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 � ABSTRACT

A literatura que versa a respeito da base da pirâmide (BOP) 
apresenta que a inovação das empresas é condição funda-
mental para entrada e obtenção de resultados no segmento 
da BOP. Por isso, essa pesquisa avaliou o efeito da inovação 
no desenvolvimento de negócios de empresas multinacionais 
brasileiras na BOP. Foram analisadas 49 empresas, aquelas lista-
das no Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras. Para coleta 
de dados, foi procedida uma pesquisa documental, por meio 
da análise de documentos e relatórios públicos das empresas, 
tais como: website da empresa; notícias públicas; relatórios 
de sustentabilidade; balanços sociais; cartas para acionistas; 
páginas de relação com investidores e outros - datados a partir 
do ano de 2002. Como resultado, identificou-se seis empresas 
engajadas no desenvolvimento de negócios na BOP (Banco 
Bradesco S.A., Banco do Brasil S.A., Artecola Quimica, Vale S.A., 
Natura &Co Holding S.A., e Klabin S.A.). Não houve evidências 
de que as empresas que possuem a inovação na filosofia cor-
porativa, ou como estratégia proeminente, são mais propensas 
ao desenvolvimento de negócios na BOP. Em relação aos tipos 
de inovação que as empresas adotam, a pesquisa mostrou que, 
das seis empresas mais engajadas com a BOP, quatro delas 
(Artecola, Banco Bradesco, Banco do Brasil e Natura) possuem 
evidências que caracterizam, além de outros tipos, inovação 
de paradigma no desenvolvimento de novos mercados, e na 
exploração de mercados já existentes.

Key-words: Inovação; Pobreza; Comunidades de baixa renda; 
Negócios Internacionais.

 � RESUMO

The literature about the base of the pyramid (BOP) shows that 
innovation is a fundamental condition for company entering 
and obtaining results in the BOP segment. Therefore, this 
research evaluated the effect of innovation on the business 
development of Brazilian multinational companies in the BOP. 
49 companies were analyzed, those listed in the FDC Ranking 
of Brazilian Multinationals. For data collection, documental 
research was carried out, through the analysis of documents 
and public reports, such as: the company’s website; public 
news; sustainability reports; social balance sheets; letters to 
shareholders; investor relations pages and others - dating 
from the year 2002. As a result, six companies more engaged in 
business development at BOP were identified (Banco Bradesco 
S.A., Banco do Brasil S.A., Artecola Quimica, Vale S.A., Natura 
&Co Holding S.A., and Klabin S.A.). There was no evidence that 
companies that have innovation in their corporate philosophy, 
or as a prominent strategy, are more likely to develop business 
in the BOP. Regarding the types of innovation that companies 
adopt, the research showed that, of the six companies most 
engaged with BOP, four of them (Artecola, Banco Bradesco, 
Banco do Brasil and Natura) have paradigm innovation in 
the development of new markets, and in the exploration of 
existing markets.

Palavras-Chave: Innovation; Poverty; Low-income communi-
ties; International Business.
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O efeito da inovação nas empresas multinacionais brasileiras para o desenvolvimento de negócios na base da pirâmide

1 INTRODUÇÃO

As oportunidades de negócios presentes no mer-
cado da base da pirâmide vêm sendo popularizadas 
não somente no mundo acadêmico, mas também em 
empresas, em instituições governamentais e não-gov-
ernamentais desde o início dos anos 2000 (PRAHA-
LAD; HART, 2002; GUPTA; KHILJI, 2013; HART, 
2005; HART; CHRISTENSEN, 2002; PRAHALAD, 
2005; SCHUSTER; HOLTBRÜGGE, 2014; DEMBEK 
et al., 2019; LASHITEW et al., 2021). 

A denominação “base da pirâmide”, conhecida 
internacionalmente como bottom of the pyramid 
(BOP), e os seus conceitos surgiram em meados de 
1998, introduzidas pelo pesquisador C. K. Prahalad 
e seus colegas (KOLK et al., 2013), que conquistaram 
espaço no campo científico em 2002 (PRAHALAD; 
HART, 2002; PRAHALAD; HAMMOND, 2002). Pra-
halad ficou internacionalmente conhecido no mundo 
dos negócios pelas suas predições econômicas e pelo 
pioneirismo em vislumbrar a população da base da 
pirâmide como importantes consumidores, sendo 
um mercado ainda inexplorado.

O termo “base da pirâmide” não possui um con-
senso na sua definição. Diversos autores discorrem 
a respeito do tema utilizando distintas classificações. 
Alguns autores descrevem a BOP como as pessoas que 
vivem com menos de 2 dólares por dia, constituindo 
a pobreza moderada, e outros como as pessoas que o 
fazem com menos de 1 dólar por dia, caracterizando 
situação de extrema pobreza (BARKI et al., 2013). 
Em 2015, o mercado mundial da BOP era estimado 
em quatro bilhões de pessoas e a sua capacidade de 
compra em US$ 7,4 trilhões por ano (DAVIES et al., 
2015). Embora o número de pessoas na BOP tenha 
mostrado diminuição sistemática ano a ano até a pan-
demia do Coronavírus, Lakner et al. (2020) mostram 
que a pandemia levou ao menos mais 97 milhões 
de pessoas para a pobreza em 2020 – o que para os 
autores, representa um aumento sem precedentes na 
pobreza global.

As histórias de sucesso testemunhadas no mer-
cado BOP por algumas empresas multinacionais 
estrangeiras (por exemplo: Unilever, Avon, Cemex, 
Casas Bahia, Vodafone) instigam outras empresas 
na busca por oportunidades no mercado da base da 
pirâmide (HART, 2010). Os pressupostos subjacentes 

à perspectiva da BOP sugerem que o pior curso de 
ação que as multinacionais (MNCs) podem escolher é 
ignorar os pobres. Estes, de modo geral, não usufruem 
dos benefícios da globalização, pois ainda possuem 
pouco acesso a produtos e serviços que representam 
padrões de qualidade globais – como é o caso dos 
produtos comercializados pelas empresas multina-
cionais. Em virtude disto, a BOP deve ser vista como 
um mercado-alvo para empresas multinacionais, 
visto que fornece oportunidades reais de crescimento 
para essas empresas, bem como uma plataforma de 
inovação (RABINO, 2015). 

Assim, a BOP apresenta-se como um rico 
manancial de vitalidade e crescimento, haja vista 
o número de consumidores não atendidos ou mal 
atendidos. Contudo, abastecer esses consumidores 
exige das empresas inventividade em tecnologia, 
produtos e ou serviços e modelos de negócios. Isso 
pois, a extrema variedade social – que se reflete em 
seus níveis de alfabetização, na composição rural-ur-
bano, na mistura geográfica, nos níveis de renda, nas 
diferenças culturais e religiosas – interfere na abord-
agem dos mercados. Trata-se de uma categoria nova 
para todos os envolvidos, sejam gestores, governos 
ou organizações da sociedade civil, razão pela qual é 
preciso compreendê-la (PRAHALAD, 2010).

As multinacionais, em especial, são capazes de 
contribuir para o alívio da pobreza criando atividades 
comerciais nesses mercados (KOLK; VAN TULDER, 
2010). Além disso, a literatura mostra que elas pos-
suem know-how tecnológico e de gestão, sendo que 
as multinacionais não só podem satisfazer a demanda 
de mercados de baixa renda fornecendo produtos e 
serviços úteis e acessíveis, mas também, são capazes 
de criar oportunidades de negócios e emprego que 
melhoram de forma sustentável a vida dos pobres 
(HART; DUKE, 2008).

Ao analisar a literatura da BOP, a inovação se 
mostra como uma condição fundamental para en-
trada e obtenção de resultados na base da pirâmide 
(ANDERSON; MARKIDES, 2007; DUBIEL; ERNST, 
2013; ERNST et al., 2015; LEE et al., 2011; YANG et 
al., 2012; PANSERA; OWEN, 2015; GOBBLE, 2017). 
As empresas inovadoras em mercados BoP – aquelas 
capazes de entregar produtos e ou serviços sob quatro 
dimensões: acessibilidade, aceitabilidade, disponibi-
lidade e de consciência (ANDERSON; MARKIDES, 
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cos positivos em mercados emergentes, ao mesmo 
tempo em que causam um impacto positivo nas 
comunidades em que atuam – incluindo o aumento 
das oportunidades educacionais, melhorias na saúde, 
redução da corrupção e outros benefícios (HART, 
2005; PRAHALAD, 2005). 

Dado o exposto, o presente estudo desen-
volveu-se a partir do objetivo de avaliar o efeito 
da inovação no desenvolvimento de negócios no 
mercado da BOP, adotando como unidades de 
análise as empresas listadas no Ranking FDC das 
Multinacionais Brasileiras. Isso porque, o Brasil 
representa não somente um mercado BOP por ter 
uma grande parte da população de baixa renda, mas 
sim, por sua política instável, tecnologia deficitária, e 
lacuna de oportunidades de emprego que impedem 
essas pessoas de encontrarem sua própria fuga da 
pobreza (HAMMOND et al., 2007; SCHUSTER; 
HOLTBRÜGGE, 2012). 

A motivação primordial para esta pesquisa, 
pautou-se nos poucos estudos sobre a inovação para 
a BOP no Brasil, especialmente aqueles que abordem 
o ponto de vista das empresas, especialmente mul-
tinacionais. As pesquisas brasileiras da BOP estão 
basicamente focadas na compreensão do consum-
idor da BOP no Brasil, como por exemplo, análise 
do consumo (FILARDI et al., 2015), intensidade e 
adoção da inovação na BOP (NOGAMI et al., 2015; 
NOGAMI; VELOSO, 2018), hedonismo e moralismo 
no consumo da BOP (HEMAIS et al., 2013), canais 
de acesso à internet, origem, descoberta, relevância e 
produção de conteúdo na BOP (FREITAS; CARVAL-
HO, 2012), restrições do consumo (de lazer) na BOP 
(ROCHA; ROCHA, 2012), entre outros.  

Outro foco dos estudos está voltado ao desen-
volvimento de práticas sociais na BOP, como o es-
tudo da relação entre educação e aumento de renda 
(SPERS; NAKANDAKARE, 2013), a atuação dos 
bancos/microfinanças para o desenvolvimento da 
BOP (YAMASHITA; REGO, 2009), as dimensões 
estratégicas críticas para empresas brasileiras atu-
arem em mercados internacionais da BOP (SPERS; 
WRIGHT, 2013). Há ainda, estudos propondo relação 
entre empreendedorismo sustentável e a base da 
pirâmide (SILVA; ORSIOLLI; SIMON, 2016), e ainda 

sobre a inovação em serviços para a base da pirâmide 
no setor varejista (OLIVEIRA; MACHADO, 2016).

Ressalte-se que o presente estudo se distingue 
dos demais que versam sobre a atuação das empresas 
no mercado BOP, especialmente, pelo fato de que 
lança um olhar analítico abrangente ao considerar 
uma amostra significativa de multinacionais insta-
ladas no Brasil. Isso porque, as demais pesquisas 
analisadas adotaram um percurso metodológico 
baseado em estudos de caso com até no máximo 
cinco empresas (ZILBER; SILVA, 2010; OLIVEIRA; 
MACHADO, 2017; SILVA et al., 2018; LACERDA; 
MACHADO, 2019; 2019b). Ademais, os esforços 
depreendidos pelos pesquisadores para a execução de 
uma análise quantitativa do fenômeno demonstraram 
um caráter inédito frente às demais pesquisas.   

Finalmente, este artigo encontra-se estruturado 
em seis seções. Neste primeiro capítulo, buscou-se 
contextualizar os aspectos gerais, apresentar o obje-
tivo do estudo e justificar as suas motivações. A se-
gunda seção, apresenta o quadro teórico de referência, 
trazendo a base literária sobre a inovação no mercado 
da base da pirâmide. Em seguida, apresenta-se o 
método do estudo, seguido pelos resultados e suas 
discussões, bem como, das considerações finais. 
Ao final, as referências bibliográficas utilizadas são 
apresentadas. 

2 AS PERSPECTIVAS DA 
INOVAÇÃO NO MERCADO 
DA BASE DA PIRÂMIDE 

A inovação aparece como potencial fonte de 
vantagem competitiva para a empresa, especialmente 
no mercado BOP. Avanços no estudo de mercados 
da base da pirâmide voltaram sua atenção para o 
potencial de modelos de negócios inovadores, uma 
vez que estes parecem mais aptos a desempenhar um 
papel determinante no desenvolvimento econômico 
e do bem-estar humano (HART, 2005; RICART et al., 
2004; AULT; SPICER, 2008). De modo geral, a liter-
atura em BOP postula que as empresas inovadoras 
são capazes de auferir retornos econômicos positivos 
em mercados emergentes, ao mesmo tempo em que, 
causam um impacto positivo nas comunidades em 
que atuam – incluindo o aumento das oportuni-
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dades educacionais, melhorias na saúde, redução da 
corrupção e outros benefícios (HART, 2005; PRAH-
ALAD, 2005). 

A adoção estratégica da inovação pelas empresas, 
não somente da BOP, vem se tornando mais comum 
nos últimos vinte anos. Muitos estudos vêm postu-
lando sobre as empresas que desenvolvem inovações 
estratégicas radicais para combater concorrentes e 
criar mercados (ANDERSON; MARKIDES, 2007; 
BOWER; CHRISTENSEN, 1995; KIM; MAUBOR-
GNE, 1997). Estas organizações alcançam o sucesso 
se movendo para além das normas da indústria ou 
buscam inovações capazes de perturbar concorrentes 
amplamente estabelecidos no mercado, gerando 
valor para si, seus clientes e seus acionistas (CHRIS-
TENSEN, 2001; KIM; MAUBORGNE, 2005).

A inovação, em uma de suas definições mais 
clássicas, é vista como um processo marcado pela 
descontinuidade do que está estabelecido e conce-
bido, seja pela introdução de um novo bem, ou pelo 
incremento na qualidade de um bem, ou de um novo 
método de produção, da abertura de um novo merca-
do, da conquista de uma nova fonte de matéria-prima 
ou, até mesmo, da criação de uma nova forma de 
organização (SCHUMPETER, 1961). 

Outrossim, grande parte dos gerentes aprende 
sobre inovação em um contexto tecnológico incre-
mental, sendo que a ampla maioria das inovações 
é produzida por empresas que sustentam novos 
produtos e ou tecnologias em sua marca conhecida 
(renome). Essas inovações, por definição, almejam 
atingir mercados conhecidos, nos quais as necessi-
dades dos consumidores já são amplamente conhe-
cidas. Isso significa que, grande parte dos executivos 
de empresas bem-sucedidas não sabem efetivamente 
gerenciar a inovação de tecnologias de rupturas, e por 
este motivo, acabam por explorar e prover tecnolo-
gias sempre aos mesmos mercados (CHRISTENSEN, 
2001).

Os estudos que buscam compreender como 
ocorre a inserção das empresas na BOP, amplamente 
reportam-se a relacionar a exploração da BOP com 
a capacidade de inovação das empresas (por exem-
plo: ANDERSON; MARKIDES, 2007; ARNOULD; 
MOHR, 2005); BRINKERHOFF, 2008; DUBIEL; 
ERNST, 2013; ERNST et al., 2015; LEE et al., 2011; 
YANG et al., 2012; PANSERA; OWEN, 2015, entre 

outros). Brinkerhoff (2008), por exemplo, apresenta a 
história da Thamel.com, que inovou na comunicação 
em regiões pobres do Nepal, e Anderson e Markides 
(2007) analisaram o caso da Smart Communications 
nas Filipinas. Arnould e Mohr (2005) descreveram 
o caso das inovações de empresas locais de Zinder, 
na Nigéria. 

No entanto, a inovação estratégica em mercados 
em desenvolvimento é diferente. Primeiro, a inovação 
nestes mercados não está tão focada na identificação 
de novos consumidores, pois há uma abundância de 
clientes e empresas que ainda não estão consumindo 
para serem explorados. Os consumidores que estão 
na base da pirâmide econômica compõem na atuali-
dade um mercado considerável, sendo que somente 
no Brasil, o poder de compra dos 25 milhões mais 
pobres, soma US$ 73 bilhões e na China, as 286 mil-
hões pessoas mais pobres representam um mercado 
de US$ 691 bilhões. Assim, a estratégia de inovação, 
neste setor, parece mais voltada a descobrir o “o que” 
e “onde” servir estes consumidores. (ANDERSON; 
MARKIDES, 2007)

Em segundo lugar, Anderson e Markides (2007) 
explicam que, em mercados da BOP o objetivo não 
está em descobrir novos benefícios para o produ-
to, mas para oferecer ou adaptar os produtos que 
podem ter sido desenvolvidos no Ocidente para os 
consumidores que são significativamente mais pobres 
e culturalmente diferentes. Em outras palavras, uma 
empresa precisa usar a inovação estratégica para al-
cançar a acessibilidade e aceitabilidade deste mercado.

Em terceiro lugar, os mesmos autores (2007), 
levantam a necessidade de desenvolver canais de 
distribuição apropriados, especialmente quando es-
tes ainda não existem ou são muito precários. Além 
disso, é necessário criar demanda para um produto 
ou serviço quando a demanda existente está ausente 
ou nascente. As empresas podem olhar para métodos 
de transporte locais (por exemplo um barco), mas 
também devem considerar as organizações de vendas 
diretas, digitalização de produtos físicos, tais como 
bilhetes, ou outras inovações na gestão da cadeia 
de abastecimento e distribuição. Neste ponto da 
estratégia, a educação pode tornar-se um elemento 
importante para impulsionar a demanda por um 
produto, e as empresas também devem considerar os 
canais de mídia alternativos em áreas onde o acesso 
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de rádio não é generalizada. 
Assim, empresas que se aventuram no mercado 

BOP devem ser capazes de entregar quatro dimensões 
(também conhecidas como 4As): acessibilidade (af-
fordability), aceitabilidade (acceptability), disponib-
ilidade (availability) e de consciência (awareness). A 
acessibilidade engloba o preço dos produtos, o que é, 
por sua vez relacionado com os custos de fabricação 
do produto, aquisição de matérias-primas e logística. 
A aceitabilidade está relacionada com a inovação do 
produto, mais especificamente, na medida em que 
o produto é socialmente aceitável para os pobres. A 
disponibilidade lida com a forma como o produto é 
disponibilizado aos consumidores por meio de canais 
de distribuição. Por último, a consciência considera 
como os consumidores da BOP serão sensibilizados 
para conhecer o novo produto e sobre como usá-lo 
por meio de canais de promoção escassos (ANDER-
SON; MARKIDES, 2007).

Por conseguinte, a inovação é considerada um 
elemento fundamental na melhoria das condições 
ambientais da BOP (FAGERBERG et al., 2010; 
FREEMAN; SOETE, 1997; PANSERA; OWEN, 2015). 
Sendo assim, investigações sobre como a inovação 
emerge e se difunde em mercados em desenvolvimen-
to, são um tópico de crescente interesse na academia 
(LUNDVALL et al., 2009), especialmente para os mer-
cados da BOP (e.g. GUPTA, 2012; HALL et al., 2012). 

3 MÉTODO 

A escolha pela base de empresas multinacionais 
listadas pelo Ranking FDC das Multinacionais Bra-
sileiras se deu pela dificuldade de acessar todas as 
empresas multinacionais brasileiras, o que impede 
a montagem de amostras estatisticamente represen-
tativas. Outrossim, as MNCs listadas neste ranking 
atuam em diversos setores da economia, como tec-
nologia da informação e comunicação, alimentos e 
bebidas, indústria química e farmacêutica, materiais 
de construção, siderurgia e metalurgia e fabricação 
de máquinas e equipamentos, veículos e aeronaves, 
sendo estas as mais representativas na amostra.

A pesquisa documental foi considerada ad-
equada ao problema de pesquisa, haja vista que o 

caráter documental apresenta potencial de assumir 
cada vez maior relevância no campo da pesquisa em 
Administração, sobretudo se considerarmos o quão 
rapidamente vem crescendo a produção de dados, a 
diversificação dos suportes de registro, a velocidade 
da circulação de dados, e as próprias possibilidades 
de acesso aos múltiplos formatos de documentos 
(BELTRÃO; NOGUEIRA, 2011). 

Na prática, foram analisados nesta pesquisa, 
os seguintes documentos e registros das empresas 
pertencentes a amostra: website da empresa (páginas 
primárias e secundárias); notícias públicas sobre 
a empresa, disponíveis na internet, em veículos de 
imprensa; relatórios de sustentabilidade; balanços 
sociais; cartas para acionistas; página para relação 
com investidores; portfólio de produtos da empresa; 
informações sobre as empresas listadas na B3 na pá-
gina da empresa na bolsa e em páginas secundárias. 

Para levantar informações sobre potenciais 
negócios das empresas multinacionais brasileiras per-
tencentes a amostra na BOP, observou-se diferentes 
formas que esses negócios poderiam acontecer, sub-
dividiu-se essa seção em cinco variáveis observáveis 
(conforme postulado em Prahalad (2010) e Inflection 
Point Capital Management Report (2017), sendo: (1) 
lançamento de produtos destinados ao mercado da BOP; 
(2) a empresa se localizar em comunidades BOP, sendo 
a geração de empregos uma intervenção nas condições 
ambientais; (3) treinamento e educação para empresári-
os localizados em comunidades BOP; (4) investimento 
em infraestrutura local para comunidades BOP; e (5) 
ações que podem representar negócios na BOP. 

Para levantar as evidências sobre a inovação 
na empresa, averiguou-se se a inovação faz parte da 
missão, visão e valores da empresa; as ações inovado-
ras da empresa, como registros de patente, prêmios, 
programas, inauguração de laboratórios, e qualquer 
outra ação caracterizada e voltada a inovação. Em 
seguida, as ações foram classificadas por tipos de 
inovação – utilizando como base as definições dis-
postas em Bessant e Tidd (2009) e Vieira et al. (2008).

Foram analisados documentos datados a partir 
de 2002, ano este, considerado como ano de início das 
discussões sobre o papel das MNCs no desenvolvi-
mento de negócios na BOP. Contudo, nem todas as 
empresas possuíam relatórios publicados em todos os 
anos, sendo assim, analisados os materiais disponíveis 
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para consulta em cada uma das empresas analisadas. 
O levantamento de dados aconteceu em 2017, e re-
sultou em uma planilha eletrônica, bem como, em 
relatórios individuais sobre as empresas analisadas.

A análise dos dados predominantemente qual-
itativos ocorreu por meio de análise de conteúdo, 
seguindo os preceitos de Bardin (2004). De modo 
complementar, foram adotadas análises quantitativas. 
Isso porque, a partir da organização e análise dos 
dados qualitativos, foi possível quantificar alguns 
comportamentos das MNCs brasileiras analisadas. O 
resumo do método da pesquisa, organizado em cinco 
etapas interdependentes, é apresentado na Figura 1. 

4 RESULTADOS 

Inicialmente, foi procedido o estudo e classifi-
cação das empresas quanto ao desenvolvimento de 
negócios na BOP (Quadro 1).

A partir da análise do quadro resumo, é possível 
verificar que algumas MNCs, desenvolvem negócios 
no mercado da BOP, sendo que grande parte dessas 
ações se devem a localização da empresa em comu-
nidades BOP. Nessa perspectiva o desenvolvimento 
acontece por meio da geração de empregos, que pode 

intervir nas condições ambientais daquela comuni-
dade.  Outra ação bastante comum entre as empresas 
analisadas é investimento no treinamento e educação 
para empresários localizados em comunidades BOP, 
e ações que podem ser consideradas afins, como 
capacitação da comunidade local.

O que se verifica, de modo geral, é que algumas 
MNCs possuem mais de uma única ação que bene-
ficia esse mercado, identificado nas empresas Banco 
Bradesco, Artecola, Vale, Natura, Klabin e o Banco 
do Brasil. No entanto, cabe ressaltar que as empresas 
MNCs da amostra não possuem negócios no merca-
do BOP como estratégia proeminente na estratégia 
global de negócios da empresa – e sim, as empresas 
mais engajadas com a causa, parecem ver como uma 
oportunidade de expansão de seus mercados mais 
tradicionais (como é o caso do Banco Bradesco e 
Banco do Brasil) ou então, como uma necessidade 
pela realidade que cerca a empresa (como é o caso 
da Vale, Artecola, Natura e Klabin). 

Após etapa de análise do desenvolvimento de 
negócios na BOP por parte das MNCs da amostra, 
partiu-se para análise das características consideradas 
inovação. Assim, inicialmente, foram buscadas in-
formações sobre os tipos de inovação presentes nas 
empresas analisadas (Vide Quadro 2).

Figura 1 Caminho da pesquisa 

Fonte: elaborado pelos autores

Nota: da amostra das 50 MNCs foi excluído da análise uma empresa, que se encontrava em recuperação judicial no momento da coleta de dados.
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Ação Empresas

Lançamento de produtos destinados  
ao mercado da BOP

 � Banco Bradesco
 � Banco do Brasil

A empresa se localizar em comunidades BOP, 
sendo a geração de empregos uma intervenção 
nas condições ambientais

 � Iochpe-Maxion
 � Intercement
 � Artecola
 � JBS
 � Metalfrio
 � Magnesita 

 � Vale 
 � Braskem
 � WEG
 � Vicunha Têxtil
 � Banco Bradesco Tigre 
 � Klabin

 � Grupo Ultra
 � Algar Tech
 � Marfrig
 � Votorantim
 � Banco do Brasil

Treinamento e educação para empresários 
localizados em comunidades BOP

 � Iochpe-Maxion
 � Intercement
 � Stefanini
 � Artecola
 � Votorantim

 � Indústrias Romi
 � Natura
 � Braskem
 � Banco Bradesco
 � Klabin

 � BRF
 � Cemig 
 � Magnesita 
 � Vale

Infraestrutura local para comunidades BOP  � Construtora  
Camargo Corrêa

 � Cemig

 � Natura 
 � Eliane
 � Klabin

 � Banco do Brasil

Fonte: dados da pesquisa

Quadro 2 Resumo sobre os tipos de inovação das empresas multinacionais brasileiras

Tipo de  
Inovação

Base Teórica Empresas

Inovação de 
produto

A inovação de produto reflete o processo 
de criação de novos produtos que possuam 
performances superiores, preços baixos, 
design moderno e tamanhos cada vez me-
nores (BHAT, 2002; SUNDBO; GALOUJ, 1999)

 � Iochpe-Maxion
 � Banco Bradesco
 � Banco do Brasil
 � Artecola
 � JBS
 � Marfrig

 � Artecola
 � Indústrias Romi
 � Metalfrio
 � Tigre
 � Eliane 
 � Natura

 � Votorantim
 � Vicunha têxtil 
 � Ultra
 � Klabin
 � BRF
 � CEMIG

Inovação 
Tecnológica

É a introdução no mercado, com êxito, de 
novos produtos ou tecnologias no proces-
so de produção ou nas próprias organiza-
ções (REIS, 2003)

 � Banco Bradesco
 � Artecola
 � Votorantim
 � Metalfrio
 � Artecola

 � Tigre
 � Construtora  

Camargo Corrêa 
 � Vale
 � Braskem

 � Algar Tech
 � Stefanini
 � CEMIG

Inovação de 
processo

Representada pela inovação dos métodos 
de fabricação: a disposição da linha de 
montagem, a utilização de novas máqui-
nas, ou ainda, novas matérias-primas
(PEREIRA; MORAES, 1998)

 � Intercement
 � JBS
 � Marfrig
 � Vale

 � Natura 
 � Klabin
 � Indústrias Romi 
 � CEMIG

 � Algar Tech
 � BRF
 � Construtora Ca-

margo Corrêa

Inovação de 
paradigma

Mudanças nos modelos mentais básicos 
que norteiam o que a empresa faz (BES-
SANT; TIDD, 2009)

 � Banco Bradesco
 � Banco do Brasil
 � Natura

 � Artecola
 � Intercement

Inovação de 
mercado

A pura e simples descoberta de novos mer-
cados para um produto antigo (PEREIRA; 
MORAES, 1998)

 � Banco Bradesco
 � Banco do Brasil
 � BRF

 � Artecola 
 � Ultra 
 � Braskem

 � JBS
 � Marfrig

Inovação 
sistemática

Busca deliberada e organizada de mudan-
ças, e na análise sistemática das oportu-
nidades de que tais mudanças podem 
oferecer para a inovação econômica ou 
social (DRUCKER, 2003)

 � Votorantim
 � Tigre
 � Braskem
 � Klabin 

 � Natura
 � Artecola
 � Algar Tech
 � BRF

Fonte: Dados da Pesquisa



Revista de Ciências da Administração • v. 24, n. 63, p. 118-133, mai.-ago. 2022 125

R
C
A

O efeito da inovação nas empresas multinacionais brasileiras para o desenvolvimento de negócios na base da pirâmide

Quando observado os tipos de inovação mais 
frequentes, é possível verificar que a inovação de pro-
duto, a inovação tecnológica e a inovação de processo 
são as mais frequentes. Contudo, diferentes empresas 
assumem distintas políticas de inovação. Por outro 
lado, é possível verificar uma certa consistência na 
inovação de paradigma, onde das seis empresas mais 
engajadas com a BOP (Artecola, Banco Bradesco, 
Banco do Brasil, Klabin, Natura e Vale), quatro delas 
(Artecola, Banco Bradesco, Banco do Brasil e Natura) 
possuem evidências que as caracterizam como tal. 

Além disso, foi feita uma classificação simples, 
entre as empresas que possuem ou não a inovação 
como parte de sua filosofia corporativa (o que foi ver-
ificado em sua missão, visão e valores). Verificou-se 
que das empresas analisadas, 25 empresas possuem 
a inovação como elemento chave de sua filosofia de 
negócios e 24 empresas não possuem. 

Infere-se ainda que, em uma análise das empre-
sas multinacionais mais engajadas com negócios na 
BOP (vide quadro 3), verifica-se que em três empresas 
(Klabin, Banco do Brasil e Artecola) a inovação in-
tegra a filosofia corporativa. Cabe levantar, contudo, 

Quadro 3 Quadro resumo sobre a inovação das MNCs mais engajadas com a BOP 

Empresa Filosofia de inovação

Klabin  � A inovação é desenvolvida basicamente no Centro de Tecnologia no Paraná, na cidade de Telêmaco Borba – é 
voltado a soluções que fomentem o desenvolvimento sustentável, especialmente por meio de produtos que 
atendam às necessidades dos clientes da empresa.

Natura  � Não há evidências sobre a inovação integrar a filosofia corporativa 
 � Mas a empresa investe em inovação, em diferentes frentes: estratégia comercial, plataformas digitais, desenvolvi-

mento de produtos, rede logística e de distribuição etc.
 � Atuam com registro de propriedade intelectual, especialmente patentes, desenhos industriais e marcas. 
 � Trabalha com inovação aberta

Vale  � A inovação não integra a filosofia corporativa 
 � Não há evidências sobre políticas, práticas e prêmios de inovação. Referem-se apenas a participação no Instituto 

Brasileiro de Mineração (IBRAM), onde há iniciativas e programas promovidos pelo Instituto e demais parceiros, 
visando fomentar o desenvolvimento sustentável por meio de estudos, manuais, guias, pesquisas, inovação e o 
uso de tecnologias.

Banco do Brasil  � Inovação integra a filosofia corporativa
 � Como inovação a empresa lista os recursos usados e gerados pelo banco e a forma como interagimos com os 

capitais
 � Possui o Programa de Incentivo à Inovação – Pensa BB, que mobiliza os funcionários em relação ao tema na orga-

nização
 � ActionBB é um evento de inovação e empreendedorismo que trabalha dinâmicas de aceleração e incubação de 

negócios digitais
 � Programa de Incentivo à Inovação Tecnológica na Produção Agropecuária (Inovagro): apoio creditício também a 

projetos que viabilizem a adaptação às mudanças climáticas.

Banco Bradesco  � Inovação não integra a filosofia corporativa
 � Apresenta atividades de inovação especialmente voltadas a tecnologia e novos modelos de negócios, produtos 

e serviços (tornar os serviços disponíveis e fáceis de usar para o cliente)
 � InovaBra: programa de parceria entre startups (inovaBra Startups) e nossos polos de inovação (inovaBra Polos), 

foram criados outros três instrumentos de inovação: o inovaBra Ventures, o inovaBra Hub e o inovaBra Algorit-
mos.

 � Possui o Comitê Executivo de Inovação (Cein), responsável pela deliberação de iniciativas de inovação no banco.

Artecola  � A inovação faz parte da filosofia corporativa.
 � A empresa foi pioneira no lançamento de diversas inovações para os diferentes mercados em que atua. Também 

foi a primeira empresa de seu segmento a conquistar recursos para pesquisa junto à FINEP (Financiadora de 
Estudos e Projetos) em 2001. 

 � Em 2010, voltou a ser pioneira em um projeto FINEP, desta vez com o primeiro financiamento do órgão federal a 
um projeto de internacionalização da inovação. 

 � A empresa também se sobressai por estar entre as primeiras a usufruir dos benefícios da Lei do Bem (11.196/05) 
e da Lei 11.774/08 (incentivos fiscais à inovação tecnológica).

Fonte: dados da pesquisa
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ainda investimentos em inovação. 
De modo geral, na análise da inovação das 

empresas, em termos de análise qualitativa, não há 
evidências capazes de provar que as empresas que 
possuem a inovação na filosofia de negócios são 
mais propensas ao desenvolvimento de negócios na 
BOP. Por outro lado, também não é possível, devido 
ao tipo de análise, refutar a teoria que a conecta ao 
mercado da BOP. 

Por esse motivo, na próxima subseção, busca-se 
levantar possíveis grupos estratégicos, a partir de 
uma análise quantitativa dos dados, verificando se 
é possível estabelecer conexões entre a inovação e o 
desenvolvimento de negócios no mercado BOP.

Antes de iniciar as análises quantitativas, aten-
tou-se para a necessidade de aumentar o nível de 
compreensão dos dados, tanto em termos estatísticos 
quanto conceituais. Sob esta perspectiva, iniciou-se 
o processo, por meio da preparação de matriz de en-
trada dos dados. Nesta etapa, foi necessário, antes de 
tudo, gerar uma planilha de análise, de modo a trans-
formar dados basicamente qualitativos passíveis de 
análises quantitativas. Assim, as variáveis observáveis 
foram transformadas em variáveis binárias (dummy) 

(conforme detalhamento apresentado no Anexo 1). 
Isso se deu por este tipo de variável se caracterizar 
por ser uma variável fictícia, isto é, assumem apenas 
um de dois valores – em geral 0 ou 1 – para indicar a 
presença ou ausência de determinada característica 
(HEIJ et al., 2004). 

Após a transformação e organização das 
variáveis qualitativas em variáveis quantitativas, para 
o que se contou com apoio dos softwares de análise 
Excel e SPSS Statistics 22, foi analisada a existência de 
valores ausentes, sendo que aos valores ausentes nos 
casos das variáveis ordinais foram atribuídos valor 
zero, haja vista que não era adequado substituir os 
dados faltantes pela média encontrada em todos os 
dados da variável em questão, como sugerem Hair Jr. 
et al. (2005). Em seguida, verificou-se a normalidade 
dos dados, por meio do teste estatístico Shapiro-Wilk 
haja vista a quantidade de casos (n<50) (SILVA et al., 
2012), cujo resultado demonstrou que os dados da 
pesquisa são tidos como normais. Transcorrida essa 
etapa inicial, foi possível proceder a análise bivariada 
dos dados, por meio da análise de correlação utili-
zando o coeficiente linear de correlação de Pearson 
(Tabela 1). 

Tabela 1 Coeficiente de correlação entre as variáveis 

Prod_BOP Local_BOP Edu_Emp_BOP In_InfBOP Inovação

Prod_BOP 1

Local_BOP ,299 1

Edu_Emp_BOP ,296* ,334* 1

Inv_Inf_BOP -,079 ,175 ,134 1

Inovação -,004 ,229 ,296* ,126 1

Fonte: Dados da Pesquisa 

** A correlação é significativa no nível 0,01 (2 extremidades).

* A correlação é significativa no nível 0,05 (2 extremidades).

Notas: Neg_BOP – Negócios na Base da Pirâmide; Prod_BOP – Lançamento de produtos para BOP; Local_BOP – Localiza-se (por unida-
des) na BOP; Edu_Empr_BOP – Educação de Empresários na BOP; In_InfBOP – Investimento em infraestrutura para BOP

Dentre as relações obtidas, verificou-se que 
apenas o investimento das empresas multinacionais 
em educação de empresários na BOP (ou afins) 
possui uma fraca relação com a inovação das em-
presas.  Pode-se inferir, contanto, que não é possível 
estabelecer uma relação linear entre a inovação das 

empresas multinacionais com o desenvolvimento 
de negócios direcionados para a BOP – na amostra 
estudada.
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5 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

Neste estudo buscou-se analisar se as empre-
sas multinacionais brasileiras vêm desenvolvendo 
negócios na BOP e como operam nesses mercados. 
Baseada na construção teórica existente sobre o 
desenvolvimento de negócios na BOP, partiu-se do 
pressuposto de que as empresas multinacionais são 
capazes de contribuir para o alívio da pobreza criando 
atividades comerciais nesses mercados (KOLK; VAN 
TULDER, 2010), por possuírem know-how tecnológi-
co e de gestão (SA’NCHEZ; RICART; RODRIGUEZ, 
2007; SIMANIS; HART; DUKE, 2008).

Os resultados elucidados por meio desta pesqui-
sa foram divergentes com grande parte da teoria 
e negócios na BOP (por exemplo: ANDERSON; 
MARKIDES, 2007; ARNOULD; MOHR, 2005; 
BRINKERHOFF, 2008; DUBIEL; ERNST, 2013; 
ERNST et al., 2015; LEE et al., 2011; YANG et al., 
2012; PANSERA; OWEN, 2015, entre outros), quan-
do se trata do papel da inovação nos negócios na BOP. 
Não houve evidências, tanto na análise qualitativa 
dos dados, quanto na análise quantitativa, de que as 
empresas que possuem a inovação na filosofia cor-
porativa, ou como estratégia proeminente, são mais 
propensas ao desenvolvimento de negócios na BOP. 
Verificou-se, que ambas as empresas, que possuem a 
inovação como estratégia proeminente de negócios 
quanto as que não possuem, investem ou não em 
mercados BOP. Em virtude disto, não foi possível 
estabelecer um padrão de comportamento. 

Esse resultado, contudo, deve ser analisado e 
tomado com cuidado, pois isso não significa que a 
inovação não seja importante no desenvolvimento 
de negócios na BOP, apenas não há uma relação 
linear que mostre que as empresas que desenvolvem 
negócios na BOP sejam mais ou menos inovadoras 
do que as outras MNCs analisadas.

Ademais, em relação aos tipos de inovação que 
as empresas adotam, há uma contribuição teórica 
neste estudo, à medida em que, ele colabora com a 
teoria de que satisfazer as necessidades de pessoas 
na BOP consiste em uma revalidação fundamental 
do modelo de negócio, isto é, uma inovação de par-
adigma, para desenvolver sistemas alternativos sus-
tentáveis (FORBES; WIELD, 2002; BESSANT; TIDD, 
2009). Esta pesquisa mostrou que, das seis empresas 

mais engajadas com a BOP (Artecola, Banco Bradesco, 
Banco do Brasil, Klabin, Natura e Vale), quatro delas 
(Artecola, Banco Bradesco, Banco do Brasil e Natura) 
possuem evidências que caracterizam, além de outros 
tipos, inovação de paradigma no desenvolvimento 
de novos mercados, e na exploração de mercados já 
existentes.

Em termos de oferta de produtos para o merca-
do BOP, cabe evidenciar ainda que o tipo de negócio 
das duas MNCs que atendem esse mercado (Banco 
Bradesco e Banco do Brasil) seja determinante, ou 
seja, na literatura há diversas evidências de negócios 
de bancos e empresas de microfinanças neste merca-
do (YAMASHITA; REGO, 2009), especialmente na 
forma de microcrédito, como é o caso do Grameen 
Bank (YUNUS, 2008), Banco Palmas (SILVA; 
GONÇALVES; CALOU, 2008), Programa Em-
preender Bananeiras (MOURA; MACHADO; BISPO, 
2015), entre outros. Não obstante, ao desenvolver o 
poder de compra, a prática do microcrédito está in-
timamente relacionada ao contexto de inovação para 
a base da pirâmide, admitindo assim os pressupostos 
de Prahalad (2005), Yunus (2008) e seus seguidores. 

Essas duas empresas (Banco Bradesco e Banco 
do Brasil), ainda possuem uma vantagem em relação 
à grande parte das outras empresas analisadas: o 
número de unidades de negócios. Tanto o Banco 
Bradesco como o Banco do Brasil possuem unidades 
ou representantes em todos os municípios brasileiros. 
Nesse sentido, é possível estabelecer uma explicação 
de porque essas duas empresas são mais engajadas 

– partindo do pressuposto de que, a estratégia de 
inovação para a BOP parece ser mais voltada a de-
scobrir o “o que” e “onde” servir estes consumidores 
(ANDERSON; MARKIDES, 2007). Nesse caso, a 
localização das empresas facilita o acesso aos mais 
remotos pontos rurais, bem como, o tipo de negócio 
permite adaptar produtos no mix que tenham poten-
cial de atender à necessidade desse extrato. 

Ademais, esta pesquisa corrobora neste ponto 
com as evidências de Anderson e Markides (2007) 
que sustentam que em mercados da BOP o objetivo 
não está em descobrir novos benefícios para o pro-
duto, mas sim para oferecer ou adaptar os produtos 
acessíveis a este mercado, bem como, desenvolver 
canais de distribuição adequados, vantagens que o 
Banco Bradesco e o Banco do Brasil possuem. 
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ação das MNCs brasileiras no mercado da BOP de 
modo geral, os resultados encontrados na pesquisa 
empreendida por Zilber e Silva (2010) elucidaram 
que empresas de grande porte brasileiras, tais como 
as multinacionais, não possuem genuinamente um 
foco em atender as classes D e E, que correspondem 
no mercado brasileiro à BOP. Além disso, verificou-se 
que especificamente no mercado brasileiro, a classe 
C configurou-se como foco das grandes empresas 
multinacionais produtoras de bens de consumo.

6 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Tendo levantado na literatura que a inovação 
serviria de iniciadora do desenvolvimento de 
negócios no mercado da BOP, este artigo destinou-se 
a avaliar o efeito da inovação no desenvolvimento 
de negócios de empresas multinacionais brasileiras 
na BOP. Foi utilizada como população as empresas 
multinacionais brasileiras, mais especificadamente 
aquelas listadas no Ranking FDC das Multinacionais 
Brasileiras. Os resultados, tanto os qualitativos quanto 
os quantitativos mostraram não haver provas de que 
as empresas mais inovadoras são mais propensas ao 
desenvolvimento de negócios na BOP. 

Assim como qualquer pesquisa, mesmo tendo 
atingido seu objetivo, deve-se explanar a dificuldade 
de conduzir pesquisas com empresas brasileiras. Isso 
porque, empresas brasileiras, de um modo geral, 
não publicam suas informações ao público, princi-
palmente por considerarem que isso pode fornecer 
aos concorrentes acesso a informações competitivas 
importantes. Outra limitação está no tipo de pesquisa 
conduzida, haja vista que, exigiu muito da interpre-
tação dos pesquisadores acerca das informações 
coletadas. De modo consciente ou inconsciente é 
possível que algum dado tenha sido interpretado sob 
o viés de entendimento dos pesquisadores.  

A partir dos resultados auferidos na pesquisa, 
bem como, da discussão proposta, e das limitações 
de estudo levantadas, novas questões de pesquisas 
emergem. A primeira questão que cabe ser levantada 
refere-se à necessidade de alinhamento teórico do que 
é BOP. Isso porque, há diferenças consideráveis na 
concepção de BOP, que deve considerar as diferenças 

entre a BOP Indiana, a BOP africana, a BOP Chinesa 
e a BOP da América Latina. Estudos que versem 
sobre as especificidades destes mercados, e de como 
as empresas podem se localizar nestas regiões são 
necessários para compreensão e amadurecimento 
do tema.

Por fim, a segunda questão de pesquisa refere-se 
ao papel do empreendedor ou da equipe de gestão 
das MNCs no desenvolvimento de negócios na BOP. 
Já existem algumas evidências sobre o papel da 
liderança influenciar a responsabilidade social orga-
nizacional e que essa pode criar valor nos mercados 
BOP (LAKSHMAN, 2009), que podem contribuir 
com a inicialização de uma pesquisa neste tema. 
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Anexo 1 Operacionalização das variáveis para etapa quantitativa

Fil_Inova – Inovação na 
filosofia de negócios

Definição: Variável que descreve se a empresa possui em sua filosofia de negócios (missão, visão, valo-
res, crenças ou afins) a inovação, ou ainda, como estratégia proeminente de negócios.

Operacionalização: variável binária (dummy) sendo:
0 = não possui inovação como filosofia de negócio
1 = possui inovação como filosofia de negócio

Prod_BOP – Lançamento de 
produtos para BOP

Definição: Variável que descreve se a empresa possui evidências de lançamento de produtos na BOP.

Operacionalização: variável binária (dummy) sendo:
0 = não possui evidências de lançamento de produtos para BOP
1 = possui evidências de lançamento de produtos para BOP

Local_BOP – Localiza-se (por 
unidades) na BOP

Definição: Variável que descreve se a empresa possui evidências de localização (por meio de unidades) 
em municípios ou comunidades da BOP.

Operacionalização: variável binária (dummy) sendo:
0 = não possui evidências de localização na BOP
1 = possui evidências de localização na BOP

Edu_Empr_BOP – Educação 
de Empresários na BOP

Definição: Variável que descreve se a empresa possui evidências de investimento em educação de 
empresários (ou afins) da BOP.

Operacionalização: variável binária (dummy) sendo:
0 = não possui evidências de educação de empresários na BOP
1 = possui evidências de educação de empresários na BOP

Inv_Inf_BOP – Investimento 
em infraestrutura para BOP

Definição: Variável que descreve se a empresa possui evidências de investimento em infraestrutura em 
municípios ou comunidades da BOP.

Operacionalização: variável binária (dummy) sendo:
0 = não possui evidências de investimento em infraestrutura na BOP
1 = possui evidências de investimento em infraestrutura na BOP

NEG_BOP – Negócios na Base 
da Pirâmide

Definição: Variável que descreve se a empresa se caracteriza ou não por desenvolver negócios na BOP. 
Corresponde ao cômputo total das variáveis de lançamento de produtos na BOP, localização na BOP, 
educação de empresários na BOP, e investimento em infraestrutura para BOP.
Nesse caso, cabe ressaltar que foram consideradas empresas que possuem negócios na BOP aquelas 
que apresentavam ações em pelo menos duas das definições estabelecidas na literatura.

Operacionalização: variável binária (dummy) sendo:
0 = não possui negócios na BOP
1 = possui negócios na BOP


