, enquanto

76,5% delas se mostraram muito pressionadas por contextos de crise.

Grandes empresas

Contexto de crise

Inovagdo Frugal

Inovatividade Organizacional

Bricolagem

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%100,0%

Pouco m Muito

Figura 14: Percentual médio da influéncia de cada constructo nas empresas de grande porte.
Fonte: Autor.
Em sintese, € importante notar que, embora as empresas de grande porte tenham apontado fazer
mais uso da bricolagem, possuir mais inovatividade organizacional e desempenhar mais
inovacdo frugal do que as empresas de micro, pequeno e médio porte, o grau de concordancia

em relacdo ao impacto da crise se mostrou similar na percepcao de ambos 0s portes de empresas.

Conforme a Tabela 6 a seguir, é possivel identificar que a influéncia da bricolagem na inovacéo
frugal mostrou-se mais forte nas empresas de grande porte do que nas empresas de micro,
pequeno e médio porte, devido o coeficiente p 0,528 das grandes empresas ser maior que 0
coeficiente B 0,458 das micro, pequenas e médias empresas. Além disso, o0s resultados
evidenciam que o contexto de crise ndo influencia na bricolagem quando analisadas empresas
de grande porte, ja que ndo houve significancia estatistica para o Teste t considerando o nivel
de significancia de 95%, sendo t 0,996 < 1,96. E importante destacar que nessa segunda rodada
de anélises do modelo final ndo se levou em consideracédo o efeito de moderacdo do constructo

inovatividade organizacional, uma vez que este efeito ndo foi comprovado nos testes anteriores.
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Tabela 6: Comparacéo entre o porte das empresas nas relagdes entre os constructos.

Micro, Pequenas e

Relacéo entre constructos 2y
¢ Médias empresas

Grandes empresas

Coeficiente

Coeficiente p  Test-t B Test-t
Bricolagem — Inovagio Frugal 0,458** 5,778 0,528** 4,558
Contexto de Crise — Bricolagem 0,232* 2,232 0,133 0,996
Contexto de Crise — Inovagio Frugal 0,002 0,024 0,130 1,379
Inovatividade Organizacional — Inovacdo Frugal 0,435** 4,775 0,327* 2,363
Contexto de Crise — Inovatividade Organizacional 0,318** 2,736 0,051 0,302

Fonte: Autor. Notal: * p < 0.05 é o nivel de significancia de 95%. Nota2: ** p < 0.01 é o nivel de significancia de

99%.

Em relacdo as associa¢fes ndo propostas, porém testadas, notou-se que ambos 0s portes das

empresas ndo apresentaram relacdo direta do contexto de crise com a inovagao frugal, conforme

visto na Tabela 6, devido seus valores de t 0,024 e 1,379 serem menores que 1,96, que é o valor

correspondente no nivel de significancia de 95%. Ja na relacdo entre inovatividade

organizacional e inovacgéo frugal, pdde-se constatar que essa relagcdo é mais positiva em micro,

pequenas e médias empresas, do que nas grandes empresas, conforme os coeficientes de 3

apontam 0,435 > 0,327, respectivamente. Além disso, ao comparar a influéncia do contexto de

crise na inovatividade organizacional, constatou-se que essa relacdo foi significativa apenas

para micro, pequenas e médias empresas, pois t 2,736 possui significancia ao nivel de 95%,

diferentemente do valor de t 0,302 para grandes empresas, por ser menor que 1,96.
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6 DISCUSSAO

Nesta pesquisa, foram desenvolvidas e testadas trés hipGteses que permitiram identificar,
respectivamente, que a bricolagem influencia positivamente a inovacao frugal; que essa relacao
ndo é moderada pela inovatividade organizacional; e que contextos de crise, como 0s
presenciados nos mercados emergentes, influenciam positivamente a bricolagem. Além disso,
foram testadas outras trés associaces envolvendo as variaveis estudadas, que identificaram a
influéncia positiva direta do contexto de crise na inovatividade organizacional, a auséncia de
impacto significativo direto do contexto de crise na inovacdo frugal, e uma influéncia direta e

positiva da inovatividade organizacional para o desenvolvimento de inovagao frugal.

Os achados contribuem para a literatura de maneira significativa. Primeiramente, os resultados
proporcionam um melhor entendimento da relagdo entre bricolagem e inovagdo frugal,
identificando que a primeira € um antecedente da segunda. A inovacao frugal é particularmente
oportuna para 0s segmentos de mercados emergentes porque enfatiza a capacidade de uma
empresa de desenvolver produtos diferenciados com custos mais baixos para atender as
necessidades desses mercados, que possuem consumidores com renda mais baixa e que sao
exigentes com a qualidade e funcionalidade do produto, além de sensiveis em questdes de prego
(Sharmelly & Ray, 2018; Zeschky et al., 2014; Tiwari & Herstatt, 2016). Porém, atender a todos
estes quesitos quando os ambientes onde estas empresas estdo inseridas sdo constantemente
afetados por crises de recursos torna-se uma tarefa ainda mais ardua. Nesse sentido, a
bricolagem mostra-se como uma alternativa importante para lidar com as limitagcdes de recursos

em mercados emergentes, que sdo frequentes e também agravadas por situacdes de crise.

A maioria das empresas novas e emergentes trabalham sob restricdes de recursos, e isso fez
com que 0s pesquisadores destacassem a importancia da bricolagem para o aproveitamento
desses recursos sob a otica de desafio e oportunidade (Garud & Karnge, 2003; Baker, Miner,
& Eesley, 2003; Davidsson et al., 2017). Como a bricolagem refere-se a combinacdo criativa
de recursos existentes escassos para encontrar novas solucdes para os problemas e descobrir
novas oportunidades (Baker & Nelson, 2005), ela se mostra, inclusive, relevante para 0s
mercados emergentes, pois conforme apontado por Aldrich (1999, p. 41), a maioria das
empresas em mercados em desenvolvimento “nem sempre conseguem o que desejam, ¢
certamente nem sempre conseguem o que precisam’ para poder satisfazer as expectativas dos

seus consumidores.
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Em mercados emergentes, a capacidade de improvisar novas solugdes usando recursos
existentes limitados é uma maneira especifica de trabalhar em torno dos desafios e
oportunidades colocados por ambientes com restricdes de recursos (Halme, Lindeman, &
Linna, 2012). Nesse sentido, nota-se que a bricolagem é uma alternativa para lidar com essas
limitagbes de recursos, dada sua caracteristica de improvisacdo na gestdo dos recursos
disponiveis (Baker & Nelson, 2005; Senyard et al., 2014; Davidsson et al., 2017). Como as
atividades de inovacdo frugal nos mercados emergentes precisam enfrentar limitagdes de
recursos e se concentrar em fornecer uma proposta de valor acessivel (Zeschky et al., 2011;
Bhatti, 2012; Tiwari & Herstatt, 2012), a bricolagem se torna de fundamental importancia, pois
ela ajuda as empresas a obter acessibilidade, reduzindo custos e gerando valor, ao permitir
encontrar solugdes alternativas, ndo convencionais e criativas para o problema da escassez de
recursos (Weiser, Kahane, Rochlin, & Landis, 2006).

Portanto, o fato de a bricolagem estar associada positivamente com a inovagéo frugal, como foi
identificado nos resultados pela confirmacéo da hipotese H1, pode ser explicado por ambas
terem caracteristicas que sdo benéficas e oportunas para mercados emergentes, principalmente
em contextos de crise, por lidarem com a escassez de recursos, através da improvisacéo, criacao
e economia de recursos. Nesse sentido, 0s gerentes precisam permitir mais bricolagem em seus
processos, se tiverem como objetivo desenvolver solugdes frugais para os mercados emergentes
(Sharmelly & Ray, 2018). Assim, pode-se concluir que a bricolagem se configura como um

antecedente da inovacéo frugal em mercados emergentes.

Ja ao analisar o papel da inovatividade organizacional como agente moderador que poderia
potencializar a relacdo entre a bricolagem e a inovacdo frugal, descobriu-se, por meio da
rejeicdo da hipdtese H2, que essa relagdo ndo possui influéncia significativa da inovatividade
organizacional. Ao buscar entender melhor por que essa hipotese ndo foi suportada, analisou-
se na literatura resultados que também relacionam esses constructos. Por exemplo, baseando-
se nos estudos sobre bricolagem empreendedora, Senyard et al. (2014) desenvolveram e
testaram uma hipétese de que, ao engajar-se em bricolagem, novas empresas podem melhorar
a propria inovatividade. Especificamente, 0s autores argumentaram que o uso de bricolagem
torna as empresas mais propensas a desenvolver ideias inovadoras. Logo, por meio da
bricolagem, as empresas em contextos de restri¢cdes de recursos envolvem-se em processos de
recombinacdo que sdo fundamentais para a criacdo de resultados inovadores, criando solucées
com mais inovatividade do que as empresas que ndo fazem uso da bricolagem (Senyard et al.,
2014).
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No entanto, notou-se que a inovatividade organizacional ndo modera a relagéo entre bricolagem
e inovacdo frugal, como se acreditava no inicio desta pesquisa, pois os resultados néo
mostraram significancia nessa relagdo de moderacdo. Acredita-se que isso se justifica entdo por
trés motivos: pela evidéncia de forte relacdo entre bricolagem e inovacdo frugal, conforme
identificado na hipdtese anterior; pela auséncia de relacdo significativa direta da inovatividade
organizacional como antecessor da bricolagem; e por outro lado, pela relacdo direta da
inovatividade organizacional com a inovacéo frugal, o que pode denotar que a inovatividade
organizacional atua mais como um antecedente da inovacao frugal, conforme explicado mais

adiante nas associa¢es ndo propostas.

Quando se trata de contextos afetados por crises de escassez de recursos, outros estudos
mostram que a bricolagem é mais estimulada quando as organiza¢cdes operam em ambientes
com recursos limitados (Halme et al., 2012; Linna, 2013). Mercados emergentes oferecem
grandes oportunidades de crescimento para as empresas. Contudo, esses mercados muitas vezes
carecem de instituicdes formais, infraestrutura fisica e regulamentagéo estavel (Ernst et al.,
2015). Além disso, esses mercados sofrem com uma aguda escassez de recursos, e Seus
consumidores sdo também altamente sensiveis a precos (Halme et al., 2012; London & Hart,
2004; Prahalad, 2012; Linna, 2013).

Nota-se com isso que, em contextos de restricdo de recursos, as empresas engajadas em
bricolagem tendem mais a criar solugdes inovadoras do que empresas que ndo fazem uso desse
comportamento (Senyard et al., 2014). Consequentemente, a bricolagem é uma resposta a
diferentes tipos de escassez de recursos, e em situacdes de crise sua utilizacdo pode ser ainda
mais efetiva, conforme foi apontado nos resultados deste estudo por meio da sustentacdo da
hipdtese H3, em que o contexto de situacdo de crise mostrou-se positivamente relacionado com

a bricolagem.

Resumindo, as empresas envolvidas na bricolagem sdo, portanto, mais propensas a encontrar
maneiras criativas de aproveitar seus recursos existentes em pelo menos algumas atividades.
Assim, em contextos de crise, iSSo permite que as empresas economizem recursos em atividades
gue considerem menos importantes para o sucesso competitivo e implantem concentracdes mais
altas de recursos em areas que elas acreditam ser mais importantes estrategicamente em seu
setor (Senyard, Baker, & Steffens, 2010). Com isso, as empresas aprendem a superar de forma

efetiva uma situagéo de crise de recursos.
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Além desses resultados discutidos anteriormente, com o intuito de enriquecer a analise das
relagcbes entre 0s constructos estudados e ampliar a discussdo dessa pesquisa, buscou-se
estabelecer e testar trés associagcdes ndo propostas inicialmente neste estudo, com a finalidade
de investigar outras influéncias diretas ou indiretas entre estes constructos, tais como a relagéo
entre 0 contexto de crise e a inovatividade organizacional; entre o contexto de crise e a inovacao

frugal; e entre a inovatividade organizacional e a inovagéo frugal.

Primeiramente, assim como foi identificado que o contexto de crise estimula 0 comportamento
de bricolagem nas empresas, analogamente foi possivel constatar também que esse contexto de
crise influencia positivamente a inovatividade organizacional. Esse resultado corrobora com
outras pesquisas, que afirmam que ambientes turbulentos causam efeitos na inovatividade
(Calantone et al., 2003), principalmente em nivel de processos (Kach, Busse, Azadegan, &
Wagner, 2016), e que empresas em ambientes dindmicos tém maior probabilidade de buscar
estratégias mais inovadoras do que aquelas em ambientes estaveis (Miller, 1987).

Ambientes escassos em recursos restringem as escolhas disponiveis em termos de oferta e
procura. Enquanto a abundancia permite que as empresas se preocupem menos com seu
consumo de recursos e se concentrem mais na geracdo de lucros, a escassez de recursos as
forcam a prestar mais atencdo nos seus insumos e limitam suas buscas por opgdes necessarias
a sobrevivéncia (Randolph & Dess, 1984). Dessa forma, a falta de recursos pode criar um senso
de urgéncia dentro da empresa para maximizar a eficiéncia, motivando os gerentes a reduzir as
atividades de desperdicio melhorando os processos de fabricacdo (Nohria & Gulati, 1996).
Diante disso, nota-se que a inovatividade organizacional acaba sendo estimulada conforme o

contexto de crise obriga as empresas a melhor gerenciar 0s seus processos.

Como exemplo desse efeito, cita-se a pesquisa de Kach, Busse, Azadegan e Wagner (2016), na
qual foi identificado que a influéncia da escassez de recursos € negativa para a inovatividade
em nivel de produtos, porém positiva para a inovatividade em nivel de processos. A
inovatividade para produtos foi negativamente impactada pela escassez de recursos, indicando
gue os custos de oportunidade decorrentes da falta de acesso a capital humano, financiamento
e matérias-primas sao tdo pronunciados que as empresas ndo podem canalizar recursos escassos
para essa capacidade. Entretanto, a inovatividade para processos foi positivamente impactada
pela escassez de recursos. 1sso é explicado pelo fato de, sob restrigdes de recursos, as empresas
recorrerem a inovatividade em nivel processos porque essa capacidade aumenta a eficiéncia

futura dos recursos (Kach et al., 2016).



75

Por outro lado, analisou-se também o efeito direto da situacéo de crise na inovacao frugal. Em
contextos marcados por forte competitividade e instabilidade econdmica, as empresas precisam
desenvolver inovagdes, a0 mesmo tempo em que precisam de uma estratégia de otimizacao de
seus recursos (Silva, 2018). Além disso, limitacfes de renda ocasionadas por situacdes de crise
econdmica, acabam direcionando os consumidores de economias emergentes para propostas de
valor e para simplicidade (Rao, 2013). Dessa forma, a inovacdo frugal surge como uma
alternativa para as empresas por favorecer um processo de inovagdo que visa fornecer solugcoes

a um baixo custo e socialmente acessiveis (Bhatti, 2012; Bhatti & Ventresca, 2012; Rao, 2013).

No entanto, com base nos resultados, notou-se que o contexto de crise ndo impactou diretamente
na inovacao frugal. Talvez isso possa ser explicado pela suposicdo de que, em situacdes de
crise, 0 processo de inovagdo nas empresas sofre uma inibicdo devido aos riscos que podem
acarretar em perdas as quais as organizagoes ndo teriam como compensar (Billings et al., 1980).
A auséncia de quantidades substanciais de recursos restringe a capacidade da maioria das
empresas de inovar, e pouco se sabe sobre os padrées de comportamento que permitem que
algumas empresas com restricbes de recursos inovem, enquanto muitas outras empresas

situadas de maneira semelhante estagnam (Senyard et al., 2014).

Nesse sentido, ressalta-se o comportamento de bricolagem para desenvolver a inovacéo frugal
em contextos afetados por crise, conforme foi evidenciado pelos resultados. Em ambientes com
restricdo de recursos, as empresas engajadas em bricolagem tendem a obter mais solucées
inovadoras do que as empresas que ndo fazem uso da bricolagem (Senyard et al., 2014).
Consequentemente, a bricolagem se torna a habilidade capaz de reduzir essa inibigdo surgida

pelo agravamento da escassez de recursos causado por situacoes de crise.

Por fim, os resultados apontaram que a inovatividade organizacional influencia positivamente
a inovacao frugal. A literatura j& abordava a inovatividade como um aspecto cultural da
organizacdo, e uma medida de orientacdo da empresa para a inovagdo (Hurley & Hult, 1998;
Hult et al.,, 2004; Wang & Ahmed, 2004). Nessa perspectiva, quanto maior o grau de
inovatividade, maior a propensdo da organizacdo para desenvolver ou adotar inovacdes (Silva
et al., 2017), e empresas inovadoras sao mais propensas a realizar inovacdes realmente novas
ou radicais, causando um afastamento maior das préaticas existentes (Damanpour, 1991;
Calantone et al., 2003). Além disso, é apontado que niveis mais altos de inovatividade estdo

associados com culturas que enfatizam aprendizagem (Hurley & Hult, 1998). Dessa forma,
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entende-se que a cultura da inovatividade organizacional gera uma aprendizagem continua no

processo de inovagéo.

Um dos impulsionadores da inovacgdo frugal € o desejo de improvisar diante de restricdes de
recursos (Radjou et al., 2012), dando uma vantagem poderosa as empresas de mercados
emergentes onde 0s recursos sdo escassos, forgando as empresas a serem altamente criativas
em sua abordagem para desenvolver solucdes para superar obstaculos e atender as necessidades
dos consumidores (Rossetto, 2018). Seguindo este raciocinio, pode-se entender que essa
criatividade para resolver problemas ou criar oportunidades estd pautada na inovatividade
organizacional. Nesse sentido, um ambiente escasso em recursos, certamente induziria uma
mentalidade frugal, mas tal mentalidade pode ser oriunda de outros fatores, e um desses fatores

pode ser a inovatividade organizacional.

Logo, entende-se que para o desenvolvimento de inovagbes frugais, a inovatividade
organizacional tambem desempenha um papel favorecedor, por estimular o processo de
inovacdo nas empresas. Contudo, as estruturas existentes e 0s processos de desenvolvimento de
produtos das empresas de economias desenvolvidas ndo sdo projetados para atender aos
requisitos para a inovacao frugal em mercados emergentes (Zeschky et al., 2011). Nessa
perspectiva, 0s gestores precisam repensar por meio da inovatividade organizacional todo o

projeto de produto e os processos de producao para permitir a inovacédo frugal.

Complementando esta discussdo com base nas analises feitas utilizando-se a variavel de
controle “Tamanho da empresa”, percebe-se que a influéncia positiva da bricolagem na
inovacdo frugal, e da inovatividade organizacional na inovacdo frugal, se mantiveram
significativas tanto em micro, pequenas e medias empresas quanto em grandes empresas, com
diferencas apenas na intensidade dessas relagdes, nas quais a bricolagem mostrou-se mais
intensa para a inovacgdo frugal no &mbito das grandes empresas, enquanto que a intensidade da
relacdo entre inovatividade organizacional e inovacdo frugal mostrou-se um pouco mais forte

no ambito de micro, pequenas e médias empresas.

Notou-se também que a auséncia de significancia na relacdo entre o contexto de crise e a
inovacdo frugal permaneceu evidenciada, independentemente do tamanho das empresas,
mantendo o resultado inicial obtido com o primeiro teste utilizando a base total. Contudo, as
diferencas mais significativas observadas por meio da varidvel de controle ocorreram nas
relagcbes entre o contexto de crise e a bricolagem, e na relagédo do contexto de crise com a

inovatividade organizacional, pois ambas as relagdes se mostraram significativas apenas para
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as empresas de micro, pequeno e médio porte. Talvez isso se justifique pelo entendimento de
que essas empresas normalmente possuem menos recursos que empresas de grande porte,
fazendo com que sejam mais afetadas por contextos de crise de recursos, e assim busquem mais
alternativas para lidar com esta situacdo para poderem inovar (Anderson, 2008; Baker &
Nelson, 2005; Baker et al., 2003; Halme et al., 2012).

Em sintese, essas associacGes ndo propostas, porém analisadas, permitiram observar que as
variaveis deste estudo estdo relacionadas direta e indiretamente entre si, o que reforca as
hip6teses criadas no modelo proposto, bem como complementa a pesquisa com o entendimento
dessas relagoes.

Conclui-se com isso que bricolagem, inovatividade organizacional, contexto de crise e inovacao
frugal sdo aspectos presentes nos estudos sobre inovagdo que abordam mercados emergentes.
Nesse sentido, evidencia-se que o contexto de crise estimula o comportamento de bricolagem
nas empresas em mercados emergentes e este, por sua vez, conduz ao desenvolvimento de
inovacdo frugal, que também é favorecido quando as empresas valorizam a inovatividade

organizacional.

Do ponto de vista gerencial, tanto o processo de bricolagem quanto o desenvolvimento de
inovacdo frugal podem ser considerados como alternativas para os diferentes portes de
organizacgdes que atuam em mercados emergentes. Portanto, para desenvolver inovacao frugal
em contextos de restricdo de recursos, as empresas precisam engajar-se na bricolagem por meio
da recombinacdo de recursos proprios com a finalidade de criar novos recursos, do
aproveitamento recursos externos que sao negligenciados por outras empresas para ampliar a
sua gama de recursos, da ado¢do de uma postura de ndo resignacdo perante os problemas
identificados, do direcionamento de recursos que nao se pretendia usar para novas finalidades,

e da obtencédo de recursos com baixo ou nenhum custo para lidar com novos desafios.
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7 CONCLUSAO

A tese defendida nesta dissertacdo foi que o processo de bricolagem é fundamental para o
desenvolvimento de inovagbes frugais em mercados emergentes, configurando como um
antecedente da inovacdo frugal. Ou seja, devido a habilidade de melhor gerenciar recursos
escassos por meio da bricolagem em ambientes desfavorecidos por situagcdes de crise, as
empresas alcangam o nivel hierarquico mais alto de inovacéo para ambientes com restrigdes de

recursos: o nivel frugal de inovagéo.

Nesse sentido, esta pesquisa fornece uma contribuicdo para a academia em trés vertentes
principais: 1) este estudo apresenta um modelo tedrico-empirico que analisa a inovacéo frugal
de forma quantitativa por meio da aplicagdo da escala de inovacdo frugal recentemente
desenvolvida; 2) esta pesquisa utiliza a teoria da aprendizagem organizacional para
compreender a bricolagem e a inovatividade organizacional; 3) esta pesquisa é a primeira a

associar a bricolagem com o desenvolvimento de inovagéao frugal.

Como os recursos sdo cada vez mais escassos, a bricolagem surge como uma importante
habilidade para inovar (Senyard et al., 2014). Especificamente, o uso de novas abordagens para
resolver problemas ou a combinacao de recursos existentes de maneiras novas e criativas para
desenvolver solugdes para clientes altamente exigentes e sensiveis a preco € um fator-chave
para a capacidade da empresa de desenvolver inovagdes frugais em mercados emergentes (Ernst
et al., 2015; Sharmelly & Ray, 2018).

Além disso, foi possivel identificar que o contexto de crise estimula ainda mais a bricolagem e
a inovatividade organizacional, principalmente em micro, pequenas e médias empresas em
mercados emergentes. Foi possivel também entender que a inovatividade organizacional ndo
necessariamente potencializa a influéncia da bricolagem na inovacdo frugal, e que talvez a
inovatividade seja um outro antecedente da inovacdo frugal. Logo, diante desses achados,
contribui-se com a literatura de bricolagem (Baker & Nelson, 2005; Linna, 2013; Davidsson et
al., 2017) e de inovacao frugal (Zeschky et al., 2014; Weyrauch & Herstatt, 2016; Silva, 2018;

Rossetto et al., 2018), bem como se estabelece uma ligacao entre ambas.

Este estudo indica que ha desafios gerenciais para o processo de inovacdo em ambientes com
restricdo de recursos como no caso da inovacdo frugal, e como 0s gerentes enxergam as
atividades de bricolagem. Embora mais pesquisas ainda sejam necessarias para elaborar

completamente esses desafios gerenciais este estudo fornece alguns insights iniciais Gteis. Um
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deles evidencia que, independente do porte da empresa, a atuacdo em mercados emergentes
requer um constante aprendizado de gestdo de recursos por intermédio da bricolagem.

Um outro ponto relevante é que, uma vez que a bricolagem esta presente nos processos de
inovacéo frugal, os gestores que desejam apoiar esse tipo de inovacdo devem fazer um esforgo
para facilitar o desempenho das atividades de bricolagem dentro da organizacdo. Nesse sentido,
algumas préticas sdo indicadas para lidar com as limitacGes de recursos, tais como: engajar-se
na recombinacao de recursos préprios com a finalidade de criar novos recursos, buscar recursos
externos ndo aproveitados por outras empresas, desenvolver um comportamento de resiliéncia,
designar recursos para propositos que ndo eram os pretendidos, e explorar recursos de baixo
custo para criar oportunidades.

Este estudo apresenta algumas limitac6es. Pesquisas teoricas e baseadas em casos sugerem que
inovar para segmentos de baixa renda em mercados emergentes se difere constantemente de
inovar em mercados desenvolvidos (London & Hart, 2004; Peng et al., 2008; Ernst et al., 2015).
Dessa forma, evidencia-se uma limitacdo deste estudo, que considerou o efeito da bricolagem
na inovacéo frugal apenas no contexto de mercados emergentes, por ter utilizado como amostra
apenas empresas no Brasil, sendo que em paises desenvolvidos essa relagdo pode ser similar,
por também sofrerem com limitacGes de recursos, ou completamente diferente devido suas
infraestruturas. Uma outra limitacdo desta pesquisa consistiu na falta de outras analises
considerando outras variaveis de controle, tais como setores das empresas, tempo de existéncia
e origem, uma vez que, essas variaveis podem apresentar diferencas consideraveis nos

resultados.

Portanto, sugere-se como pesquisas futuras analisar a influéncia da bricolagem no
desenvolvimento de inovacges frugais para mercados desenvolvidos. Recursos sao passiveis de
se tornarem escassos em qualquer contexto, pois nenhum recurso é infindavel, logo, a escassez
de recursos ndo é exclusiva de economias emergentes. Nesse sentido, empresas em mercados
desenvolvidos, que também ja enfrentam restricdes de recursos, podem recorrer a bricolagem

para lidar com esse problema.

Por fim, supde-se que empresas devem possuir determinadas capacidades organizacionais para
desenvolver a inovacdo frugal, capacidades como de engenharia, tecnoldgica, financeira e de
marketing. Portanto, outra proposta de pesquisa futura consiste em verificar qual o papel da
bricolagem na relacéo entre as capacidades organizacionais e a inovacdo frugal em mercados

emergentes.
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APENDICES

Apéndice 1 — Roteiro da revisao sistematica de literatura
Passo 1: Definindo a pergunta

Considerando o crescente interesse no tema da inovacgao frugal, a questao de pesquisa abordada
na revisao sistematica de literatura foi: Quais sdo as principais caracteristicas dentro da
literatura de inovacéo frugal que compdem suas perspectivas atuais?

Passo 2: Estratégia de busca, selecdo e revisdo de material

Este estudo seguiu os procedimentos de planejamento, execucdo e relatorio de resultados
(Tranfield et al., 2003). No estagio de planejamento, foi escolhida a base de dados Web of
Science como fonte de periddicos, uma vez que esta plataforma abarca revistas de alto impacto
e fornece metadados especificos para analises bibliométricas, que incluem sumarios,
referéncias, nimero de citaces, lista de autores e palavras-chave.

O estagio de execucdo compreende duas etapas: coleta de dados e anélise de dados. A coleta de
dados consiste na extracao de todos os artigos das bases de dados cientificos, iniciados com a
pesquisa bibliografica, que busca aprofundar o conhecimento tedrico sobre os fenbmenos a
serem estudados.

Na analise de dados, foram analisados os documentos disponiveis para construir um conjunto
de documentos para um processo de leitura completo. O primeiro procedimento de busca trouxe
24 documentos coletados entre 2012 e 2016. No entanto, apos andlise deste material, foram
excluidos 2 documentos porque um era apenas uma entrevista e 0 outro nao se ajustava ao
objetivo de pesquisa por ndo abordar o tema da inovacdo frugal. Assim, a amostra final
compreendeu 22 trabalhos cientificos selecionados da Web of Science, na medida em que esta
base de dados inclui artigos de outras bases de dados como Scopus, por exemplo.

A selecdo dos artigos seguiu trés critérios:

O primeiro filtro consistiu no periodo de tempo das publicacGes, que compreendia entre 2012
e 2016, periodo de surgimento e desenvolvimento de publicacdes no assunto. Além disso, foram
considerados os Gltimos 5 anos para abordar a literatura existente até o momento, pois este
estudo foi realizado em 2017, e para mapear as perspectivas recentes sobre esse assunto.

A escolha do termo a ser pesquisado foi baseada em publicagdes usando o termo “frugal
innovation” especificamente no filtro “titulo” para evitar equivocos. Outra razao para essa
escolha é que o termo “frugal innovation” é 0 mesmo escolhido por Zeschky et al. (2014) e
também por Radjou et al. (2012), que sdo os autores mais citados segundo os metadados da
Web of Science.
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Passo 3: Analisando e apresentando os resultados

Por fim, a etapa de relatério engloba duas andlises: a identificacdo de rede bibliométrica por
meio de relagBes de cocitacdo entre pesquisadores, e a analise qualitativa dos clusters formados
por essa rede de autores. A visualizacdo da rede bibliométrica, também chamada de
mapeamento cientifico, foi feita por meio da ferramenta de software Vosviewer, gerando como
resultado a Figura 1.

Em seguida, foi realizada uma analise qualitativa dos 22 artigos relacionados, 0s quais
apresentaram caracteristicas da inovagdo frugal, permitindo identificar objetivamente o
contexto e demais caracteristicas das referéncias citadas. Dessa forma, criou-se uma tabela das
informacGes coletadas para cruzamento com os clusters gerados pelo mapeamento de cocitagéo.

Tabela para analise dos clusters de cocitacéo

1st Cluster -
Core Concept

Author Characteristics Implications for Society
Focus on low-cost Make life easier and
Agarwal and improve the economic,
Brem social and environmental

conditions of consumers

Human Centric design

Needs and context of

Simplification poor citizens in the
New distribution models developing world are put
Basu, Banerjee, | Adaptation first in order to develop
and Sweeny | Use of Local Resources appropriate solutions for
Green Technology them. Tackles social
Affordability coherence, equity, social
justice.
High cited author because the Empirical evidences of
Eisenhardt case study methodology frugal innovation.
employed by the others authors.
No frills, low cost Innovating to harness
products/services robust, frugality and improve
sustainable design, ease of use, profitability in a world
Rao Strong tendency to disrupt conscious of cost and
incumbents. sustainability. Tackles
human well-being and
dealing with poverty.
Zeschky, Extreme cost advantages A response for severe
Widenmayer, | compared to existing solutions resource constrained

and Gassmann

contexts.

Radjou,
Prabhu, and
Ahuja

Creative Improvisations
Innovations Based on Constraints
Unusual Skillet and Mindset
Flexibility

Simplicity

Innovating for the
margins of the society
and bringing them into
the mainstream.




95

Govindarajan | Clean-slate innovations Closing the wide gaps
and Trimble | (developed from scratch in the between the rich and the
developing world) poor world. Tackles
Cost-conscious consumers equity and social justice.
Affordable Uplifting the standard of
User-friendly living of individual
ond cluster - Tiwari and Ea_sy to use _ communities to the next
Applications Herstatt Minimal Use of Raw Materials better level. Ta_ckles
and Acceptable Quality Standard humgn wgll-bemg,
I dealing with poverty.
Implications - - e
of Frugal Price Pe_rformancg Making four billion poor
Innovation Innovation: Hyprlds peop_le as customers an_d
Scale of Operations treating as self-respecting
Eco-Friendly citizens by understanding
Prahalad Identifying Functionality the fundamental needs of
Education of Customers the BoP populations and
Hostile Infrastructure innovating for them.
Unconventional way to deliver Tackles basic need, social
products inclusion.
Beyond the low-cost strategy It can create inclusive
3rd cluster - Bhatti, Boons | To create value for underserved markets by serving users
Solutions and Mourtzis | markets. with affordability
constraints.

Por fim, ap0s o levantamento das informagdes pontuadas na tabela acima, foi feita uma analise
qualitativa dos clusters gerados pela cocitacdo, destacando quais pontos os autores de cada
cluster abordavam em comum sobre o tema da inovacdo frugal. Com isso, foram criados 3
parametros de categorizacdo da inovacao frugal, bem como estabeleceu-se premissas sobre o
tema, que foram os resultados gerados para esta dissertacdo e um artigo cientifico.
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Apéndice 2 — Questionario da pesquisa
QUESTIONARIO 22 SURVEY EMPRESAS BRASILEIRAS (N-215)

1) A empresa que Vocé é de origem:
a) Brasileira
b) Estrangeira

2) Setor da empresa

3) Tamanho da empresa — por funcionéarios (métrica Governo)
a) até 19 funcionéarios
b) de 20 a 99 funcionéarios
c) de 100 a 499 funcionarios
d) acima de 500 funcionéarios

INOVACAO FRUGAL

Nos altimos trés anos, na estratégia de desenvolvimento de novos produtos ou  Discordo Concordc

servicos, minha empresa privilegiou... totaimente totalmente

1 solugdes que oferecem produtos/servigos “bons e baratos” N [ O O By

2 areducdo significativa de custos no processo operacional OOO0OoOoOooao

3 aeconomia de recursos organizacionais no processo operacional OOoOoOooonoano

4 o rearranjo dos recursos organizacionais no processo operacional OOO0OoOoOooao

5 afuncionalidade central do produto/servigo e ndo funcionalidades adicionais Oooooaoan

6  afacilidade de uso do produto/servico OOO0OoOoOooao

7 aquestdo da durabilidade do produto/servico (ndo estraga facil) oooooaoan

8 so_Iugoes eficientes e eficazes para as necessidades sociais/ambientais dos Ooooooo0
clientes

9  asustentabilidade ambiental no processo operacional oooooaoan

10 parcerias com empresas locais no processo operacional OO0OO0OoOooaoan

BRICOLAGEM

Nos dltimos trés anos, no desenvolvimento de produtos/servi¢os na empresa Discordo Concordo

onde eu trabalho... totalmente totalmente

1  nos geralmente encontramos solugdes vidveis para novos desafios usando Ooooooo0
NOSSOS recursos existentes

2 nos costumamos assumir uma gama mais ampla de desafios do que outros Ooooooo
fariam com 0s nossos recursos

3 nbs usamos todos 0s recursos existentes que parega Gtil para responder a um Ooooooo0
novo problema ou oportunidade

4 nos lidamos com novos desafios aplicando uma combinacéo dos nossos OoooooooO
recursos existentes com outros recursos disponiveis economicamente para nds

5 ao lidar com novos problemas ou oportunidades, tomamos imediatamente OooooooO
medidas assumindo que encontraremos uma solucéo viavel

6 ao combinar 0s NOSSOS recursos existentes, assumimos uma ampla variedade OoooooooO
de novos desafios

7 quando enfrentamos novos desafios, reunimos solugdes viaveis a partir dos Ooooooo0
NOSSOS recursos existentes

8 combinamos recursos para realizar novos desafios cos recursos que Ooooooo0
originalmente ndo pretendiamos utilizar

9 para lidar com novos desafios, acessamos recursos com baixo ou nenhum Ooooooo0

custo e os combinamos com o que j& temos



CRISE

Como os seguintes elementos descrevem a experiéncia de sua organizagdo com
a escassez de recursos e a crise financeira dos Gltimos anos?

Ameagou a organizagdo com perdas financeiras

Envolveu alguma incerteza sobre as a¢des a serem tomadas

Gerou uma pressao nova e estrita sobre nds

Voce se sentiu com muita incerteza sobre quais a¢Ges tomar para lidar com as
situacfes da crise

Vocé se sentiu sob muita pressdo para tomar decisdes relacionadas com a crise

B wnNn -

(8]

INOVATIVIDADE

No meu departamento...

1 ageréncia busca ativamente ideias inovadoras.
2  acultura da inovagdo esta bem estabelecida na minha empresa

3 ha uma forte énfase na fabricacdo / desenvolvimento / marketing de produtos
ou servicos experimentados e verdadeiros
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Discordo Concordo
totalmente totalmente
O0Oo0o0Oo0oaod
O0O0O0O0aO0ood
O0O0O0O0o0ooOod
O0O0O0O0aO0ood
O0O0O0O0o0ooOod
Discordo Concordo
totalmente totalmente

Oo00o00o0ao0o0ogaoao
O000a0n0oanoao

Ooo06o0o6o0a0onoanonoano



