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RESUMO

Este estudo investiga a inovacao frugal nos setores de saude e alimentos
restritivos no Brasil. E um estudo exploratério com base em dados qualitativos. Para
a estruturagdo da pesquisa foi realizada a revisao na literatura sobre inovagao frugal
e modelo de negdcios. O método de pesquisa utilizado no presente trabalho foi estudo
de multiplos casos com micro e pequenas empresas que buscam por meio da
inovagao frugal formas de resolver problemas no ambito da saude e alimentagao
restritiva. Assim, foi possivel identificar que para as empresas estudadas alcancarem
a sustentabilidade econdmica, € necessario oferecer servigos e produtos a diferentes
clientes e renda social. Para as empresas da area da saude, existe uma variada gama
de produtos e servigos decorrente da demora, por parte dos 6rgéos reguladores, em
liberar autorizagdo para comercializar produtos neste segmento. As empresas que
atendem diretamente os clientes finais ndo possuem tecnologias complexas em seus
produtos ou servigos, mas precisam envolver o consumidor como coprodutor da
solucao. O contrario ocorre quando o produto desenvolvido € altamente complexo.
Para um cliente, a reputacéo e o histérico da empresa definem a compra, o que € um
desafio para essas novas empresas entrarem no mercado, criando a necessidade de
buscar parceiros com reputacao e bom histérico. Com base nas descobertas, foram

indicadas as implicacbes académicas e gerenciais e caminhos para pesquisas futuras.

Palavras-chave: Inovacao Frugal, Modelo de Negdcio, Mercado Emergentes.



ABSTRACT

This study investigates frugal innovation in the health and restrictive food
sectors in Brazil. It is an exploratory study based on qualitative data. To structure the
research, a review of the literature on frugal innovation and business model was carried
out. The research method used in the present work was the study of multiple cases
with micro and small companies that seek, through frugal innovation, ways to solve
problems in the scope of health and restrictive feeding. Thus, it was identified that for
health and restrictive food companies to achieve economic sustainability, it is
necessary to offer services and products to different customers and social incomes.
For companies in the health area, there is a great need for products and services. This
need is accentuated because health agencies take a long time to release authorization
to sell products in this segment. Companies that serve the customers directly do not
have complex technologies in their products or services need to involve the consumer
as a co-producer of the solution, as opposed to what happens when the product
developed is highly complex. For a customer, the company’s reputation and history
define the purchase, which is a challenge for these new companies to enter the market,
create the need to seek partners with a reputation and a good track record. Based on

the findings, we provide implications and future research avenues.

Key-words: Frugal Innovation, Business Models, Emerging Markets.
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1 INTRODUGAO

A inovagao frugal (FI) emergiu no final dos anos 2000 como fecnologia
apropriada para o lucro, sendo considerada como um estimulo para a economia global
contemporanea e no desenvolvimento econdmico. (KAPLINSKY, 2011; ROSCA,;
REEDY; BENDUL, 2018). O interesse pela Fl, alavancado a partir das ideias influentes
de Prahalad (2006), chamou a atencdo das multinacionais sobre o potencial
inexplorado do mercado na base da piramide (BOP). (ROSCA; REEDY; BENDUL,
2018). A base da piramide (BOP) refere-se a uma populacdo que tem a renda per
capita inferior a um dolar por dia, reside nas periferias urbanas e rurais e tem um nivel
educacional baixo ou inexistente. No que concerne a inovacéo frugal, conforme
Hossain, (2018), a primeira publicagao utilizando o termo Fl foi em 2011 pelos autores
Zeschky, Widenmayer e Gassamann, na Web of Science, com o artigo nomeado
Frugal Innovation in Emerging Markets. (ZESCHKY; WIDENMAYER; GASSMANN,
2011). A literatura ainda apresenta outros termos com caracteristicas semelhantes
que complementam ou sobrepdem a inovagao frugal, tais como: engenharia frugal,
inovacao baseada em restrigdes, inovacdo Gandhian, inovacido jugaad, inovagao
reversa, inovagdo catalitica, inovacéo de base e inovacéo indigena. (WEYRAUCH,;
HERSTATT, 2017).

O paradigma de Fl vai além da narrativa da BOP ao desafiar os caminhos
tradicionais de inovagao, da idealizagdo ao uso final, repensando os processos de
producao e os modelos de negdécios. (RADJOU; PRABHU, 2014). A FI combina
multiplas partes interessadas, de setores formais e informais e em diferentes regides
geograficas, combinando abordagens fop-down com bottom-up. (KNORRINGA et al.,
2016; PAPAIOANNOU, 2014). Uma grande variedade de literatura influente sobre Fl
enfatiza o foco em consumidores emergentes de renda média e produtores em
economias em desenvolvimento. (BHATTI, 2012; KNORRINGA et al, 2016;
ZESCHKY et al., 2014). Cunha et al. (2014) distinguem trés principais linhas de
pesquisa no contexto de ambientes com recursos limitados: a) a bricolagem por falta
de recursos materiais; b) a improvisagao por falta de tempo; e c) a Fl pela falta de
consumidores afluentes. (DUYMEDJIAN; RULING, 2010). Além disso, Tiwari,
Kalogerakis e Herstatt (2016) identificam quatro principais grupos de literatura em seu
estudo bibliografico sobre FI - todos eles com foco em economias em

desenvolvimento, a saber: a) economia e gestdo de negdcios; b) ciéncia da
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engenharia; c) antropologia; e d) sociologia, psicologia e ética. Todavia, a Fl ndo é
apenas fazer mais com menos, mas fazer melhor com menos. Trata-se de criar
produtos e servigos significativos que integram cinco atributos centrais altamente
valorizados pelos consumidores ocidentais: a) acessibilidade; b) simplicidade; c)
durabilidade; d) qualidade; e e) sustentabilidade. (ANGOT; PLE, 2015; FAROOQ,
2017; RADJOU; PRABHU, 2014). Para Mourtzis et al. (2016), frugal pode ser
caracterizado como funcional, robusto, facil de usar, acessivel e local.

A Fl é uma filosofia de gestdo que integra as necessidades na BOP como ponto
de partida para desenvolver solu¢des que se diferenciam das tradicionais. (HOSSAIN,
2018). Trés critérios tém sido considerados para definir a inovagao frugal: reducéo
substancial de custos, a concentragédo em funcionalidades basicas e o desempenho
otimizado. (HOSSAIN, 2020). A definigdo de Agarwal et al. (2017), por sua vez, afirma
que uma Fl é um produto de qualidade boa o suficiente para consumidores com
recursos limitados. Zeschky, Winterhalter e Gassmann (2014) argumentam que a Fl
implica em novidade técnica. Basu, Banerjee e Sweeny (2013) consideram a Fl como
um projeto de processo inovador que utiliza recursos disponiveis localmente e
matérias-primas acessiveis, excluindo caracteristicas/funcionalidades n&o essenciais.
Para Hossain, Simula e Halme (2016), a FI deve ser pensada e desenvolvida em nivel
de produto, servi¢o, processo e/ou modelo de negocios. Em todas as defini¢des, a Fl
envolve clientes de baixa renda, cujo principal fator decisivo na decisao de compra é
o preco. (HOSSAIN, 2018).

A FI desafia o modelo de negécio tradicional, utilizando menos recursos e
fazendo o uso de um conjunto de ferramentas para geracdo de valor. (ANGOT; PLE,
2015; FAROOQ, 2017). O valor produzido via uma Fl, por seu foco na BOP, precisa
considerar o valor social e ambiental gerados aos stakeholders bem como o valor
capturado pela empresa. (WEYRAUCH; HERSTATT, 2017). Valor social, nesta tese,
refere-se a melhoria da qualidade de vida das populagdes-alvo, visando salvar vidas,
equipar mais médicos e clinicas a baixo custo. (ANGOT; PLE, 2015)

Neste contexto, o conceito de FlI demanda a introdu¢ado de novos modelos de
negdcios a fim de reduzir a complexidade e os custos totais do ciclo de vida, gerando
solugdes acessiveis e de alto valor agregado, bem como valor social para mercados
emergentes e em desenvolvimento. O modelo de negécio (BM) é uma ferramenta
conceitual que ajuda a entender como uma empresa faz negdcios e pode ser usada

para analise, comparagao e avaliagao de desempenho, gerenciamento, comunicagao
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e inovagdo. (OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005). Os modelos de negdcios
traduzem o modo como a empresa define sua estratégia competitiva por meio do
design do produto ou servigo que oferece a seu mercado, como cobra por ele, o que
custa produzir, como se diferencia de outras empresas pela proposi¢ao de valor e
como a empresa integra sua propria cadeia de valor com as de outras empresas em
uma rede de valor (RASMUSSEN, 2007). Um modelo de negécios pretende descrever
como um negécio funciona e como o valor € criado e capturado. Tradicionalmente, o
valor criado € impulsionado pelo lucro e desconsidera os impactos socioambientais.
(RIBEIRO et al., 2018).

Assim, para que as organizag¢des consigam ofertar produtos e/ou servigos para
o mercado, baseando-se no conceito de inovacado frugal, faz-se necessario o
desenvolvimento de um modelo de negdcio que suporte tais praticas e a insergcéao de
uma nova mentalidade sobre o desenvolvimento de produto, produgao e gestao de
negoécios. (BHATTI; VENTRESCA, 2013; BOUND; THORNTON, 2012; SHARMA;
IYER, 2012; VERMA, 2018; ZESCHKY; WIDENMAYER; GASSMANN, 2011).

Entretanto, o maior numero de publicagdes dos ultimos anos sobre modelos de
negocios e Fl esta centrado em revisdes da literatura ou pesquisas junto a grandes
organizagdes, como a pesquisa sobre design organizacional, evidenciando como os
gerentes podem aproveitar novas formas organizacionais para construir uma
capacidade de deteccdo e aproveitamento de oportunidades usando a Valve
Corporation como objeto de seu estudo de caso. (SHAN; KHAN, 2016). Teece (2018)
apresenta em seu trabalho uma visdo geral das conexdes entre os elementos do
sistema econdmico pelos quais as empresas mapeiam os caminhos para o lucro e
utilizou o modelo de negdcio da empresa UBER para comparagéao e discussao. Rosca,
Reedy e Bendul (2017) realizaram pesquisas voltadas a revisdo da literatura
abordando Fl e desenvolvimento sustentavel. No entanto, a partir da revisdo da
literatura realizada é observado que ha poucos estudos que analisam empresas de
pequeno porte. Um destes estudos é dos autores Ziber e Arauko (2013) que
investigaram a inclusdo de pequenas empresas em negocios online em mercados
emergentes. Cita-se, também, Grimmer et al. (2017) que pesquisaram sobre a relagéo
entre os recursos da empresa, orientacdo estratégica e desempenho de pequenas
empresas varejistas na Tasmania. Também se menciona Bulsara, Ganghi e Porey
(2013) que realizaram suas pesquisas junto a pequenas empresas incubadas em

parques tecnoldgicos da india, com o objetivo de estimular outros paises a
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desenvolverem parques tecnoldgicos para atender a populagéo a partir da inovagéao
grassroots.

Por outro lado, as micro e pequenas empresas tém relevancia no
desenvolvimento econémico de paises emergentes devido a sua alta participagdo no
PIB. (FERREIRA, G.; FERREIRA, J., 2017; MACHADO et al., 2013). Além do mais,
para o Banco Mundial, as empresas de pequeno porte desempenham um papel
importante na maioria das economias, em especial na economia dos paises em
desenvolvimento. As pequenas empresas representam cerca de 90% das empresas
registradas no mundo. Estas empresas contribuem significativamente para a criagao
de empregos, representando mais de 50% da mao de obra empregada e claro
contribuem para o desenvolvimento econdmico global. (THE WORLD BANK, 2020).
Portanto, os autores Gherghina et al. (2020) alegam que as micro e pequenas
empresas (MPEs) sao importantes para o desenvolvimento econémico,
representando 90% de todas as empresas na Unido Europeia (UE) dos ultimos cinco
anos, além de empregar aproximadamente 85% da mao de obra, o que representa
dois tergos do setor privado da regiao.

Assim, as MPEs formais contribuem com até 40% da receita nacional (PIB) nas
economias emergentes. Esses numeros sao significativamente mais altos quando as
empresas informais sdo incluidas. (THE WORLD BANK, 2020). Nesta linha, a
Comissao Econémica da América Latina e Caribe alega que as micro, pequenas e
médias empresas representam 99% das industrias sediadas na América Latina e
Caribe e empregam a maior parte da populacdo. (COMISSAO ECONOMICA PARA A
AMERICA LATINA E O CARIBE (CEPAL), [2020]).

Outro ponto apresentado pelo Banco Mundial é a estimativa de que até 2030
sera necessario empregar mais de 600 milhdes de pessoas, o que torna o
desenvolvimento das pequenas empresas uma alta prioridade para muitos governos
em todo o mundo. Nos mercados emergentes, a maioria dos empregos formais é
gerada por pequenas empresas, que criam 7 em cada 10 empregos. (THE WORLD
BANK, 2020).

Para fins de classificagao, no Brasil, as micro empresas tem receita anual até
R$360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e empresas de pequeno porte sdo
aquelas com receita bruta anual entre R$360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais)
a R$ 4.800.000,00 (quatro milhdes e oitocentos mil reais) (SERVICO BRASILEIRO
DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS (SEBRAE), 2019; BANCO
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NACIONAL DO DESENVOLVIMENTO (BNDES), [20207]). Assim, nesta tese, para
fins de classificagdo das empresas estudadas, sera utilizado o valor da receita bruta
anual da empresa.

Outro ponto a ser considerado € que as empresas de micro e pequeno porte
possuem um carater estratégico, gerencial e organizacional unico que as diferenciam
em relagcdo as demais empresas. (MACHADO et al., 2013). Seus desempenhos
podem ser influenciados por varios fatores estratégicos, mas o mais importante é a
competéncia empreendedora. (GRIMMER et al., 2017). Entretanto, as MPE’s ndo tém
qualquer influéncia ou controle sobre os mercados junto aos clientes e fornecedores
para enfrentar os desequilibrios econémicos. Além disso, as empresas de pequeno
porte tém desafios semelhantes as grandes organizagdes para a internacionalizagao,
porém estes desafios sao intensificados pela caréncia de conhecimento, habilidades
gerenciais, marketing e acesso a tecnologia e recursos financeiros. (ZAREI,
NASSERI; TAJEDDIN, 2011). Segundo Jagoda, Maheshwari e Gutowski (2012), 64%
das empresas de pequeno porte fecham antes de completar 10 anos de atuagdo em
decorréncia da pressao competitiva. Elas enfrentam desafios na negociagao de preco,
o seu modelo de negécio e portfélio de produto ou servigo tende a perder rapidamente
a sua vantagem competitiva, a medida que seus concorrentes se atualizam. Outro
fator que implica em severas perdas para empresas de pequeno porte é a
desaceleragcao do mercado. Neste cenario, o caminho € inovar a baixo custo.

Sendo assim, a FlI € um meio para as micro € pequenas empresas atenderem
os paises emergentes. Além disso, € uma forma de levar produtos de qualidade para
a populagcdo menos favorecida ou conforme a literatura, pessoas que compdem a
Base da Piramide. (WEYRAUCH; HERSTATT, 2017). Portanto, a Fl continua
avancando no mundo emergente, conquistando novos mercados em que crises
financeiras e recessdes econdmicas estao gerando periodos de estagnag¢ao da renda
familiar e alto indice de desemprego. (WEYRAUCH; HERSTATT, 2017).

1.1 Problema de Pesquisa

No presente topico serdo apresentadas as lacunas de pesquisa a partir da
revisdo da literatura e congressos da area de Fl.
Os autores Winterhalter et al. (2017) sugerem pesquisas voltadas a dimensao

global dos modelos de negdcios, focadas na avaliagdo de como os modelos de
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negocios se diferenciam nos mercados emergentes. Outro tépico de interesse de
pesquisa sao as empresas ocidentais com operagao global que integram modelos de
negoécios de baixo custo para mercados emergentes. (KACHANER; LINDGARDT;
MICHAEL, 2011; WINTERHALTER et al., 2017). Essa necessidade é reforgada pela
lacuna em identificar as estratégias promissoras para o desenvolvimento de inovagdes
em paises emergentes, promovendo a diferenciagdo em paises desenvolvidos através
de consumidores de baixa renda. (BHATTACHARYYA et al., 2017). Além disso,
Franca et al. (2017) e Missimer, Robert e Broman (2017) sugeriram pesquisas sobre
modelos de negocios, através da analise das diferencas entre os consumidores
pobres e de classe média. Pesquisas futuras neste campo também podem ganhar
com o0 exame minucioso dos diferentes papéis das pessoas pobres em relagao a sua
capacidade de contribuir para o desenvolvimento social e humano. Os autores
também destacaram a necessidade de compreender como as empresas ocidentais
podem construir ou reestruturar seus modelos e estratégias de negdcios para atender
clientes desassistidos a partir das inovagoes frugais. Outra énfase relevante, segundo
Rosca, Reedy e Bendul (2018), é o estudo dos mecanismos e resultados para o
desenvolvimento sustentavel na perspectiva de pequenos ecossistemas criados pela
inovacéao frugal, baseado em esfor¢os de colaboragdo entre empresas estrangeiras,
locais, multinacionais e com os 6rgaos governamentais. Segundo Radziwon e Bogers
(2018), outras unidades de analise poderiam se concentrar no nivel individual de
inovacao aberta em ecossistemas de negocios. Essa abordagem poderia envolver
gestores e executivos de empresas e seus papeéis na criagdo de valor, ou
contribuicdes de uma unica empresa para a captura de valor para o ecossistema.
Porém, quando o assunto é criagao de valor, os autores George et al. (2015),
Rosca, Reedy e Bendul (2018) e Seelos e Mair (2011) comentam que ha poucos
estudos sobre a interacéo e cocriagao entre diferentes atores, no contexto de paises
emergentes, visando novos modelos organizacionais e inovagado frugal para um
desenvolvimento sustentavel. Além disso, negocios que visam a geragao de valor
social representam um modelo de negdcio hibrido, sendo fundamental explorar
diferencas nos modelos de negdcios tradicionais. (HAIGH; HOFFMAN, 2012). Dessa
forma, Farooq, (2017) sugere que estudos futuros devem testar o efeito moderador da
condi¢cdo ambiental entre a Fl e a criagao de valor, compreendendo a Fl do ponto de
vista organizacional através da analise da relagao entre as dimensdes acessibilidade,

simplicidade, qualidade, sustentabilidade, resiliéncia e gestdo. E relevante, também,
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analisar a geragao de valor social, a partir da elevagao da receita ou diminuigéo de
custos ou ainda em elaborar parcerias e incentivar os colaboradores através do valor
social criado. (ANGOT; PLE, 2015).

Na abordagem da inovacdo dos modelos de negdcio, os autores estimulam a
estudar como o valor é compartilhado entre os parceiros durante o processo de
inovagdo. (HOSSAIN, 2017a). No que tange a inovagdo no modelo de negdcio,
Hossain (2017a) sugere pesquisas empiricas em mercados emergentes para
avaliacao da necessidade de reestruturacdo do modelo. Além disso, enfatiza que
modelos de negdcios inovadores sdo pouco explorados, mesmo com estudiosos
destacando a sua importancia perante a inovacdo de produtos e servigos. Assim,
quando se trata de inovagao frugal, € necessario o envolvimento ativo da alta geréncia
e o foco no desenvolvimento da inovagao do modelo de negécio, sendo este um caso
raro e que necessita ser explorado.

No que tange a estudos futuros voltados a inovagéao, Liu e Atuahene-Gima
(2018) sugerem a investigagdo referente ao gerenciamento da inovagdo em um
ambiente competitivo disfuncional e seu impacto no relacionamento com o mercado e
rede de parceiros. Em contraponto, € importante entender a frugalidade ndo como um
conceito binario, mas como um processo continuo, compreendendo diferentes graus
de frugalidade. Isso ajudara no entendimento dos elementos centrais da inovacéo
antes de replica-los em outros contextos. (PISONI; MICHELINI; MARTIGNONI, 2018).
Segundo Lehner, Koldewey e Gausemeier (2018) é relevante o aprimoramento do
sistema de padrdes para a compreensao de problemas e solu¢des de inovagéao frugal.
Knorringa et al. (2016) reforgam que estudos empiricos devem olhar para a Fl através
das lentes do desenvolvimento econdmico local, mas ao mesmo tempo relacionar os
processos locais aos niveis nacional e global, bem como realizar estudos
concentrados na competéncia e capacitacdo ao passar do desenvolvimento de
produtos tradicionais para o desenvolvimento de produtos com recursos limitados.
(SHARMA; IYER, 2012).

Deste modo, ha campo de pesquisa a ser explorado: a) sobre Fl em relagao ao
modelo de negdcio adequado (HOSSAIN, 2017a); b) identificagcdo dos fatores de
sucesso para a difusao da FI (ARSHAD; RADI, M.; RADI, D., 2018); c) a compreenséao
dos desafios, barreiras e estratégias empregadas na FlI para impulsionar o
desenvolvimento sustentavel e contribuir com evidéncias empiricas (ROSCA; REEDY;

BENDUL, 2018); d) quais as alteragbes necessarias nos modelos de negdcios
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tradicionais para possibilitar a geragéo de valor social (ANGOT; PLE, 2015); e f) a
existéncia de oportunidades para as empresas ocidentais capturarem receitas de
mercados emergentes de baixa renda com inovagdes frugais (SIMULA; HOSSAIN;
HALME, 2015).

Além disso, os pesquisadores destacam a necessidade de pesquisa em
empresas de pequeno porte para geragao de insights, levando em consideragao que
as publicagdes costumam usar empresas maiores como sujeitos de pesquisa no
ambiente de Fl e modelo de negdécio. (HORN; BREM, 2013). Ademais, ha espaco para
pesquisa sobre modelo de negdcios para Fl em paises em desenvolvimento, onde ha
diferentes prioridades por parte dos consumidores e aspectos culturais podem facilitar
o processo da Fl. (BOCKEN; SHORT, 2016). Por fim, a Fl e os modelos de negdcios
nos mercados emergentes oferecem oportunidades de pesquisa sustentadas por
lacunas tedricas. (WINTERHALTER et al., 2017).

Outro fator a ser considerado é o acesso precario a saude publica,
principalmente em regides carentes e paises emergentes. (GEORGE, et al., 2015). O
acesso limitado a cuidados de saude, em conjunto com mas condi¢des de vida, maior
exposicao a ambientes propensos a doencas e habitos alimentares pouco saudaveis,
contribui para a reducao da expectativa de vida. (ANGELI; JAISWAL, 2016). Além do
mais, uma série de fatores sociais e culturais intervém nos padrées de comportamento
relacionados a saude, como género, restricdes familiares, desconfianga em relagao a
infraestrutura médica e sobre a medicina moderna. (ANGELI; JAISWAL, 2016;
KUMAR et al., 2008). Ainda ha uma forte influéncia de crencgas, valores e tradigbes
socioculturais, que frequentemente prejudicam o comportamento de busca por
atendimento especializado. (BHANDERI; KANNAN, 2010). Por fim, a prestagao de
cuidados de saude em ambientes de baixa renda é complicada pelos requisitos
referente a acessibilidade, infraestrutura precaria, disponibilidade de eletricidade e
transporte, falta de apoio governamental (KHANNA; PALEPU, 1999), escassez de
recursos treinados (RAO et al., 2011), e a baixa adesao por parte dos profissionais
especializados. (ANGELI; JAISWAL, 2016).

1.2 Questao de Pesquisa

Considerando as lacunas apresentadas, especialmente a exemplo de

Winterhalter et al. (2017) que destacam a oportunidade de estudar a Fl e os modelos
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de negocios nos mercados emergentes como um prospero campo de pesquisa, €
definida a seguinte questdo de pesquisa: Como estruturar o modelo de negécio para
impulsionar a FI em micro e pequenas empresas da area da saude e da alimentacao
restritiva no mercado brasileiro?

Para responder esta questdo, na sequéncia sao apresentados o objetivo geral

e 0s objetivos especificos da presente tese.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Propor conjunto de diretrizes para estruturar um modelo de negdcio que
incorpore e alavanque a inovagao frugal em empresas de micro e pequeno porte que
ofertem produtos ou servicos na area da saude ou de alimentagao restritiva para o

mercado brasileiro.

1.3.2 Objetivos Especificos

Visando atingir o objetivo geral do presente projeto de qualificagdo da tese,

segue abaixo os objetivos especificos:

a) identificar como sdo estabelecidos os modelos de nego6cio das micro e
pequenas empresas e como a Fl é incorporada nos modelos de negdcio;

b) analisar os elementos que alavancam ou dificultam a implantagdo da Fl nas
micro e pequenas empresas;

c) identificar como ocorre a interagdo com o mercado e cadeia de valor em

micro e pequenas empresas que atuam com inovacgao frugal.

1.4 Justificativa

O assunto Fl estd sendo abordado em diferentes areas das organizagdes,
como: a) criagao de valor, (HOSSAIN, 2017a; RADZIWON; BOGERS, 2018); b)
modelo de negdcio para a Fl, (FAROOQ, 2017); c) design organizacional, (JAGTAP;
LARSSON, 2018; WINTERHALTER, 2015); d) conceituagdo sobre frugalidade,
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(BOCKEN; SHORT, 2016; HOSSAIN, 2017b); e e) mercados da BOP, (KONRAD;
WANGLER, 2018; LEE; OZSOMER; ZHOU, 2015).

Sendo assim, a Fl atua em ambientes com recursos limitados e vem abrindo
espaco para o entendimento de como as empresas conseguem ofertar alto valor a um
custo baixo. (PRAHALAD; HAMMOND, 2002; WINTERHALTER et al., 2017). No que
tange ao modelo de negdcio, ha muitos estudos relacionando a sustentabilidade, BOP
e modelos de negdcio inovadores. (CARAYANNIS; SINDAKIS; WALTER, 2015;
FRANCESCHELLI; SANTORO; CANDELO, 2018; INIGO; ALBAREDA; RITALA,
2017). Porém o modelo de negdcios focado em Fl pode fornecer solugbes econdmicas
para clientes ndo atendidos, ao mesmo tempo em que ajuda a dimensionar micro e
pequenas empresas que operam neste mercado. (HOSSAIN, 2020). Além disso,
segundo os autores Ausrod, Sinha e Widding (2017) e Pels e Kidd (2015), € de suma
importancia analisar a influéncia dos mercados emergentes nos modelos de negécios
das organizagbes. Principalmente em empresas de micro e pequeno porte em
diferentes estagios de maturidade. (GEBAUER; SAUL; HALDIMANN, 2017;
FERREIRA, G.; FERREIRA, J., 2017; SANTTI et al., 2017). Além do mais, Cunha, et
al. (2014) e Winterhalter, et al. (2017) salientam a necessidade de estudos empiricos
rigorosos sobre a aplicagao da inovagao frugal, geragéo de valor e modelo de negdcio.
Portanto, estudos sobre modelos de negdcios associados a Fl sdo esparsos.
(HOSSAIN, 2021).

Desta forma, do ponto de vista académico, observa-se a caréncia de pesquisas
junto as empresas de micro e pequeno porte, com o intuito de identificar as restricdes
que dificultam o seu desenvolvimento, as principais barreiras que inibem o seu
crescimento e interagdo com o mercado, como ocorre o compartilhamento de valor
com 0s parceiros no processo de criagdo e os principais fatores de sucesso das
empresas de micro e pequeno porte que atuam com inovacgéo frugal.

Para a identificagcdo das lacunas e elaboragcdo da questao de pesquisa, foi
elaborada uma revisdo sistematica da literatura nas principais bases de dados,
conforme apresentado no Quadro 1. Consta no mesmo as palavras-chaves utilizadas,
as bases de dados pesquisadas, a quantidade de artigos encontrados e a quantidade
de artigos lidos. Os critérios utilizados para a escolha dos artigos foram o periodo de
publicacdo até marco de 2021, os artigos com texto completo, revisados por
especialistas e publicados em periddicos cientificos. Além destes critérios, foi utilizado

ainda alguns limitadores quando utilizado o termo de busca Business Model. Os
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limitadores foram: Modelos de negécio para Inovagéao; Modelos de negdcios voltado
para mercados emergentes; Modelos de negdcios voltado para base da piramide;
Modelos de negdcios para pequenas empresas.

Foi utilizado como critério de exclusao se o titulo ou resumo estavam fora da
area de interesse ou se a publicacdo estava duplicada nas bases de dados. Além
disso, houve uma segunda redugéo nos artigos lidos, oriundo da relevancia do artigo

para o trabalho.

Quadro 1 - Informagdes da Revisao Sistematica

Quant. Quant.
Quant.
Base de dados Termo de busca Artigos artigos
artigos lidos
informados baixados
Science Direct Frugal Innovation 248 99 89
Ebsco Host Frugal Innovation 499 61 52
Web of Science Frugal Innovation 166 87 87
Scopus Frugal Innovation 164 22 22
Emerald Insight Frugal Innovation 127 18 18
Scielo Frugal Innovation 5 1 1
Scopus, Emerald
Insight, Science
Direct, Pro Business Model 776 155 115
Quest, Web of
Science

Fonte: Elaborado pela autora.

No que tange aos motivadores gerenciais e mercadolégicos, se apresenta o
cenario econdmico brasileiro, onde as empresas de produto estdo perdendo mercado
interno para produtos substitutos importados, tendo o seu valor de venda final inferior
aos valores de venda das empresas locais. Em 2017, a cada cem produtos vendidos
no Brasil, 17 eram importados, indice mais alto dos ultimos anos (CONSELHO
NACIONAL DA INDUSTRIA (CNI), 2018). Portanto, a oferta de inovagao em produtos
e servigos esta sendo o meio que as empresas encontram para se diferenciarem e
fidelizar os clientes. Essa dificuldade n&do afeta somente as grandes organizagdes em
operacao no Brasil, as médias e pequenas também estdo sendo impactas com a

entrada dos produtos importados. Destarte, as empresas de micro e pequeno porte
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em economias desenvolvidas contribuem com 55% a 65% do Produto Interno Bruto
(PIB) e o emprego, respectivamente. Nos paises em desenvolvimento (paises de
renda média), essas empresas contribuem, em média, 70% para o PIB e 95% para o
emprego total. Da mesma forma, nas economias de baixa renda, elas contribuem com
60% para o PIB e 70% para o emprego total. (FERREIRA, G.; FERREIRA, J., 2017;
MACHADO et al., 2013).

Portanto, no Brasil em 2019 havia mais de 8 milhdes de empresas devidamente
registradas, além de representar 98,5% do total de empresarios no pais e ser
responsavel por empregar quase 70% da mao de obra do setor privado. Assim, as
micro e pequenas empresas tém grande expressividade, ndo s6 na geragao de renda,
como também no aumento da massa salarial do Brasil. (SEBRAE, 2019).

Deste modo, segundo Zhang et al. (2018), o tamanho da organizagao interfere
diretamente na disponibilidade de recursos, de competéncias, flexibilidade
estratégica, que influencia no modelo de negdcio. Além disso, a forma de pensar o
negocio é outro grande desafio destas empresas. O desafio € decorrente de sua
incapacidade interna de projetar e implementar modelos de negdcios com sucesso e
atuar com recursos escassos. Além disso, as micro e pequenas empresas e as
grandes empresas tém muitas diferencas, o que interfere na nao aplicabilidade das
solugdes em modelo de negdcio diretamente as micro e pequenas empresas. (PATI
et al., 2018).

Destarte, os autores Pati et al. (2018) e Pucci, Nosi e Zanni (2017) indicam que
as empresas de pequeno porte que conseguem desenvolver a capacidade de inovar
internamente, de pesquisar e promover o marketing, melhoram a competitividade
organizacional alcangando um desempenho superior. Ja Sok, O’cass; Sok, (2013) e
Knorringa et al. (2016) corroboram destacando que as pequenas empresas estao
atrasadas na adogao de tecnologias, técnicas de gestdo e modelos de tomada de
decisdo, o que implica no distanciamento com o mercado, baixa exposi¢cdo dos
produtos, altos custos e dificuldade de entrar em mercados inexplorados.

Sendo assim, a inovagdao € um elemento crucial para o desenvolvimento
econdmico das pequenas organizagdes. (LIU; ATUAHENE-GIMA, 2018). Além disso,
€ uma forma de resposta as restricdes ambientais em torno do clima, energia, agua e
outros recursos; cuidado com a sociedade que esta envelhecendo rapidamente, a qual
exigira abordagens completamente novas para a saude e a assisténcia social,

incluindo o repensar radical dos modelos de negdcios e das cadeias de valor.
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No contexto Brasil, segundo pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) sobre orgamento familiar, entre 2017 e 2018, a renda
média mensal de uma familia de até 3 pessoas era de aproximadamente dois mil reais,
sendo que os custos com a saude cresceram de 7,2% para 8% e os custos mensais
com alimentagdo chegam a 17,5% do orgamento familiar. (IBGE, 2020;
ESTATISTICAS SOCIAIS, 2019). Por outro lado, em 2019 o orcamento federal
destinado para a saude publica sofreu uma redugéo de R$9,5 bilhdes. Além de reduzir
o orcamento destinado a saude publica, secretarias especializadas foram extintas.
(AGENCIA BRASIL apud EM 2019..., 2019).

De acordo com o Blog OXFAM Brasil, o servigo publico de saude do Brasil,
atende 80% da populagado brasileira aproximadamente 150 milhdes de pessoas,
porém a distribuicdo da equipe médica é desigual, tendo a concentragdo de médicos
nas regides mais ricas e escassez nas mais pobres. (O QUE O CAOS..., 2020). Baiao,
Couto e Oliveira (2019) identificaram que as regides brasileiras que mais necessitam
de alocacgao de recursos para a saude sao as regides que menos estio recebendo o
repasse destes recursos, ou seja, 0s recursos sao alocados de forma contraria a
necessidade.

Portanto, neste viés voltado a saude e aos cuidados com a sociedade,
encontra-se a outra vertente do presente estudo que se justifica a partir dos achados
dos autores Urti, Soares e Vargas (2019), que identificaram que paises em
desenvolvimento tém uma crescente incidéncia de doengas nao transmissiveis,
oriunda do envelhecimento da populagao, sendo esse o caso do Brasil.

Outro ponto que preocupa € que em familias de baixa renda sdo consumidos
alimentos de baixo valor nutricional, baixa qualidade ou em quantidade insuficiente,
comprometendo praticas alimentares promotoras da saude. (BEZERRA; OLINDA;
PEDRAZA, 2017). Evidéncia que preocupa os autores Lindemann; Oliveira; Mendoza-
Sassi (2016), pois, segundo eles, algumas doengas crénicas atuais tém ligagdo com
a escolha alimentar, além de alguns alimentos fazerem parte de tratamentos néao
farmacolégicos. Os autores ainda salientam a necessidade de investigacdo e a
importancia de como a area da saude esta se desenvolvendo para melhor atender o
mercado nacional, bem como o setor alimenticio, pois em suas pesquisas observaram
que as pessoas mais afetadas sdo aquelas que dependem de assisténcia médica
publica. Além disso, em um relatério do Ministério da Saude, Brasil (2012), eles

salientam alteracbes nos padrdes alimentares da populacdo em varios lugares do
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mundo e inclusive no Brasil, onde o maior volume consumido é de alimentos com
baixo valor nutricional.

Portanto, o repensar das solugdes para gerenciar o processo e a resposta as
demandas da sociedade se faz necessario. (BARCLAY, 2014; RAO, 2013, 2018).
Entretanto, o alto nivel de informalidade nos mercados emergentes é um desafio
adicional. Neste cenario, € necessario entender as praticas de negdcios locais,
mapear os mercados, analisar o comportamento do consumidor e construir parcerias
locais, para posteriormente realizar o desenho do modelo de negdcio. (RAMAMURTI,
2012). Neste contexto, € compreender como ocorre a interacdo econdmica, a
cocriagao e o funcionamento do ecossistema de negocio para o beneficio mutuo dos
atores formais e informais. (HART; LONDON, 2005; KNORRINGA et al., 2016;
LONDON; HART, 2011; RIVERA-SANTOS; RUFIN, 2010).

Desta forma, pesquisas sobre modelos de negdcio voltados a Fl se justificam a
partir da necessidade de envolver trabalhadores formais e consumidores através de
uma lente da economia informal, a fim de reconhecer potenciais conflitos de interesse
entre participantes formais e informais. (SEYFANG; SMITH, 2007). Além disso, a Fl é
uma fonte de empoderamento para os atores informais, sendo uma influéncia real
sobre 0s processos de inovagao e a distribuicdo de ganhos a partir de lucros, salarios
e precos na BOP. (KONRAD; WANGLER, 2018; RAMAMURTI, 2012).

Destarte, sabe-se que a Fl ja vem sendo adotada por grandes organizacgdes e
tornando-se bem sucedida nos mercados ocidentais, tendo uma abordagem e
caracteristicas completamente diferentes das inovagdes tradicionais. (BENCSIK;
MACHOVA; ZSUZSANNA, 2016). Essas caracteristicas abordam o dilema que o
mundo enfrenta de atender a necessidade de 7 bilhdes (crescendo para 9 bilhdes) de
seres humanos sem falir com o planeta. Assim, essas organizagdes alteraram os seus
modelos de negocio e passaram a utilizar fontes renovaveis de energia e outros
recursos. (PRABHU, 2017; VERMA, 2018).

Portanto, a abordagem do modelo de negdcios € relevante para projetar,
compreender e comunicar efetivamente as maneiras pelas quais as novas
abordagens das cadeias de valor podem ser traduzidas em lucro para as empresas
voltadas a inovagédo frugal. (ROOS, 2014). Principalmente empresas de pequeno
porte e em mercados emergentes, onde os modelos de negocios estdo se tornando
cada vez mais complexos decorrentes das caracteristicas mercadolégicas. (BOCKEN
et al., 2014; SMITH; BLAZOVICH; SMITH, 2015).
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Ademais, a presente pesquisa pretende contribuir ao meio académico, a partir
da compreensao dos elementos centrais para (re)estruturagdo do modelo de negécio
destinado a atender mercados desassistidos por meio da Fl. Suprindo a lacuna
evidenciada por Franga et al. (2017) e Missimer, Robért e Broman, (2017), da
necessidade de pesquisa junto a empresas ocidentais e elementos centrais para
reestrutura-la aos modelos e estratégias de negdcios para atrair clientes desassistidos
e nao atendidos com Fl, bem como, suprir a lacuna relacionada a Fl, modelos de
negécios em mercados emergentes. (WINTERHALTER et al., 2017). A partir da
identificacdo das caracteristicas da FI e como elas influenciam os modelos de
negocios e sua proposi¢cao de valor. Outras contribuigdes para academia serdo: a
identificagéo dos fatores de sucesso para a difusédo da Fl e as principais caracteristicas
das empresas de micro e pequeno porte e o seu impacto no modelo de negocio.

Sob o ponto de vista gerencial, a contribuicdo do presente estudo é
compreender as barreiras e estratégias empregadas na Fl para impulsionar o
desenvolvimento das organizag¢des, como salientado por (Rosca, Reedy e Bendul,
2018). Além do mais, € propor um conjunto de diretrizes para mitigar os desafios da
FI em organizagdes de micro e pequeno porte, as quais tém restrigdes de recursos e
pouca flexibilidade estratégica. (PATI et al., 2018; ZHANG et al., 2018). Juntamente
com a reestruturagdo do modelo de negdcio, que visa comunicar de forma efetiva as
formas de geracao de valor, das empresas de micro e pequeno porte, atuantes em
mercados emergentes, indo ao encontro dos autores Bocken et al. (2014), Roos
(2014) e Smith, T., Blazovich e Smith, M., (2015).

1.5 Delimitagao e Limitagado do Estudo

A pesquisa possui limites, sendo importante estabelecer as fronteiras da
abordagem proposta. Nesta dire¢ao, sao firmados os aspectos inclusos no presente
estudo. Assim este trabalho se dispbée a propor um modelo para impulsionar e
incorporar a Fl no modelo de negdcio de empresas de micro e pequeno porte da area
da saude e da area da alimentacgao restritiva do mercado brasileiro.

Desta forma, o presente estudo delimitou o setor alimenticio, a partir de
empresas que atuem na oferta de solugdes para a alimentacao restritiva. Entende-se
na presente tese como alimentacéo restritiva, alimentos desenvolvidos para pessoas

com intolerancia alimentar, ou seja, que apresentam uma reacao adversa,
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reprodutivel, que ocorre apdés a exposicdo a um determinado alimento, como os
intolerantes ao gluten e os intolerantes a lactose. (NUNES, et al., 2012).

Ademais, o trabalho € de cunho exploratério descritivo e esta centrado em
empresas de micro e pequeno porte localizadas no Rio Grande do Sul (RS), mas tendo
a sua atuacao em nivel local e/ou nivel nacional. Tal aspecto caracteriza o estudo com
um viés de aplicabilidade.

Assim, a pesquisa esta delimitada a partir das seguintes caracteristicas:

a) empresas de micro e pequeno porte;

b) empresas nacionais;

c) com foco de atuagdo em mercados emergentes;

d) empresas da area da saude;

e) empresas da area da alimentacao restritiva;

Outra delimitagdo da pesquisa tem relacdo as nomenclaturas clientes e
consumidor. Na apresentacado de resultados, discussido e conclusdo o termo cliente
representa uma relagéo de negdécio Business to Business (B2B), conforme os autores
Ziggers e Henseler (2016) e consumidor uma relacdo de negdcios Business to
Consumer (B2C), conforme os autores Liu et al. (2018).

Tem como limitagdo, os seguintes objetivos especificos:

a) identificar como sao estabelecidos os modelos de negdcio das micro e
pequenas empresas e como a Fl é incorporada nos modelos de negdcio;

b) analisar os elementos que alavancam ou dificultam a implantagédo da Fl nas
micro e pequenas empresas;

c) identificar como ocorre a interagdo com o mercado e cadeia de valor em

micro e pequenas empresas que atuam com inovacao frugal.

1.6 Estrutura do Trabalho

A tese esta organizada em sete partes. Na primeira parte, € apresentada a
introdugao ao tema. O problema e questdo de pesquisa vem em seguida. Logo apos
0s objetivos e a justificativa. Na segunda parte, apresenta-se a fundamentacéo teorica
sobre Fl e modelo de negdcios. Ja no terceiro capitulo é abordada a metodologia de

trabalho que sera utilizada para a condugdo do estudo. No quarto capitulo, sao
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apresentados os resultados referentes ao campo, em ordem de casos estudados.
Assim no quinto capitulo é realizada a discussao da pesquisa, aonde visa debater os
achados com a teoria, bem como propor o conjunto de diretrizes, e na sequéncia &
apresentada a sexta parte, que esta titulada de conclusdo. Na sexta parte é
apresentado o fechamento do trabalho, assim como é apresentada a sugestdo de
temas futuros de estudo. Por fim, a sétima parte apresenta as referéncias utilizadas

na presente tese.



31

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

No presente capitulo sdo abordados os conceitos centrais do presente projeto
de tese, tendo subdivisbes com o intuito de abordar diferentes aspectos sobre os

conceitos.
2.1 Inovagao Frugal

A Fl visa gerar uma solugdo para clientes de baixa renda, ofertando uma
solugado simples, sustentavel e acessivel. (BASU; BANERJEE; SWEENY, 2013).
Portanto, a maior questdo que a Fl leva em consideragdo € a necessidade de ser
acessivel e ndo mais barata em termos de custo, mas superior na relagao custo-
beneficio. (BASU; BANERJEE; SWEENY, 2013). Isso é motivado por sua denotagao
de ser desenvolvida para clientes com restricdbes de recursos em mercados
emergentes. (SHARMA; IYER, 2012; ZESCHKY; WIDENMAYER; GASSMANN,
2011). As inovagdes frugais ndo sao solugdes de engenharia rapida, mas produtos ou
servigcos desenvolvidos para aplicagées muito especificas em ambientes com recursos
limitados, baseando-se em novas arquiteturas de produtos, muitas vezes disruptivas.
(ZESCHKY et al., 2014).

A Fl incorpora o termo ’a necessidade € a mae da invencao’. Esse principio é
especialmente util quando ha escassez de recursos. A Fl pode ser descrita como: a)
0 processo de reduzir a complexidade e o custo de um bem ou servico, (BOUND;
THORNTON, 2012; ZESCHKY; WIDENMAYER; GASSMANN, 2011), ou b) processo
para entregar beneficios aos clientes ou consumidores, (BARCLAY, 2014; ZESCHKY,
et al., 2014; ZESCHKY; WIDENMAYER; GASSMANN, 2011). Assim, a chave é
atender as necessidades dos clientes de maneira enxuta ou econémica, por meio da
utilizagcdo dos recursos disponiveis, pois a Fl pode ser vista como um padrao de
resposta a uma determinada situagao-problema. (BARCLAY, 2014; LEHNER;
GAUSEMEIER; SILVA, 2016; MAZIERI; VILS; JUCA DE QUEIROZ, 2017).

Ha termos semelhantes a inovacgao frugal, como: a inovagao jugaad que busca
reduzir substancialmente o custo, concentrando-se na funcionalidade basica dos
produtos com nivel de desempenho otimizado. (BENCSIK; MACHOVA; ZSUZSANNA,
2016; GOBBLE, 2017; ROSCA; REEDY; BENDUL, 2018). As inovagdes de custo que

estdo focadas em reduzir os custos operacionais, enquanto as inovacdes
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suficientemente boas, focam na eliminagao de fun¢des desnecessarias e projetando
funcdes especificas para atender aos requisitos do cliente. (VERMA, 2018). Ainda se
tem o conceito de inovagao fragil ou engenhoca ou gambiarra que € uma solugao
improvisada nascida da ingenuidade e inteligéncia. (BARCLAY, 2014; RADJOU;
PRABHU; AHUJA, 2012). Ja a engenharia frugal é o desenvolvimento de novos
produtos e servigos baseados na robustez, portabilidade, remogao de recursos, alta
tecnologia, produgédo em escala e ecossistemas de servigos. (AGARWAL et al., 2017).
A inovagao de Gandhi é a criagdo de processos aprimorados, modificando recursos
organizacionais por meio de terceirizagdo ou desenvolvendo novas tecnologias.
(AGARWAL et al., 2017). A inovagéo Grassroots € um conjunto de solu¢des geradas
de baixo para cima para o desenvolvimento e consumo sustentavel, respondendo aos
interesses e valores da regiao envolvida. (HOSSAIN, 2016). Por fim a inovagao social
que visa o atendimento das necessidades sociais urgentes e bem-estar humano.
(LUBBERINK et al., 2017).

2.1.1 Inovacgéao Frugal nos Produtos e Servigos

A Fl € o processo de reduzir a complexidade e o custo de produgao, eliminando
caracteristicas ndo essenciais para bens duraveis. (LE BAS, 2016a). A Fl ndo é
apenas fazer mais com menos, mas fazer melhor com menos. (FAROOQ, 2017). Ela
também minimiza o uso de recursos caros e escassos, utilizando materiais locais, de
facil maleabilidade e ainda pode realizar adaptacdes de tecnologias existentes para
novas tecnologias contribuindo para produtos e servigcos de baixo custo. (CORSINI, et
al., 2020; MIESLER, et al., 2020). As inovagdes frugais sdo baratas, porém podem
incorporar ciéncia e tecnologia de ponta. (BAUD, 2016; DOUGLAS, 2013;
KNORRINGA et al., 2016; PRABHU, 2017; WOHLFART et al., 2013).

Ja para Heeks (2012) e Pansera e Sarkar (2016), a frugalidade pode ser vista
como uma caracteristica de saida do produto ou servico que nao € apenas de baixo
custo, mas também tem o seu consumo reduzido de recursos como: eletricidade,
infraestrutura de telecomunicagdes, agua e habilidades humanas. Assim o baixo
consumo de recursos também pode ser uma caracteristica do processo de uso da
inovagao frugal.

Para Tiwari, Kalogerakis e Herstatt (2016), Belkadi et al. (2016) e Radjou e

Euchner (2016), a FI refere-se a produtos e servigos inovadores que procuram



33

minimizar o uso dos recursos materiais e financeiros em toda a cadeia de valor, ou
seja, do desenvolvimento até o descarte, com o objetivo de reduzir o custo. Em geral,
quatro diregbes principais para a Fl sao identificadas para desenvolver produtos
frugais de baixo custo e qualidade suficiente: a)Desenvolver novos produtos do zero
em centros locais de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D); b)Desenvolver produtos
frugais adaptando solugdes existentes através da substituicdo de materiais atuais por
outros mais baratos, porém funcionais; c)Desenvolver uma rede de fornecedores
regionais; d)Modificar os processos e estratégias atuais de produgao para reduzir os
custos logisticos e de manufatura.

Portando, para Wohlfart et al. (2013), o desenvolvimento de solucdes
corporativas frugais nao € uma tarefa facil, pois exige uma mudanga de mindset da
equipe de P&D. Ao mesmo tempo em que solugdes frugais tém que espelhar a
qualidade da marca global da empresa, o processo de desenvolvimento ndo € menos
complexo do que das inovagdes de ponta. (HORN; BREM, 2013).

As empresas usam um procedimento estruturado e métodos estabelecidos
para criar inovagodes frugais. Os custos dos recursos investidos podem até exceder os
de outros projetos de inovagdo. Algumas empresas enfatizaram que o repensar para
o desenvolvimento de uma Fl requer uma vasta experiéncia e pessoas altamente
qualificadas. (WOHLFART et al., 2013).

Afinal as inovagdes frugais populares sao conduzidas por inventores
individuais, que sao parte ou estdo proximos do grupo alvo. Eles iniciam o
desenvolvimento da oferta frugal porque percebem um problema enfrentado por esse
grupo e tém uma ideia de como resolvé-lo. Sua solugdo atende as necessidades
desse grupo, mas sem um padrao de qualidade, e ndo precisando fazer nenhum lucro
- 0s objetivos sociais € ambientais vém em primeiro lugar. Eles fazem uso de recursos
restritos para desenvolver itens uUnicos ou pequenas seéries e geralmente ndo usam
meétodos especificos para isso, mas um processo improvisado com muitos prototipos
e reprojetados em ciclos de tentativa e erro. (WOHLFART et al., 2013).

Desta forma, ha um alinhamento entre os autores Angot e Plé (2015), Douglas
(2013), Knorringa et al. (2016), Marosi e Katona (2015), e Ramamurti (2012), que
dizem que a Fl tem como fator-chave o envolvimento como coprodutor do consumidor
final e outros atores formais e informais no desenvolvimento do produto ou servigo.
Deste modo, as equipes de P&D se dedicam a interagir de perto com os clientes para

garantir que suas necessidades sejam bem compreendidas. Afinal as oportunidades



34

do mercado e o sucesso econdmico sao os principais fatores para o desenvolvimento
de solugdes corporativas frugais, mesmo com margens menores que os produtos mais
sofisticados, mas ainda sao lucrativos devido as economias de escala obtidas através
da fabricagdo em massa. (HORN; BREM, 2013; WOHLFART et al., 2013).

2.1.2 Inovagéao Frugal nos Processos

Outra particularidade da Fl é relacionada ao processo produtivo e ao parque
fabril, que minimiza o uso de recursos como energia, capital e tempo. O produto é
fabricado com severas restrigbes de recursos e em alguns casos 0 maquinario do
parque fabril foi desenvolvido localmente e de forma adaptada, porém mantendo as
caracteristicas de qualidade satisfatéria do produto final. (KHAN, 2016).

Portanto, a Fl pode ser definida como uma mudanca substancial em um
determinado produto, processo, arranjo organizacional, marketing ou modelo de
negocio que resulte em redugao drastica de custos e inclusdo social. Desta forma, a
FI pode coexistir com outros tipos de inovacdo, como: Inovacdes incrementais,
radicais, arquiteténicas e modulares. (OGANISJANA, 2015; RAO, 2018).

Igualmente as organizagdes necessitam adaptar os seus processos e encontrar
uma maneira escalavel e sustentavel de oferecer a novidade, pois normalmente néo
irdo passar pelo processo de protecdo de marcas e patentes, comuns nos paises
desenvolvidos. Isso é devido que em paises emergentes e em transigao, as patentes
podem ser usadas como fontes de informacado em vez de protecdo da propriedade
intelectual. (BHATTI, 2012; MAZIERI; VILS; JUCA DE QUEIROZ, 2017).

Assim, a compreensao precisa do conceito de Fl é importante porque pode ser
identificada somente como produtos baratos e de qualidade, no entanto a Fl bem
sucedida nao significa apenas produtos mais baratos e sim de baixo consumo
energético na fabricagdo e uso, alto valor agregado aos consumidores, funcional,
robusto, facil de usar, acessivel e local. (BENCSIK; MACHOVA; ZSUZSANNA, 2016;
MOURTZIS et al., 2016; Singh et al., 2 012). Bem como um novo paradigma
tecnolégico emergente. (LE BAS, 2016b).
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2.1.3 Inovagéao Frugal voltada para a Sustentabilidade

A partir de outra perspectiva, autores como Bhatti (2012); Bound; Thornton
(2012) e Lehner, Koldewey e Gausemeier (2018), abordam a Fl como um meio de se
obter a sustentabilidade e o desenvolvimento social. Eles definem como uma
abordagem disruptiva que se esfor¢a para oferecer mais valor econdmico e social ha
mais pessoas usando menos recursos financeiros e naturais. Visa a Fl a cocriagao de
solugcdes sustentaveis que proporciona as comunidades em desenvolvimento a
capacidade crescente de comprar produtos que atendam as suas necessidades e
corrobora para o crescimento econdmico inclusivo através do envolvimento das
comunidades locais na cadeia de valor. (BAUD, 2016; KNORRINGA et al., 2016;
LEHNER; GAUSEMEIER; SILVA, 2016; ROWTHORN; PLUM; ZERVOS, 2016).

Todavia a Fl pode proporcionar a oferta de produtos e servigcos acessiveis, mas
isso é diferente de resolver o problema estrutural raiz da pobreza para o autor Nahi
(2016). Para ele, a redugdo no consumo de recurso nao se traduz diretamente em
protecdo ambiental. O desenvolvimento sustentavel entendido como crescimento
econdmico socialmente inclusivo e ambientalmente amigavel € um desafio complexo
e multifacetado que requer intervengbes em varios niveis e de diferentes partes
interessadas. (KAPLINSKY, 2011; ROSCA; REEDY; BENDUL, 2018).

No entanto, a Universidade de Santa Clara, na Califérnia, segundo os autores
Mazieri, Vils e Queiroz (2017) é uma das universidades pioneiras em educagao de
engenharia baseada na Fl e, portanto, para ela a FI € um método de solugdo de
problema, uma estratégia para atender as necessidades de produtos e servigos
originados em mercados emergentes e subdesenvolvidos, enfatizando praticas
sustentaveis e a filosofia de fazer mais com menos. Eles entendem a FI fortemente
ligada a justiga social, mas ndo no aspecto de fazer bem, mas integrando uma viséao

holistica incorporando altruismo com o resultado do negécio.

2.1.4 Inovagao Frugal em Mercados Emergentes

Além dos fatores ja descritos, ha outros fatores que caracterizam uma inovagao
frugal, que é a integragdo de quatro atributos valorizados pelos consumidores de

economias emergentes que s&o: acessibilidade, simplicidade, qualidade e
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sustentabilidade. (FAROOQ, 2017; RADJOU; PRABHU, 2014; WOHLFART et al.,
2013).

Nesta linha, a Fl nos mercados emergentes refere-se em atingir um grande
segmento de mercado, antes excluido pela pobreza e onde a concorréncia pode ser
menor, a partir da oferta de produtos e servigos exclusivos para essa fatia do mercado.
(ANGOT; PLE, 2015). Deste modo, a F| prioriza a acessibilidade na base da piramide,
levando autonomia, melhor qualidade de vida e desenvolvimento econdmico.
(VADAKKEPAT et al., 2015). Tendo como fungao principal a criacao de solucdes de
qualidade para os clientes na base da piramide. (FAROOQ, 2017).

Além da solugéo para os consumidores, segundo Cai et al. (2019) e Farooq
(2017), a FI pode impulsionar a colaboragdo entre economias emergentes e
avancgadas, a partir do compartiihamento de know-how e criando assim vantagem
competitiva sustentavel. Por outro lado, Angot e Plé (2015) afirmam que a falta de
recursos tem praticamente forgado os paises emergentes a buscar alternativas na
inovacao frugal, a qual acredita contribuir para a desglobalizagao, criando mais
mercados por inclusdo. (BHATTI et al., 2017; MAZIERI; VILS; JUCA DE QUEIROZ,
2017).

Alids, em mercados emergentes e principalmente na atuagéo da Fl junto a Base
da Piramide, a énfase na cocriagdo e parcerias € uma forma de integragao entre as
economias formais e informais para superar as limitagdes do arranjo econdémico local.
(RAMAMURTI, 2012). Deste modo, os proponentes argumentam que a frugalidade é
mais do que apenas reduzir custos, € reorganizar os sistemas de projeto, produgao,
distribuicdo e pagamento, com o objetivo de engajar as pessoas como agentes e ndo
como consumidores passivos de inovagao. (ANDERSON; MARKIDES; KUPP, 2011;
COZZENS, SUSAN; SUTZ, 2012; KNORRINGA; BEERS, 2016; PEREZ-LATRE;
PORTILLA; BLANCO, 2011; RAMAMURTI, 2012; SANCHEZ; RICART, 2010; WEBB
et al., 2010). Se diferenciando significativamente em termos de novidades e
segmentacao de clientes. (WANG; SENARATNE; RAFIQ, 2015; WINTERHALTER et
al., 2017).

Neste viés, a inovagdo € verdadeiramente inclusiva quando se destina ao
beneficio universal das pessoas e € exclusiva quando se destina apenas a um
segmento especifico da populagdo, isto €, um grupo socioeconomicamente
especifico. (BASU; BANERJEE; SWEENY, 2013).
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2.1.5 Inovagéao Frugal como Mindset

Os empreendedores voltados para a inovagao frugal ndo estao voltados para a
geragcdo de receita apenas, pois apresentam atributos indutores diferentes dos
empreendedores tradicionais para a geracao, captura e oferta de valor. Tais
empreendedores mantém forte ligagdo com um propdsito ou vocagao para realizar
algo que faga diferenga no mundo e na vida das pessoas. Estes atributos fornecem
resiliéncia, empatia, paixdo para competir e vencer em ambientes cadticos.
(FAROOQ, 2017; GOBBLE, 2017; OJHA, 2014; MOURTZIS et al., 2016; RADJOU et
al., 2012).

Porém, para o sucesso da Fl é necessario a implementagéo de uma nova estratégia
de negdcios que permita as empresas criarem muito mais valor empresarial e social,
enquanto economizam recurso e 0 empreendedor cumpre o seu propoésito. (BOUND;
THORNTON, 2012; LEHNER; KOLDEWEY; GAUSEMEIER, 2018; WINTERHALTER et
al., 2017; ZESCHKY; WIDENMAYER; GASSMANN, 2011).

Conforme intento destes empreendedores a criagdo de valor social € um
objetivo central e as caracteristicas da Fl transcendem produto e processo,
direcionando a uma mentalidade frugal, envolvendo uma reflexdo sobre a oferta, as
tecnologias utilizadas para produzi-las e as formas de distribui-las. (ANGOT; PLE,
2015). Devido a estas caracteristicas estas empresas nascem com um ideal, que é
resolver os desafios de sustentabilidade e inclusdo nos mercados da base da

piramide, por meio da inovacgao frugal. (LE BAS, 2016b).
2.2 Modelo de Negécio

Os modelos de negdcios tém varias finalidades e funcdes. Por vezes séo
considerados ferramentas que os gerentes usam para projetar, implementar, operar,
mudar e controlar seus negdcios, até descrever como uma organizagao opera, como
cobra por seus produtos, quanto custa produzir, como se diferencia de outras
empresas pela proposi¢ao de valor e como a empresa integra sua propria cadeia de
valor com as de outras empresas em uma rede de valor. (BALDASSARRE et al., 2017;
BOCKEN et al., 2014; COSENZ, 2017). Destarte, o0 modelo de negdécio € uma
representacdo concisa e holistica de como um conjunto de variaveis que se inter-

relacionam de forma estratégica e direcionada gera vantagem competitiva em
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mercados predefinidos. (SIVERTSSON; TELL, 2015; ZOTT; AMIT; MASSA, 2011).
Por isso 0 modelo de negdcio pode ser considerado o reflexo da estratégia realizada
pela empresa. (GEISSDOERFER; VLADIMIROVA; EVANS, 2018; PELS; KIDD,
2015). Na mesma linha, Casadesus-Masanell e Zhu (2013) e Chesbrough (2007),
definem modelo de negdcio como uma sequéncia de atividades, desde a aquisigao de
matérias-primas até a satisfacdo do consumidor final, o que pode caracterizar a
criacao de ciclos virtuosos. Assim o sucesso e o fracasso das organizagcbes sao
determinados n&o apenas pelos elementos do modelo de negocios, mas também pela
complementaridade, inter-relagdes e alinhamento das organizagdes e seus modelos.
(RITTER; LETTL, 2018).

Portanto, o modelo de negdcio contempla o produto e/ou servigo ofertado, o
fluxo de informacdes, incluindo uma descricdo dos varios atores do negdcio e seus
papéis, ou seja, o modelo de negdcio conecta o potencial técnico com ganhos
econdmicos, transcendendo os limites da empresa. Tal fato viabiliza as empresas, em
conjunto com parceiros, criem valor e também se apropriem de uma parcela do valor
durante o processo. (GEISSDOERFER; BOCKEN; HULTINK, 2016;
GEISSDOERFER; VLADIMIROVA; EVANS, 2018; WIRTZ et al., 2016). Sendo assim,
o modelo de negdcios € uma ferramenta conceitual para ajudar a entender como as
empresas fazem negocios, podendo ser usada para analise, comparagao, avaliagéo
de desempenho, gestdo, comunicacdo e inovagdao. (BOCKEN et al, 2014;
EDWARDS-SCHACHTER, 2018). Além disso, a combinacdo ou mudancas
imperceptiveis no modelo de negdcio fard com que as empresas se destaquem da
concorréncia. (RAYNA; STRIUKOVA, 2016). Deste modo, a escolha do modelo de
negocios € uma experiéncia inicial seguida por mudangas baseadas em testes, erros
e aprendizagem. Barth, Ulvenblad e Ulvenblad (2017) apresentam duas fases do
modelo de negdcios: fase de exploragdo, com foco no desenho e teste do modelo de
negocio inicial; e a fase de explotagéo, com foco no desenvolvimento de modelos de
negocios.

Entretanto, Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) e Osterwalder et al. (2010),
descrevem o modelo de negocio como uma série de elementos: proposi¢cao de valor,
atividades, recursos, parceiros, canais de distribuicdo e estrutura de custos e captura
de valor. Richardson (2007), com base em uma ampla variedade de literatura, propde
uma visdo consolidada dos componentes de um modelo de negdcios como: a

proposta de valor, o sistema de criagdo, entrega e captura de valor. (BOLTON;
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HANNON, 2016; RIBEIRO et al., 2018). Sendo assim, a criagdo de valor esta no
coragao de qualquer modelo de negdcio; as empresas normalmente criam valor
aproveitando novas oportunidades de negocios, novos mercados e novas fontes de
receita. (ABDELKAFI; MAKHOTIN; POSSELT, 2013; CHESBROUGH, 2007; RAYNA;
STRIUKOVA, 2016; TEECE, 2010; ZOTT; AMIT, 2002). A criagao de valor deriva de
competéncias essenciais, recursos-chave, governanga, ativos complementares e rede
de valor. (CASPRINI et al., 2016). As empresas criam valor combinando competéncias
essenciais com recursos-chave. (FOSS; SAEBI, 2018; GHEZZI; CAVALLO, 2018). Os
ativos complementares, como produtos e servigos, aliangas ou parceiros de negdcios,
os fornecedores, os distribuidores ou clientes e a reputacio, sdo elementos criticos
para o sucesso de uma empresa na criagao de valor. (BEATTIE; SMITH, 2013;
BOCKEN et al., 2014; KULINS; LEONARDY; WEBER, 2016; TEECE, 1986).

Ja a proposta de valor refere-se a troca de valores entre partes interessadas
em um sistema de organizagdes, estando relacionada a oferta de produtos e servigos
para gerar retorno econdémico. (BOCKEN et al., 2014; BOONS; LUDEKE-FREUND,
2013). Em outras palavras, € o mecanismo através do qual o valor é oferecido ao
mercado. (TEECE, 2010). A proposi¢cao de valor especifica a oferta, a que prego e
para qual cliente. (ABDELKAFI; MAKHOTIN; POSSELT, 2013; HOLM; GUNZEL;
ULHZI, 2013; OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005; RAYNA; STRIUKOVA,
2016). Ainda tem a captura de valor, que se refere a capacidade de uma empresa se
beneficiar do valor criado. (HOLM; GUNZEL; ULH®@I, 2013). A captura de valor
também inclui a alocagao de lucro em toda a cadeia de valor e a comunicacéo de valor
com os clientes e parceiros sobre seus produtos, sendo o ultimo componente-chave
de um modelo de negdcios eficaz. (ABDELKAFI; MAKHOTIN; POSSELT, 2013). A
comunicacao de valor compreende tanto a histéria que a empresa conta quanto a
ética, bem como os canais de comunicacao utilizados para contar essa histéria.
(AAGAARD; RITZEN, 2020). Além disto, permite as empresas se distanciarem da
concorréncia e incentiva os clientes a construir uma identificagdo emocional com a
empresa. (RAYNA; STRIUKOVA, 2016). Em particular, os valores tornam-se
operacionais e concretos quando as organizagbes sdo capazes de estabelecer e
gerenciar relacionamentos de longo prazo. Assim os valores devem ser traduzidos em
pratica por meio de um sistema no qual as receitas sdo obtidas e os custos séo
cobertos. (GENOVESE et al., 2017).
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Portanto, a definicdo e avaliagdo do modelo de negdcio tornou-se um topico de
suma importancia no campo da estratégia, inovagao e empreendedorismo, porque um
numero crescente de académicos e profissionais concordam que as empresas bem
sucedidas devem olhar além de suas inovagdes isoladas de produtos, servigos ou
processos e se concentrar em inovar todo o seu modelo de negécio. (CHESBROUGH,
2007; GHEZZI; CAVALLO, 2018; LINDGARDT et al., 2009; MCGRATH, 2010;
TEECE, 2010). Sendo assim, Franca et al., (2017), relata que os executivos estao
identificando design de novos modelos de negdcios como uma fonte de vantagem
competitiva, ao invés de novos produtos e servicos.

Outro ponto importante do modelo de negécios, € que ele ajuda a reduzir a
lacuna de sistemas de informagdes de negdcios, fornecendo uma interface entre
estratégia e design de sistemas de informagdo. (AL-DEBEI; AVISON, 2010;
GORDIJN; AKKERMANS, 2001; HEDMAN; KALLING, 2003). Dessa forma, o modelo
de negdcio nédo é apenas uma teoria, mas um conceito que ajuda a descrever uma
atividade econémica. (LAMBERT; DAVIDSON, 2013; TEECE, 2007). A Figura 1
sintetiza os conceitos centrais do modelo de negdcio, como proposta de valor, criagao

e captura de valor e seus temas.

Figura 1 - Sintese de Modelo de Negdcio

Proposta de valor Criacio de valor Capturade valor

* Preco do e Competéncias e Compartilhamento
Produto/Servico essenciais de valorna cadeia
e Cliente (Nicho) ® Recursos chaves de valor
» Alocagaodos * Parceiros . CanaisFIe .
Lucros * Governanca comunicagao

e Historia da
organizagao
e Apelo emocional

e Reputacao

Fonte: Adaptada de Bocken e Short (2016, p. 4, tradugao nossa).

2.2.1 Modelo de Negécio para Micro e Pequenas Empresas

Segundo Kesting e Glunzel-Jensen (2015), o aperfeicoamento dos modelos de

negocios tradicionais para as pequenas empresas, devem estar orientados a redugao
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ou compartilhamento de custos com parceiros a fim de promover novos negdcios em
mercados secundarios, mantendo sua atuagdo no mercado principal e alavancando
os resultados. No entanto, o desempenho das MPE'’s permanece abaixo do ideal, pois
nem todas as empresas conseguiram viabilizar tais aperfeicoamentos. Além disso, a
sofisticagdo do modelo de negocios ndo se refere apenas a empreendimentos
voltados para o lucro, mas também a empreendimentos sociais, que muitas vezes
lutam para serem autossustentaveis, pois ndo podem ou néo querem cobrar por seus
produtos/servigos. A captura secundaria de valor nesses cenarios pode ser vital para
a sustentabilidade. Neste viés, os autores Angot e Plé (2015) e Alberti e Varon Garrido
(2017), abordam o valor compartilhado que é traduzido na criagao simultadnea de valor
econdmico e valor social.

Entretanto, Yun, Jung e Yang (2015) apresentam a ideia das pequenas
empresas atuarem com modelos de negécios voltados para a inovagao aberta, o que
propicia uma maior interagdo com o mercado, garantindo acesso a recursos e a
conhecimentos externos, amenizando sua restricido de mao de obra e limitacdo em
conhecimento e tecnologia. Assim, a criagao de valor ocorre a partir do ecossistema
baseado no conhecimento, facilitando o processo de inovacdo para empresas
individuais e criando comunidades de inovagdao. (VAN DER BORGH; CLOODT;
ROMME, 2012; YUN; MOHAN, 2012). Um ecossistema baseado em conhecimento é
um ambiente social e econdmico que fornece fontes especificas de valor que as
empresas individuais buscam continuamente para melhorar o seu desempenho.
Assim os modelos de negocios em nivel corporativo e 0os ecossistemas baseados em
conhecimento se desenvolvem e crescem juntos. (YUN; JUNG; YANG, 2015).

Porém, Pucci, Nosi e Zanni (2017) acrescentam na discussao as capacidades
orientadas para a aprendizagem que é considerada determinante para o desempenho
das empresas focadas no desenvolvimento de novos produtos. Principalmente com
as pequenas empresas que atuam em ambientes de alta rivalidade, competitividade
e onde os produtos podem ser facilmente e rapidamente imitados. Nestes casos,
nenhum recurso interno ou externo cria valor, capta aprendizados sem um modelo de
negoécios eficaz. Da mesma forma, modelos de negdcios podem ser considerados
como uma ferramenta util em contextos de incerteza para competir e remodelar toda
a oferta. Neste caso, 0 modelo de negdcios para a inovagao é alcancado através da

melhoria e ajuste de um ou mais elementos do modelo de negdcio. (CLINTON;
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MCADAM; GAMBLE, 2018; FRANCESCHELLI; SANTORO; CANDELO, 2018;
SNIHUR; TARZIJAN, 2018).

No entanto, as empresas e seus modelos de negocios estdo expostos a fatores
externos a organizacdo. Esses fatores podem ser traduzidos como barreiras, que
estdo ligadas as condi¢des subjacentes do mercado o qual atua. As micro e pequenas
empresas (MPEs) com baixa produgao tecnoldgica, estdo expostas a essas barreiras,
tais como: altos custos fixos, as muitas regulamentacdes governamentais, o clima e
os aspectos culturais (SIVERTSSON; TELL, 2015). Os modelos de negdcios podem
viabilizar ofertas de servigos de produtos através de leasing e/ou outras solugdes de
financiamento que permitem aos consumidores acessarem um produto mais caro ou
uma tecnologia emergente, adiando parte ou todo o custo e risco iniciais,
enfraquecendo assim uma das principais barreiras. (BOCKEN; SHORT, 2016).

Porém o maior desafio para as MPEs s&o0 0s recursos escassos, a necessidade
de suprir necessidades pontuais e a falta de conhecimento em gestdo. Tendo assim
uma receita e estrutura que dificulta a escalabilidade, o crescimento econémico e o
avanco para outros mercados. (LONDON; ANUPINDI; SHETH, 2010; BOCKEN;
SHORT, 2016).

2.2.2 Modelo de Negécio no Contexto de Mercado Emergente e Inovagao Frugal

Segundo Prahalad e Ramaswamy (2004) e Nair et al. (2013), para as empresas
que atuam em mercados emergentes, € importante a adogao de modelos de negocios
flexiveis com o intuito de atender as constantes mudangas determinantes para o
crescimento das organizagdes. A cocriagado de valor é outro ponto crucial, pois em
mercados emergentes os clientes querem ser vistos como parceiros, o que contribui
no aumento da confianga e transparéncia entre as partes durante o processo de
negociacdo. (HAMMOND; PRAHALAD, 2004). Acima de tudo, um alto nivel de
legitimidade social € a chave para um relacionamento de longo prazo com o cliente.
(LAFRANCE; LEHMANN, 2005; PAULOSE; NAIR, 2015). Considerando este cenario,
empresas que pretendem atuar com inovacao frugal, devem priorizar os valores
intangiveis desenvolvidos em coeréncia através de uma perspectiva holistica que
engloba objetivos financeiros, ambientais e sociais no modelo de negocio. De acordo

com uma dimensdo de sustentabilidade e inovagédo frugal, o equilibrio entre as



43

perspectivas financeira, ambiental e social sdo fundamentais para o mercado e seus
clientes. (GENOVESE et al., 2017).

Assim, a proposi¢cao de valor para as empresas que atuam em mercados
emergentes deve contar com recursos externos e o estreitamento de relagbes com
diferentes partes interessadas melhorando as chances de sucesso nestes mercados.
Visando atender necessidades pontuais, por meio de solugbes frugais, sem
caracterizar uma discriminagao por pertencerem a uma classe econémica de baixo
poder aquisitivo. (FAROOQ, 2017; KUMAR; VOHRA; DANGI, 2017). Além do mais,
as empresas devem colaborar com os fornecedores para terceirizar algumas
atividades e cortar custos, sem reduzir a qualidade. A colaboragao com fornecedores
deve ocorrer no inicio do processo de inovagdo. (ANGOT; PLE, 2015). Os processos
de inovagao frugais devem ser rapidos, testando as inovagbes em tempo real no
mercado. Assim, 0s processos de inovagéo linear dao lugar a processos adaptativos
e menos estruturados, que exigem organizagdes flexibilizadas, que aumentam as
delegacgdes locais para racionalizar os custos e melhorar o potencial de inovagao da
empresa. Tais mudangas organizacionais também permitem que o conhecimento
criado em uma parte da empresa se espalhe por toda a organizagéo, sendo essa uma
das principais caracteristicas da inovacdo frugal. (ANGOT; PLE, 2015). Isso mostra
que os modelos de negdcios podem se adaptar e se moldar ao contexto. (ANGELI;
JAISWAL, 2016; AUSR@D; SINHA; WIDDING, 2017).

Ja a criagdo de valor leva em consideragdo os recursos chaves a serem
utilizados, a reputagcao da empresa, bem como outros atributos. Em um contexto de
mercado emergente e na busca por solugdes frugais, a oferta de emprego e por
consequéncia a geragao de renda para essa populagao, € uma das formas de gerar
valor e construir lagos de confianga duradouros com essa sociedade. (REYNOSO,
CABRERA 2019). Ja no que tange aos recursos fisicos como matéria prima, pode-se
salientar que as empresas fazem o uso da improvisagao, utilizando o material
disponivel, bem como a adaptagao de equipamentos e instalagdes, caracterizando um
processo frugal, conforme o autor Hossain (2017).

Prontamente, no que compete a captura de valor, as empresas que trabalham
com produtos e servigos frugais, estdo expostas a um mercado com alto indice de
informalidade. (SEYFANG; SMITH, 2007; THAKUR 2015). Portanto, em um ambiente
de economia emergente e de alto indice de informalidade, os produtos e servigos

frugais, a partir de uma perspectiva sistémica de consumo de acessibilidade (baixo
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custo de aquisi¢ao) e produtos duraveis, tem-se o desafio de transmitir o preco dos
produtos e seu valor ao mercado de forma clara e salientando o custo-beneficio, que
nestas economias é de dificil compreensao. (BOCKEN; SHORT, 2016). Sendo um dos

seus principais desafios para a solugédo de um problema real (Gupta 2012).

2.3 Sintese da Base Conceitual

De forma sintetizada, a FI gera acesso a produtos e servigos, sendo
desenvolvida para suprir uma necessidade especifica do ambiente no qual esta
inserida, gerando um melhor custo-beneficio que os produtos tradicionais. (BASU;
BANERJEE; SWEENY, 2013; ZESCHKY, et al., 2014). No entanto, Fl ndo se detém
s6 no produto, mas interfere diretamente no arranjo organizacional, no processo
produtivo e na mentalidade dos empreendedores frugais. (RAO, 2018). Assim os
modelos de negdcios surgem como uma ferramenta que auxilia na gestdo e
operacionalizagao da estratégia das empresas, sendo a forma mais concisa e holistica
de entender como as organizagdes propdem, criam e capturam valor para os atores
envolvidos no processo (BALDASSARRE et al., 2017; GEISSDOERFER;
VLADIMIROVA; EVANS, 2018; RIBEIRO et al., 2018).

Nos Quadros 2, 3 e 4 sdo apresentados uma sintese da fundamentacéao tedrica
da presente tese, tendo os itens apresentados na mesma ordem que consta no

capitulo 2 e apresentados dentro dos trés pilares principais do modelo de negdcio.
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Quadro 2 - Framework sintese da revisao da literatura de Fl no contexto da proposta de Valor

Dimensao

Proposta de Valor

Preco do produto e servigo

Cliente

Alocagao

Inovagao Frugal

Os produtos ou servigos frugais séo de
baixo prego, quando comparados com
os tradicionais;

Inovagéao Frugal de Produto e Servigo

Os clientes de produtos e servigos frugais
buscam solugbes com: baixo consumo
energético na fabricagéo e no uso, alto valor
agregado aos consumidores, que O
produto/servico seja funcional, robusto, facil
de usar, acessivel e local.

A alocagéo dos recursos nos produtos e servigos
visam minimizar o uso de materiais, de recursos
financeiros, baixo consumo de eletricidade,
infraestrutura de telecomunicagéo e agua.

Inovagao Frugal voltada para
Sustentabilidade

Os clientes estdo localizados em mercados
emergentes e subdesenvolvidos, eles
enfatizam a filosofia de fazer “mais com
menos”.

Modelos de Negécio para Micro e Pequenas
Empresas

A inovagédo aberta propicia uma maior interagédo
com o mercado, garantindo acesso a recursos e a
conhecimentos externos, reduzindo sua restricdo
de méo de obra e limitagdo em conhecimento e
tecnologia. Facilitando a alocagédo de recursos
€sCcassos. Realizar o compartilhamento de
recursos na cadeia de valor, de forma a reduzir ou
compartilhar os custos com parceiros, afim de
promover novos negacios.

Modelo de Negoécio no Contexto de
Mercado Emergente e Inovagao Frugal

Os clientes querem ser vistos como parceiros,
gerando confianga e um ambiente de
transparéncia, o que contribui para a
negociagao.

Para se ter uma melhor alocagdo dos recursos, as
empresas, devem ser flexiveis com o intuito de
atender as constantes mudangas determinantes
para o crescimento da organizagdo, bem como
contar com recursos externos e o estreitamento de
relagdo com diferentes partes interessadas
melhorando as chances de sucesso.

Autores

Angel e Jaiswal (2016); Angot e Plé (2015); Belkadi et al. (2016); Bencsik, Machova e Zsuzsanna (2016); Hammond e Prahalad (2004); Heeks

(2012); Kesting e Gunzel-Jensen (2015); Mazieri, Vils e Juca De Queiroz (2017); Mourtzis et al. (2016); Pansera e Sarkar (2016); Paulose e Nair(
2015); Radjou e Euchner (2016); Rao (2018); Singh et al. (2012); Tiwari, kalogerakis e Herstatt (2012); Yun, Jung e Yang (2015).

Fonte: Elaborado pela autora.




Quadro 3 - Framework sintese da revisao da literatura de FI no contexto da Criagao de Valor

Dimensao

Criagao de Valor

Competéncias essenciais:

Recursos chaves:

Parceiros:

Governanga:

Reputagao:

Inovagéao Frugal

Resolver um problema real, a
partir de individuos que estavam

inseridos no ambiente.

Inovagao Frugal de

Produto e Servigo

Visa atender uma necessidade,
muitas vezes a partir da tentativa e
erro ou recriando uma solugéo ja
existente através da substituicao
dos materiais atuais por outros

mais baratos.

O fator chave é o
envolvimento do consumidor
final para o desenvolvimento

da solugao.

Inovagao Frugal nos

Processos

O recurso chave nos
arranjos produtivos é
voltado para a redugéo
drastica dos custos, de uma
maneira escalavel e

sustentavel.

Inovagéao Frugal
voltada para
Sustentabilidade

Competéncia essencial para o
desenvolvimento da solugédo esta
em oferecer mais valor social e
econdmico a mais pessoas,
usando menos recursos

financeiros e naturais.

Inovagao Frugal em
Mercados

Emergentes

Além de envolver o cliente é
crucial que a solugado
valorize a acessibilidade,
simplicidade, qualidade e

sustentabilidade.

As parcerias s&o vistas como um meio
de integrar economias formais e
informais, superando as limitages do
amanjo econdmico, criando um

mercado de incluséo.
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Inovagao Frugal como
Mindset

Tem a tomada de decisédo
centrada na criagdo de valor
social

e na resolugdo do

desafio de inclusdo dos
mercados emergentes, sendo
este um alinhamento com o
propdsito ou vocagdo do

idealizador / gestor.

A reputacdo da empresa esta
centrada na origem, ou seja,
empresas frugais nascem
com um ideal, que é resolver
os desafios de
sustentabilidade e inclusdo
nos mercados emergentes ou
menos favorecidos
economicamente, por meio

da inovagao frugal.

Modelo de Negécio

Para um modelo de negdcios é
essencial que os valores devem
ser traduzidos em um sistema no
qual as receitas sdo obtidas e os

custos sao cobertos.

Representagdo concisa e
holistica de como as
varigveis se inter-relacionam
de forma estratégica e
direcionada para a geragao
de vantagem competitiva em

mercados predefinidos.

O modelo de negdécios pode

ser usado para analise,
comparagdo, avaliagdo de
desempenho, gestao,

comunicagdo e inovagdo. A
combinagdo ou mudangas
imperceptiveis no modelo de
negécio fara com que as
empresas se destaquem da
concorréncia. Além de ser
visto a partir de uma viséo
consolidada dos
componentes de um modelo
de negdcios como: a proposta
de valor, o sistema de
criagdo, entrega e captura de

valor.

As aliangas, parceiros de
negocios, os clientes e a
reputacdo, sao elementos
criticos para o sucesso de

uma empresa.

Modelos de Negécio
para Micro e

Pequenas Empresas

Atuam em ecossistemas
baseados em conhecimento que
se desenvolvem e crescem

juntos.
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Autores

Angot e Plé (2015); Bhatti (2012); Bhatti et al. (2017); Bocken et al. (2014); Bolton e Hannon (2016); Bound e Thornton (2012); Brem, et al.(2020_ Edwards-
Schachter (2018); Farooq (2017); Genovese et al. (2017); Gobble (2017); Jung e Yang (2015); Knorringa, et al. (2016); Le Bas (2016b); Marosi e Katona (2015); Mazieri,
Vils e Queiroz (2017); Mourtzis et al. (2016); Ojha (2014); Radjou e Euchner (2016); Ramamurti (2012); Rao (2018); Rayna e Striukova (2016); Ribeiro et al. (2018);
Sivertsson e Tell (2015); Teece (1986); Wohlfart et al. (2013); Zott, Amit e Massa (2011).

Fonte: Elaborado pela autora.



Quadro 4 - Framework sintese da revisao da literatura de Fl no contexto da Captura de Valor
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Dimensao

Captura de Valor

Compartilhamento de valor na

cadeia de valor

Canais de comunicagao

Histoéria da organizagao

Apelo emocional

Inovagao Frugal

O compartilhamento de
conhecimento para o atendimento
de um mercado, antes excluido pela

pobreza.

Inovagao Frugal de Produto e

Servico

A interagdo é direta com o
consumidor, sem intermediarios
participando ativamente do
desenvolvimento e ajuste da

solugéo.

Inovagao Frugal em Mercados

Emergentes

Ocorre o compartilhamento de
“know-how” cria a vantagem
competitiva sustentavel. Atendendo
assim um mercado, antes excluido

pela pobreza.

Inovagao Frugal como Mindset

Ocorre o compartilhamento e
criagdo do valor social para os
mercados emergentes, por meio da

solugéo desenvolvida em conjunto.

Todos os envolvidos devem estar
alinhados com o proposito de
resolver um problema real que

impacta muitas pessoas

Modelo de Negocio

O compartilhamento de valor na
cadeia de valor, Vviabiliza as
empresas, em conjunto com
parceiros, a criarem valor e também
se apropriarem de uma parcela do
valor  durante o processo.
Conectando o potencial técnico com

ganhos econdmicos,

A comunicagcdo em modelos de
negocios para pequena empresa
deve ser estruturada de forma a
permitir um processo de inovagéo

interativa com todos os agentes.
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transcendentes os limites da

empresa.

Modelos de Negécio para Micro e

Pequenas Empresas

A partir de um ecossistema ocorre o

compartilhamento de fontes
especificas de valor que as
empresas  individuais  buscam

continuamente para melhorar o seu

desempenho.

Os relacionamentos com
fornecedores e distribuidores, bem
como com os usuarios finais, sdo
elementos criticos na maioria das

micro e pequenas empresas.

Modelo de Negocio no Contexto

de Mercado Emergente e Inovagao

Quais canais serdo utilizados e qual
a linguagem, sdo pontos cruciais

para o sucesso do modelo de

Os valores intangiveis

desenvolvidos em coeréncia com

uma perspectiva que engloba

A forma como a empresa se
relaciona com o seu cliente gera

lagos de confianga, ou seja, lagos

negocios, atendendo as | objetivos financeiros, ambientais e | emocionais, o que contribui para a
Frugal necessidades de um mercado | sociais. diferenciagao perante 0s
negligenciado. concorrentes.
P Abdelkafi, Makhotin e Posselt (2013); Angot e Plé, (2015); Basu, Banerjee e Sweeny, (2013); Carayannis, Sindakis; Walter, (2015); Farooq, (2017);

Geissdoerfer, Vladimirova e Evans (2018); Holm, Giinzel e Ulhoi (2013); Rayna; Striukova, (2016); Van der Borgh et al. (2012); Yun e Mohan, (2012).

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.4 Proposta do Modelo de Negécio

Com base na revisao da literatura sobre modelo de negdécios e inovagao frugal,

foi estruturado o modelo apresentado na Figura 2.

Figura 2 - Proposi¢cao de um modelo de negdcio para empresas que atuam com IF

Proposta de Valor Criacao De Valor Captura de Valor

* Inovagao Frugal ® Inovacgao Frugal ¢ Inovagao Frugal
e Inovagdo Frugal nos Produtos e voltado para
em mercados Servigos Sustentabilidade
emergentes * |[novagao Frugal

nos Processos

* Inovacgao Frugal
como Mindset

Fonte: Elaborada pela autora.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo retrata o delineamento da pesquisa e esta dividido em trés
secoOes. A primeira é dedicada para apresentacao da classificagdo da pesquisa. Ja na
segunda secdo, sao apresentados os procedimentos metodologicos para o
cumprimento dos objetivos desta tese. Por fim, na terceira se¢cao é apresentado o
método de trabalho adotado, descrevendo seu conjunto de etapas através de 6 fases

para o desenvolvimento da pesquisa.

3.1 Classificagao da Pesquisa

Esta pesquisa tem carater qualitativo. Assim, inicialmente foi realizada uma
revisao sistematica da literatura com o objetivo de identificar as principais lacunas de
pesquisa. (DRESCH et al., 2015).

A natureza da pesquisa € aplicada, pois pretende resolver questdes praticas
especificas, ndo tendo o objetivo de adquirir conhecimento por si s6. (MANSON,
2006).

O método de pesquisa utilizado € estudo de caso indutivo, ou seja, a pesquisa
ocorre a partir de observagdes do “mundo real”, sem a intervengado do pesquisador.
(DRESCH et al., 2015). Além disso, o estudo de caso tem como propdsito proporcionar
uma viséo geral acerca de um problema ou possiveis fatores que o influenciam ou se
por eles sado influenciados (GIL, 2010). Sendo essa abordagem que o presente projeto
se baseia adequada quando ha dados limitados sobre um determinado fenébmeno, e
neste caso buscam-se respostas sobre os desafios da inovacédo frugal, em um
mercado emergente e como mitiga-los a partir da (re)estruturagdo de um modelo de
negocio.

A abordagem da pesquisa € de cunho exploratorio, pois visa compreender o
problema e torna-lo mais explicito. Bem como descritiva, devido ter o intuito de
identificar possiveis relagdes entre fatores e as caracteristicas das empresas
envolvidas, visando obter dados detalhados sobre as dificuldades decorrentes da
implantacdo da FI, para a (re)estruturacdo do modelo de negdécio para mitigar os
desafios. (GIL, 2010).

A amostra € composta por oito empresas, sendo que as mesmas serao

selecionadas com base nos seguintes parametros: 1° ser uma empresa que atua com
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FI em seu processo ou produto/servico ou mentalidade. 2° ser da area da saude ou
alimentacao restritiva. 3°estar na classificagdo de micro, pequena empresa, segundo
SEBRAE e IBGE.

Deste modo, segundo Eisenhardt (1989) o numero de amostras necessarias
para se ter validade em estudos de caso multiplos, varia entre quatro a dez casos,
sendo assim o numero de oito casos € considerado satisfatorio.

Apés a finalizagdo da fase de campo € necessario realizar a analise dos
achados. Desta maneira, para esta fase foi utilizada a analise de conteudo e tendo os
achados codificados e agrupados entre Proposta de Valor, Criagéo de Valor e Captura
de Valor. Nesta fase, se fez o uso do software NVivo, versao 2011. Portanto a analise
de conteudo é uma técnica indicada quando se busca uma melhor compreenséo das
entrevistas através do aprofundamento e extraindo os aspectos mais relevantes para
a analise. (BARDIN, 2002; LEPPAAHO; PLAKOYIANNAKI; DIMITRATOS, 2015)

3.2 Procedimento Metodolégico

No presente capitulo serdo apresentadas as etapas para o alcance do objetivo
geral da presente tese, a partir da definicdo do tema. A Figura 3 ilustra o processo

adotado.
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Figura 3- Processo adotado para a pesquisa

| Escolhado Tema |

I Problema de Pesquisa |
| Objetivode Pesquisa |
Fundamentacéo Tedrica Metodologia

Com o objetivo de fundamentar a “ Estudo de caso indutivo, para propor
pesquisa e auxiliar na elaboragéo conjunto de diretrizes para estruturar
protocolode pesquisa. um BM que incorpore e alavanque a Fl
emMPE’s.

— "

Andlise dos Resultados

Nesta etapa foi utiizada a analise de conteldo, para codificagcdo das entrevistas. Apds foi
realizadoa triangulag@o dos dados entre as empresas entrevistadas e as evidénciastedricas.

!

Discussdo e Conclusdo

Nesta etapa foi realizada a discussé@o dos achados, bem como foi apresentado o conjunto de

diretrizes para estruturar o modelo de negdcio para alavancar a inovagéo frugal em micro e

pequenas empresas da saude e alimentagdorestritiva.

Fonte: elaborado pela autora.

O processo adotado para o trabalho foi definido a partir da escolha do tema de
pesquisa. Ele foi definido mediante a relevancia da etapa e interesse da pesquisadora,
devido a sua familiaridade com os desafios das micro e pequenas empresas, € a
curiosidade sobre como a inovagao frugal vem sendo incorporada nas empresas e 0
modelo de negdcio estruturado.

A questdo de pesquisa, que norteou todo esse estudo, questiona acerca de:

Como estruturar o modelo de negécio para impulsionar a FI em micro e
pequenas empresas da area da saude e da alimentagdo restritiva no mercado
brasileiro?

A pesquisa bibliografica, e posterior referencial tedrico transcorreu através de
dois construtos centrais; a Inovagao Frugal e Modelo de Negdcio. O referencial sobre
a Inovagéo Frugal foi desdobrado na conceituagao, na inovagéao frugal em produtos e
servigcos, na inovacdo frugal em processos, sustentabilidade, em Mercados
Emergentes e Mindset. O detalhamento do tema foi planejado no intuito de
compreender os desdobramentos e tipos da inovagao frugal, bem como questdes
voltadas a mercado e sustentabilidade. Ja, o referencial sobre Modelo de Negdcio foi

desdobrado através da conceituagdo ampla do termo, aplicacao e desafios para Micro
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e Pequenas Empresas e suas caracteristicas no contexto de Mercado emergente e
frugal.

A partir do conhecimento das principais abordagens tedricas, segue a
estruturagcdo do questionario com perguntas agrupadas por blocos tematicos, no
intuito de caracterizar as empresas estudadas. As entrevistas foram realizadas
através de chamada de video por aplicativo de celular ou Skype, gravadas em audio
e transcritas na integra para facilitar a analise a partir do software NVivo. Na analise
de resultados, trechos das respostas sdo apresentados.

Por fim, é realizada a discussdo dos resultados e proposto o conjunto de
diretrizes para os empreendedores de inovagao frugal das areas da saude e
alimentacao restritiva.

Entretanto, na proxima secdo € apresentado o desenvolvimento e

particularidades dos procedimentos metodoldgicos, no caso, o método de trabalho.

3.3 Método de Trabalho

O estudo esta organizado em cinco fases complementares. Dentre as fases,
esta a identificacdo de lacunas tedricas, a proposicdao da questdo de pesquisa e
objetivos, oriundos da revisdo sistematica da literatura. Na sequéncia, foi realizada a
selecdo da amostra, tendo como critério sua atuacdo por meio da Fl em seus
processos ou produto/servigo ou filosofia de trabalho. Apds, segue-se a coleta de
dados, a analise de dados e, por fim, a discussao com a proposi¢do de um conjunto

de diretrizes. A apresentacio detalhada de cada fase é exibida na sequéncia:

a) Fase 1: identificacdo de lacunas tedricas, proposicao da questdo de pesquisa
e objetivos, foi realizada a partir da revisdo sistematica da literatura nas
principais bases de dados, como: Science Direct, Web of Science; Scopus,
Emerald insight, Pro Quest,

b) Fase 2: selecdo da amostra, foi realizada a partir da pesquisa no site
https://clinicaltrials.gov/ para identificacdo de pesquisas com caracteristicas
frugais e desenvolvida por micro e pequenas empresas, em fase final de testes
ou concluido. Além de conversa com as coordenacdes dos cursos de medicina,

biomedicina e nutrigdo da universidade Unisinos. Identificando nesta fase 18
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empresas possiveis. Assim, foi realizado um contato breve com o intuito de
realizar uma consulta preliminar com as possiveis empresas para verificar seu
enquadramento na inovagéo frugal e porte empresarial, mesmo nao sendo
perguntadas sobre o termo diretamente, por ser de desconhecimento da
maioria. Porém 3 empresas nao responderam e-mails e nem atenderam via
telefone;

Fase 3: protocolo de pesquisa, nesta etapa foi elaborado o protocolo de coleta
de dados que é apresentado nos Quadros 5, 6 € 7, com questdes abertas,
visando entrevistas estruturadas. Além disso, o protocolo contempla questdes
relativas a FI e modelo de negdcio oriundas da base conceitual. Para validagéo
do protocolo de pesquisa foi conduzido o piloto, para a andlise da qualidade
dos dados e pequenos ajustes foram realizados.

Além da fase piloto para validacao dos dados, o protocolo foi validado por dois
especialistas que atuam como aceleradores de investimentos para projetos de

inovacgao para a area da saude e alimentacgao restritiva.
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Quadro 5 - Consolidacado do Protocolo de Pesquisa — Proposta de Valor

Dimensoes

Base de dados

Questoes das
entrevistas

Objetivos Especificos

Proposta
de Valor

Inovagao Frugal
voltada para

Os clientes estdo localizados em mercados
emergentes e subdesenvolvidos, eles
enfatizam a filosofia de fazer “mais com
menos”. (MAZIERI; VILIS; JUCA DE

Quem sao os clientes alvo

da empresa?
Como eles sao envolvidos
no processo de

a) identificar como sao estabelecidos os
modelos de negocio das micro e pequenas
empresas e como a Fl é incorporada nos
modelos de negdcio;

Modelos de
Negdcio para
Micro e Pequenas

reduzindo sua restricdo de mao de obra e
limitacdo em conhecimento e tecnologia.
(YUN, JUNG, YANG, 2015).
Realizar o compartilhamento de recursos na

Como ocorre o processo de
inovagao entre os atores da
cadeia de valor?

Sustentabilidade | QUEIROZ, 2017). desenvolvimento do
produto ou servigo?
A inovacdo aberta propicia uma maior | Vocés atuam como | b) analisar os elementos que alavancam ou
interagdo com o mercado, garantindo acesso | inovagdo aberta? Como a | dificultam a implantagdo da Fl nas micro e
a recursos e a conhecimentos externos, | mesma ocorre? | pequenas empresas;

c) identificar como ocorre a interagdo com o
mercado e cadeia de valor em micro e
pequenas empresas que atuam com
inovagao frugal.

parceiros, gerando confianga e um ambiente
de transparéncia, o que contribui para a
negociacdo. (ANGELI; JAISWAL, 2016).

usuarios do produto ou
servigco?

Empresas cadeia de valor, de forma a reduzir ou
compartilhar os custos com parceiros, a fim
de promover novos negocios. (KESTING,
GUNZEL-JENSEN, 2015)
Para se ter uma melhor alocagéo dos recursos, | Qual a estratégia da | c) identificar como ocorre a interacdo com o
as empresas, devem ser flexiveis com o intuito | empresa para garantir que | mercado e cadeia de valor em micro e
de atender as constantes mudangas | com os recursos existentes | pequenas empresas que atuam com

Modelo de determinantes para o0 crescimento da | seja possivel ampliar a | inovagao frugal.

Negécio no organizagdo, bem como contar com recursos | entrega de valor e ou levar

Contexto de externos e o estreitamento de relagdo com | a solugdo para mais

Mercado diferentes partes interessadas melhorado as | pessoas?

Emergente e chanceg de sucesso. (ANGOT;_ PLE, 2015) | Como séq criados os lagos

Inovagéo Frugal Os clientes querem ser vistos como | de confianga com os

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 6 - Consolidacao do Protocolo de Pesquisa — Criacdo de Valor

Dimensoées Base de dados Questdes das entrevistas Objetivos Especificos
Resolver um problema real, a partir de individuos | Como ocorre o processo de criagao | a) identificar como sao estabelecidos os
Inovacao que estavam inse!'idqs no ambier}tez com solugdes | de um produto? . modelos de negdcio das micro e
Frugal simples, sustentaveis e acessiveis. (FAROOQ, Vgce cria a necessjdade paraoseu | pequenas empresas e como a !:I e
2017) cliente ou vocé supriu uma | incorporada nos modelos de negécio;
necessidade ja existente?
Visa atender uma necessidade, muitas vezes a | O foco da empresa esta em criar | a) identificar como sao estabelecidos os
Inovagao .p’artir. da tentativa & erro ou repri_arjdo uma solugé_o RrodL_Jtos novos ou recriar produtos | modelos de negdécio das micro e
Frugal de ja e)qstente através da sgbshtmgao dos materiais | ja existentes? Por que? pequenas empresas e como a FI é
Criagdo | Produto e atuais por outros mais baratos. (RADJOU, mcorpqrada nos modelos de negécio;
de Servico EUCHNER, 2016). b) an_qllsar 0s ele_mentos que alavancam
Valor ou dificultam a implantagdo da Fl nas
micro e pequenas empresas;
O recurso chave nos arranjos produtivos sdo | O modelo de negécio esta | a)identificar como sdo estabelecidos os
voltados para a redugdo drastica dos custos, de | estruturado de forma a permitir | modelos de negoécio das micro e
Inovagao | Uma maneira escalavel e sustentavel. (RAO, 2018) | uma produgao escalavel da FI? pequenas empresas e como a _FI é
Frugal nos Como a empresa garante sua | incorporada nos modelos de negocio;
Processos sustentabilidade econdémica? E
pelo mix de produtos ou servigos?
E no volume de produgéo?
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Inovagéao

Frugal em

Mercados
Emergentes

Além de envolver o cliente é crucial que a solugao
valorize a acessibilidade, simplicidade, qualidade
e sustentabilidade. (FAROOQ, 2017).

As parcerias sao vistas como um meio de integrar
economias formais e informais, superando as
limitagdbes do arranjo econbémico, criando um
mercado de inclusdo. (RAMAMURTI, 2012)

Como a empresa desenvolveu os
seus produtos? Eles sdo mais
simples, faceis de usar e
acessiveis ao mercado? Como isso
impacta nos custos de producao (e
em quanto?).
Como o consumidor percebe a
simplificagcao inserida nos
produtos?

A empresa atua com mercado
informal? Como sé&o realizados os
acordos informais para que tenham
"legitimidade” no sistema de
negocio? Quantos % representam
hoje os acordos informais para a
empresa?

Como ocorre o engajamento da
populagao no desenvolvimento do
produto ou servigo frugal?

c) identificar como ocorre a interagao
com o mercado e cadeia de valor em
micro e pequenas empresas que atuam
com inovagdo frugal.

Inovagéao
Frugal
como

Mindset

Tem a tomada de decisdo centrada na criagdo de
valor social e na resolugao do desafio de incluséo
dos mercados emergentes, sendo este um
alinhamento com o propdsito ou vocagédo do
idealizador / gestor. (ANGOT; PLE, 2015;
FAROOQ, 2017; GOBBLE, 2017; OJHA, 2014).

A reputacao da empresa esta centrada na origem,
ou seja, empresas frugais nascem com um ideal,
que é resolver os desafios de sustentabilidade e
inclusdo nos mercados emergentes ou menos
favorecidos economicamente, por meio da
inovacao frugal. (LE BAS, 2016b).

Qual o impacto da gestédo, tomada
de decisdo e reputagdo da
empresa dentro da cadeia de
valor?

Uma empresa de Fl que tenha
abalos em sua reputacdo sofre
algum tipo de retaliacdo ou
dificuldade de acesso dentro da
cadeia de valor que atua?

b) analisar os elementos que alavancam
ou dificultam a implantacdo da Fl nas
micro e pequenas empresas;

c) identificar como ocorre a interacdo
com o mercado e cadeia de valor em
micro e pequenas empresas que atuam
com inovagao frugal.
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Modelo de
Negécio

Representacdo concisa e holistica de como as
variaveis se inter-relacionam de forma estratégica
e direcionada para a geracdo de vantagem
competitiva em mercados predefinidos.
(SIVERTSSON, TELL, 2015; ZOTT, AMIT,
MASSA, 2011).

As aliangas, parceiros de negdcios, os clientes e a
reputagdo, sao elementos criticos para o sucesso
de uma empresa. (KULINS; LEONARDY; WEBER,
2016).

Vocé observa diferenca em seu

modelo de negocio em
comparagdo aos de outras
empresas?

O quanto a histéria da empresa
impacta na diferenciagdo e
identificacdo emocional por parte
dos parceiros?

a) identificar como séo estabelecidos os
modelos de negdécio das micro e
pequenas empresas € como a Fl é
incorporada nos modelos de negécio;

Fonte: Elaborada pela autora.
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Quadro 7 - Consolidacao do Protocolo de Pesquisa — Captura de Valor

Dimensoées Base de dados Questdes das entrevistas Objetivos Especificos
_ A interagdo é direta com o consumidor, sem | Como esta estruturada/desenhada | c) identificar como ocorre a interagdo com o
Inovagéo intermédio participando ativamente do | ainteragdo com o mercado? mercado e cadeia de valor em micro e
Frugal de | desenvolvimento e ajuste da solugéao. pequenas empresas que atuam com
Produtoe | (KNORRINGA, et al, 2016; MAROSI; inovagao frugal.
Servigo KATONA, 2015).
Ocorre o compartilhamento de “know-how” | Quais s&o os ganhos de inovagao | a) identificar como sdo estabelecidos os
- cria a vantagem competitiva sustentavel. | e conhecimento decorrentes da | modelos de negécio das micro e pequenas
Inovagao | Atendendo assim um mercado, antes | interagdo da empresa com o | empresas e como a Fl é incorporada nos
Frugal em | o) cluido pela pobreza. (BASU: BANERJEE; | consumidor local? modelos de negdécio;
Mercados | qwEENY, 2013; FAROOQ, 2017). b) analisar os elementos que alavancam ou
Captura | Emergentes dificultam a implantacdo da FI nas micro e
de pequenas empresas;
velor Ocorre o compartilhamento e criagdo do valor | Como os consumidores percebem | a) identificar como s&o estabelecidos os
social para os mercados emergentes, por | a FI? modelos de negécio das micro e pequenas
meio da solu¢do desenvolvida em conjunto. | O que te levou a desenvolver | empresas e como a Fl é incorporada nos
Inovacs (ANGOT; PLE, 2015). produtos ou servigos baseados na | modelos de negécio;
cao ) . . . ! e . ~
Frugal Todos os e’n\{olwdos devem estar alinhados | FI? Quais foram esses indutores da | c) identificar como ocorre a interacao com o
como com o propdsito de resolver um problemareal | FI? mercado e cadeia de valor em micro e
Mindset que impacta muitas pessoas. (MOURTZIS et pequenas empresas que atuam com
al., 2016) inovacao frugal.
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O compartilhamento de valor na cadeia de
valor, viabiliza as empresas, em conjunto
com parceiros, criarem valor e também se
apropriarem de uma parcela do valor durante
o processo. Conectando o potencial técnico

Como a empresa gera valor para si
e para todos os stakeholders?
Quais sao estes valores? Como
eles sdo compartilhados?

A interagdo com o mercado esta

a) identificar como s&o estabelecidos os
modelos de negdcio das micro e pequenas
empresas e como a Fl é incorporada nos
modelos de negécio;

¢) identificar como ocorre a interagdo com o

com ganhos econdmicos, transcendentes os | estruturada de forma a | mercado e cadeia de valor em micro e

Modelo de limites da empresa. (GEISSDOERFER; | complementar as atividades de | pequenas empresas que atuam com
Negdcio VLADIMIROVA; EVANS, 2018). forma eficiente e a reduzir os | inovacao frugal.

A comunicagdo em modelos de negodcios | custos de transagao?

para pequena empresa deve ser estruturada

de forma a permitir um processo de inovagao

interativa com todos os agentes. (FARROQ

2017).

A partir de um ecossistema ocorre o | Como a empresa realiza | a) identificar como s&o estabelecidos os

compartilhamento de fontes especificas de | eficientemente o relacionamento | modelos de negécio das micro e pequenas

valor que as empresas individuais buscam | com os atores da cadeia de valor? | empresas e como a Fl é incorporada nos
Modelos de | continuamente para melhorar o  seu modelos de negdcio;

Negocio | gesempenho. (VAN DER BORGH et al., b) analisar os elementos que alavancam ou
para Micro | 2012; YUN; MOHAN, 2012); dificultam a implantagédo da Fl nas micro e
e Pequenas | Os relacionamentos com fornecedores e pequenas empresas;

Empresas | gistribuidores, bem como os usudrios finais,

séo elementos criticos na maioria das micro

e pequenas empresas. (TELL et al., 2016)
Modelo de A forma como a empresa se rglaciona com o Como yocés entregam maior valor | a) identificar como sao e_stabelecidos 0s
Negdcio no seu cliente gera .Iagos de conflan.ga,_ ou seja, perc_ebldo d_o seu pro_duto ou modelos de negécio das micro e pequenas
Contexto de Iapos emocionais, o que contribui para a | servico Fl visando se diferenciar | empresas e como a FI é incorporada nos

Mercado diferenciacdo perante o0s concorrentes. | dos concorrentes do mercado | modelos de negécio;

E (GENOVESE et al., 2017) tradicional? c¢) identificar como ocorre a interagdo com o

mergente mercado e cadeia de valor em micro e
e Inovacéo

Frugal pequenas empresas que atuam com

inovacao frugal.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Fase 4: coleta de dados. Nesta etapa contatou-se 15 empresas identificadas,
mas somente 08 tiveram disponibilidade de participar da pesquisa e se
enquadravam como micro ou pequena empresa e atuante de Fl para a area da
saude ou alimentagdo restritiva. As demais empresas nao participaram da
pesquisa em fungdo da pandemia do COVID-19, pois estavam atuando no
enfrentamento da mesma. As entrevistas que ocorreram no final do ano de
2019 e inicio de 2020, foram presenciais, o que possibilitou a observagao do
processo produtivo, produtos e instalagdes, bem como para conhecer os
empresarios e a historia das empresas. As demais entrevistas foram realizadas
via chamadas de video por aplicativo de celular ou Skype, sendo que todas
tiveram os audios gravados e transcritos. Essas entrevistas estavam
agendadas para ocorrer em margo de 2020, devido a pandemia, risco de
contagio e muitos trabalhando home office, a entrevista foi por video chamada,
nas plataformas ja descritas. Todas as entrevistas foram transcritas e as
transcricbes foram enviadas para os entrevistados para validagao dos dados
coletados.

Fase 5: anadlise dos dados. Nesta etapa foi realizada a transcricdo das
entrevistas, codificadas a partir do software NVivo2011 e a analise que foi
utilizada € a de conteudo. Apds a codificacdo e analise, foi realizada a
triangulagcdo dos dados entre as empresas entrevistadas e evidéncias teoricas.
Fase 6: esta desdobrada em trés subfases: a) discussao dos resultados obtidos
por meio da pesquisa de campo com as empresas investigadas. Nesta etapa
foi feita a proposigao do conjunto de diretrizes para (re) estruturagdo do modelo
de negdcio para mitigar os desafios de empresas que optam pela Fl; b) das
consideracgdes finais, apresentando a conclusao do estudo e as sugestdes de
pesquisas futuras; c) foi disponibilizado o modelo para as empresas
investigadas que sinalizaram interesse para utilizarem como instrumento para

mitigar os desafios de atuar com inovacgao frugal.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa realizada com as
empresas das areas de alimentagao restritiva e da saude, que estao voltadas para a

resolucao de problemas reais, das comunidades e regides que atuam.

4.1 Estudo de Caso A

Empresa de micro porte, que atua na area da psicologia e tem seu servigo
voltado ao tratamento de pessoas com depressao, perfil suicida ou com dependéncia
quimica (drogas licitas ou ilicitas). O seu modelo de atendimento / tratamento é em
grupo ou individual. Assim, os atendimentos em grupos normalmente ocorrem em
regides carentes e os atendimentos individuais ocorrem em consultério, normalmente
sao direcionados para um publico com poder aquisitivo maior.

A empresa é composta de uma psicéloga e uma atendente. O consultorio foi
fundado em 2012 e no inicio atuava por meio de convénios médicos, mas nos ultimos
trés anos atua somente no particular. Além disso, em 2017 o consultério se mudou
para o interior do estado, por razdes pessoais da entrevistada.

No ano de 2017, a entrevistada queria fazer mais do que atender pacientes que
iam até a sua clinica. Ela se abriu para uma nova realidade, as das pessoas que

estavam cometendo suicidio, que segundo ela cresceu 12% nos ultimos anos.

“[...] essa doenga é silenciosa e eu posso ajudar com a minha experiéncia
e vivéncia, posso orientar familiares ou ajudar a parar esse padrao dentro
da familia.”

Assim repensou a forma de atendimento e captacdo de clientes, indo ao

encontro dos pacientes na comunidade.

‘l...]Jo objetivo ndo & ganhar dinheiro e sim resolver um problema real de
uma comunidade.”

- Proposta de Valor:

Desta forma, o seu servigo esta centrado em pessoas que estdo sofrendo

depressao, ou apresentam um perfil suicida ou com dependéncia quimica, localizadas
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em regides urbanas e rurais do interior do estado do Rio Grande do Sul. A maioria
destas pessoas tem preconceitos referente ao tratamento psicologico e, ademais, néo
tem condicdes de pagarem por um acompanhamento / tratamento psicoldgico
individual. Segundo a entrevistada:

“os meus pacientes vivem em situagcdo de vulnerabilidade financeira e
emocional. Eles acreditam que ndo sofrem de depresséo, pois dizem que
quem sofre sdo os ricos e pessoas frescas. O outro grupo, entrou nas
drogas para fugir de uma dor emocional, mas sozinhos ndo conseguem
sairl...]”

No que tange em como surgiu a ideia de atender essas pessoas em grupos, a

entrevistada diz:

“l...] eu tive a ideia quando me mudei para a cidade onde estou até hoje e
que tem um alto indice de suicidio. Eu fui atras para entender como os
meus colegas de profissdo ndo faziam nada. Entdo descobri que todos
ficavam em seus consultérios aguardando o paciente ir até eles, ao invés
deles irem ao encontro dos pacientes. Assim tive a ideia de estar onde
essas pessoas estao, além disso, eu iniciei a minha busca espiritual e foi
aonde tudo fechou.”

Deste modo, segundo a entrevistada, foi uma questao de tempo para a ideia
sair do papel e se transformar em uma solugao factivel. Neste periodo de transicéao
ela encontrou parceiros para ajudar na construgéo da solugéo e para o aprimoramento
da ideia. Bem como, encontrou na comunidade um local, que Ihe foi cedido para os
encontros. Além de ter sido convidada a palestrar para a comunidade, o que lhe
possibilitou falar sobre seu servico.

Portanto, a participagcdo em palestras e o trabalho voluntario em casa espirita
contribuiu para a criagdo de lacos de confianca com a comunidade, além de
“desmistificar” como iriam ocorrer os encontros. Esses momentos foram fundamentais
para entender em profundidade as necessidades da comunidade, o que possibilitou
um atendimento customizado, segundo a entrevistada. Assim, todo o processo de
desenvolvimento e criagdo foi ajustado conforme as necessidades da comunidade,
tendo a sua presenca ativa em todas as etapas, 0 que a entrevistada acredita se

caracterizar em uma inovagao aberta, no que tange ao modelo da criagao do servigo.

- Criacao de Valor
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A solugcdo desenvolvida e ofertada supre a necessidade da comunidade
podendo ser considerada como a recriagdo de um servigo ja existente.

Acbes semelhantes s&o realizadas nos atendimentos em consultério ou por
grupos de psicologos. Neste caso, a entrevistada customizou para atendimento em
grupo e com o auxilio de terapeutas, ou seja, sem formacdo na psicologia ou

psiquiatria. A entrevistada ressaltou:

“[...]Jesses atendimentos em grupos sé&o para as pessoas depressivas ou
para seus familiares, sendo dois grupos distintos. Um trabalha a cura e o
outro orienta a rede de apoio. Além do mais, ndo s&o prescritos
medicamentos e quando identificada a necessidade de medicamentos é
direcionado para busca de psiquiatras na rede publica.”

Com o intuito de poder atender mais pessoas e familias, a entrevistada
comentou que ja dispde de terapeutas em numero suficiente, mas esta buscando mais
psicologos parceiros ja que o espaco fisico tem capacidade de comportar mais grupos.

Todos que participam contribuem com um valor que chega a R$20,00 més, que
tem como finalidade a compra de material para os atendimentos e para pagar os
custos de deslocamento dos profissionais. Por conseguinte, todos os profissionais
envolvidos atendem as classes médias e altas em seus consultérios e espacos
terapéuticos, de forma a dar o suporte financeiro necessario aos profissionais.

Consequentemente, o servico ofertado € acessivel a comunidade e, segundo a
entrevistada, todos que estdo sendo atendidos ja observam mudangas em suas vidas
para melhor. Além disso, afirmam que se fosse mais caro ou de outra forma, néo
teriam condi¢cdes de se tratar ou nem teriam ingressado. Outro sinal da aceitagao e
aprovacao da comunidade é a existéncia de uma fila de espera, pois nao existem
psicologos suficientes para abrir atendimento para mais pessoas.

A entrevistada diz:

“[...]Ja comunidade participou ativamente da construgao desta solugao, pois
durante as entrevistas eu e 0s parceiros ouviamos suas necessidades e
apos o inicio dos encontros a participagdo da comunidade continuou ativa.
Tudo foi desenhado com eles e para eles.”

Segundo a entrevistada, o maior desafio € conseguir mais psicologos, pois
todos os terapeutas envolvidos estdo trabalhando de maneira informal, inclusive o

espaco é cedido para uso baseado na confianga. Em vista deste fato, ndo ha emissao
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de Notas Fiscais (NFe’s), o que acredita caracterizar um servigco ofertado na
informalidade.

Por outro lado, todos os envolvidos foram escolhidos ou aceitos baseado em
sua reputacao e seu historico como terapeutas ou psicélogos, mas nao foi olhado ou
analisado como cada integrante administra as suas empresas / consultérios.

Além disso, segundo a entrevistada, ela desconhece modelos de negdcios ou
tipos de gestdo. Ela comentou que sempre teve dificuldades com os assuntos
relacionados a divulgacao do trabalho, gestdo e demais questdes administrativas. Em
vista disso, ela buscou usar um modelo de gestdo aonde todos os parceiros

contribuem com suas praticas de sucesso.

“eu acredito que tenho tanta dificuldade com essas questbes gerenciais, é
oriundo de n&o aprendermos na psicologial...]”

- Captura de Valor

No que tange aos canais de comunicagao com os consumidores, a entrevistada
relata que a comunidade participa ativamente na constru¢ao de ideias a partir de caixa
de sugestao ou trazendo aos encontros assuntos especificos que estédo latentes na
comunidade, enquanto toda a parte técnica fica com os profissionais (terapeutas e
psicologas), o que a entrevistada acredita contribuir para um rico compartilhamento
de valor.

Ja sobre os valores gerados para a cadeia de valor ou parceiros a entrevistada

relata o seguinte:

“todo o valor financeiro que recebemos mensalmente é divido entre todas
as parceiras de forma proporcional a sua frequéncia e distancia de
deslocamento. Porém acredito que o valor mais valioso que
compartilhamos é o conhecimento que geramos a cada encontro, é o
carinho que recebemos da comunidade. Sem contar com a oportunidade
de ajudarmos o outro com suas questées emocionais.”

Além disso, a entrevistada falou que ela sentia a necessidade de fazer algo
mais além de atender as pessoas que buscavam a sua ajuda no consultorio. Ela
acredita que assim podera ajudar mais pessoas e traz como exemplo as préprias

terapeutas parceiras da solucao.
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“[...] antes de iniciarmos os ftrabalhos juntas, muitas tinham muito
conhecimento, mas tinham receio de atenderem, de ndo darem conta. A
partir do tratamento em grupo e com a combinagdo das técnicas elas
comegaram a se sentir mais seguras para atender. Isso é muito valoroso
para mim [...]”

Logo, a entrevistada acredita que a proximidade com a comunidade e o
envolvimento deles nos encontros semanais € o principal diferencial a qualquer
produto similar. Entretanto, é valido salientar os seguintes indutores para a elaboragao

e execucao da solucao por parte da entrevistada:

“eu queria muito ajudar as pessoas com o meu conhecimento. Além disso,
queria trazer mais qualidade de vida para a cidade na qual eu estou
morando. Também, vivenciei na familia as consequéncias de uma
depressdo, bem como senti na pele a perda de um ente querido de forma
repentina e bruta. Assim, eu tinha um compromisso civil em fazer algof...]”

4.2 Estudo de Caso B

Empresa de pequeno porte, fundada em 2011, que atua com pesquisa e
desenvolvimento de produtos inovadores na area de oncologia e saude da mulher. A
empresa se divide em dois focos de trabalho: um deles busca por métodos de
rastreamento, diagnostico e progndstico de neoplasias e outro é focado na descoberta
de novos alvos terapéuticos para o cancer.

A empresa € composta por duas socias, tendo todos os produtos desenvolvidos
focados na necessidade do consumidor final. Para esta pesquisa, considerou-se o
principal produto da empresa: um produto para facilitar o diagnoéstico do cancer do
colo do utero. Esse produto vai ser ofertado ao mercado a um preco baixo, gerando
assim acessibilidade, de forma segura, facil de usar e com resultados precisos e
seguros.

- Proposta de Valor

Toda a solucéo foi elaborada a partir de um problema real que impacta na
saude de muitas mulheres, principalmente mulheres de baixa renda e com dificuldade

de acesso ao sistema de saude. Segundo a entrevistada:

“[...] essa doenca impacta a vida de muitas mulheres e segundo relatos das
mesmas, sempre lhes foi dito que ndo havia nenhuma solugédo acessivel
para diagndstico precoce ou para a identificagdo de anomalias no colo do
utero.”
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No entanto, a empresa nao tem proximidade com as usuarias e, por este
motivo, inicialmente a empresa utilizou de dados estatisticos em nivel Brasil e de
outros paises em desenvolvimento para fundamentar o desenvolvimento do produto.
Porém, apds entender o publico alvo e ter desenvolvido os primeiros prototipos, foram
realizados os testes de campo, conforme o procedimento regulatério dos érgéos de

salde.

“[...]Jtodas as nossas interagbes com o mercado ocorreram a partir do
protocolo padréo da vigilancia sanitaria. Além disso, a partir do estudo foi
validado que todas as mulheres com propensdo a desenvolver cancer do
colo do utero tem um indicativo molecular, o que contribui para o
desenvolvimento de métodos preventivos.”

A entrevistada salienta que todo o processo de ideagdo e desenvolvimento
ocorreu de forma interna, a partir de pesquisas realizadas entre ela e sua sdcia.
Porém, destaca que foi a posterior interagdo com o mercado (validacao, ajustes do
protétipo e coleta de amostra de tecidos do colo do utero) que lhe possibilitou o
aprimoramento da solugcdo. Em vista disso, ela acredita em um misto de inovagao
aberta com fechada, pois tem alguns pontos que acredita que n&do podem e nao foram
compartilhados.

Igualmente, a empresa busca expandir e levar o seu produto para milhares de
mulheres a partir da elaboracdo de uma rede de distribuicéo.

-Criacdo de Valor

A entrevistada comentou que sua unica interacdo com o mercado foi no periodo
de validagao do produto. Tal interagcdo possibilitou aprimorar o produto, além de ter
proporcionado a identificacdo de crengas que impactavam na decisao das usuarias
de irem ao médico realizar os exames ginecoldgicos de prevengao. A identificacdo de
tal crenga contribuiu para o desenvolvimento de um servigo de orientacdo e

conscientizagao das mulheres, visando desfazer essa crenca.

“l...] as mulheres me relatavam que ndo iam fazer o exame ginecologico,
pois 0 exame poderia causar lesées que as fariam desenvolver o cancer.
Acredito que essa foi uma das etapas mais dificeis.”

Consequentemente, o produto tem uma aparéncia similar de um produto
ginecologico ja conhecido pelas mulheres (0o que habitualmente é utilizado para

tratamento de candidiase), o que pode ser classificado como a recriagdo de um
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produto ja existente. Essa semelhanga, identificada por todas as mulheres que
participaram da fase de desenvolvimento e teste, segundo a entrevistada, é positiva
pois reduz a resisténcia em utilizar a solugao proposta. Além do mais, o produto foi
desenhado com as seguintes caracteristicas: uma solugédo simples, facil e segura.
Igualmente, a partir dos testes de campo, as mulheres participantes acharam o
produto 6timo, facil de usar e intuitivo.

Assim pode-se dizer que € uma inovagao da aplicagao do produto, com uma
estrutura ja existente, o qual foi desenvolvido para atender mulheres de baixa renda,
que moram afastadas de grandes centros urbanos ou por outros motivos n&o
conseguem realizar exames ginecologicos com a frequéncia recomendada.

Destarte, ao término do desenvolvimento do produto, ja estando o mesmo em
sua versao final, as mulheres o caracterizaram como algo simples e facil de usar. Além
disso, as mulheres identificaram a previsdo do prego para o mercado como adequado,
0 que o tornou compativel com o mercado de baixa renda. Essa realidade de
simplicidade e baixo custo esta refletida em seu design e producéo.

Todo o processo de producéao foi desenvolvido, com um parceiro, para uma
producdo em escala, uma vez que a entrevistada e sua sécia nao tém conhecimento
fabril. No entanto, durante o periodo das entrevistas, o produto se encontrava na fase
final de liberagao pelos 6rgaos da saude, havendo um caminho de incertezas referente
ao modo que ira ocorrer o processo de comercializagao do produto.

Devido a este fator, a empresa desenvolveu outros produtos e os comercializa,
para mulheres de alta renda, com o objetivo de gerar renda e de ter sustentabilidade

econdmica do negdcio. A entrevistada relatou:

“esse produto foi desenvolvido para resolver um problema que atinge
muitas mulheres por anos, sabe-se do potencial econémico, porém o0s
desafios sdo muitos e o0s investidores tem receio de liberar créditos.
Portanto desenvolvemos outros produtos para que possamos ter renda e
assim tenhamos condigcbes financeiras para comercializar o produto no
futuro [...]".

Entretanto, a empresa nao realiza acordos informais e se isso for necessario
para a comercializagdo de seus produtos ndo sabe como e se o fara. Afinal, durante
todo o processo de desenvolvimento e testes do produto, toda a interacdo e
envolvimento com o mercado e demais parceiros foram pautados pelos protocolos dos

orgaos reguladores da area da saude.
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No segmento da saude, a reputagdo da empresa, o seu histérico e propdsito
sao considerados para a formalizacdo de parcerias e até para o fornecimento de
materiais. Isso garante que todos os envolvidos necessitam ter alinhamento com o
objetivo. Além disso, é necessario ter uma reputagao idonea para nao sofrer retaliagao
dos érgaos regulamentadores, por parte de fornecedores, parceiros e consumidores
finais.

Entretanto, questdes relacionadas a modelo de negdcio, tomada de deciséo e
demais aspectos gerenciais sdo considerados pela entrevistada um desafio. Segundo

relatos da entrevistada:

“eu ndo consigo avaliar se ha ou ndo diferenga no modelo de negdcio da
minha empresa, em comparagdo com as demais empresas. Igualmente, eu
tenho clareza que me falta um passo a passo para que eu possa avangar
com o meu negocio, bem como, sei que essa caréncia € geral na area da
saudel...]”

Assim a entrevistada reforga seu ponto de vista, dizendo:

“l...]Jo que importa no meu meio é a reputagdo da empresa. A tomada de
decisdo eu observo que impacta no meu negdcio, mas ndo tem influéncia
expressiva entre meus parceiros [...]”

- Captura de Valor

Por outro lado, a entrevistada relata:

“[...] ndo tenho clareza de como ocorrera a interagdo com o mercado e por
isso busco representantes ou pessoas com o conhecimento necessario
para abrir o mercado [...]”

A entrevistada, destaca que as principais dificuldades estdo centradas na
gestao da empresa, nos critérios de tomada de decisdo, bem como a interagdo com o
mercado, pois seu foco e conhecimento estdo na resolugdo do problema e no
desenvolvimento do produto tecnicamente.

Além disso, a partir da interagdo com a cadeia de valor e mercado consumidor,
foi possivel agregar novas solugdes na empresa. Deste modo, segundo a
entrevistada, ela busca auxilio de consultores para estruturar seu negécio de forma a
reduzir os custos e possibilitar que o produto chegue ao consumidor no menor custo,

mantendo-se dentro do prego ja validado junto ao mercado.
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Todo o processo foi pautado na busca de uma solucéo para a prevencgao do
cancer do colo do utero para mulheres de baixa renda ou que tem dificuldade de
acesso aos profissionais da saude. Além do mais, no mercado tradicional, o presente
produto desenvolvido ndo tera demanda, pois essas mulheres tém acesso e
condigdes financeiras de realizar consultas ginecolégicas na frequéncia
recomendada. Logo, a empresa acredita no desenvolvimento de lagos de confianga
com as mulheres de baixa renda a partir do entendimento de sua realidade, medos e
anseios, bem como usar linguagem adequada a este publico, ou seja, saindo dos
termos técnicos. Isso durante todo o periodo de validacao e testes do produto.

Por outro lado, quando a entrevistada é indagada sobre o valor que gera para

si e para os stakeholders, ela respondeu:

“[...] todos que participaram do desenvolvimento do produto direta ou
indiretamente, sdo pessoas que tem amor pela medicina, assim o0 noSso
principal valor a ser distribuido € o conhecimento e a possibilidade de salvar
ou livrar mulheres do sofrimento causado pelo cancer no colo do utero, bem
como o HPV”,

Portanto, todo valor gerado € compartilhado em cada fase e avango do projeto.
A entrevistada acredita que todos os envolvidos estdo organizados de forma a
possibilitar que todos agreguem o maximo de valor e contribuam para o
desenvolvimento da cadeia como um todo. Porém, a interagdo com o mercado € ainda
o principal desafio, pois a entrevistada e sua soécia ainda possuem muitas duvidas e
questionamentos, com isso acreditam nao estarem estruturadas de forma eficiente.

Assim, segundo a entrevistada, o seu principal motivador sdo os numeros
alarmantes de mulheres jovens que perdem a vida em decorréncia do cancer no colo
do utero e a dificuldade de acesso médico por parte de uma grande fatia da populagéo
brasileira, bem como mundial. Desta forma, a busca por diferenciacdo e

aprimoramento em seu atendimento é constante.

4.3 Estudo de Caso C

O estudo de caso C é referente a uma empresa de pequeno porte, que atua na
elaboracdo de liquido conservante para transplante de 6rgdos e assessoria de

biomédicos. A ideia da solugdo surgiu a partir de reportagens referentes a fila de
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espera por transplante e o volume de 6rgaos descartados por ndo termos no Brasil
liquido conservante de érgaos suficiente para a demanda.

Na época, os fundadores eram estudantes do ensino técnico de quimica e
transformaram uma noticia em missao de vida, a qual é até hoje. A jornada foi longa,
participaram de feiras, editais e ganharam varios prémios. Atualmente, a empresa é
formada pelos dois s6cios e mais uma estagiaria, além de uma rede de parceiros.

- Proposta de valor

O produto foi desenvolvido para atender o mercado nacional que sofre
atualmente com a perda de 6rgéaos a serem transplantados, devido a falta do liquido
conservante em decorréncia do seu alto preco ou em decorréncia do mesmo estar
preso na alfandega e quando liberado para uso apresentar um curto prazo de validade.
Logo, a empresa supre uma necessidade do mercado nacional e, por consequéncia,
das pessoas que se encontram na fila de transplantes no Brasil. Assim, a solugdo em
desenvolvimento visa atender uma necessidade atual da area da saude brasileira.
Contribui diretamente para o salvamento de mais vidas, reduzindo as filas e as mortes

por falta de érgaos. Segundo relatos da entrevistada:

“[...] o Brasil hoje sofre com problemas de transplantes, devido ao alto custo
do liquido conservante por parte de multinacionais que detém a formulagéo
do produto. Neste alto custo, devemos acrescentar ainda a nossa
burocracia de importagdo que leva muitos brasileiros a morrerem por néo
conseguirem realizar o transplante. O problema néo é a falta de doadores,
o problema é a conservagdo dos 6rgéos doados”.

Entretanto, o benificiario final e até mesmo as empresas que sao os clientes
diretos foram envolvidos na fase final de validacdo do produto. Isso ocorre, pois
segundo a entrevistada, na area da saude, inicialmente faz-se um grande estudo de
laboratorio, varios testes, até que eles podem envolver outros atores, neste caso os
beneficiarios e clientes diretos. Porém, foi salientado que a interacéo foi muito rica
para os socios, o que possibilitou agregar mais solugdes ao mercado, além de motiva-
los a persistir no desenvolvimento, no entanto o processo de inovacgao e ideagao foi
fechado.

Além do mais, no que tange o relacionamento e construgcdo de confianga a

entrevistada diz:
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“todo o processo foi pautado na busca de uma solugao para conservagao
dos o6rgéos e noés buscamos construir lagos de confianga a partir da nossa
transparéncia em nossos objetivos, bem como nos colocando abertos a
questionamentos e interagdo.”

No entanto, a entrevistada ressaltou que todos que estao na fila de espera para
transplante serdo beneficiados, pois a inovagao proposta elevaria a conservagao dos
orgaos aumentando a conservacao e disponibilidade dos mesmos para as cirurgias
de transplante.

Por outro lado, a empresa presta assessoria e realiza testes laboratoriais para
manter-se ativa e os socios dedicados ao negécio. Igualmente, a solugdo oriunda do
liquido conservante de 6rgédos podera ser utilizada para a elaboragdo de outros
produtos, como produtos de beleza. Consequentemente, essas sao as estratégias
atuais da empresa, para que a mesma tenha recursos para ampliar € assim
disponibilizar o produto para mais pessoas ou empresas.

- Criacao de Valor

O produto desenvolvido pela empresa estudada para a conservagao dos
orgaos é de formulagcdo natural, sem derivados quimicos, ou seja, sdo utilizados
microrganismos. Porém, apds entender as necessidades do mercado, o processo de
desenvolvimento foi longo, iniciado enquanto os sécios estavam no ensino médio,
cursando quimica. Apds esse periodo de pesquisas viajaram para varios lugares,
participaram de eventos e em 2011 encaminharam a patente, que veio em 2013.

Assim, em 2015, buscando aperfeicoar o processo de produg¢ao do liquido
conservante de orgaos, a entrevistada foi para o Medical Valey na Alemanha. La teve
a oportunidade de interagir com outras pessoas e novas ideias surgiram, entre as
quais originou a solugao de assessoramento para biomédicos.

O liquido conservante tem um preco acessivel/atraente ao mercado nacional,
bem como o seu método de producdo. No entanto, &€ necessario o desenvolvimento
de um laboratorio para a produgdo em escala e assim atender o mercado tao carente
da solugao, pois o atual laboratério s6 pode ser utilizado para pesquisa e nao para a
produgao/comercializacdo dos produtos, devido ao seu tamanho reduzido.

Destarte, a empresa esta buscando empresas que necessitem de um
laboratorio semelhante para a construgéo e uso em parceria, visando a redugao dos

custos com a infraestrutura.
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Além disso, a entrevistada classifica o seu liquido conservante de 6rgaos uma
recriacdo do produto existente, porém de forma simples e com preco inferior aos
disponibilizados no mercado atualmente. No entanto, todo o processo de inovagéao foi
interno, mas foi a partir da interagcdo com o mercado e especialistas em feiras e
eventos, que foi agregado servigos para complementar a solugdo e a receita da
empresa.

Além do mais, devido a complexidade do produto desenvolvido e o rigor no
desenvolvimento, a empresa nao trabalha ou interage com empresas do mercado
informal. Deste modo, toda a fase de testes e validagao do produto foi realizado em
parceria com empresas e hospitais devidamente registrados e protocolado conforme
os procedimentos padrdes da area da saude.

A entrevistada ainda diz:

“[...] o beneficiario real do nosso produto, € quem esta na fila de espera de
transplante, essas pessoas nédo atuaram diretamente no desenvolvimento,
mas torcem pelo sucesso, pois assim menos 0rgdos serdo desperdigcados
e mais pessoas serdo atendidas. Portanto, o envolvimento do usuario
ocorreu conforme o regulamento da area da saude e sair deste
regulamento aléem de acarretar multa, pode invalidar todo o
desenvolvimento.”

Ainda no que tange ao desenvolvimento de produtos e servigos, 0s sdcios
buscaram a sustentabilidade econémica para a empresa, agregando ao negocio
testes, analises laboratoriais e 0 assessoramento para os biomédicos. Assim ambos
0s socios podem ficar focados na empresa e conseguem sobreviver.

Entretanto, quando a entrevistada foi questionada sobre o negdcio e

especificamente sobre o0 modelo de negdcio ela fez o seguinte relato:

“A nossa empresa é diferente de uma empresa de Tl, a nossa empresa nao
consegue trabalhar com protdtipo e ir ajustando durante o processo, hem
podemos fornecer gratuitamente o prototipo para teste como as empresas
de TI fazem. A nossa motivacdo sdo as pessoas que estdo na fila
aguardando a doacéo de 6rgdos, mas quem ira comprar o nosso produto
sera outra empresa ou o governo.”

Além de comparar a sua empresa com uma de TI, ela comentou nao ter
conhecimento sobre gestado, ndo podendo assim comparar os modelos de negdcios.
Porém, a entrevistada destaca que as principais dificuldades estdo centradas

na gestdo da empresa, nos critérios de tomada de decisdo, bem como a interagao
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com o mercado, pois a ideia ndo foi pensada como um negdcio no inicio e sim em

solucionar um problema nacional. Além do mais, a entrevistada destaca:

“[...] a reputagdo da empresa e crucial para ter bons parceiros e a
construgéo da cadeia de valor leva também em considerag&o os objetivos
e intencbes do negdcio de cada elo [...]”

Portanto, a empresa n&o avaliou os seus parceiros pelo viés de redugao de
custos, mas sempre buscou empresas que viessem a complementar, com
alinhamento de propdsito e historico idéneo. Além disso, buscam parceiros que
possibilitem o compartilhamento do laboratoério para redugéo de custos para ambos.

- Captura de Valor

Ja no que tange a interagdo com o mercado, a entrevistada comentou que o
mercado de atuagao € expressivo e a forma de atuacdo desenhada foi a partir de
representantes, devido acreditar ter a incidéncia de um menor custo para a empresa.
Igualmente a realizagdo de visitas em empresas e entidades estratégicas para o
negdcio sera realizado pelos sécios. Com isso, a entrevistada acredita conseguir levar
a solucéao para diversas regides e contribuir com mais pessoas.

No entanto, levando em consideracdo o atual contexto da empresa, aonde
ainda ndo conseguem produzir o seu produto para comercializagdo, o principal valor
gerado para si e seus stakeholders € o conhecimento que a inovagao do produto gera.

Porém, ao ser indagada sobre o compartilhamento de valor ela ainda comentou:

“nossa! Eu preciso pensar mais sobre isso e falar com o meu soécio, pois
néo tenho clareza sobre os acordos que fizemos com 0S N0SSOS parceiros,
quando efetivamente estivermos comercializando o produto. Eu sou a
pessoa apaixonada pelo meu produto [...]”

Além disso, outro ponto importante em relagdo a construgao da cadeia de valor
€ que segundo a entrevistada, a busca pelos parceiros nao foi pautada na reducao de

custos e sim na confianga e histérico dos parceiros.

“Na area da saude as empresas com um longo histérico tém muito mais
credibilidade que as novas e pequenas empresas. Diferente de outras
areas, aqui pouca idade significa pouca reputagdo - colocando o
conhecimento e o que esta sendo falado a prova.”
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Porém, segundo a entrevistada, todas as dificuldades compensam mesmo
sabendo que sua maior interacdo sera com outras empresas e o real benificiario da
ideia esta no final da fila. Desta forma, a entrevistada, comentou que ela e seu sécio
estao dispostos a superar qualquer dificuldade.

“O que nos motiva, sdo as pessoas que estao na fila de espera e também
acreditam que o Brasil é capaz, que nds podemos nos desenvolver. Além
do mais, 0 NoSso objetivo é crescer e ajudar 0 N0SSO povo e jamais iremos
nos vender para uma empresa estrangeira. Portanto, se nada disso vale,
eu ndo sei como ser mais verdadeira com a minha terra e mostrar a minha
lealdade com a minha patria [...]”

Deste modo, a entrevistada acredita que a sua identidade com o Brasil e todo

o estudo que realiza é a forma de se diferenciar da concorréncia internacional.

4.4 Estudo de Caso D

O estudo de caso D é referente a uma empresa de pequeno porte, que atua na
elaboracdo de proteses para pessoas de baixa renda que tiveram membros
amputados em decorréncia de problemas de saude ou acidentes.

A empresa é formada por trés socios e uma auxiliar administrativa. Um dos
sécios & professor em universidade federal e os demais so6cios sao médicos e
trabalham para rede publica de saude, sendo um deles médico cirurgido. A auxiliar
administrativa é recém formada em Engenharia de Produgao pela UFRGS.

A empresa foi fundada em 2016 com o objetivo de solucionar um problema real
e que impacta na mobilidade, autoestima e bem-estar dos envolvidos, a partir de
préteses. De tal modo, o produto supre uma necessidade ja existente no mercado de
préteses de membros.

- Proposta de Valor

A empresa foi constituida com o objetivo de atender pessoas de baixa renda,
que nao tém condicbes de pagar por proteses e ficam com sua mobilidade
comprometida. Entretanto, o publico alvo sé foi envolvido apds o desenvolvimento do
primeiro protétipo. Com o protétipo pronto e toda a documentagcdo preenchida e
autorizada pelos 6rgaos regulamentadores da area da saude, foi-se a campo para a

validagao do produto.
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Segundo a entrevistada, foi uma fase de muitos ajustes e aprendizado. Os
usuarios se sentiram pertencentes a empresa e a solugéo e isso ocorre até hoje,
devido as customizag¢des nas préteses. Porém, a entrevistada alega que continuam
estudando e desenvolvendo diferentes préoteses e solugbes para levar para mais
pessoas 0 seu produto, bem como busca parceiros para ampliar a sua escala de
producao, sem perder a sua identidade junto ao usuario, pois € 0 meio que criaram
seus lagos de confianga. Todo o processo de inovacdo de materiais € moldes foi
oriundo de um processo de inovacao fechado, o que acredita ter impactado na
escalabilidade do produto.

- Criacao de Valor

Para chegar na solugao ofertada foi necessaria muita pesquisa, bem como
precisaram encontrar uma matéria-prima barata e que atendesse aos requisitos
técnicos, possibilitando um baixo custo de producdo. Portanto, o produto tem uma
aparéncia similar a outras proteses, mas com um custo infinitamente menor. Assim, é
considerada uma inovagcdo no material que possibilita ter um baixo custo e uma
aplicagao semelhante de proteses de alto valor.

Todo o processo de produgdo das proteses foi desenvolvido para uma
producao customizada, porém o desafio atual € modificar o sistema de producéao para
escala, pois 0 mercado de atuagdo é composto por milhdes de pessoas, e chegar
nestas pessoas de baixa renda sem elevar os seus custos é o desafio.

Entretanto, atualmente a empresa garante sua sustentabilidade econémica a
partir da producao de outro produto, as palmilhas ortopédicas e o servico de conserto
de antigas préteses, como forma de custear e financiar a empresa. Segundo o relato

da entrevistada:

“Afinal, todo esforco e dedicacdo foram direcionados a solucionar um
problema real a partir das proteses e todos os outros produtos e servigos
foram agregados de forma a sustentar / financiar o negdcio. Essa
preocupacdo foi percebida pelos usuarios o que gerou um lago muito forte
de confianga entre nés. Além do mais, os consumidores percebem toda a
qualidade, robustez, leveza e durabilidade do nosso produto [...]”

Sendo assim, toda a interagcdo com o mercado € balizada por acordos formais
e negocios legitimos. Assim, durante o processo de desenvolvimento das proteses e
validagao a empresa fez uso de um contrato padrao da area da saude para testes de

campo.
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No que tange o impacto da reputagdo da empresa dentro da cadeia de valor e
no mercado, a entrevistada alega que nao sofrem como outras pequenas empresas,
pois um dos seus soOcios € um conceituado cirurgido, mas em toda transagédo com
parceiros ou fornecedores é necessario utilizar o nome dele para fechar acordos.
Igualmente, quando a entrevistada € convidada a participar de parcerias, ela avalia a
reputacao dos possiveis parceiros para que nao tenha o seu nome denegrido por uma
ma conduta alheia.

Segundo a entrevistada:

“[...] na area da saude a sua historia, os seus objetivos no contexto de
negocio e sua reputagdo sgo levadas em consideragdo. Ninguem quer
parceria com empresas que estejam com algum problema. Assim temos
uma reputagéo a zelar ou estamos fora do mercado.”

No que tange a modelos de negdcios, a entrevistada acredita que seu modelo
se assemelha a de outras empresas da area da saude administradas por médicos e
ainda acredita ferrenhamente em terem um modelo de negdcio diferente de qualquer
outra area, como por exemplo, do setor automotivo.

Apesar disso, a entrevistada destaca que as principais dificuldades estao
centradas na gestdo da empresa, nos critérios de tomada de decisdo, bem como em
escalar a interagcdo com o mercado, pois o foco da empresa esta centrado no
conhecimento, na resolugdo do problema e no desenvolvimento do produto
tecnicamente. Porém, pensando em expansao contrataram uma auxiliar
administrativa com conhecimento na area de engenharia de produgéao, visando suprir
suas caréncias em gestao.

- Captura de Valor

Atualmente, toda a interacéo do mercado esta limitada a capacidade interna da

empresa, pois ndo contam com representantes. Assim a entrevistada diz:

‘as pessoas chegam até nos pelo boca a boca ou a partir de uma consulta
com algum médico soécio ou parceiro [...]”

Entretanto, a entrevistada relata que foi a partir da interacdo com as pessoas,
que se observou que a funcionalidade das préteses era limitada inicialmente e que o
material utilizado era muito pesado, causando lesbes aos usuarios, mesmo que

economicamente falando o material era viavel. Deste modo, foi a partir da interagao
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com o mercado, que foi acrescentando mais etapas de ajustes da protese e a
alteracao dos materiais. Tais mudancgas, segundo a entrevistada, transmitiram e ainda

transmitem mais seguranga para o consumidor.

‘o consumidor consegue sentir-se seguro devido as etapas de prova da
protese, percebe que o material é leve e a protese é facil de usar, além dele
voltar a se sentir util.”

Quando questionada sobre o valor que o negocio gera para si e para 0s

stakeholders, ela respondeu:

“‘atualmente estamos buscando formas de gerarmos receita a partir das
proteses, pois neste contexto o unico valor gerado para todos é
conhecimento e satisfagdo em estar contribuindo na qualidade de vida do
proximo”.

Consequentemente, a cadeia de valor da empresa é composta por seus
fornecedores e médicos conhecidos. A entrevistada acredita que antes de pensar em
custos ou em regras de eficiéncia em gestdo, necessita escalar a sua producgéo.
Porém acredita que a cadeia esta organizada de forma eficiente, devido as
contribuicdes dos médicos parceiros na interagdo com o mercado e dos fornecedores
que possibilitam o acesso aos materiais utilizados nas préteses, bem como, na
complementacio de renda a partir das palmilhas ortopédicas.

Portanto, a entrevistada acredita que a forma de entregar mais valor percebido

que um produto tradicional € o propésito por tras do negadcio.

“Tudo que fizemos é por um propoésito, mesmo que ndo tenhamos
resultados financeiros, vamos continuar pequenos, mas vamos continuar
vendendo as nossas proteses.”

Afinal, a motivagao inicial para o desenvolvimento do produto veio do sécio da
empresa que € medico cirurgido. Ele observou a caréncia do mercado e o impacto da

amputagdo em seus pacientes atendidos via o Sistema Unico de Saude (SUS).

“Nos temos um longo caminho pela frente, talvez nunca seremos grandes,
mas estaremos aqui fazendo o melhor que podemos e ajudando quantas
pessoas consegquirmos [...]”
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4.5 Estudo de Caso E

O estudo de caso E é referente uma empresa de micro porte, que atua na
producao de alimentos para criangas e adultos que sofrem com a intolerancia a lactose
e nao tém condigdes financeiras para comprar os produtos produzidos por grandes
empresas e disponibilizados no mercado em funcao dos precgos praticados nos pontos
de venda.

A empresa surgiu apos o nascimento da filha do fundador da empresa. Ela tem
intolerancia a lactose e sua esposa no periodo de amamentagao precisou alterar o
seu estilo alimentar. Devido as dificuldades financeiras, o alto custo dos produtos e o
sabor dos produtos ofertados, iniciou-se a produgao dos produtos de forma artesanal.

Com o passar do tempo e o crescimento de sua filha, a empresa foi constituida.
Atualmente a empresa conta com um funcionario que realiza a produgao e mais o
fundador que faz a parte de relacionamento com o mercado. A empresa ja contou com
mais pessoas envolvidas diretamente, mas isso ocorreu quando estavam
desenvolvendo os equipamentos, a partir de motores usados encontrados em ferros
velhos ou lixdes.

O empreendedor acredita que para ter baixo custo com o processo produtivo
precisa investir no desenvolvimento de equipamentos, pois a empresa ndo possui
condicdes de comprar os equipamentos vendidos no mercado.

- Proposta de Valor

O publico alvo sdo pessoas com intolerancia a lactose, de baixo poder
aquisitivo e que, além de acharem caro os produtos comercializados, ndo gostam do
sabor dos produtos. Portanto, como iniciou o processo para suprir uma necessidade
familiar, a interagdo era constante e na cozinha de casa ele ia ajustando os seus
produtos.

Porém, com o objetivo de levar a solugdo para mais pessoas, o entrevistado
abriu a sua empresa, o que segundo ele, fez com que alterasse a forma de interagéo
com o mercado, ficando mais engessado a normas e regras da vigilancia sanitaria.

Assim, apds o desenvolvimento dos primeiros produtos e a partir da liberagéo
do comité de ética, a empresa realizou o primeiro estudo de campo com a degustagéo
dos produtos. Este momento foi fundamental para entender mais sobre o desejo do
consumidor, bem como seus gostos. Portanto, foram necessarios mais momentos

junto aos consumidores para ajustar a formulagéo do produto, embalagem e o custo
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do produto. Com isso o consumidor participou de todas as etapas e segundo o
entrevistado, podem ser considerados cocriadores. O que caracteriza um processo de
inovacgao aberto.

- Criacao de Valor

Desta forma, o entrevistado garante que o seu produto é superior em questdes
de sabor e qualidade, quando comparado com as demais marcas. Assim ele considera
que a inovagao esta centrada nos equipamentos de seu processo produtivo, que lhe
possibilita ndo repassar os custos do imobilizado ao produto comercializado, além de
buscar alternativas criativas para as embalagens e receitas diferentes para que o
gosto seja agradavel ao paladar.

Por outro lado, o entrevistado comenta que o desafio esta centrado na compra
dos ingredientes, pois a grande maioria dos ingredientes € proveniente de
fornecedores multinacionais que o impdem volumes de compra incompativeis com
sua capacidade de pagamento.

Tal fato ocasionou o corte de algumas linhas de produtos e comprometeu o
atendimento ao mercado. Consequentemente, o entrevistado alega que a idealizagao
do produto e do processo produtivo ocorreu de forma interna, mas a partir da cadeia
de valor e interagdo com o mercado é que foi possivel chegar no produto atual, bem
como, no desenho do processo produtivo.

Portanto, o entrevistado busca suprir uma necessidade do mercado, recriando
produtos ja existentes para o mercado sem lactose, buscando ofertar produtos de alta
qualidade, bom sabor e a um preco condizente a realidade do consumidor final. O
processo e equipamentos utilizados contribuem para o alto volume de produg¢do a um

preco razoavel. Segundo o entrevistado, ainda poderia ser mais barato.

“[...]o meu produto ndo é mais barato, devido necessitar de ingredientes
especificos e eu ter ainda um baixo volume de produgdo. Assim eu acabo
comprando os ingredientes em lojas de produtos naturais o que acarreta
em custo elevado.”

No entanto, a partir dos dados apresentados pelo entrevistado, a intolerancia
ao leite chega a atingir 75% da populagcdo em geral, porém pessoas de baixa renda
acabam nao tendo escolha e continuam consumindo os derivados de leite.

Contudo, a forma de garantir a sustentabilidade econdmica da empresa

atualmente é deixando todo o dinheiro oriundo da venda na empresa e tendo os custos
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pessoais do fundador sendo pagos por uma fonte de renda secundaria a empresa.
Porém, esta trabalhando no mix de seus produtos para que possa largar as fontes de
renda secundarias ao negocio e focar ainda mais na empresa.

Ele acredita ser possivel essa transigdo devido ao fato do alto indice de
aceitacdo do consumidor por seus produtos e os feedbacks que recebe referente ao
sabor e acessibilidade dos produtos.

Outro ponto importante € que seus produtos sao comercializados em
estabelecimentos de produtos naturais, bem como em mercadinhos de bairro. Assim,
alega que mais de 50% dos seus clientes sédo informais e para os quais ndo emite
NFe, pois segundo ele, os mesmos ndo declaram e assim ele tem um custo reduzido
no final do més em sua empresa. Além disso, comentou que todos os equipamentos
desenvolvidos foram com funileiros e prestadores de servicos que nao tem empresas
registradas.

No que tange o impacto da reputagdo da empresa dentro da cadeia de valor e
no mercado, o entrevistado alega que ndo observa nenhum tipo de dificuldade quando
esta negociando com empresas de pequeno porte, lojas de bairro ou até as pequenas
empresas de produtos naturais e ndo observa indagagodes referente a reputagcédo da
empresa, nem com as grandes empresas das quais ele tenta comprar. Porém o

entrevistado diz:

“[...] quando quero comprar os ingredientes de grandes empresas eles
exigem altos volumes de compra, pois o foco deles esta em vender para
grandes empresas e ndo querem desenvolver 0s pequenos, mas néao tem
a ver com reputacdo e nem histérico da empresa.”

Todavia, o entrevistado, destaca que as principais dificuldades estao centradas
na gestido da empresa, nos critérios de tomada de decisdo, bem como nos meios de
distribuicdo, pois seu foco e conhecimento estd na resolucdo do problema e no
desenvolvimento do produto, ou seja, novas receitas. Assim o entrevistado alegou que
nao estruturou o seu negocio, so6 foi fazendo o que aparecia e o que acreditava ser
necessario ser feito, ndo sabendo assim dizer se o mesmo se assemelha ao modelo
de outra empresa.

- Captura de Valor

Ja no que tange a interagao com o mercado, o entrevistado comentou fazer o

uso das redes sociais, 0 que lhe aproxima e gera um vinculo com os clientes, além de
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fazer visitas aos pontos de venda e esporadicamente fazer um dia de degustagao

junto ao consumidor final.

“eu mantenho a minha sistematica de visitas e dia de degustagéo, pois é
nesses momentos que consigo entender ainda mais o consumidor e suas
necessidades. Foi assim que mudei o sabor do meu iogurte e descontinuei
a minha linha de queijos. Além do mais, essas agcbes me diferenciam dos
produtos tradicionais, pois 0s meus clientes e consumidores podem falar
direto com o dono da empresa e isso eles gostam e valorizam.”

Assim, todo o esforgo e dedicacgao foi direcionado a solucionar um problema
real, sendo que a fonte de inspiragéo foi oriunda de um diagndstico médico de que
sua pequena filha ndo poderia consumir nada que contivesse leite, enquanto ainda
estava no aleitamento materno. Portanto, o entrevistado foi para a cozinha e buscou

substituto ao leite sem a perda do sabor e a baixo custo.

“[...] hoje os meus clientes percebem isso, bem como percebem a minha
preocupagdo com o meio ambiente, mesmo sendo um desafio conciliar
sabor, precgo e sustentabilidade no Brasil.”

Porém, quando indago em relagdo ao valor que gera para si e seus
stakeholders ele comenta que tem dois valores: o monetario e o conhecimento. O
monetario € distribuido ao decorrer da cadeia conforme a sua taxa de participagao no
preco do produto, pré-estabelecido. Ja o valor do conhecimento, 90% fica centrado no
entrevistado e os demais 10% sao distribuidos na cadeia de valor.

Entretanto, atualmente segundo o entrevistado, ele tem caréncia de parceiro
para a distribuicdo dos seus produtos. Desta forma, a empresa ndo sabe como enviar
sua produgao para mais regides do Brasil e exterior, pois o frete adicionaria 20 a 30%
no pre¢o do produto, o que inviabiliza a venda para o seu publico alvo. Portanto,

atualmente a empresa atende somente a regido sul do Brasil.

4.6 Estudo de Caso F

O estudo de caso F é referente a uma empresa de pequeno porte do setor da
odontologia que percebeu uma oportunidade unindo o seu conhecimento em
odontologia com inteligéncia artificial para a resolu¢do de um problema de saude -

cancer bucal.
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A empresa fundada em 2016 €& composta pelo fundador e mais dois
colaboradores. Todo o processo de criacido e desenvolvimento da solucao foi baseado
na necessidade do mercado, a jungédo de tecnologias para a redugédo dos custos e
aumento da capacidade de atendimento.

- Proposta de Valor

O publico alvo da solucédo desenvolvida sdo pessoas de baixa renda ou com
dificuldade de acesso aos profissionais da saude, bem como dentistas com pouca
experiéncia no diagndstico de cancer bucal. Porém, conforme o entrevistado, devido
ser uma solucao da area da saude, o usuario so foi envolvido na fase de validacao da
solugao.

Ja visando garantir que a solugdo seja disponibilizada para mais pessoas, a
empresa realizou parcerias com empresas maiores para disponibilizar o seu aplicativo
que esta em constante aprimoramento da solucao a partir dos feedbacks do usuario
e de dentistas cadastrados.

Entretanto, o entrevistado acredita ser importante ressaltar que todo o processo
de ideacao ocorreu internamente, mas as melhorias e otimizagcéo ocorreram de forma

conjunta, o que leva o entrevistado a crer que esta mais para uma inovagao aberta.

“[...] para mim é uma ideag¢do fechada em uma inovagdo aberta, pois
sozinho eu néo iria ter conseguido desenvolver esta solugéo e também nao
teria recursos suficientes internamente.”

Portanto, € a partir destas interagcbes e aprimoramentos da solugédo que a
empresa acredita estar construindo lagos de confianga com o publico alvo, bem como
com os dentistas parceiros. Além do mais, acredita estar ajudando os dentistas locais
a reforcarem seus vinculos com seus pacientes ao demonstrar preocupagao em
qualquer pequeno sinal ou lesédo bucal. Entretanto, os dentistas devem pagar pelo uso
do aplicativo e assessoramento que recebem.

- Criacao de Valor

A empresa participou de um programa na Alemanha, onde o foco era em
inteligéncia artificial como meio para revolugao na saude. Para este programa foram
selecionadas nove micro e pequenas empresas tecnologicas, sendo a empresa em
questdo uma delas. A empresa foi com uma ideia pré-formatada para a Alemanha,

mas la a partir da interagdo com outras pessoas e a partir de entender em
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profundidade as necessidades do mercado, foi desenvolvido o atual produto — uso da
inteligéncia artificial para diagnosticar cancer bucal.

Logo, o entrevistado alega que:

“Criou um novo produto, buscando suprir uma lacuna no mercado e, além
disso, com a ideia de oportunizar acesso a 0timos dentistas para mais
pessoas.”

Como por consequéncia, a empresa criou um aplicativo com tecnologias ja
existentes no mercado, mas a partir da programagéo gerou um novo produto digital,
tendo como objetivo principal a redu¢cdo de mortes no Brasil por céancer bucal.

Segundo o entrevistado:

“[...] morre um brasileiro a cada duas horas de cancer bucal.”

Além do usuario final, o produto foi desenvolvido para ajudar os dentistas no
diagnostico deste cancer em estagio inicial. As principais pessoas afetadas séo

aquelas com os seguintes habitos segundo o entrevistado:

“Pessoas que tem o habito de ma higiene bucal, usuarios de bebidas e pré-
disposi¢cdo genética. Assim a solugdo desenvolvida ocorreu a partir da
observagéo e interagdo com a populagdo por meio do seu ou de outros
consultérios odontologicos.”

Outro ponto relevante, segundo o entrevistado, é que o aplicativo desenvolvido
é facil de usar, intuitivo e leve (para ocupar pouco espago nos telefones), e o aplicativo
esta em constante atualizacdo para um melhor funcionamento. Assim, o entrevistado
e sua equipe estdo tentando entregar uma solugdo mais completa e suprindo
eventuais dificuldades encontradas pelo usuario.

Segundo o entrevistado:

“[...] os usuarios percebem a simplicidade, pois o aplicativo é semelhante
ao aplicativo de foto que ja vem nos celulares”.

Portanto, os usuarios e dentistas que ja utilizaram o aplicativo (app), acharam

segundo o entrevistado de facil uso, intuitivo e de rapida resposta.
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“Para ter acesso a solugdo é necessario ter um celular, instalar o aplicativo
e se tiver alguma duvida sobre lesées bucais é so tirar uma foto da leséo,
que lhe responderemos’.

Consequentemente, o aplicativo e toda a solugao foram desenhados para
oportunizar atendimento em escala, por meio do aplicativo de diagndstico de cancer
de boca. Visando a sustentabilidade econémica, segundo o entrevistado, a empresa
realizou uma parceria com o Governo Federal e com a plataforma da Amazon. Assim
qualquer pessoa que tenha celular Androide ou Iphone, pode baixar o aplicativo e
realizar a consulta.

Outro ponto que merece destaque é que a empresa entrevistada tem parceiros
que ndo tem empresa registrada, ou seja, s&o informais. Assim segundo o

entrevistado:

‘toda a interacdo é balizada por contratos, que protege a minha empresa
de ter parceiros reivindicando as patentes, bem como contratos de sigilo
durante todo o periodo de desenvolvimento.”

No entanto, quando o entrevistado foi indagado do percentual que corresponde

esses acordos informais, ele comentou que:

“[...] em percentual ndo sabe, mas €& muito pouco, pois a maioria dos
contratos séo formais.”

Dessa maneira, a interagdo com o mercado proporciona uma troca de
conhecimento capaz de contribuir na melhoria do app, bem como, contribui para a
elaboragao de solugdes complementares de diagndstico.

Segundo o entrevistado:

“As interacbes com o mercado complementam as atividades de forma
eficiente, oportunizando uma melhoria continua dos meus produtos e uma
redugédo nos custos de transaggo.”

Agora, no que tange o negdcio em si, 0 entrevistado acredita se tratar de uma
solugdo mais de negdcio para negocio (B2B) do que negdcio para consumidor (B2C)
ou talvez um misto dos dois.

Afinal, segundo ele o App foi desenhado para o consumidor baixar em seus

celulares, mas ao mesmo tempo tem a finalidade de auxiliar os dentistas no
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diagndstico do cancer bucal. Desta forma, ele alega se concentrar mais na solugao do
qgue nas nomenclaturas do negdcio.

Além do mais, a tomada de decisdo, bem como a sele¢cao dos parceiros o
entrevistado diz ndo ter muita clareza de quais critérios utilizou para avaliar além de
seu histdrico e reputacido. Todavia, ele acredita que assim como € para ele é para

todos que trabalham na area da saude.

“[...] o que importa é a reputagéo e o historico da empresa. Avaliamos, como
lidam com o desenvolvimento, se sequem as normas da area da saude,
mas nao olhamos como o CEQ toma as decisbes, desde que ndo impacte
na imagem da empresa.”

- Captura de Valor

Contudo, a empresa segundo o entrevistado, tem parcerias com o Governo
Federal e Amazon. A empresa busca alternativas para ampliar a entrega de valor, a
inclusdo de mais usuarios e entregar mais informagdes para os dentistas, o que fez a
empresa investir na divulgacado do App nas redes sociais.

Desta maneira, o valor compartilhado na cadeia de valor atualmente segundo
o entrevistado é o conhecimento, a satisfagdo de estar ajudando pessoas a partir de
seus conhecimentos, pois eles ainda ndo tém resultados financeiros. Além do mais,
toda a renda é do Governo Federal brasileiro e da empresa Amazon.

Consequentemente, a forma de monetizar todos os elos da cadeia, inicialmente
sera via prestacdo de diagndstico, mas, a longo prazo a partir da escala dos
atendimentos por meio do App.

Porém, toda a interacdo com a cadeia de valor e o mercado esta desenhada
de forma que cada elo possa realizar as suas contribuicées de forma eficaz e a baixo
custo. Logo, como a solugao se trata de um aplicativo, ndo ha incidéncia de frete para
deslocamento, sendo que o compartilhamento ocorre via nuvem e a instalagao
necessita de internet.

Assim, todas as empresas que compdem a cadeia de parceiros sao levadas
em consideragdo, o seu histérico e sua relevancia para o meio, bem como a sua
motivagao para se integrar ao projeto.

Afinal o entrevistado acredita que:

“[...] dinheiro é uma consequéncia do bom trabalho e eu sempre me
dediquei a resolver problemas reais. Eu fundei o primeiro consultério para
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criangas com HIV positivo e ganhei um prémio, mas néo parei mais. Eu me
interessei em "trazer" tecnologias para o meio da odontologia, muito
motivado pela perda de minha mée para o cancer bucal.”

Portanto, o elo de confianca entre a cadeia de valor esta baseado em ver a
satisfacao no rosto dos nossos pacientes e a entrega de um bom trabalho ao mercado.

4.7 Estudo de Caso G

A empresa que representa o estudo de caso G é uma empresa de pequeno
porte € 0 seu foco estd no desenvolvimento de medicamentos dermatoldgicos,
homeopaticos e manipulados a baixo custo, atendendo assim, pessoas de baixa
renda.

E uma empresa familiar, que esta em sua segunda geracéo de administradores.
Ela é composta por duas socias e mais 8 funcionarios. Um dos funcionarios é focado
no atendimento via telefone e redes sociais, bem como atendimento presencial,
enquanto os demais colaboradores atuam no processo de manipulacao.

A empresa é reconhecida pelos consumidores como uma empresa preocupada
com a cura, mas além disso na prevencao de doengas. Sendo uma empresa
respeitada e o seu posicionamento frente aos medicamentos é levado em
consideracao pelo consumidor.

- Proposta de valor

O publico alvo s&o pessoas de baixa renda e normalmente de baixo grau de

escolaridade. As entrevistadas dizem:

“[...] o nosso pai quando abriu a empresa queria empregar a familia e ajudar
a populagéo. Isso norteou a vida do nosso pai e norteia a nossa. Ele além
de abrir a empresa, foi professor e depois diretor de escolas publicas, pois
sempre quis contribuir com o outro e sua amada comunidade.”

Visando levar a solugdo para mais pessoas elas alegam utilizar o jornal local
para levar conteudo e conhecimento para a populacéao e utilizam as redes sociais para

estar mais perto dos consumidores.

“[...] o nosso trabalho no jornal existe ha mais de 10 anos, somado a
popularidade de nosso pai, fez com que criassemos lagos muito fortes com
0os consumidores. N6s somos paradas nos mercados e festividades da
cidade. E como se fossemos da familia deles.”
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Além de buscarem estar perto dos consumidores, as entrevistadas mantém
uma relacdo préxima com meédicos, homeopatas, esteticistas e o conselho de
farmacias de manipulagao. Tal proximidade possibilita a elas inovarem em produtos
ou recriarem produtos. Sendo as inovagdes caracterizadas como inovagao aberta
segundo as entrevistadas.

- Criacao de Valor

Assim os produtos seguem as normas do conselho de ética e obedecem a

regulamentagao das farmacias de manipulagao.

“O nosso diferencial € que ao manipularmos os medicamentos ou
elaborarmos as homeopatias ou produtos dermatologicos, o prego
normalmente reduz bruscamente em comparagdo com o medicamento
vendido pelas industrias farmacéuticas. Além disso, as homeopatias tem a
intengdo de prevengdo ou cura em longo prazo, sendo bem aceita pelos
consumidores.”

Ja no que tange ao processo de desenvolvimento de um produto, as
entrevistadas falam que o objetivo é suprir uma necessidade da populagéo referente
a problemas dermatologicos e de saude a partir da homeopatia e manipulados.
Quando ha necessidade de desenvolver algum medicamento, ainda nao autorizado
na farmacia para manipulagéo, isso ocorre em conjunto com médicos, com a validagao
do conselho farmacéutico e liberagdo da ANVISA. Desta forma, a empresa recria um
produto ja existente nas drogarias ou no meio homeopatico.

Nesta linha de processo produtivo e desenvolvimento econbmico, as
entrevistadas comentaram que atuam sob demanda e com uma pequena quantidade
diaria, devido a sua estrutura que atualmente restringe sua capacidade de produgéo
€ por consequéncia a receita mensal. Assim, a sua sustentabilidade econémica vem
a partir da linha de produtos para a classe baixa, porém o lucro vem de uma linha
desenvolvida recentemente para bem-estar e beleza, destinada a classe econémica
mais elevada, porém fabricada na mesma estrutura, compartilhando assim a

capacidade produtiva.

“N6s precisavamos alavancar o negocio, queriamos que sobrasse mais no
final do més, pois é a partir desta empresa que pagamos todas as nossas
contas e custeamos os gastos das nossas familias, assim colocamos
produtos destinados ao cuidado do corpo para pessoas de alto poder
aquisitivo. Para esses produtos noés utilizamos embalagens diferentes e
etiquetas especiais, diferenciando os produtos]...].”
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Além da diversificacdo dos produtos, as entrevistadas falaram que a compra de
matéria-prima é o seu maior custo, pois elas compram os insumos das grandes
empresas farmacéuticas. Assim, segundo elas, € alto volume com prec¢o acessivel ou
baixo volume a alto custo. Desta forma, pagavam um alto pre¢co de matéria-prima até

se associarem a uma associagao de empresas de manipulagao;

“[...] agora temos data para comprar o que precisamos, mas juntamos
varios pequenos pedidos e conseguimos elaborar um pedido maior para a
industria farmacéutica. Essa compra conjunta reduziu substancialmente os
nossos custos de matéria-prima. S6 pagamos caro se faltar e precisarmos
comprar direto|...]”

Por outro lado, a empresa nao atua com mercados informais. Para evitar isso,
a empresa auxilia seus parceiros a abrirem MEls, pois alega que para trabalhar em
sua area tudo precisa estar corretamente registrado e documentado. Um exemplo
disso segundo as entrevistadas é o engajamento com o consumidor que ocorre da

seguinte forma:

“l[...] nés desenvolvemos ou manipulamos um medicamento mediante a
receita méedica dos consumidores ou a partir de solicitagbes de médicos por
meio de receituario. Além disso, guardamos todos os documentos para
garantir que estamos seguindo as leis e para mostrarmos em caso de
auditoria.”

Todo esse processo reforga para o consumidor, segundo as entrevistadas, a
seriedade, comprometimento e transparéncia da empresa. Segundo elas, os
consumidores ainda salientam a qualidade e o preco baixo dos produtos, além de se
sentirem envolvidos com a empresa e pertencentes no processo de desenvolvimento.

Entretanto, todo o negdcio foi estruturado pelo pai das entrevistadas e
atualmente elas s6 replicam o modelo com leves alteragdes. Segundo as
entrevistadas, elas buscam realizar muitos cursos, mas observam uma peculiaridade

no negocio, quando comparam a empresa com as dos demais participantes do curso.

“[...] nés ndo temos metas para serem atingidas, tem muito mais coragao
do que cobrancga e avaliacdo de desempenho. Somos mais preocupadas
com o bem-estar e a felicidade de todos os envolvidos, mas quando a coisa
aperta percebemos que ddo o sangue como nos pelo negocio.”
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Bem como, as entrevistadas destacam que na area da saude, reputacio e

histérico é algo muito sério.

‘Empresas que atendem ou s&o da area da saude devem zelar pela
reputagdo, pois se tiverem alguma mancha em sua reputagdo tem
dificuldade de formar parceria. Os parceiros tem receio de terem sua
reputagcdo comprometida com uma ma conduta do parceiro, sendo mais um
motivo de trabalharmos na formalidade.”

Portanto, todos os produtos sdo desenvolvidos a partir da demanda do
consumidor por meio de receita ou a partir da solicitagdo de algum médico parceiro,
porém sempre realizam o compartilhamento de informagéo e conhecimento com os
membros do Conselho farmacéutico e validam o produto junto a Anvisa.

- Captura de Valor

Igualmente importante é a interagdo com o mercado, assim a empresa esta
localizada ao lado da rodoviaria e em frente da principal parada de 6nibus, o que reduz
para o seu consumidor os custos de deslocamento e proporciona a empresa estar
presente aonde ha um elevado fluxo de pessoas.

Assim a empresa ao longo dos anos buscou construir lagos muito fortes com
0s consumidores e com a comunidade. As pessoas respeitam e veem a empresa

como uma fonte de conhecimento e de muita credibilidade, segundo as entrevistadas.

“[...] nés sempre buscamos trazer para 0S nossos consumidores a
informacgéo de forma facil e clara. Além do mais, somos muito transparentes
com a comunidade e buscamos sermos melhores que ontem sempre.”

Além disso, elas destacaram que os principais ganhos com a interagédo com o
consumidor estd em entender as suas necessidades, entender como utilizam o
produto e buscar embalagens mais praticas e que proporcione um menor desperdicio
dos produtos. Bem como, esta interagdo possibilita o retorno das embalagens para
um descarte adequado.

Em vista disso, e ainda de forma complementar, as entrevistadas falaram que
a sua principal fonte de inspiragao para dar sequéncia ao negdcio é o legado deixado
pelo seu pai, além de dizerem que ndo conseguem se ver fora deste ramo, muito
motivadas, devido verem o conhecimento delas ajudando muitas pessoas da

comunidade.
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“l...] a empresa faz parte da nossa vida e a nossa vida faz parte da
empresa.”

Portanto, as entrevistadas acreditam estarem contribuindo com os
consumidores, com os médicos, homeopatas, esteticistas, a partir da troca de
conhecimento, orientacao e elaboracédo de 6timos produtos a baixo custo. Assim elas
comentaram que nao compartilham valores financeiros entre os parceiros. Com os
parceiros compartilham produtos e conhecimento.

Conforme relatado pelas entrevistadas, todos os parceiros estdo organizados
de forma a reduzir custos e gerarem mais valor para a cadeia, sendo essa percepgao
unanime entre todos os atores da cadeia.

Entao, a partir de todo esse contexto apresentado, as entrevistadas acreditam
que se diferenciam por meio de sua dedicagdo, carinho e proximidade com os

consumidores.

“N6s amamos o que fazemos e para nos isso nao é trabalho. N6s estamos
sempre buscando novas tecnologias e novas solugbes para levar e ofertar
uma melhor qualidade de vida para os nossos parceiros e consumidores.”

4.8 Estudo de Caso H

A empresa que representa o estudo de caso H € uma micro empresa voltada
ao desenvolvimento de lanches para pessoas celiacas e diabéticas.

A empresa foi fundada em 2017 e é composta por duas pessoas. Sendo que
uma pessoa é responsavel pela divulgagdo dos produtos e entrega dos mesmos,
enquanto a outra pessoa € responsavel pela preparacao dos lanches.

A empresa esta localizada no interior do estado do Rio Grande do Sul. O foco
da empresa sdo pessoas que moram na comunidade a qual a empresa esta inserida,
gue sejam pessoas celiacas, diabéticas ou em um quadro de diabetes, de classe baixa
€ que buscam alimentos saborosos e ricos em nutrientes.

- Proposta de Valor

O publico alvo da empresa sao pessoas de baixa renda, celiacas, diabéticas
ou em um quadro diabético, que residem ou trabalhem na comunidade onde a
empresa esta inserida e necessitem de lanches para complementar as suas refeicoes
diarias. O principal motivo para a delimitagcao da area de atuagao séo os recursos de

tempo e capacidade de entrega, que impossibilita a entrega dos produtos para
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comunidades vizinhas. Assim, o entrevistado pretende reinvestir no negdcio de forma
a propiciar que no futuro possa atender mais comunidades e por consequéncia mais
pessoas.

Outro ponto é que a ideia da empresa surgiu a partir da juncao de dois fatores,
o desemprego e o diagnostico médico referente a um quadro de diabetes avangado.
Desta maneira, inicialmente o entrevistado foi ao mercado em busca dos alimentos
adequados, mas sentiu um desafio no que tange aos lanches, com relacdo ao sabor
e preco dos produtos.

Além do mais, para que essa mudanca fosse efetiva a familia alterou a sua
dieta como um todo e os custos comprando produtos prontos para essa nova realidade
sacrificou o orgamento familiar. Assim optaram em fazer os seus proprios lanches e
perceberam ali uma oportunidade. Atender um mercado relativamente expressivo,
mas esquecido por grandes empresas, nao pela variedade de produtos e sim pelo
preco e sabor dos produtos.

Em vista de suprir tal mercado, iniciaram o seu préprio negdcio e investiram
em cozinha e utensilios destinados a produgdo dos lanches. Tendo o estimulo
reforcado pela observagao do entrevistado durante o seu tempo na sala de espera em
suas reconsultas, que tal necessidade era também das demais pessoas la presentes.

Portanto, a sua presencga nos consultorios e com o tempo a sua melhora, foi o
seu principal cartdo de visita junto aos consumidores. Bem como, as pessoas se
sentiram identificadas com o processo, o que criou lagos de confianga entre ele e os
demais pacientes, segundo o entrevistado.

Logo, o processo de criagdo dos produtos é aberto e ocorre a partir da
replicagao de algo ja existente no mercado tradicional ou nos pontos de vendas.

- Criacao de Valor

Todo o processo de desenvolvimento dos produtos foi baseado na dieta
alimentar desenhada pela nutricionista que estava acompanhando o tratamento do
entrevistado. Além disso, comegou a estudar e descobrir quais ingredientes eram

indicados para o publico de celiacos e diabéticos.

“[...] eu comecei a pegar lanches normais, que todo mundo come e comecei
a alterar os ingredientes, de forma que eu pudesse comer. Neste processo
eu fiz muita coisa ruim, até que comecei a acertar.”
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Além da nutricionista, o entrevistado disse ter trocado ideias de receitas e
lanches com os vendedores de produtos naturais, ter olhado muitos videos no

Youtube e ter comprado cursos online com dicas de cozinha.

“[...] a partir de cada video e troca de ideia com o pessoal que vende
produtos naturais eu fui recriando os produtos e comecei a vender na sala
de espera do consultério médico em cada consulta. Com o tempo o meu
meédico comegou a indicar os meus produtos quando as pessoas hao
conseguiam melhorar ou mudar sua dieta alimentar.”

Ainda no viés de desenvolvimento, o entrevistado comentou que atualmente os
consumidores solicitam alguns produtos por época do ano ou festividades. Por
exemplo: na pascoa, pediram para desenvolver um ovo recheado que eles pudessem
comer; alguns consumidores encomendam lanches e até bolos para comemorarem
0s seus aniversarios. Todas as solicitacbes ocorrem via aplicativo WhatsApp, e
também neste aplicativo € onde ocorre o engajamento do consumidor.

No que tange a sua capacidade produtiva, o entrevistado comentou que tem
uma pequena cozinha e pouco espaco de armazenamento, mas que todo o dinheiro
que entra ele deixa no negdcio. Ele acredita que deixando todo o dinheiro no negécio
€ a forma de garantir a sustentabilidade do negdcio e poder reinvestir em produtos e

na ampliacdo de sua capacidade produtiva, bem como de entrega.

“[...] eu quero poder atender em escala sem perder sabor, qualidade e
pregco baixo. Também quero continuar entregando o0s produtos e
conhecendo pessoalmente os consumidores do meu produto.”

Desta forma, ele também comentou que ndo tem empresa registrada e nem
liberagao da vigilancia sanitaria. Tudo o que é comprado, se precisar de nota, € emitido
para seu CPF e que no momento nao pretende gastar com a documentacado de

abertura de empresa e nem em alvara.

“l...] até hoje, ninguém me pediu nota ou qualquer documento. Nenhum
consumidor, nem nutricionista, muito menos as clinicas. Tudo é na
confianga. Eu s6 ndo posso vender em lojas 0os meus produtos, devido ndo
ter empresa registrada.”

Porém, quando questionado sobre a reputacao e historico da empresa e o

quanto isso impacta no negdécio, o entrevistado comentou que se nao fosse o médico
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dele no inicio ter aberto as portas, talvez até hoje ele estaria fazendo sé para a familia

e teria procurado um emprego.

“Sem uma reputagédo neste meio vocé nao é ninguém. Eu me apoiei na
reputacdo do meu medico e nutricionista, se nao fossem eles, eu ndo sei
como seria. Hoje eu tenho ja uma reputacdo e vendo pela internet. Ja tenho
varios depoimentos e as pessoas ja me conhecem, mas ainda sdo os meus
parceiros que geram o maior volume de vendas para mim.”

Ele ainda comentou, que depois de terem iniciado com a venda de lanches para
celiacos e diabéticos, mais pessoas tentaram, mas ndo conseguiram entrar, pois elas
tinham um histérico ruim no mercado. Assim ele acredita que uma pessoa com
reputagao ruim sofre retaliagdes do mercado.

Ja no que tange ao modelo de negécio, ele comentou que nado faz ideia se é
similar a de outras empresas ou negdcios. Ele acredita que todas as empresas

comecgaram de uma forma e ele s6 queria ter renda com algo que gosta de fazer.

“Eu ndo sei tomar decisao de forma estratégica e nem planejo muito as
coisas. Eu s6 vou fazendo. Se a demanda diminui eu ligo para 0s
consumidores ou visito os consultérios médicos, se a demanda esta alta eu
atendo os pedidos. Eu vivo um dia de cada vez.”

- Captura de Valor

Portanto, a interacdo com o mercado esta desenhada a partir de médicos,
nutricionistas e clinicas médicas, além do uso das redes sociais para a divulgagao dos

produtos.

“[...] eu quero colocar os meus produtos em casas de produtos naturais,
mas enquanto eu néo tiver CNPJ, eu ndo posso fazer isso. Acredito que
quando eu chegar a vender em uma loja assim, acontecera um “bum” nas
minhas vendas, mas para iSso eu preciso ter estrutura e hoje ndo tenho.”

Por outro lado, o entrevistado diz aproveitar cada entrega para conversar com
os consumidores. Ele comenta que aprende muito com os consumidores e € desta

forma que vai refinando e melhorando o sabor de seus lanches.

“l...] hoje em dia eu fago uma receita nova e mando como um brinde para
0s consumidores em seus pedidos. Assim eles me ajudam a validar o
produto e muitas das receitas novas vem de ideias deles. Eu aprendendo
todos os dias com eles.”
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Destarte, o entrevistado comenta ter um relacionamento préximo com todos os

seus parceiros. Assim quando as clinicas, médicos ou nutricionistas fazem algum

evento ele entra com a parte dos lanches. Ele ainda comenta, que atualmente n&o

pode compartilhar valores monetarios com seus parceiros, mas pode ajuda-los de

outras formas.

‘Antes de eu ter o negbcio e trabalhar com os lanches, os médicos
comentam que oS pacientes sempre tinham desculpas de n&o estarem
sequindo as prescrigbes alimentares, agora isso acabou. O produto é bom
e barato, assim acredito que ajudo os meus parceiros fornecendo lanches
para seus clientes, o que auxilia eles a atingirem as metas e elevando a
reputagdo dos parceiros.”

Por fim, o entrevistado acredita que devido ao seu relacionamento direto com

os consumidores e parceiros, ele facilmente consegue se diferenciar dos produtos

tradicionais. Além do mais, ele diz que seu principal diferencial é os seus produtos,

que sao saudaveis e muito saborosos.

“Eu estou na casa do meu consumidor sempre que ele me chamar, eu vou
estar nos consultérios dos meus parceiros sempre que precisarem ou me
chamarem. Eu duvido que a Unilever vai fazer isso. Assim eu me diferencio,
eu estou aonde o meu cliente precisa.”

4.9 Sintese dos Resultados

A seguir € apresentada a sintese dos resultados da pesquisa. Além do mais,

foi observado ao finalizar a apresentagao dos resultados, a existéncia de dois grupos

de empresas com caracteristicas bem distintas, conforme quadro 8 a seguir.

Quadro 8 - Empresas pertencentes aos grupos de empresa

Grupo 1 Grupo 2

Casos B;C;:DeF A E;GeH

Caracteristicas Empresa de diagnéstico de cancer | Empresa de tratamento psicolégico em
do colo do utero; grupo;
Empresa de liquido conservante de | Empresa de alimentos sem lactose;
6rgaos; Empresa de farmacia de manipulagao;
Empresa de diagnostico de cancer | Empresa de alimentos para celiacos.
bucal;
Empresa de proteses de membros.

Fonte: Elaborado pela autora.
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As empresas do grupo 1 se caracterizam com o processo de venda
predominantemente B2B e atuando no mercado nacional, tendo somente uma
empresa atuando direto com o consumidor e atendendo somente um estado brasileiro.
Enquanto o grupo 2 de empresas tém um processo de vendas predominantemente
B2C e atuando localmente. Desta forma, a figura 4 apresenta os principais pontos

divergentes dos dois grupos de empresa.

Figura 4 - Pontos de divergéncia entre os dois grupos de empresa

Caracteristica do Grupo 1 de empresas Biocessode Caracteristica do Grupo 2 de empresas

Processo de desenvolvimento longo; desenvolvimento Processo de desenvolvimento curto:

Anos de pesquisas, testes e analises laboratoriais; Processo de validac8o do produto ou sefvico com

Participacéo em eventos internacionais; do prOdUtO ou interag&o direta com @ usuario em tedas as fases;
Interagao com especialistas da area; SENVICO. Baixo prego, devide o consumider ndo pagar pelo

Processo produtivo rigoroso. preco da marca;

Fonte: Elaborada pela autora.

Pode-se observar que o grupo 1 de empresas tem o seu processo de
desenvolvimento de solucdo mais complexo, bem como um tempo de
desenvolvimento/estudo superior ao das empresas que compdem o grupo 2.

A seguir apresentam-se os grupos de empresa seguindo as estruturas
composta por Proposta de Valor, Criacao de Valor e Captura de Valor.

4.9.1 Sintese Resultados Proposta de Valor Grupo 1

Nesta sessao sera apresentada as principais caracteristicas das empresas

pertencentes ao grupo 1, no quesito proposta de valor, conforme Figura 5.
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Figura 5 - Resumo dos Resultados dos Casos Referente Proposta de Valor, do

Grupo 1

Caracteristica de 4 empresas

. - Caracteristica de 3 empresas
Criou lagos de confianga a

partir da intera¢do com o .
mercado, no periodo de teste | A solugdo foi desenvolvida
de campo. para atender mercados
emergentes;

Caracteristicas de 1 empresas

Atende somente o estado que |

Processo de ideagdo fechado; esté sediada atualmente;

A oferta ocorrera a partir de
relacionamento B2B ou Atende diretamente o cliente
empresa/ governo. final.

Processo de aprimoramento
aberto com parceiros,
especialistas ou pesquisadores
da drea.

Fonte: Elaborada pela autora.

Neste grupo de empresas pode-se observar que a caracteristica predominante
€ o relacionamento B2B e um foco em atender mercados emergentes, sendo que
deste grupo de empresas, somente uma empresa atende um unico estado brasileiro
e tem como seu cliente o consumidor final. Entretanto, todas as empresas deste grupo
desenvolveram seus lacos de confiangca com o consumidor/mercado no periodo de

testes e validagdo do seu produto.

4.9.2 Sintese Resultados Criagao de Valor Grupo 1

Nesta sessdo sdo apresentadas as principais caracteristicas das empresas

pertencentes ao grupo 1, no quesito criagdo de valor. Conforme Figura 6.



Figura 6 - Resumo dos Resultados dos Casos Referente Criagao de Valor do Grupo 1

Barreiras gerais

das empresas

N&o tem clareza sobre
modelo de negdcio adotado

Néo tem clareza sobre os
critérios de tomada de
decisdo

Tem dificuldades sobre
questdes gerenciais

Caracteristica de 4 empresas

Suprem uma necessidade real do mercado

Recriam produtos, servicos ou aplicacées de produtos, processos e
tecnologias

A reputacdo e histérico da empresa séo levadas em consideracao
pelo mercado e parceiros

A interacéo com parceiros ou elos da cadeia de valor ou especialista
possibilitou o aprimoramento do produto/servico e servicos
complementares foram agregados.

A sustentabilidade econémica da empresa ocorre a partir da venda de
produtos e servicos para outro publico alvo e normalmente comum
poder aquisitivo maior ou ainda para outros profissionais da saude.

Caracteristica de 3 empresas

A validacao/interacdo do consumidor com o produto ocorreu na fase
de teste de campo e a partir da liberac&o dos 6rgaos
regulamentadores da area da saude

Os consumidores percebem a simplicidade, acessibilidade, robustez,
qualidade nos produtos e servicos ofertados

N&o trabalham com a informalidade
Processo desenhado para producdo em escala;

Fonte: Elaborado pela autora.

100



101

Pode-se observar nesse topico que o grupo 1 de empresas recriou a aplicagao,
produto ou processo. Além do mais, a interagdo com os parceiros possibilitou as
empresas agregarem servigos ou solugdes que contribuem para a geragao de receita
e sustentabilidade econdébmica do negécio. Outro ponto relevante é que os
consumidores identificam o produto como algo simples, robusto e de qualidade.

Porém, é possivel identificar barreiras que podem prejudicar o desenvolvimento
e crescimento das empresas. Essas barreiras sao referentes as questdes gerenciais

do negodcio - tomada de decisao, modelo de negdcio e decisdes gerenciais.

4.9.3 Sintese Resultados Captura de Valor Grupo 1

Nesta etapa apresentam-se as principais caracteristicas das empresas

pertencentes ao grupo 1, no quesito captura de valor. Conforme Figura 7.



Figura 7 - Resumo dos Resultados dos Casos Referente Captura de Valor do Grupo 1

Caracteristicas de 4 empresas

Interag@o com o mercado é
direta ou por meio das redes
sociais — 0 que possibilita
proximidade e diferenciacao;
Aprendem constantemente
com 0s usuarios o que
possibilita um

aprimoramento constante e
proximidade.

Caracteristicas de 3 empresas

Barreiras
EES
das

empresas
na
Captura
de Valor

O principal indutor para
venda de produtos ou
servigos, € contribuir com
pessoas de baixa renda,
com restricdes semelhantes
a familiares

O principal valor
compartilhado na cadeia de
valor é o conhecimento e as
experiéncias.

Caracteristicas de 1 empresa

O valor compartilhado na
cadeia de valor é a troca de
Servigos;

O valor compartilhado na
cadeia de valor além do
conhecimento é o valor
financeiro.

O indutor é a paixao pelo o
que faz e também para
honrar o legado do pai.

Tem problemas de parceiros para
distribuicdo dos produtos, devido alto
custo.

Fonte: Elaborada pela autora.

102



103

Neste contexto de captura de valor, pode-se observar que as empresas visam
ajudar o proximo, sendo encarado como o propdésito da solugao e ainda consideram o
retorno financeiro como uma consequéncia de um trabalho bem feito. Além do mais,
o principal valor compartilhado na cadeia de valor é o conhecimento e o0 amor pela
medicina, sendo que todos os parceiros foram escolhidos a partir da confianca e
reputacao, fatores os quais sao de extrema importancia, conforme identificado na
presente pesquisa.

Entretanto, a principal barreira identificada no presente tdpico € a interagdo com

o0 mercado, referente aos canais e meios de distribui¢cao e relacionamento.

4.9.4 Sintese Resultados Proposta de Valor Grupo 2

Nesta etapa sdo apresentadas as principais caracteristicas das empresas
pertencentes ao grupo 2, no quesito proposta de valor. Conforme Figura 8.

Figura 8 - Resumo dos Resultados dos Casos Referente Proposta de Valor do

Grupo 2

Caracteristica de 4 empresas

- Caracteristicade 3 empresas
Atende pessoas de baixa

renda, atualmente - - Caracteristicas de 1 empresa
localmente: Criou lagos de confiangaa
7’

partir da proximidade com
os clientes, durante o

O lago de confianga foi
construidoa partir da

Com processo de ideagdo
aberto;

processo de iss8od
desenvolvimento da transmissao de
solugdo conhecimento com os

clientes.

Fonte: Elaborado pela autora.

No que tange a proposta de valor no grupo 2 de empresas, pode-se destacar
que as empresas atuaram com inovagao aberta, tendo assim uma interagao constante
com o mercado ou publico potencial. Outra caracteristica deste segundo grupo de
empresas € que elas atuam com a venda direta da solugao para o consumidor final e
em suma os lagcos de confianga sao desenvolvidos durante todo o processo de

desenvolvimento da solugao.
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4.9.5 Sintese Resultados Criacao de Valor Grupo 2

Nessa etapa sao apresentadas as principais caracteristicas das empresas

pertencentes ao grupo 2, no quesito criagdo de valor. Conforme Figura 9.
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Figura 9 - Resumo dos Resultados dos Casos Referente Criagdo de Valor dos Grupos 2

Caracteristica de 4 empresas

Suprem uma necessidade real do mercado

Recriam produtos, servicos ou aplicacdes de
produtos, processos e tecnologias;

Os consumidores percebem a simplicidade,

acessibilidade, robustez, qualidade nos
produtos e servicos ofertados.

N&o tem clareza sobre modelo de negdcio
adotado

N&o tem clareza sobre os critérios de tomada
de decisdo

Tem dificuldades sobre questées gerenciais

Caracteristica de 3 empresas

A reputacéo e histérico da empresa séo
levadas em consideracdo pelo mercado e
parceiros;

A sustentabilidade econdmica da empresa
ocorre a partir da venda de produtos e
servicos para outro publico alvo e
normalmente com um poder aquisitivo maior
ou fonte de rendas externas;

Trabalham de forma informal ou com
parceiros informais;

Interesse em ter producédo em escala, mas
atualmente produz pequenas quantidades;

A interacdo do produto com o mercado iniciou
com a familia ou conhecidos ou com o publico
alvo.

Caracteristica de 1 empresa

A sustentabilidade econémica ocorre a partir
do reinvestimento integral do valor faturado na
empresa;

N&o trabalham com a informalidade;

A reputacdo ndo importa no mercado que
atua.

Problemas centrado na compra de matéria-prima
para o desenvolvimento dos produtos.

Fonte: Elaborada pela autora.
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Pode-se observar no presente tépico que as solugdes sao oriundas de inovacao
no produto, processo, aplicacdo ou matéria-prima e que sao identificadas pelos
consumidores como algo acessivel, de qualidade e de facil uso. Ainda neste segundo
grupo de empresas pode-se observar que a maioria das empresas entrevistadas
trabalham com a informalidade ou até sao informais.

Porém, nesse topico ainda pode-se identificar barreiras que podem
comprometer o crescimento e desenvolvimento das organizag¢des estudadas, devido
a falta de conhecimento sobre aspectos gerenciais, tomada de decisao e modelo de
negocio. Além de problemas referentes a compra de matéria-prima, o que lhes exige
a compra de altos volumes onerando assim a empresa ou a compra de pequenos
volumes no varejo que eleva o prego dos produtos prejudicando a comercializagdo

para pessoas de baixa renda.

4.9.6 Sintese Resultados Captura de Valor Grupo 2

Nessa etapa serdo apresentadas as principais caracteristicas das empresas

pertencentes ao grupo 2, no quesito criagao de valor. Conforme Figura 10.



Figura 10 - Resumo dos Resultados dos Casos Referentes a Captura de Valor do Grupo 2

Caracteristicas de 4 empresas

Interagd@o com o mercado é
direta ou por meio das redes
sociais — o que possibilita
proximidade e diferenciagao;
Aprendem constantemente
com Os usuarios o que
possibilita um
aprimoramento constante e
proximidade.

Caracteristicas de 3 empresas

Barreiras
gerais
das

empresas
na
Captura
de Valor

O principal indutor para
venda de produtos ou
servigcos, é contribuir com
pessoas de baixa renda,
com restricdes semelhantes
a familiares

O principal valor
compartilhado na cadeia de
valor & o conhecimento e as
experiéncias.

Caracteristicas de 1 empresa

O valor compartilhado na
cadeia de valor é a troca de
servigos;

O valor compartilhado na
cadeia de valor além do
conhecimento é o valor
financeiro.

O indutor é a paixao pelo o
que faz e também para
honrar o legado do pai.

Tem problemas de parceiros para
distribuicdo dos produtos, devido alto
custo.

Fonte: Elaborada pela autora.
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Nesta secdo pode-se destacar que a interacdo com o mercado é direto e
constante, o que permite o aprimoramento continuo das solucdes, o que possibilita a
esse segundo grupo de empresas se diferenciarem dos concorrentes. Ja no que tange
a cadeia de valor, o principal valor compartilhado € o conhecimento e em poucos
casos ha o compartilhamento de valores financeiros, bem como trocas de servigos.
Assim o principal indutor para atuagdo no mercado com inovagao frugal é o desejo de
contribuir com pessoas de baixa renda, elevando a qualidade de vida.

Entretanto, no contexto de captura de valor foi identificado em uma empresa a
dificuldade de distribuir os seus produtos para o mercado brasileiro, ou seja, expandir
a sua area de atuacgao, devido ao alto custo de transporte. Sendo essa uma barreira

pontual que pode limitar o desenvolvimento da empresa estudada.
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5 DISCUSSAO

No presente capitulo sdo expostas as interpretacdes dos resultados da
pesquisa. Além do mais, a discussao esta embasada no referencial tedrico
apresentando os avangos alcangados para a proposi¢cao de um conjunto de diretrizes
para estruturar um modelo de negdcio que incorpore e alavanque a inovagao frugal
em empresas de micro e pequeno porte, na area da saude ou alimenticios para

mercados emergentes, bem como as contribuigbes académica e gerencial.

5.1 Proposta de Valor

As empresas estudadas tém como objetivo atender mercados emergentes a
partir de solucdes simples, acessiveis, eficazes e sustentaveis tendo como premissa
gerar acesso a produtos e servigos de qualidade para suprir necessidades basicas no
ambito da saude e alimentacao, caracterizando assim as empresas estudadas como
geradoras de solugdes a partir da Fl, conforme os autores (BASU; BANERJEE;
SWEENY, 2013; SHARMA; IYER, 2012; ZESCHKY; WIDENMAYER; GASSMANN,
2011).

Porém, na area da saude a interagdo com o consumidor ou usuario final ndo é
permitida na fase do desenvolvimento do produto, somente no periodo de validacéo
dos produtos, como foi possivel ser observado nos casos das empresas B, C, D,F e
de forma semelhante com a empresa G, divergindo assim dos autores Angot e Plé
(2015), Douglas (2013), Knorringa et al. (2016), Marosi e Katona (2015), e Ramamurti
(2012), que alegam que o fator-chave na inovagao frugal € o envolvimento do
consumidor como coprodutor.

Entretanto, as empresas A, E e H interagiram com os consumidores durante o
processo de desenvolvimento do produto e servigo, o que lhes proporcionou
proximidade, receptividade e a construgao de lagos de confianga. Sendo assim, essas
trés empresas convergem com o posicionamento dos autores Angeli e Jaiswal, (2016),
quando alegam que os clientes querem ser vistos como parceiros, 0 que proporciona
a construcao de lagos de confianga entre empresal/cliente.

Ainda na perspectiva de criagao de lagcos de confianga, a empresa B acredita
ter construido os lagos de confianga junto as mulheres de baixa renda no periodo de

validac&o do produto, a partir de conversas para entender os seus medos e tirando
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duvidas sobre o produto a partir de uma linguagem simples. Ja a empresa C
desenvolveu os lagos de confianga a partir da transparéncia com o seu propésito. As
empresas D e F acreditam que o desenvolvimento de lagos de confianga é constante
e na empresa D ocorre na fase de ajustes das proteses customizadas e na empresa
F durante o aprimoramento do software. Assim, pode-se dizer que os achados
convergem com a ideia dos autores Hammond e Prahalad (2004), que alegam que
outra forma de construir os lagos de confianca com os clientes € a partir da
transparéncia entre as partes durante o processo de negociagio, o que € observado
com as empresas B, C,D e F.

Os achados deste estudo contribuem com a literatura ao indicar que
desenvolvimentos de produtos especificos para a area da saude, que envolvem novas
tecnologias ou materiais, seguem uma loégica de cocriagao “fechada”, ou seja sem a
participacao ativa do cliente. Neste caso, o desenvolvimento demanda conhecimento
técnico especifico e especializado, sendo construido e discutido com outros
especialistas da saude e testado em laboratério, de forma a preservar a reputacao
das empresas e a saude do consumidor. Sendo a preocupag¢ao com a vida do préximo
0 ponto central e a transparéncia destas empresas o seu principal elo de confianca
com os clientes. Assim, pode-se dizer que os clientes ndo necessitam serem vistos
como um agente no processo de criagdo, mas necessitam perceberem e saberem que
foram o foco central do desenvolvimento da solucgao.

Ja no desenvolvimento de produtos que ndo demandam novas tecnologias ou
materiais e onde o risco a saude em decorréncia da criagao € menor, bem como aonde
ha maior dificuldade de diferenciacao, é recomendado que o cliente participe de todas
as fases de desenvolvimento e se perceba como cocriador da solugao.

Ja no que tange garantir que os recursos existentes cheguem a mais pessoas,
pode-se observar que as empresas B e D buscam encontrar parceiros para garantir
que o recurso chegue para mais pessoas, 0 que converge com a ideia dos autores
Angot e Plé (2015) no que tange contar com recursos externos para estar em mais
locais e proximo do cliente potencial. A empresa C integrou outros servigos para
garantir que o produto chegue ao maximo de pessoas possiveis e realizou teste da
aplicacédo do produto em diferentes areas, como na area da beleza. Isto demonstra
flexibilidade e o intuito de atender as constantes mudancas do mercado, o que é
determinante para o crescimento da organizagdo. (ANGOT; PLE, 2015). Por fim, a

empresa G utiliza do meio de comunicagéo mais difundido da regido, que é o jornal e
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as redes sociais, levando conhecimento para seus clientes, sendo o meio encontrado
para estreitar sua relagao com diferentes atores e a forma encontrada para chegar em
mais pessoas, o que segundo Angot e Plé (2015) eleva as chances de sucesso.

Por outro lado, os autores Yun, Jung e Yang (2015) apresentam a ideia das
empresas atuarem com inovagao aberta, 0 que propicia uma maior interacdo com o
mercado, garantindo acesso a recursos e a conhecimentos externos. Os casos
estudados alinham-se com o exposto pelos autores mencionados ainda que algumas
empresas nao tiveram um processo de inovacao aberto desde a etapa de ideacao,
mas todas aperfeicoaram os produtos ou servigos ou ainda incluiram a oferta de
solucbes complementares a partir de suas experiéncias ou por meio do ponto de vista
de seus parceiros e mercado.

Os resultados apontam que as empresas estudadas geram uma maior
contribuigdo ao mercado emergente, a partir da atuagdo com uma rede de parceiros.
Isso em decorréncia da sua limitagao oriunda do porte empresarial e de ter os seus
recursos de estrutura, financeiro, de atuacao e até de conhecimento limitado. Além do
mais, essa interagcdo com os parceiros ocorre conforme necessidade percebida pelos
entrevistados. Em vista disso, pode-se afirmar que uma das principais formas de levar
a sua solucao para mais pessoas € a partir da construcao de uma rede de parceiros

ou a partir de um meio de comunicacéao difundido na comunidade que a empresa atua.

5.2 Criagao de Valor

No que tange ao desenvolvimento de produtos ou servigos, € possivel observar
dois grupos distintos entre as empresas estudadas. Um grupo aonde houve muitos
anos de pesquisa, validag¢des e ajustes, conforme os autores Baud (2016); Douglas
(2013); Knorringa et al. (2016); Prabhu (2017) e Wohlfart et al. (2013), quando
alegaram que as inovagoes frugais sao baratas, porém podem incorporar ciéncia e
tecnologia de ponta. Porém, mantendo as caracteristicas de uma solugéo de baixo
custo, simples e acessivel. Desta forma, além dos muitos anos de estudo, foi
necessaria a participagdao em grandes eventos da area da saude, como € o caso das
empresas B, C, D e F. Tendo tal fato convergindo com os autores (ZESCHKY et al,,
2014), quando relata que a inovagdo frugal ndo é de engenharia rapida, mas

desenvolvidos para uma aplicagédo pontual.
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No outro grupo estdo empresas que desenvolveram os seus produtos e
servigos a partir da replicagdo de formulas ja aprovadas e testadas anteriormente
pelos 6rgdos da saude ou a partir da tentativa e erro com clientes, amigos e familiares.
Esse grupo de empresas tem caracteristicas que se assemelham com os tépicos
abordados pelos autores Wohlfart et al. (2013) quando descrevem que as inovagoes
frugais populares sdo conduzidas por inventores individuais, que sao parte ou estdo
préximos do grupo alvo, sendo o caso deste segundo grupo de empresas estudadas.
Ainda os autores descrevem que, as empresas iniciam o desenvolvimento da oferta
frugal porque percebem um problema enfrentado em sua comunidade e tém uma ideia
de como resolvé-lo. Bem como, fazem uso de recursos restritos para desenvolver itens
unicos ou pequenas séries e geralmente ndo usam métodos especificos para isso, em
um processo improvisado com muitos protoétipos e reprojetados por meio de ciclos de
tentativa e erro. Sendo estas caracteristicas também observadas neste segundo
grupo de empresas.

Entretanto ambos os grupos tém os seus processos documentados e
padronizados. Assim o achado contribui com a literatura, demonstrando que mesmo
em processos de inovagao por tentativa e erro, a solugao final € documentada, quando
as empresas tem um real interesse em manter um padrédo em seus produtos ou
trabalhar o aperfeicoamento do mesmo. Outro ponto que merece destaque, € que
mesmo em processos rigorosos de desenvolvimento, como € o caso do grupo 1 de
empresas, os idealizadores buscaram solucionar os problemas que acometiam
familiares ou comunidade, o que contribui para o entendimento das reais
necessidades de seus potenciais clientes.

Portanto, pode-se observar que a empresa C alterou a forma de produgao do
liquido conservante de 6rgaos, mudando de um processo oriundo de combinagdes
quimicas, para uma produgdo com microrganismos, visando a redugao dos custos e
a produgao sem conflito de patentes, indo ao encontro dos autores Heeks (2012) e
Pansera e Sarkar (2016), que alegam que inovacao frugal ndo € sé produzir um
produto barato, mas sim € uma caracteristica de saida como a redugdo ou a
substituigdo de um componente.

Ja as empresas B e F utilizaram de tecnologias existentes no mercado e
aplicaram em um novo contexto. A empresa B utilizou uma estrutura de um produto
ginecologico difundido no mercado e alterou a sua aplicagédo para coleta de amostra

de tecido no colo do utero para a realizagao do diagndstico de cancer do colo do utero.
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Enquanto a empresa F utilizou da inteligéncia artificial e desenvolveu um aplicativo
para celular para diagnéstico de cancer bucal, o que viabiliza acesso a populagao sem
custos. Ainda pode-se observar a empresa D que alterou a matéria-prima, buscando
aléem de baixo custo, maleabilidade em seus produtos, estando assim, em
concordancia que a inovagao frugal ndo é apenas fazer mais com menos, mas fazer
melhor com menos. (FAROOQ, 2017).

Assim os autores Tiwari, Kalogerakis e Herstatt (2016), Belkadi et al. (2016) e
Radjou e Euchner (2016), acreditam em quatro dire¢des principais para a Fl que sao
identificadas para desenvolver produtos frugais de baixo custo e qualidade suficiente:
a) Desenvolver novos produtos do zero em centros locais de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D). Com essa caracteristica temos as empresas B, C e F; b)
Desenvolver produtos frugais adaptando solugdes existentes através da substituicao
de materiais atuais por outros mais baratos, porém funcionais. Com essa
caracteristica temos as empresas D, G e H; c) Desenvolver uma rede de fornecedores
regionais. Com essa caracteristica temos a empresa A; d) Modificar os processos e
estratégias atuais de produgao para reduzir os custos logisticos e de manufatura. Aqui
temos a empresa E.

Estes achados demonstram que para o desenvolvimento de uma solucéo
frugal, ndo se tem um unico caminho, forma ou processo. Podendo-se dizer que a
inovacao frugal esta centrada em utilizar os recursos e o conhecimento
desenvolvido/adquirido pelos entrevistados, para solucionar um problema real e que
esta atingindo uma fatia consideravel da populagéo, no quesito saude e alimentagéo
restritiva independente da renda, classe ou género.

Desta forma, todas as empresas estudadas desenvolveram solugdes para
atender um problema real, a partir da recriagdo de produtos e servicos de forma
incremental ou disruptiva. Fato que ja havia sido evidenciado nos estudos dos autores
Zeschky, et al. (2014)”, porém em outro setor/area. Além do mais, pode-se observar
que as solugdes desenvolvidas focam em atender mercados emergentes e outros
paises com caracteristicas semelhantes.

Outro ponto, mas este divergente referente as empresas B, C e F que
patentearam os seus produtos, mesmo em um contexto de mercado emergente, o que
os autores Bhatti (2012) e Mazieri; Vils; Juca de Queiroz (2017) em seus estudos
comentam que as empresas focam em adaptar os seus processos e nao passam pelo

processo de patente, em especial nos mercados emergentes, que segundo eles as
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patentes sao utilizadas como fonte de informacgdes para desenvolvimento de produtos
similares. Entretanto a empresa C, utilizou inicialmente uma patente internacional
como fonte de informacgao e a partir da mesma buscou o mesmo resultado utilizando
outros produtos e patenteando em seguida.

Este achado, divergente da literatura, demonstra que as empresas estao
preocupadas na padronizagdo e na garantia da qualidade de seus produtos, bem
como nao buscam restringir o conhecimento internamente. Assim, acredita-se que
empresas com espirito frugal buscam que sua solucdo seja aceita e difundida,
contribuindo para salvar mais vidas.

Ja a empresa G utiliza de produtos certificados pela ANVISA e solicita a
liberagcdo para manipula-los, o que Ihes possibilita vender os medicamentos a baixo
custo. Essa redugao no precgo, ocorre devido o usuario nao precisar pagar pela marca
farmacéutica. Outro fator é a forma como o arranjo produtivo encontra-se atualmente,
possibilitando a manipulagdo dos medicamentos a preco acessivel. Fatos os quais
convergem com os autores (OGANISJANA, 2015; RAO, 2018).

Em vista destes pontos apresentados pode-se dizer que a inovagao frugal é
muito mais que fazer mais com menos. Sendo buscar uma solugdo a partir dos
recursos disponiveis do mercado, aliado com o conhecimento, possibilitando o
produto estar acessivel para que mais pessoas possam usufruir da solucéo
desenvolvida, por meio de patentes ou padronizagcdo de processos.

Na sequéncia, no que tange o desenvolvimento de processo para a oferta da
Fl, pode-se destacar as empresas A e H que atuam com os recursos disponiveis no
ambiente, ou seja, a empresa A utiliza de uma estrutura cedida e a H utiliza a cozinha
de casa para a realizagcado de sua producao. Sendo o foco desta empresa a entrega
de alto valor agregado ao consumidor, seja pela sua proximidade com a comunidade,
ou pelo sabor e qualidade dos alimentos. O que converge com os autores Bencsik;
Machova; Zsuzsanna (2016), Mourtzis et al. (2016) e Singh et al. (2012) que alegam
que a inovacao frugal vai além de produtos baratos, mas focada em gerar alto valor
aos consumidores.

Enquanto a empresa E, desenvolveu os equipamentos localmente e de forma
adaptada, mantendo as caracteristicas necessarias para a saida de um produto de
qualidade, visando assim minimizar o uso do capital. Caracteristicas as quais o autor
Khan (2016) relata em seu estudo, no que tange o desenvolvimento de um processo

produtivo e parque fabril voltado para a inovagéo frugal.
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Ainda no contexto de processo produtivo, pode-se observar que as empresas
A, B, E e F, tem a oferta da solucdo desenhada de forma escalavel. Assim as
empresas A e B desenvolveram parceiros para que a produgcdo em escala seja
possivel, enquanto as empresas E e F desenharam o seu processo produtivo de forma
a permitir uma producéo ou atendimento em escala. Sendo que o motivador central
para o desenho de uma produc¢do em escala foi oportunizar ao mercado um produto
de qualidade a baixo custo a partir do volume. O que converge com o autor Rao
(2018), que identifica a estruturagao do arranjo produtivo como uma vertente para a
reducdo drastica dos custos de producdo, possibilitando assim um crescimento
sustentavel dos negdcios.

Por outro lado, ha um grupo de empresas com dificuldade em escalar sua
producao, como € o caso das empresas C, D, G e H. Ambas tém interesse em escalar
a sua producao futuramente, porém tem recursos escassos e necessidades pontuais
que necessitam ser supridas antes de escalar a produc¢ao. Deste modo, os autores
Bocken e Short (2016) colocam como grande desafio para o crescimento das MPE’s
a existéncia de recursos escassos € a necessidade de suprir necessidades pontuais
e a falta de conhecimento em gestdo. Pontos os quais estdo alinhados com as
dificuldades explicitadas pelas empresas.

Independente do grau de tecnologia embarcada na solugdo, as empresas
tendem a uma produgao em escala, para que assim o ganho financeiro ocorra a partir
do volume produzido. O que demonstra sinergia com o objetivo de levar a solugao ao
maximo de pessoas possiveis. No entanto, outro achado que merece destaque é que
empresas com um processo “otimizado” como no caso da empresa G, a razdo de leva-
la a uma produgdo em escala ndo tem como objetivo reduzir os custos, mas neste
caso o objetivo é oportunizar a oferta da solugédo para mais pessoas.

Considerando este cenario de desafio para o crescimento das MPE’s, os
autores Genovese et al. (2017) acreditam que as empresas devem ter uma coeréncia
nas dimensodes de sustentabilidade e das perspectivas financeiras do negdécio. Assim,
pode-se observar que a maioria das empresas buscam esse equilibrio a partir da
oferta de outros produtos e servigos, 0s quais na maior parte dos casos sao para outro
publico, pertencente a uma classe social mais elevada, como € o caso das empresas
A, B, C, D e G. Portanto, essas empresas necessitam ter o cuidado de n&o gerar o

sentimento de discriminagao social ao atender uma necessidade pontual da classe
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social de baixa renda, conforme salientado pelos autores Farooq (2017) e Kumar,
Vohra e Dangi (2017).

Ja as empresas E e H, deixam todo o recurso financeiro oriundo de suas vendas
na empresa como forma de reinvestimento, porém o entrevistado da empresa E, alega
que isso €& possivel, pois 0s seus custos pessoais sdo supridos a partir de uma fonte
de renda secundaria. Por outro lado, a empresa F, buscou parcerias com o Governo
e uma empresa privada para oportunizar a sustentabilidade financeira para o seu
negocio.

Entretanto esses achados demonstram um interesse genuino com a saude e
bem-estar do proximo. Na literatura muito se fala em alinhamento com um propaésito,
porém nao deixava claro a situagao financeira e a forma como as empresas garantem
a sustentabilidade econémica. Assim, no caso das empresas da area da saude, elas
incluiram servicos laboratoriais, desenvolvimento de produtos para outros publicos e
com objetivos diferentes, ou seja, gerar uma necessidade e n&o resolver um problema
latente. Bem como os empreendedores terem outra fonte de renda paralela. Ponto
este preocupante para o futuro e avango das empresas.

Além dos fatores ja descritos, ha outros fatores que caracterizam uma inovagao
frugal, que é a integragdo de quatro atributos valorizados pelos consumidores de
economias emergentes que sao: acessibilidade, simplicidade, qualidade e
sustentabilidade. Fatores os quais segundo as empresas entrevistadas, os seus
clientes percebem em seus produtos e servigos. Convergindo assim com os autores
Farooq (2017), Radjou e Prabhu (2014), Bocken e Short (2016) e Wohlfart et al.
(2013).

Além do mais, todas as solugdes desenvolvidas tem como foco central atender
um mercado, antes excluido pela pobreza, pela alta tributacdo de produtos
importados, pela restricdo ao acesso por tecnologias ou profissionais qualificados e
pelo valor das marcas aos quais os produtos pertencem. Visando assim proporcionar
uma melhor qualidade de vida. Convergindo parcialmente com a visdo de inovagao
frugal para mercados emergentes dos autores Angot; Plé (2015), Vadakkepat et al.
(2015) e Farooq (2017).

Em vista dos atributos acima, pode-se contribuir com a literatura dizendo que a
inovacao frugal € um caminho para a busca de solugbes para mercados emergentes

ou para um grupo de pessoas independente do seu poder aquisitivo de ter acesso a
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uma tecnologia, produto, servigo ou informagao que ird mudar positivamente a sua
qualidade de vida.

Portanto, todas as empresas estudadas buscam a partir de seus produtos ou
servigos levar melhor qualidade de vida as pessoas, bem como a inclusdo social. Os
produtos e servicos foram desenvolvidos para que todas as pessoas antes com
acesso restrito, possam agora ter acesso a produtos de qualidade e supram assim as
suas necessidades nos aspectos referentes a saude e alimentagao restritivas. O que
converge com os autores Lehner, Koldewey e Gausemeier (2018), quando alegam
que FI € um meio de se obter o desenvolvimento social, proporcionando as
comunidades em desenvolvimento a capacidade crescente de comprar produtos que
atendam as suas necessidades. Entretanto, somente as empresas E e F corroboram
para o crescimento econdémico inclusivo através do envolvimento das comunidades
locais em suas cadeias de valor, conforme um dos vieses da inovagao frugal voltada
para a sustentabilidade e geragéo de valor social, segundo os autores Baud (2016),
Knorringa et al. (2016), Lehner; Gausemeier; Silva (2016) e Rowthorn; Plum; Zervos
(2016).

Sendo assim, um desafio para o mercado frugal € o crescimento econédmico
socialmente inclusivo, vide as empresas estudadas na presente tese que expressam
tal dificuldade, o que corrobora com os autores Kaplinsky (2011) e Rosca; Reedy;
Bendul (2018) que alegam ser um desafio complexo e multifacetado.

Portanto, o desenvolvimento econdémico vai além do crescimento
socioecondmico inclusivo das comunidades atendidas pelas empresas, pois o fator
econdmico € uma das principais barreiras para o desenvolvimento de tal inovacao.
Podendo ser considerada uma barreira silenciosa, pois nao foi destacada por nenhum
dos entrevistados, porém impactando diretamente o desenvolvimento dos seus
negocios.

Destarte, diante do desenvolvimento de solugbes frugais para mercados
emergentes o autor Ramamurti (2012) em seu estudo traz a necessidade de atuacao
com economias formais e informais, sendo que a economia informal € vista pelo autor
como um meio de superar a limitagdo do arranjo econémico local. Entretanto, somente
as empresas A, E, F e H atuam com parceiros informais, porém a F realiza contratos
para intermediar a interagao e definigdo das responsabilidades de cada ator. As
demais empresas ndo atuam com o mercado informal e a interagdo com o consumidor

ocorreu a partir do protocolo da area da saude, a partir da autorizagao para os testes
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de campo, mas mesmo assim acreditam terem se difereciado significativamente em
termos de novidade e segmento, divergindo dos autores Wang; Senaratne; Rafiq
(2015) e Winterhalter et al. (2017) que acreditam que a diferenciagao so6 ocorre a partir
da proximidade do consumidor em todas as etapas do desenvolvimento da solugio.

Assim, pode-se observar que a maioria das empresas estudadas nao trabalham
ou formam parcerias com economias informais, o que por um lado pode ser
considerado como uma forma de reconhecer as economias formais e por outro lado
distancia o acesso a formalidade de quem se encontra atuante nas economias
informais, reforcando o desafio do crescimento socioeconémico inclusivo. Por outro
lado, as empresas da area da saude apresentam um novo viés de como se diferenciar
no mercado frugal, sem estar ativamente interagindo com o mercado, sendo por meio
do problema que pretendem suprir a partir dos seus produtos.

Para finalizar a discussdo sobre produto e processo, as empresas E e G,
destacaram que a sua principal barreira € a compra de ingredientes fundamentais para
a producao de seus produtos. A empresa E, comenta que seus ingredientes sao
ofertados por grandes empresas e que o volume exigido inviabiliza a compra, assim
compra em lojas locais, porém por um alto prego, o que prejudica a oferta de seus
produtos as pessoas de baixa renda. Enquanto a empresa G, também observa tal
restricdo no meio farmacéutico, porém realiza as compras a partir de uma associacao
de farmacias. Desta forma, esse achado refor¢ca a necessidade de substituigdes de
matérias-primas para a viabilizagao da Fl, conforme Hossain (2017). Sendo esse um
fator traduzido como barreira, que esta ligada em condi¢des subjacentes do mercado,
no qual as micro e pequenas empresas atuam, conforme demonstrado no estudo de
Sivertsson e Tell (2015) que impacta em altos custos.

Desta maneira, pode-se contribuir com a literatura e com aspectos gerenciais
ao orientar que as micro e pequenas empresas que sofram com os altos custos de
matéria-prima oriundas de grandes organizagdes, busquem a constru¢ao de parcerias
para compra conjunta. Assim, barganhando prec¢o a partir de altos volumes.

Ja no que tange questdes de como o negdcio esta estruturado, tendo o modelo
de negdcio, uma representagao concisa e holistica de como um conjunto de variaveis
se inter-relacionam de forma estratégica e direcionada gerando vantagem competitiva
em mercados predefinidos, conforme Sivertsson e Tell (2015), Zott; Amit; Massa
(2011), Baldassarre et al. (2017), Bocken et al. (2014) e Cosenz (2017). Neste

contexto pode-se observar nas empresas estudadas uma de suas principais
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fragilidades. Visto que as empresas tem dificuldade de descrever como o0 seu negdcio
se relaciona com o mercado e fornecedores. Bem como, os entrevistados ndo sabem
informar como esta estruturado o modelo de negdcio de suas empresas.

Porém, as unicas empresas que falaram mais sobre modelo de negdcio foram
as empresas C, D e G. A empresa C comentou que diferente de outras empresas,
eles ndo tém a possibilidade de ir a campo ver os resultados e voltar para o laboratério
para ajustar o seu produto/formulagdo, como as empresas de Tl fazem, pois o seu
produto tem um impacto direto na saude e bem-estar do consumidor. Ja a empresa D
diz ter um modelo de negédcio diferente de todos os demais setores ou areas, mas
acha que se assemelha a de outras empresas da area da saude administrada por
médicos. Ainda a empresa G segue o0 modelo de negdcio do pai com pequenos
ajustes, tendo clareza que suas decisdes sao baseadas em aspectos emocionais.

Portanto, devido a pouca clareza dos entrevistados no assunto que tange
modelo de negodcio, dificulta a comparagdo das empresas e a avaliagdo de
desempenho, como salientado por Edwards-Schachter (2018) em seu estudo.

Desta maneira, essa falta de clareza das empresas de como o negdcio esta
estruturado, demonstra fragilidades que podem impossibilitar o seu crescimento e até
mesmo o atendimento do mercado com suas solug¢des. Tendo como premissa que se
modifica aquilo que se conhece ou tem mapeado.

Entretanto, Richardson (2007), propés uma visdo consolidada dos
componentes de um modelo de negdcio e no que tange a criagao de valor, deriva as
competéncias essenciais, recursos-chaves, governanga, ativos complementares e
rede de valor. (FOSS; SAEBI, 2018; GHEZZI; CAVALLO, 2018). Assim pode-se
observar uma caréncia no que tange a governanga, entretanto a maioria das
empresas construiram as suas cadeias de valores baseadas na confianga e reputacao
dos parceiros. Sendo a reputacdo, bem como o histérico da empresa considerado
elemento critico para o sucesso dos entrevistados junto ao mercado, fato que esta em
concordancia com os autores Bocken et al. (2014), Kulins; Leonardy; Weber, (2016) e
Teece, (1986).

Fato que demonstra o tamanho e relevancia da reputacdo das empresas para
o setor da saude e alimentacao restritiva, € o relato da empresa H. Ela comentou que
as empresas concorrentes que surgiram depois, com produtos similares aos seus,
estdo com dificuldades para entrarem no mercado, devido ndo serem conhecidas e

nao terem ainda uma reputagao ou parceiros com a reputacido necessaria para que



120

possam indicar os seus produtos. Circunstancia que demonstra estar alinhado com a
percepcgao dos autores Pucci, Nosi e Zanni (2017) que as MPE’s atuam em ambientes
de alta rivalidade, competitividade e onde os produtos podem ser faciimente e
rapidamente imitados. Porém os autores nada falam sobre a barreira para novos
entrantes a partir de parcerias com empresas ou pessoas de grande influéncia e
reputacao.

Portanto, pode-se contribuir com a literatura que mesmo em ambientes de
rivalidade e rapida imitagdo dos produtos, em contextos de saude e alimentagao
restritiva, € necessario a criacdo de uma reputacdo ou trabalho em parceria com
pessoas ou empresas com histérico e reputacdo para que a populagdo aceite o
produto ou servigo.

Portanto, a falta de conhecimento sobre modelo de negécios e demais aspectos
gerenciais do negdcio, demonstra uma fragilidade nas empresas estudadas e que
pode comprometer o seu desenvolvimento a longo prazo. O que também evidencia
que uma empresa com uma solucdo inovadora, desenvolvida especialmente para
atender um mercado avido e detentora do conhecimento técnico, nao é suficiente para
0 seu crescimento. Ainda pode-se contribuir com aspectos gerenciais nessa
discusséo, a partir da recomendacgéo para os gestores planejarem com antecedéncia
0 processo de entrega da solugdo para o seu potencial cliente. Sendo a interagédo com
o0 mercado e a venda propriamente dita que fara com que a empresa sobreviva e

possa ajudar mais pessoas.

5.3 Captura de Valor

As dificuldades acima relatadas em ver e entender como a empresa esta
estruturada, fica ainda mais em evidéncia, quando os entrevistados comentam nao
terem clareza de como ocorrera a interagdo com o mercado, sendo o caso das
empresas B e C. Bem como a falta de clareza sobre como seus parceiros estao
estruturados, seja de forma complementar ou a reduzir custos de transagdo. Pontos
estes que os autores Ritter e Lettl (2018), alegam serem os fatores de sucesso e o
fracasso das organizagdes, ou seja, vai além dos elementos do modelo de negdcios,
chegando na complementaridade, inter-relagcdes e alinhamento das organizagdes e

Seus parceiros.
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Além do mais, o modelo de negdcio ndo € visto pelos entrevistados como uma
extensdo de seus produtos e/ou servigos ofertados, ou seja, 0 modelo de negdcio para
eles ndo conecta o potencial técnico com ganhos econdmicos, atendimento das
necessidades de seus consumidores, ou seja, os entrevistados tem dificuldades em
transcender os limites da empresa. O que pode inviabilizar a construgdo de uma
cadeia de valor eficiente e eficaz. Afinal os autores Geissdoerfer; Bocken e Hultink,
(2016), Geissdoerfer, Vladimirova e Evans, (2018) e Wirtz et al. (2016) ja destacaram
em seus estudos a necessidade de as empresas transcenderem os limites
organizacionais para viabilizar as empresas, em conjunto com parceiros, criarem valor
e também se apropriem de uma parcela do valor durante o processo.

Assim o compartilhamento de valor durante o processo de desenvolvimento da
solucdo, demonstra ser um desafio para as empresas entrevistadas, devido as
empresas ainda ndo terem clareza sobre os elementos que transcendem as
caracteristica e aplicagdes do produto. Tal evidéncia contribui com o meio académico
ao demonstrar a fragilidade gerencial de profissionais da area da saude e alimentacao
restritiva. Além disso, as empresas que demonstraram preocupacgdes com o0 assunto,
sao empresas que estdo abaladas financeiramente. O que evidencia que boas ideias
nao sao suficientes para o sucesso de uma empresa, como € 0 caso das empresas
B, C, D e F, que investiram mais tempo e tecnologia no desenvolvimento dos seus
produtos.

Todavia, todas as empresas estudadas obtiveram ganhos com a interagdo com
0 mercado, seja a partir de protocolos da area da saude, seja a partir da venda dos
produtos ou por meio do ponto de venda. Portanto, a partir das empresas B, D e F foi
possivel identificar que a interacdo oportunizou o aperfeicoamento do produto,
enquanto para a empresa C, a interacdo proporcionou a necessidade de produtos
adicionais. Nao obstante, as empresas A, E e H a interagcdo possibilitou o
desenvolvimento ou a cocriagdo da solugdo junto ao mercado, enquanto a empresa
G identificou como o produto estava sendo usado, mais detalhes sobre as
necessidades dos consumidores e avangou realizando um trabalho junto aos clientes
para o retorno das embalagens. Assim, neste contexto de mercado emergente e
aonde a interagao com o mercado € constante, como € o caso das empresas A, E, G
e H, ha uma maior troca de conhecimento, que segundo os autores Reynoso e
Cabrera (2019) contribui para a construcdo de lagos de confianga duradouros com

essa sociedade.
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Entretanto no outro grupo de empresas, denominado grupo 1, as empresas tem
duvidas sobre os canais ou formas de comunicagao com os clientes, bem como canais
de distribuicdo. Porém, as empresas tem ciéncia da fragilidade a qual estdo expostas
e tentam amenizar por meio da preservacao de sua historia e prezando pela ética em
seus relacionamentos. Tal postura segundo os autores Rayna e Striukova (2016),
permite as empresas se distanciarem da concorréncia e incentiva os clientes a
construir uma identificagdo emocional com a empresa.

Assim neste contexto, pode-se observar que a principal contribuicdo é que a
proximidade com o cliente ndo gera somente lagos de confianga, mas pode influenciar
em seus habitos a partir da conscientizagdo do descarte correto de embalagens, como
exemplificado pela empresa G. Bem como uma atuagéo baseada na ética e reputagao
aproxima a empresa do consumidor.

Nao obstante, todas as empresas estudadas se enquadram em micro ou
pequenas empresas, que segundo Kesting e Glnzel-Jensen (2015), devem estar
orientadas a reducio ou compartilhamento dos custos com parceiros. Deste modo, a
maioria das empresas estudadas acreditam ter seus parceiros estruturados de forma
a permitir a redugado dos custos, bem como as suas escolhas ou planejamento dos
canais de distribuicdo visam a reducgao dos custos. Contudo, empresas com o perfil
da empresa C, estdo focadas em escalar a sua producdo, ficando a redugao dos
custos a partir de parcerias em segundo plano.

Outro ponto abordado pelos autores Angot e Plé (2015) e Alberti e Varon
Garrido (2017), € a possibilidade do valor compartilhado ser traduzido na criagéo
simultdnea de valor econdmico e valor social, o que nao reflete a realidade entre
grande parte das empresas estudadas, ocorrendo somente com as empresas A e E.

Além disso, devido a maior parte das empresas pertencentes ao grupo 1 ainda
ndo terem resultados financeiros com suas solugdes, elas compartilham
conhecimento com sua cadeia de valor. Sendo as empresas A e E as unicas entre as
entrevistadas que compartilham valores monetarios com a cadeia de valor e a
empresa H que troca esporadicamente servicos com a sua cadeia de valor. Assim
acredita-se que os valores se tornam operacionais e concretos quando as
organizagbes sdo capazes de estabelecer e gerenciar relacionamentos de longo
prazo, conforme ja relatado por Genovese et al. (2017), em seu estudo.

Portanto, empresas que visam solugdes frugais, de engenharia complexas, da

area da saude, nos anos iniciais compartiiham conhecimento e experiéncias,
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entretanto em casos de solucdes baseadas na tentativa e erro o compartilhamento de
valores monetarios ocorre antes.

Por fim, os entrevistados acreditam que suas cadeias de valores estédo
estruturadas de forma eficiente, porém € importante salientar que essa € a percepcao
deles, os quais ndo tem clareza sobre como 0 negdcio esta estruturado e sobre quais
critérios séo utilizados para a tomada de decisdo além da reputacao e histérico dos
parceiros.

Esses pontos foram salientados aqui, pois a falta de clareza na tomada de
decisdo pode dificultar o processo de adaptacao das empresas em um mercado de
constantes mudangas, como pode prejudicar no compartiihamento e na criagao de
valor, como relatado por Angeli e Jaiswal, (2016); Ausrod, Sinha e Widding, (2017),
em seus estudos. O que gera duvidas e questionamentos acerca de tal afirmagao dos
entrevistados.

Contudo, no contexto de Mindset, pode-se observar uma sinergia entre todas
as empresas, aonde ganhar dinheiro ou ter elevado faturamento nao é o objetivo
central das empresas. Assim pode-se elencar que para as empresas A, E, F e Ho que
induziu os empreendedores foi a vontade de resolver um problema que afetou a sua
propria familia e ao se aprofundar no assunto com o tempo, observaram um mercado
inteiro em vulnerabilidade. Assim como, as empresas B, C, D e G possuem como
proposito salvar vidas, ajudar a comunidade a partir do seu conhecimento, o que
chamam de propésito de vida ou vocacgao.

Assim pode-se observar uma convergéncia com os autores Farooq (2017),
Gobble (2017), Ojha (2014) e Mourtzis et al. (2016), quando alegam que tais
empreendedores mantém forte ligagdo com um propdsito ou vocacgao para realizar
algo que faga diferenga no mundo e na vida das pessoas. Assim como também
descrito por eles € possivel observar em todos os entrevistados resiliéncia, empatia,
paixao para competir e vencer em ambientes cadticos, pois a vontade de contribuir
com o préximo € maior que qualquer adversidade.

Portanto, para as empresas estudadas a geragao de valor social € o objetivo
central e os demais aspectos como gestdo, modelo de negdcios, processos vao sendo
ajustados conforme necessidade, para melhor atender aos clientes. Muitas delas
dizem que tem como propésito ou ideal resolver um problema que afeta diversos

brasileiros, o que converge com os achados de Angot e Plé (2015). Além de um alto
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nivel de legitimidade social, que € considerado a chave para um relacionamento de
longo prazo com o cliente, por Paulose e Nair (2015).

Nesta linha de proximidade com os clientes, de identidade com suas origens,
cultura e presencga, que as empresas entrevistadas acreditam se diferenciarem da
concorréncia em especial de grandes empresas, o que de certa forma converge com
o autor Genovese et al. (2017), porém 0 mesmo nao aborda a diferenciagao perante
grandes organizagdes e somente pelo viés do cliente.

Desta forma, a empatia com o préximo, a paixao pelo que fazem e estudaram
€ a chave motriz para o starte das empresas. Contudo, pode-se observar que a
preocupagao com fontes de receita € algo debatido com parceiros, pois no contexto
da presente pesquisa todos os entrevistados buscam que a partir de suas solugdes
possam suprir as suas necessidades e ainda desenvolver o seu negocio.

Por fim, as empresas estudadas se diferenciam devido serem de micro e
pequeno porte, o que lhes possibilita maior flexibilidade e interacdo com o mercado,

bem como o conhecimento flui facilmente por dentro da organizagao.

5.4 Principais contribui¢oes

Assim a partir dos resultados apresentados e discutidos, foi possivel identificar
como a inovagao frugal foi incorporada nas micro e pequenas empresas, sendo
possivel evidenciar as principais contribuicbes e fragilidades das empresas
estudadas, bem como identificar como a inovacgéao frugal vem sendo incorporada no
modelo de negdcio e como ocorre a interagdo com o mercado.

Desta forma, a figura abaixo € a representagdo do conjunto de diretrizes para
estruturar o modelo de negédcio, que tem como objetivo incorporar e alavancar a
inovacao frugal em micro e pequenas empresas da area da saude e alimentagao

restritiva.
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Desta forma, a figura representa um conjunto de diretrizes para a estruturagao
do negdcio desde a etapa de ideacéo até a capacidade produtiva. As diretrizes séo
apresentadas em formato de pergunta para facilitar a compreensao por parte dos
idealizadores e o formato de escada, com o intuito de demonstrar a evolugao.

Portanto, as perguntas e sequéncia das perguntas, visam suprir as principais

caréncias identificadas durante o processo de analise e discussao dos resultados.
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6 CONCLUSAO

A pesquisa possibilitou a proposicdo de um conjunto de diretrizes para
estruturar um modelo de negdcio que incorpore e alavanque a inovagao frugal em
empresas de micro e pequeno porte que ofertam produtos ou servigos para a area da
saude e alimentacdo restriiva no mercado brasileiro. Sendo essa contribuicao
originada de lacunas da literatura e sendo desenvolvida a partir de bases tedricas e
empiricas.

Portanto, a fundamentagao tedrica da presente tese serviu para sustentar o
entendimento do assunto e a analise das empresas que atuam com inovagao frugal,
bem como contribui posteriormente na discussio dos resultados da pesquisa.

Assim, com a finalidade de atender o objetivo especifico a) identificar como séo
estabelecidos os modelos de negdcio das micro e pequenas empresas € como a Fl é
incorporada nos modelos de negdcio, foi possivel concluir que o modelo de negdcio
nao foi estruturado ocorrendo a gestdo conforme necessidade o que dificulta o
crescimento da empresa, a comparagao nos modelos de gestao e a oferta da inovacao
ao mercado. Com o intuito de atender o objetivo especifico b) analisar os elementos
que alavancam ou dificultam a implantacdo da Fl nas micro e pequenas empresas,
conclui-se que os elementos alavancadores estdo centrados no conhecimento técnico
e desejo de contribuir com a vida do préximo e os elementos que dificultam a
implantacdo na FI € o pouco conhecimento sobre gestdo, planejamento de como
ocorrera a interagcdo com o mercado e por vezes o alto custo da matéria-prima.

Seguindo no atendimento dos objetivos especificos, o objetivo c¢) identificar
como ocorre a interacdo com o mercado e cadeia de valor em micro e pequenas
empresas que atuam com inovagao frugal, aqui pode-se concluir que ha muitas
duvidas e incertezas principalmente do grupo 1 de empresas. Outro ponto que merece
destaque é que as empresas surgiram na ansia de atender uma necessidade
percebida pelos entrevistados por meio de seus familiares, comunidade, noticias e
necessidade dos proprios entrevistados. Assim, as empresas nao sabem como irdo
interagir com o mercado, mas pretendem atuar com distribuidores visando reducao
nos custos e a distribuicdo da solugdo para mais pessoas. Ainda esse primeiro grupo
de empresas compartilha conhecimento em sua cadeia de valor. J&4 o grupo 2 de
empresas tem uma interagao intensa com o mercado e compartilham conhecimento,

valores monetarios e trocas de servigos em sua cadeia de valor.
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Portanto a presente tese acredita contribuir com a teoria a partir dos seguintes

topicos abaixo:

a)

b)

d)

f)

a inovacado frugal desenvolvida na area da saude, demanda um alto
conhecimento técnico, a necessidade de muitos testes e andlises em
laboratério para que se possa ser testado junto aos potenciais
consumidores. Neste contexto da saude, os lagos de confianga sao
desenvolvidos junto aos consumidores a partir da transparéncia nos
processos e reputacio idénea das empresas. Desta forma, na area da saude
os consumidores ndo necessitam ser como agentes no processo de criagéo,
mas necessitam perceber que foram o foco central do desenvolvimento da
solucgao;

empresas da area da saude e alimentacdo restritiva, independente do
processo de inovacao, documentam e padronizam as suas solugdes visando
manter o padrao de qualidade e também para que possam encaminhar a
documentacao de liberagcédo para comercializagao dos produtos;

para que a inovagéao frugal atenda as necessidades dos consumidores de
mercados emergentes € necessario que o idealizador tenha proximidade
com o problema real, tanto para que a solugao seja eficaz, como para ajustar
a comunicacao junto ao publico alvo, visando minimizar os impactos por
crengas. Por exemplo: mulheres nao realizavam o exame do colo do utero,
pois acreditavam que a coleta da amostra do tecido do colo do utero
favorecia o surgimento do cancer;

a inovacao frugal esta centrada em utilizar os recursos e o conhecimento do
idealizador para promover a solugdo de um problema real, que esta
atingindo uma fatia consideravel da populagcdo, independente da
renda/classe ou género de um determinado mercado;

as empresas com espirito frugal buscam que suas solugdes sejam aceitas e
difundidas, contribuindo para salvar mais vidas. Sendo um dos motivadores
para o patenteamento das solucdes;

as empresas tendem a uma producédo em escala, para que assim o ganho
financeiro ocorra a partir do volume produzido e fazendo com que a solugéo

chegue em mais pessoas;
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g) as empresas que atuam com a inovagao frugal na area da saude ou
alimentacgao restritiva, garantem a sustentabilidade econémica a partir da
inclusdo e desenvolvimento de outros produtos e servigos, visando gerar
uma necessidade ao mercado. As empresas que ndo agregaram outro
produto ou servigco, os empreendedores possuem outra fonte de renda
paralela;

h) na area da saude e alimentagao restritiva, mesmo em mercados como o
brasileiro aonde se tem uma alta rivalidade, um alto indice de informalidade
e os produtos sao rapidamente imitados, € necessaria a criacdo de uma
reputacao ou o auxilio de um parceiro com reputagao e histérico idoneo para
que a solugao seja aceita pelo mercado;

i) o compartihamento de valores monetarios durante as etapas de
desenvolvimento da solugdo ocorre na area da saude e alimentacéo
restritiva, nas empresas que tem o seu processo de desenvolvimento a partir
da tentativa e erro. As empresas que tem o0 seu processo de
desenvolvimento mais complexo, compartilham somente conhecimento
sobre a solucdo desenvolvida;

j) adiferenciacé&o dos concorrentes ocorre a partir da proximidade de algumas
empresas com os clientes e com outras empresas devido a facilidade de
acesso e custo baixo dos produtos, além da identificacdo por serem

empresas brasileiras.

Além das contribuicdes com a teoria, a tese ainda contribui com a area

gerencial a partir dos seguintes topicos abaixo:

a) empresas de micro e pequeno porte da area da saude e alimentagdo
restritiva que sofrem com os altos custos da matéria-prima oriunda de
grandes organizagbes, devem formar parcerias para compra conjunta,
visando melhores precgos a partir do volume total,

b) o desenvolvimento de uma Fl que atenda uma necessidade real de uma
populagdo nao é suficiente para o sucesso e o desenvolvimento de uma
organizacdo. E necessario planejamento e conhecimento para o

desenvolvimento da organizacédo de forma estruturada;
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c) produtos e servigos com menor impacto de risco a vida humana, sem a
necessidade de testes laboratoriais para a liberagcao de testes de campo e
de facil replicacao, € recomendado que o consumidor participe de todas as
fases de desenvolvimento e sinta-se cocriador da solugao, para o sucesso
da solucdo. Porém, quando a solucao for oriunda da area da saude ou
alimentacao restritiva, sera necessario o apoio de empresas ou figura com
reputacao e historico idéneo;

d) ao iniciar o desenvolvimento de uma solugao frugal, o gestor/idealizador
necessita ter clareza e planejamento de quais seréo as fontes de renda até
que a solugao gere lucros para a empresa, pois o fator econdmico é uma
das principais barreiras para o desenvolvimento da inovagao frugal na area
da saude e alimentacgao restritiva;

e) a falta de clareza de como o negdcio esta estruturado demonstra fragilidade
no negdcio comprometendo o crescimento da empresa e a oferta da solugéo

ao mercado.

Além das contribuicbes destacadas na presente pesquisa, € importante
destacar que essa pesquisa possui limitacbes. Essa pesquisa ficou focada em
entender e propor um conjunto de diretrizes para alavancar o modelo de negdcio para
a Fl para as empresas de micro e pequeno porte da area da saude e alimentagao
restritiva.

Assim acredita-se que pesquisas futuras sejam relevantes na replicagdo do
estudo em outras areas/segmentos para a identificagdo das barreiras e alavancadores
da FI em micro e pequenas empresas, igualmente a identificacdo de como a Fl vem
sendo incorporada no modelo de negdécio. Outros pontos que merecem ser mais
explorados na area da saude e alimentagao restritiva sdo: o entendimento de como
ocorre a gestdo de pessoas nestas empresas; como ocorre a distribui¢cdo e priorizagéo

do recurso financeiro dentro da organizacgao.
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