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RESUMO

Este estudo teve o objetivo de avaliar como o uso de TI contribui com a adogéo da Inovacéao
Frugal nas organizacdes brasileiras. Ela tem sido um fator importante de vantagem competitiva
em paises em desenvolvimento, como india e China, os quais apresentam casos expressivos de
sucesso de modelos de negdcios com esta abordagem, mesmo em seus cenarios de limitagdes e
restri¢cdes de recursos. Por meio da analise de duas organizagdes, este estudo de caso multiplo,
permitiu entender como a Inovacdo Frugal, contribui na competitividade destas organizacoes
brasileiras, visto que o desenvolvimento de inovacgdes no Brasil difere dos paises desenvolvidos.
O contexto pandémico, que ocorreu durante a elaboracéo deste trabalho, aumenta a importancia
deste estudo, dadas as discussdes das organizacdes e da comunidade cientifica para encontrar
um cenario de reconfiguracao de seus modelos e a recuperacao econdmica necessaria apos este
periodo complexo em que esté vivendo a populagdo mundial.

Palavras Chaves: Inovacdo Frugal; Tecnologia da Informacdo; Covid-19; Vantagem
Competitiva

ABSTRACT

This study aimed to evaluate how the use of IT contributes to the adoption of Frugal Innovation
in Brazilian organizations. It has been an important factor of competitive advantage in
developing countries such as India and China, which have significant cases of business model
success with this approach, even in their scenarios of limitations and resource constraints.
Through the analysis of two organizations, this multiple case study allowed us to understand
how Frugal Innovation contributes to the competitiveness of these Brazilian organizations,
since the development of innovations in Brazil differs from developed countries. The pandemic
context, which occurred during the elaboration of this work, increases the importance of this
study, given the discussions of organizations and the scientific community to find a scenario of
reconfiguration of their models and the necessary economic recovery after this complex period
in which the world population is living.
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1 INTRODUCAO

Segundo o relatério do BCG (Boston Consulting Group), devido & pandemia causada
pela Covid-19, o nimero de organizac@es que incluiram a inovacdo na sua lista de 3 principais
prioridades aumentou exponencialmente em 2021, visto pelos CEQ’s (Chief Executive Officer)
como acgdo necessaria para reacdo aos impactos econdémicos gerados pela pandemia (Baeza et
al., 2021). De acordo com este relatério, a prioridade das organizacdes € escalar inovagoes e
desenvolver novos modelos de negocios, priorizando a reconfiguracédo e a forma de atuacdo no
mercado através de plataformas.

O relatorio do Global Innovation Index (GllI), ranking de classificacdo de desempenho
inovativo das 131 principais economias do mundo, correlaciona o efeito positivo do
desempenho de inovacdo com o indice de desenvolvimento econémico dos paises. Entretanto,
infelizmente, a classificacdo do Brasil encontra-se na 62.2 (sexagésima segunda) posicéo,
caindo de desempenho nos Gltimos 3 anos (Dutta et al., 2020). Neste mesmo relatério, é
possivel notar que o Brasil apresenta alguns indicadores interessantes, como um alto indice na
absorcdo de conhecimento através de importacdo de tecnologia e de servicos de TIC
(Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo). Em contrapartida, apresenta um baixo indice de
uso e acesso a TIC. Aponta-se, também, um indice melhor em consumo de inovacgdo e um baixo
indice em geracdo de inovacdo, ou seja, um comportamento inovativo ineficaz em gerar
disrupcdes.

A inovacéo frugal vem sendo estudada recentemente no meio cientifico e de negécios,
com resultados positivos em como inovar e lidar com restri¢des de recursos, sendo utilizada por
vérias organizagbes em paises como india e China, que hoje se sobressaem em vantagem
competitiva na criacdo de produtos e servicos inovadores (Pisoni et al., 2018; Radjou, 2020).

A relacdo entre a competéncia de TI e a capacidade de inovacdo é abordada como um
fator relevante para agilidade e desempenho organizacional (Ravichandran, 2018). A inovacao
frugal ainda é pouco estudada no mercado brasileiro e, nesse sentido, aproveitando a
sustentacdo por estudos anteriores na relacdo do uso de Tl e Inovacao, a abordagem deste estudo
visa explorar a inovacgéo frugal com a lente de viabilizacéo pelo uso de TI.

A inovacdo € vista como uma forma de resposta do mercado para os efeitos da pandemia,
com uma estratégia de inovacgdo em eficiéncia de custo, inclusive adotando uma abordagem de
vantagem competitiva baseada em frugalidade (Kaur, 2020). Também, como uma forma de
quebra de paradigma, sugerindo que o contexto da crise possa contribuir para que 0s negocios
sobressaiam e ndo s6 sobrevivam, utilizando-se a inovacdo frugal como diferencial competitivo.

A TI, tem alta relevancia na estratégia organizacional, incorporada no contexto de
inovacOes digitais, com alto impacto na reconfiguragdo dos modelos de negdcios de
organizagOes incumbentes. Novas funcionalidades, de geracao de valor nos produtos e servicos
das organizagdes, sdo geradas no uso da inovacdo tecnologica como habilitadora digital
(Vallabh Sambamurthy & Zmud, 2017). O objetivo deste estudo é verificar se o uso de TI,
contribui com a estratégia de Inovagdo Frugal nas empresas brasileiras. Os objetivos
intermediarios estdo relacionados a analise dos atributos da Inovagéo Frugal, conforme os itens
apresentados a seguir, identificando:

a) a Influéncia da TI na Escala da Inovacao;

b) a Influéncia da T1 no Relacionamento com o ecossistema da Inovagdo Frugal;
c) alInfluénciade TI no Custo adequado do produto ou servi¢o da Inovacgédo Frugal;
d) a Influéncia de Tl no Impacto ambiental e social da Inovagédo Frugal;

e) a Contribuicdo da Inovacédo Frugal e a Tl durante a pandemia da Covid-19.

A Inovacdo Frugal nesta pesquisa, sera observada como aquela que agrega trés
caracteristicas simultaneamente ao processo e ao produto e/ou servigo: 1) custo
substancialmente reduzido ou adequado exigindo um relacionamento estreito com o
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ecossistema, onde ela acontece; 2) foco nas funcionalidades principais, impacto ambiental e
social, 3) nivel de desempenho otimizado, ou seja, escala que viabilize 0 acesso ao maior
numero possivel de beneficiarios.

2 REVISAO DE LITERATURA

A abordagem de vantagem competitiva, habilitada por TlI em ambientes turbulentos,
analisa esta capacidade como suporte para estratégias responsivas e ageis em mudancas
ambientais e agcOes competitivas. Sugere-se que a TI, se caracteriza como um importante fator
na criacdo da flexibilidade estratégica, considerando dois ambientes: 1) moderadamente
dindmicos — abordados por capacidades dindmicas 2) altamente dindmicos — abordados por
capacidades improvisacionais (Pavlou & El Sawy, 2010).

A Inovacéo Frugal atua com restricdo dos recursos organizacionais, influenciada pelo
ambiente onde 0 negocio esta inserido e pela necessidade de inovagdo com precos acessiveis
agregados ao Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP). Assim entende-se que a Capacidade
Dinamica é relevante, por trazer habilidades diferenciadas em recursos como eficiéncia em sua
utilizacéo ou geragdo deles por si sO; além de configurar e integrar outras capacidades e recursos
para gerar valor.

Figura 1 - O efeito da capacidade de Tl na vantagem competitiva em gerar novos produtos

Ambiente Turbulento

Capacidades de Capacidades Capacidades Vantagem
entrega de TT em > Dindmicas em Operacionais em ? Competitiva em
DNP DNP DNP DNP

H
Capacidades DNP

Fonte: Pavlou; EI Sawy (2010)
Assim, nota-se, atraves da andlise da Figura 1, que capacidades de TI, poderiam mostrar
a influéncia de Tl no desempenho organizacional e Desenvolvimento de Novos Produtos
(DNP), utilizando-se ferramentas de colaboracdo, gerenciamento de projetos e conhecimento,
identificando, dessa forma, a alta relevancia desta correlacdo (Pavlou & EI Sawy, 2010).

2.1 ESTRATEGIA PARA INOVACAO FRUGAL

As capacidades no uso da Inovagdo Frugal vém sendo estudadas e desenvolvidas por
varias organiza¢fes incumbentes. Inicialmente foi utilizada visando reverse engineering
(inovagéo que simplifica um produto ja existente), no contexto de mercados emergentes e mais
restritivos para inovar na criagdo de novos produtos. Depois, alcangou paises desenvolvidos,
como observado em organizagdes como GSK, Unilever, Pearson e Renault (Prabhu & Radjou,
2014; Radjou & Prabhu, 2014).

Ressalta-se, também, a importancia de se escalar inovagdes locais para um contexto
maior no pais ou, até mesmo, para exportacdo. A Inovacgdo Frugal potencializa uma abordagem
ja bem sucedida, pois traz os componentes de escalabilidade, replicagdo e customizacéo e,
também, fatores relevantes como custo e demanda ativa (Soman et al., 2012).

www.ucs.br/site/portal-de-periodicos-da-ucs/ Pagina | 58



Revista Brasileira de Gestao e Inovacao — Brazilian Journal of Management & Innovation - V.10, N.2, Janeiro/Abril — 2023
ISSN: 2319-0639 — DOI: 10.18226/23190639.v10n2.04

Esta inovacdo apresenta uma complexidade em seu entendimento, por derivar, em varios
aspectos, da inovacdo e do impacto organizacional. Em resumo, a inovacgdo frugal aborda
atributos que envolvem, desde a cadeia de valor da organizacéo, até a cadeia de valor dos
ecossistemas em que esta inserida — incluindo outras organizacgdes, 0 ambiente e a sociedade
(Bhatti & Ventresca, 2013; Hossain, 2017).

A abordagem de estudo deste trabalho considera o prisma da Organizacdo e ndo 0s
elementos externos de sua cadeia de valor. Na revisdo de literatura elaborada por Santos et al.
(2020), identificou-se uma variedade de defini¢Ges e linhas de pesquisas que abordam o tema.
Para maior objetividade, o foco desta pesquisa seré a Inovacgdo Frugal Estratégica (IFE) e, com
base nisto, a definicéo direcionar-se-a para a inovacdo em ambientes com restri¢cdes de recursos.

Um ponto de grande relevancia na Inovagdo Frugal é definir o que é e o que néo é
inovacdo frugal. Varios estudos ja foram realizados e, apesar de varios entendimentos
diferentes, um dos mais relevantes descrevem a Inovagdo Frugal como uma inovagéo que traz
trés caracteristicas no produto e/ou servi¢o: 1) custo substancialmente reduzido, 2) foco nas
funcionalidades principais e 3) nivel de desempenho otimizado (Weyrauch & Herstatt, 2017).

O custo substancialmente reduzido envolve o custo envolvido em toda a cadeia de valor,
inclusive na perspectiva do cliente. Portanto, é importante identificar a relevancia do consumo
de matéria-prima nos processos produtivos. O foco nas funcionalidades principais, eleva o
desafio anterior, pois a reducédo de custo ndo pode impactar o principal objetivo dos produtos
ou servico. Por fim, o desempenho otimizado significa ndo s6 manter a qualidade, mas muitas
vezes, ter uma especificacdo de funcionamento mais exigente do que as encontradas no
mercado, pois o produto ou servico pode estar em um contexto de uso mais intenso, ou agressivo
por sua escala.

A relevancia deste tema no contexto global, com a Covid-19 emerge, inclusive, pode se
observar na plataforma referencial de citagdes cientificas, Web of Science. Considerando-se 0s
ultimos 10 anos, h& 370 pesquisas de diversos segmentos, sendo que, das 3.796 citacdes nos
ultimos 10 anos, mais de 66% ocorreram em 2020 e 2021, anos da pandemia.
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Figura 2 - CitacOes na plataforma WebOfScience do termo "Frugal Innovation", nos Gltimos 10 anos
Fonte: WebOfScience, 2022

2.3 RELACAO DO USO DE Tl E CAPACIDADES DE INOVAGAO
A relacdo do uso de Tl com a inovacdo é uma das principais abordagens no contexto
atual, dado a relevancia que a TI, tem conquistado, pela assimilag&o tecnologica exponencial.
Uma das perspectivas identificadas na Tl é como habilitadora da agilidade
organizacional, importante para que as organizac¢des tenham respostas ageis aos ambientes de
alta press@o e competicdo mercadoldgica (Teece, 2007; Teece et al., 1997).
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A TI ¢ identificada na mesma perspectiva na relagdo com a agilidade organizacional.
Neste sentido, € por uso de plataformas digitais entregues por ela que, combinada com a
capacidade de inovacgdo, permite a organizacdo utilizar melhor estas plataformas e entregar
maior valor. O uso de plataformas digitais € uma forma de agilidade organizacional (Vallabh
Sambamurthy & Zmud, 2017) e a inovacado amplia o resultado de seu uso (Ravichandran, 2018).

O modelo de pesquisa aplicado por Ravichandran (2018) ajuda a entender esta
correlacdo, e é importante notar que a capacidade de inovacdo afeta de maneira positiva e
diretamente a agilidade organizacional; mas, também, influéncia nos beneficios do uso das
plataformas digitais nestas capacidades de agilidade, ou seja, um beneficio duplo e
potencializador.

Figura 3 - Modelo de Pesquisa da relagdo entre Competéncias de T1 e Inovagdo

Competéncia de TI

Capacidades de

1
1
1
1
:
ST :
1
1
1
Capacidades de 1 Agilidade o Desempenho
T
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Plataforma Digital | 1 1 | Organizacional |
Orientagdo do

Organizacional Organizacional
Investimento

em T1

—— Caminhos teorizados Capacidade de 0 T:n;anhn
¢ Idade

Inovagio
¢ * Segmento

Fonte: Ravichandran (2018)

2.4 A INFLUENCIA DA T1 NA INOVACAO E NOS MODELOS DE NEGOCIOS

Uma organizacdo de alto desempenho na economia moderna, é determinada por sua
habilidade de adaptacdo as pressdes de mercados, em como explora seus recursos e em como
reconfigura seu modelo e neg6cio. Estudos anteriores ja demonstravam que as organizagdes
incumbentes tém dificuldades em evoluir suas competéncias e capacidades para atender ao
mercado. Isto porque, esse processo envolve a reconfiguracdo de um modo de trabalho que ja
é estavel e abrange diversas areas da organizacdo. Esta habilidade é determinada como
Agilidade Organizacional sendo habilitada pelas Capacidades Dindmicas da organizacao. Elas
permitem a reorganizacdo de como a organizagao reage e se adapta as competéncias necessarias
ao processo de inovacao em tempo habil para se manter competitiva no mercado (Teece et al.,
1997).

O termo modelo de negdcio teve um aumento de discussao nos ultimos 10 a 20 anos,
pois revisitou uma nova perspectiva na forma de definir e avaliar uma organizagdo, que
considera como ela captura e gera valor. As teorias antecedentes que discutiam sobre vantagens
competitivas sustentaveis, anélise da cadeia de valor e andlise de forca, obviamente
continuaram relevantes. Nos ultimos anos, a mudanca da era de producdo em escala para a
produgao de “valor percebido”, toma a frente devido a componentes importantes inseridos pela
TI, como, por exemplo, 0 acesso a informacéo e ampliacdo dos canais de relacionamentos com
os clientes (Teece, 2010).

Os clientes ndo buscam mais produtos ou servicos, buscam solucdo para necessidades
percebidas. Este comportamento pode ser notado no impacto dos modelos de negdcios das
organizacOes incumbentes lideres de mercado, que fecharam suas portas por inabilidade
adaptacao as novas expectativas dos clientes e por organizagdes modernas que desenvolveram
com exceléncia a competéncia da TI para atender estas expectativas (Teece, 2010).

Outro aspecto relevante, deste ponto de vista, € a capacidade da TI, permitir servigos e
produtos em escala, mas com precos mais competitivos por conectar melhor os fornecedores,
melhorar a experiéncia do cliente e por habilitar um feedback mais curto com 0s mesmos,
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habilitando capacidades estratégias para diferenciacdo competitiva, por interacdo com mercado,
melhora do tempo de resposta dos canais e gerenciamento do conhecimento para aprendizagem
rpida do comportamento e necessidades do mercado (Teece, 2010)

A teoria baseada nas capacidades dinamicas, tem uma forte influéncia da abordagem de
inovacéo por destrui¢do construtiva, de forma que novos ciclos econdmicos séo criados a partir
das disrupc@es de ciclos anteriores (Schumpeter, 1934), fortalecendo um modelo de inovacgéo
adaptada a ambientes capitalistas, como € o caso Brasil.

A segunda caracteristica importante desta teoria é a aderéncia de organizacfes que
operam em mercados globalizados, que recebem pressdes de escala e uma complexidade de
expectativa. A terceira caracteristica importante € sua aderéncia a mercados que se encontram
em franco desenvolvimento inovativo, com amplas e elevadas oportunidades de evolugéo e
dinamismo competitivo. Por Gltimo enquadram-se as organizacfes que tem como caracteristica
a evolucdo aos modelos de RBV (Resource Based Value) e demandam maior
empreendedorismo gerencial (Teece, 2007).

2.5 A INFLUENCIA DA ESTRATEGIA Tl E A INOVACAO NO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL NO BRASIL

Destaca-se, através do estudo realizado por Vial (2019), que as plataformas digitais
trazem grandes oportunidades no &mbito organizacional, mas também deixam bem destacado a
caréncia de estudos que observem 0s impactos éticos e externos, inclusive destacando esta
caréncia na ampla literatura cientifica revisada por ele.

Apesar de ndo se encontrar uma abordagem especifica na linha de TI, alguns estudos
trazem uma viséo importante sobre o potencial desta abordagem. Na Inovacgédo Frugal, um dos
desafios consiste em como contribuir em operar em ambiente de infraestruturas complexas e
ter amplo alcance regional. As plataformas digitais sdo vistas hoje como uma forma de integrar
cadeias de valores complexas, inclusive criando redes de colaboracdo organizacional,
potencializando alcance e melhorando tempo de resposta (Bharadwaj et al., 2013; Vial, 2019).

Outro fator relevante na inovacédo Frugal, na ponta final da cadeia de valor, no que tange
aos clientes da organizacao, € que os produtos e servicos sejam de precos acessiveis e adequados
(ndo necessariamente baratos) e, para isto, as funcionalidades destes produtos ou servigos
devem focar exatamente no problema do cliente e evitar funcionalidades desnecessarias que
encarecam ou compliquem a cadeia de valor.

As plataformas digitais sdo vistas, também, como uma forte influéncia para melhora no
tempo de resposta da organizacdo ao mercado. Segundo o estudo realizado por Bharadwaj et
al. (2013), pode se destacar, especialmente, a provocacdo de que, um dos fatores desta
velocidade, estad relacionado com a capacidade que a organizacdo tem de identificar a
necessidade dos clientes e se reconfigurar adequadamente para atendé-la, ou seja, o quao rapido
a organizagéo consegue responder ao mercado com produtos e servigos assertivos ao mercado
em que opera.

Por fim, outro ponto importante a destacar é que, nos modelos de negdcios que incluam
estratégias digitais, a colaboracdo com o macro ambiente € um dos principais diferenciadores
analisados, principalmente na simplificacdo da cadeia de valor, na criagdo de MSP (Multi Side
Plataform), plataforma econdmica de intermediacdo entre diversos grupos de interesses
distintos que fornecem beneficios de rede um ao outro, para integrar as necessidades e
demandas, alem do uso da propria tecnologia para melhorar as tomadas de decisées, como o
Big Data Analytics, que permite o melhor entendimento do mercado, dos clientes e dos
fornecedores (Vallabh Sambamurthy & Zmud, 2017).

N&o se pode ignorar, também, o fato de a ascensdo do uso da TI nas organizacGes e na
sociedade, emergir pela acessibilidade das tecnologias em termos de custo e alcance; a
sociedade de baixa e alta renda possuem hoje amplo acesso a tecnologia. Seguramente ha
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distingdes na qualidade destes produtos, mas, geralmente, todos tém algum acesso, de forma
que ou é impacto positivamente, ou negativamente afetado por ela. Este fato denuncia a
importancia da analise de como as organizacGes devem incorporar o uso da Tl em suas
inovacgdes e em suas estratégias de negocios (Vial, 2019).

A ONU (Organizacdo das Nacdes Unidas), em 2015, j& debatia sobre o tema, definindo
objetivos de desenvolvimentos sustentaveis, que visava auxiliar as organizacdes, neste aspecto,
para 2030. Destaca-se, especialmente, o objetivo 9, em sua subdivisdo 9c, o qual coloca a
necessidade de investimento em adogdo da Tl de maneira ampla para os paises em
desenvolvimento, reforcando a relevancia e o objetivo do estudo em questéo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 METODO

A proposta de pesquisa é classificada como exploratdria, através de abordagem
qualitativa. A pesquisa qualitativa permite uma compreensdo quanto aos fenémenos sociais e
culturais, sendo mais adequada ao contexto em que se aplicam os objetivos desta pesquisa
(Vergara, 2016).

Foi aplicado o método de estudo de caso multiplos, permitindo uma compreensao
transversal das organizacdes quanto ao uso de inovacdo frugal e uso de TI, bem como seus
impactos diretos e indiretos. A escolha de duas organizagdes objetivou alcangar perspectivas
diferentes para a questdo de pesquisa (Creswell, 2014). O assunto Inovacdo Frugal, no prisma
de TI, é novo e, por este motivo, os fins de pesquisa serdo exploratorios atraves de investigacdo
por estudo de caso, considerando, assim, uma investigacdo empirica no contexto de observacao
de eventos na vida real, com relevancias préticas para a questdo da pesquisa (Yin, 2015).

O foco do estudo estara sob o contexto organizacional e sob os pilares de estratégia de
negdcio, vantagem competitiva sustentavel e TI, observando as capacidades dindmicas e
inovativas no desempenho das organizacGes frente ao ambiente turbulento de mercados
emergentes. Um bom projeto de pesquisa no campo de IS (Information System), que contribua
para a comunidade de negdcio, busca o entendimento dos comportamentos e fenémenos
relacionados ao objetivo da pesquisa, gerando entendimento e conhecimento para romper 0s
paradigmas da comunidade (Kuechler et al., 2019).

3.2 SELECAO DOS CASOS E COLETA DE DADOS

As organizagdes analisadas foram selecionadas por estarem envolvidas na aceleragéo
do uso de Tecnologias nos processos e no modelo de negdcio. Outro critério foi a classificacdo
como incumbente, definida como organizacdo j& consolidada e nascida ndo digital (\Vallabh
Sambamurthy & Zmud, 2017); o ultimo critério foi a relacdo da organizacdo com 0s
stakeholders externos, no que tange a inovar para uso mais eficiente de recursos e/ou de gerar
valor com um impacto social, ou socioambiental.

Foram selecionadas organizacfes de segmentos distintos, para uma melhor analise
fenomenoldgica, permitindo a observacdo do comportamento em ambientes distintos por
cruzamento de dados dos casos e de suas variancias. Por fim, houve a preocupacéo de selecionar
empresas com representatividade no seu segmento e no mercado brasileiro, trazendo relevancia
de contribuicédo desta pesquisa para a comunidade de negocio.

Quadro 1 - Resumo das organizagdes

Faturamento  Tempo

Segmento (2020) Mercado

B3 Entrevistado Exp. Entrevista
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EmpresaA  GasNatural  >R$15BI 220 g ClOeHead 6005 0310972021
anos de TD

EmpresaB  'Mcorp-€ >R$66BI 20 gy DirelordeTl 5 on0s  06/10/2021
Constr. anos eTD

*Consolidada pelo grupo controlador
Fonte: Elaboracdo do autor

A técnica utilizada de entrevista foi semiestruturada, para permitir uma liberdade de
expressao do entrevistado, priorizando a interacdo entre o entrevistado e entrevistador, visando
explorar os temas em profundidade e elaborar novas questdes de relevancia ao contexto de cada
organizacao (Yin, 2015). Os tdpicos de pesquisa foram agrupados em categorias de analise,
visando facilitar a organizacdo, raciocinio e entendimento das informacbes coletadas,
habilitando uma forma estruturada de comparacéo e relacionamento dos elementos de pesquisa.
A tabela abaixo lista as categorias de analise definidas para pesquisa:

Quadro 2 - Categorias de analise

NUmero da categoria ‘ Categoria de analise
Uso de Tl e Transformacéo digital.

Contribuicéo da TI para Inovacdo Organizacional

Relacdo entre a Tl, Transformacao Digital e Inovacao Frugal
Declaracdo organizacional e a Relagdo com o Ecossistema

5 Contribuicdo para a recuperagdo da Pandemia COVID-19

Fonte: Elaboracéo prépria

AlWIN|F-

Além das entrevistas com os interlocutores das organizaces, as coletas foram
complementadas com analise de relatdrios institucionais publicos para fundamentar e observar
os fatores mapeados pela pesquisa, caracteristicas da organizacdo e direcionadores
organizacionais. A andlise dos relatdrios foi realizada orientada pelas mesmas categorias de
analises, visando complementar e validar as declara¢des dos entrevistados.

A pesquisa utiliza um protocolo de coleta para o planejamento e execucdo das
entrevistas e coleta, envolvendo etapas chaves e preocupacgdes para aumentar a confiabilidade
do estudo (Toledo & Shiraishi, 2009). A tabela de resumo abaixo apresenta a relacdo dos
objetivos especificos de pesquisa, o referencial tedrico e as categorias de analise utilizadas no
projeto de pesquisa.

Quadro 3 - Modelo simplificado do projeto de pesquisa

1-UsodeTle
1- Influéncia da Tl na Escala da Inovagéo 2.2 R(—_}Iagao do uso de ~T| € Transformaf;ap digital.
capacidades de inovagédo 2- Contribuicdo da TI para

Inovacdo Organizacional
3-Relagdo entre a T,
Transformagéo Digital e
Inovacéo Frugal

2-Influéncia da TI no Relacionamento 2.1 Estratégia para inovagdo
com o ecossistema da Inovagdo Frugal frugal

3- Influéncia de T1 no Custo adequado do x
4 - Declaracédo

produto ou servico da Inovacdo Frugal; 2.3 Ainfluéncia da TI na inovacéo . N
4- Influéncia de TI no Impacto ambiental | e nos modelos de negécios gcr)gr]r:]arnga;cs)giaslteer:aRelagao
e social da Inovacdo Frugal; 2.4 A influéncia da estratégia Tl e

i I . . a inovacdo no desempenho 5 - Contribuicdo para a
5- Contribuigdo da inovagdo frugal e a T organizacional no Brasil recuperacdo da Pandemia
durante a pandemia do COVID-19 COVID-19

Fonte: Elaboracdo prépria
3.3 VALIDACAO E INTERPRETACAO
Foi utilizada a triangulacdo das informacGes coletadas nas entrevistas com os dados
secundarios de relatérios e entrevistas publicas, para realizar a validacdo dos dados. O método
de validacéo foi desenvolvido durante o planejamento do projeto de pesquisa, porém, os dados
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qualitativos apoiaram-se no entendimento de questGes ja exploradas e comportamentos ja
observados, assim como permitiu determinar uma codificagdo do padrdo de pesquisa e de
interpretacdo. A analise de dados em pesquisa qualitativa pode ser validada atraves da
codificacdo dos dados coletados de entrevistas, relatorios e outras fontes de informacdes oficiais
para garantir a confiabilidade dos dados coletados e influéncia de viés nas andlises dos
fendmenos a serem observados (Creswell, 2014).

4 RESULTADO DE PESQUISA
Com base na secdo 2.4 da revisao de literatura, aplicamos 0 modelo adaptado desta se¢ao
como uma forma de ilustrar e analisar os casos, conforme podemos visualizar na figura abaixo.

Figura 4 - Andlise da cadeia de valor dos casos

Mecanismos de Pressio Mercadologicas

Organizacao
L Estratégia
Entrada (Upstream) ’ Escassez de recurso (Atributos Frugais) Saida (Downstrean)
———————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————— .

| ]
. I
: (i1) Clientes com pouco
! acesso
bl T
| .
: (iv) Distribui¢do e cadeia
! | de suprimento para acesso
1
" T
1
I

Influéncia indireta na geragdo
de valor com atributos frugais

(i) Capital, Habilidades e A
Trabalho
Competéncias

Influéncia indireta na melhora na
captura de valor (escassez e '
turbuléncia)

A
\

Capacidades Dinamicas

Integrar. construir e/ou reconfigurar competéncias internas e externas

Fonte: Adaptacdo do Autor com base em Bhatti; Ventresca (2013) Teece; Pisano; Shuen (1997)

No modelo acima, A Empresa A foi classificada com a identificacdo A e a Empresa B
com a classificacdo B, facilitando a observacao dos atributos de frugalidade e efeitos em cada
organizacao.

Efeito na Entrada da cadeia de valor (Upstream):

a. Empresa A — (i) Capital, Habilidades e Trabalho: N&o h& praticamente nenhuma influéncia
destes fatores, pois a dependéncia das habilidades e mao de obra é muito baixa na operagéao.
O capital é um fator importante no projeto de implantacdo, mas também, se torna uma
barreira de entrada para novos competidores, sendo mais um beneficio para competitividade
do que um desafio.
Um limitador de observacdo é o fato de a abertura do mercado de transporte de gés ter
acontecido a menos de 1 ano da pesquisa; no futuro pode ser que este topico tenha um
resultado distinto na observacéo.

b. Empresa A — (iii) Contratos, regras, confianca, legitimidade: a maior parte da receita esta
sustentada por contratos de longo prazo que trazem clausulas regulatérias. Por outro lado,
o risco de alto impacto ambiental e de seguranca eleva a exigéncia de eficiéncia da operacao
a niveis de exceléncia elevados, por pressao de acionistas e organizag¢fes societais. Outro
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fator interessante observado foi o desafio em inovar operacionalmente, tendo que conciliar
a baixa tolerancia a falhas, o que pode tornar-se um desmotivador em inovac@es disruptivas.

c. Empresa B — (i) Capital, Habilidades e Trabalho: foi possivel identificar que o alto volume
de demanda no setor gera concorréncia e escassez de mao de obra, o custo do produto e
servico final também € sensivel ao custo de médo de obra, pois 0 modelo de negdcio da
organizacdo esta configurado para produtos e servicos acessiveis.

d. Empresa B — (iii) Contratos, regras, confianca, legitimidade: existem regulatdrios
importantes nos padrbes de seus produtos e processos, a compra dos clientes sédo
influenciadas pela confianga e a responsabilidade social pode afetar a estabilidade
econdmica dos clientes.

Efeito da Saida da Cadeia de valor (Downstream)

a. Empresa A- item (ii) Clientes com pouco acesso: praticamente ndo sofre influéncia, pois,
seus clientes atuais sdo organizagfes. O efeito de consumo da populagéo afeta a
organizacdo, mas de maneira indireta nas demandas de servicos de transporte. Porém, é
muito dificil correlacionar diretamente este feito ao desempenho da organizacéo.

b. Empresa A — item (iv) Distribuicdo e cadeia de suprimento para acesso: este € um fator de

alta influéncia na escala do negdcio, a expansdo dos servicos e produtos depende, na sua
maioria, de investimento em obras de infraestrutura e com altos investimentos. A operagédo
otimizada com o uso eficiente da estrutura atual ja instituida € de alta relevancia.
A expansdo das malhas de transporte depende do desenvolvimento econémico e aumento
de consumo energético, além de impacto por decisdes do mercado na configuracdo da
matriz energética. Este fator é de alta complexidade no modelo de negécio da organizacéo,
mas com poucas possibilidades de influéncia direta da organizagéo.

c. Empresa B — item (ii) Clientes com pouco acesso: € altamente relevante, pois a
organizacdo tem mais de 90% de seus produtos orientados a clientes de baixa renda,
ofertando produtos de categoria econdmica. Os programas governamentais e produtos
bancérios habilitadores de créditos para a populacdo sao de total influéncia nas vendas, pois
afetam o poder de compra dos clientes.

Fatores econdémicos e sociais do mercado sdo vetores sensiveis de incremento ou
decréscimo no desempenho de vendas da organizacéo, pelo efeito no poder de compra da
populacéo.

d. Empresa B — item (iv) Distribuicdo e cadeia de suprimento para acesso: A organizagédo
tem uma influéncia baixa na distribuicdo de seus produtos e suprimentos. Apesar de afetar
0s custos, este fator é tratado com o planejamento habitacional do local e afeta igualmente
todos os concorrentes.

Efeito do Meio da Cadeia de valor (Midlestream)

a. Empresa A — item Competéncia: Como a organizagdo opera e 0S processos operacionais
sofrem alta influéncia das inovagdes frugais, ainda que mais timida que a empresa B, a
organizacdo desenvolve iniciativas importantes de inovagdo, como a evolugdo do modelo
de negdcio para plataforma de comercializagéo.

b. Empresa A — item Produtos e/ou Servi¢os: A inovacdo frugal nédo influencia em
praticamente nada nos produtos e servigos, pois a organizacao distribui os produtos para
outras organizagOes, que estas sim, interage com clientes finais e com os individuos. Os
precos dos produtos e servicos sdo influenciados pelos outros precos e variacGes de
consumo na matriz energetica, a principal orientacdo néo € o custo acessivel e a necessidade



Revista Brasileira de Gestao e Inovacao — Brazilian Journal of Management & Innovation - V.10, N.2, Janeiro/Abril — 2023
ISSN: 2319-0639 — DOI: 10.18226/23190639.v10n2.04

de grandes massas, mas sim rentabilidade para pequenos grupos de grandes organizacgdes e
disponibilidade energética.

c. Empresa B — item Competéncia: As competéncias da organizacdo sao alvo de pouca
influéncia, apesar de exigir reconfiguracdes constantes, o processo operacional do segmento
é estavel e maduro. A maior influéncia da inovacéo frugal esta nos produtos e servigos.

d. Empresa B — item Produtos e/ou Servigos: Os produtos e servigos sdo altamente
influenciados pela inovacao frugal, as caracteristicas dos produtos e servigos levam em sua
esséncia todas as caracteristicas de frugalidade (simplicidade/foco no essencial), preco
acessivel, alta qualidade e alcance de escala. O alto acoplamento com as necessidades dos
seus clientes e a regéncia com instituicdes governamentais e financeiras orientam o modelo
de proposta de valor dos produtos e servigos, ou seja, sob influéncia direta do poder de
compra e estabilidade econdémica dos consumidores.

Efeitos Gerais

a. Empresa A — Mecanismos de Pressdo Mercadoldgicas e Estratégia: a organizacdo sofre
baixa ou quase nenhuma pressao do mercado para orientacao de frugalidade. O mercado
operou por muitos anos com exclusividade de poucas organizagfes e com barreiras
protecionistas governamentais, a abertura de mercado € algo recente e ira tomar ainda
bastante tempo para desafiar o status quo. A pressdo dos clientes atuais é exercida somente
na adogdo por outro tipo de energia ha matriz enérgica, que atualmente ndo ha alternativas
com grau de eficiéncia semelhante. A pressdo futura poderd ocorrer quando houver
evolucdo de oferta de outras energias limpas, renovaveis e com o mesmo alcance.

b. Empresa A — Inovacdo Frugal e Capacidades Dinamicas: apesar da organizacao
demonstrar capacidades dindmicas e inovativas em sua operacao, ndo ha influéncia direta
delas para inovacgdo frugal. A inovacdo na organizacdo é algo organico e ndo disruptivo,
dado o contexto de estabilidade competitiva e regulatoria do segmento que esta inserida,
portanto, a maior parte das inovacgdes estdo ligadas a melhoria evolutiva da operacao.

c. Empresa B — Mecanismos de Pressdo Mercadologicas e Estratégia: os mecanismos de
pressao envolve fatores econdémicos e sociais, além de regulatérios. O mais importante é
que a pressao do mercado é por produtos/servi¢os melhores e com pregos adequados, sendo
um combustivel e motivador para a inovacdo frugal. A estratégia de negdcio considera
discussbes dos atributos de frugalidade como essencial para vantagem competitiva e
desempenho dos negdcios.

d. Empresa B — Inovacdo Frugal e Capacidades Dinamicas: Foi observado a recorréncia de
acOes inovativas no modelo de negécio sob alta influéncia de desenvolvimento de
capacidades dinamicas, habilitando expansdo do negdcio, diversificacdo de portfdlio de
produtos e servicos. Resiliéncia do negocio e improvisagédo é vista como presenca destas
capacidades, como nos exemplos de lidar com o desafio de escassez de Capital de trabalho
em meio a pleno crescimento, na reconfiguracdo na forma de vendas e relacdo com 0s
clientes frente as limitacOes sanitarias e na criacdo de plataformas para fomentar negécios
e influenciar a melhora de estabilidade econémica de seus clientes alvo.

4.1 ANALISE DOS CASOS QUANTO A IFE (INOVACAO FRUGAL ESTRATEGICA)

Com base no modelo proposto por (Santos et al., 2020), a pesquisa analisa qual o nivel
de estratégia aplicada para a inovacao frugal nas organizagdes. Apesar de ndo ser o objetivo da
pesquisa, a analise permite complementar o entendimento do contexto de cada organizacao
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quanto aos objetivos principais. A figura abaixo considera a classificacdo de cada empresa no
quadrante para simplificar o entendimento e projeta a trajetdria natural adotada de cada uma.

Figura5 Analise dos casos na IFE

Inovagio Frugal Estratégia (IFE)

Paises desenvolvidos ¢ Paises

" X Inovagio Frugal
ndo desenvolvidos

Orientagdo ao Mcrcado Inovagdo Frugal Estratégica (IFE) |

IFE
{TFOM)
NI 1 |
Escopo ‘ I

| OIF |

Orientagdo a Inovagido Frugal Inovagdo Frugal orientada a Valor
(OIF) Compartilhado (1IFOVC)

S »

Econdmico Econdmico, Social ¢
Ambiental

Paises ndo desenvolvidos

Proposicio de Valor

Fonte: Adaptacéo do autor com base em Santos et al. (2020)

Empresa A: A organizagdo se encontra em fase inicial da sua Inovagdo Frugal
Estratégica, ou seja, com Escopo nacional e com proposicdo de valor orientada ao Econémico.
A influéncia da inovacdo frugal esta na eficiéncia da operagdo do negdcio, ainda ndo esta
orientada a escala mercadoldgica e ndo incorpora aspectos sociais e ambientais como
diferencias, apenas como regulatérios.

E importante destacar, que a organizacdo possui pouco mais de 3 décadas, ou seja, ha
grandes oportunidades de evolu¢cdo do modelo de negdcio em posicionamento mercadoldgico
e impacto de escala, que o fator tempo de existéncia pode ser relevante.

Outro fato é de ter um modelo desenvolvido em boa parte de sua existéncia em um
ambiente protecionista governamental, tendo agora oportunidade de atuar em um mercado
aberto, sofrer os efeitos competitivos que exercem maior pressdo inovativas e de relagdo com
0 ecossistema externo de sua cadeia de valor.

Em resumo a trajetoria da organizacgéo estd em OIF e a orientagcdo natural seria dar o
proximo passo para IFOVC, visto que o investimento em territorio nacional seria mais organico,
pela alta demanda e baixa oferta, desenvolvimento um modelo de maior escala e com uma
proposicéo de valor de maior impacto social e ambiental.

Empresa B: A organizagéo desenvolveu um modelo de negocio tradicional ao longo de
sua existéncia, iniciando pelo quadrante OIF que esta orientada a uma proposicao de valor
orientada ao Econdmico, na pesquisa podemos observar que a organizacdo evoluiu para uma
proposicao de valor Econémica, Social e Ambiental no quadrante IFOVC, ambas etapas com
Escopo Brasil (Pais ndo desenvolvido) expandindo para atendimento em massa em territorio
nacional.

A Ultima etapa foi a expansdo do seu modelo de negocio na estratégia de escopo em
Paises Desenvolvidos e N&do Desenvolvidos, quando amplia sua operagdo do Brasil para os
EUASs, posicionando sua estratégia de Inovacdo Frugal Estratégica em IFE, com a proposicao
de maior valor.



Revista Brasileira de Gestao e Inovacao — Brazilian Journal of Management & Innovation - V.10, N.2, Janeiro/Abril — 2023
ISSN: 2319-0639 — DOI: 10.18226/23190639.v10n2.04

Em resumo a trajetdria da organizagdo seguiu OIF - IFOVC -> IFE, priorizando o
desenvolvimento do modelo de negdcio no escopo nacional e apds maduro expandindo para
um pais desenvolvido.

4.2 RESUMO DAS ANALISES

A concluséo da anélise da pesquisa com um resumo dos casos por categoria anélise,
visando a simplificacdo comparativa, apresentado no quadro 4:
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Quadro 4 - Resumo dos casos por categoria de analise

Categoria Empresa A Empresa B

Declaracdo publica de adog¢do da transformagcao digital como prioridades;
Reporte de TI para Negdcio (comercial);

Amplo uso de tecnologias disruptivas como parte do negdcio (parcial);

TI, atua na gestdo de mudanca organizacional, mas a amplitude é limitada a
area comercial sendo influenciadora para outras areas.

Declaragdo publica de adocéo da transformagcao digital como parte do modelo de
negdcio;

Amplo uso de tecnologias disruptivas como parte do negécio (total);

O uso de TI como cerne do negécio é legitimado pelos acionistas e executivos da
organizagdo.

Contribuigdo da
Tl para Inovagédo
Organizacional

A inovacdo organizacional esta ligada a area de TI, estimulando outras areas
na disrupcéo e nas melhorias de processos;

As metas de TI incluem indicadores de inovagdes entregues ao negécio;

A organizacdo ndo possui uma area ou comité de inovacdo com autonomia
de disrupcao;

No relatdrio de investidores ha declaracdes de intencGes de TD e agilidade
organizacional, porém nao sdo demonstrados resultados amplos;

A adocdo de tecnologias disruptivas sdo declaradas como habilitadores
importantes, porém as iniciativas sdo isoladas e ndo se falam.

A inovacéo organizacional esta instituida por um comité executivo multidisciplinar,
tendo o CIO como um dos membros. Os objetivos do comité estdo descritos, com
foco em propor e estudar da TD, inovag&o e os impactos no negdcio, com propostas
de investimentos para adogéo de TI;

As prioridades de TI sdo definidas em conjunto com as areas de negdcio e a
orientacgdo € pelo valor gerado / impacto no negdcio;

H4 indicadores organizacionais para medicao do valor da TI, por OKR integrando
objetivos de desempenho de TI e valor ao negdcio;

As iniciativas de adocdo de Tl no modelo de negécio séo coordenadas. O alto impacto,
é observado por evidéncias de ganhos no negécio, como funil de vendas, otimizagdo
operacional, aumento de vendas e criagdo de novos produtos e servicos.

Relacéo entre a
TI,
Transformacao
Digital e
Inovagdo Frugal

Mudanca do modelo de negécio, com uso de Tl como habilitador importante,
porém quebra de inércia provocada por mudanca das leis do setor;

A Tl e TD contribuem na inovacdo do modelo de negdcio gerando amplitude
e conectando a cadeia de valor, focado na comercializagdo e relagdo com 0s
clientes;

A organizacdo traz atributos importantes de frugalidade como o aumento de
amplitude e oferta dos servigos (mas ainda limitado), maior dinamismo de
operagdo permitindo a oferta de energia organizag@es e regides que antes ndo
eram atendidas;

Atributos frugais indiretos sao identificados como a reduc¢do a longo prazo
de CO: por aumentar a entrega de insumo energético limpo e acessivel
Impacto social identificado é indireto, entregando insumo energético em
areas nao atendidas, aumenta o potencial de desenvolvimento econdmico
dessas regides.

Evolucdo do modelo de negdcio com o uso de T como habilitador importante. As
motivacdes estdo orientadas a competitividade sustentavel;

O modelo da organizacéo esta orientado a atributos frugais importantes, tendo a maior
parte dos clientes de classe média-baixa (escala) e com necessidades de produtos de
qualidade, com precos acessiveis;

ATl eTD é usada para integrar toda a cadeia de valor em um modelo inovador,
caracterizando o modelo como plataforma digital, melhor o uso e consumo de
insumos e permitindo alcangar a qualidade dos produtos e servicos ofertados aos
clientes;

A TD é usada para fortalecer a comunidade da cadeia de valor, criando simbiose de
fortalecimento econdmico e resultados organizacionais;

O modelo de negécio evolui para conceito de plataforma, incorporando novos
produtos e novos servigos, visando atender as necessidades habitacionais da
comunidade de clientes e moradores. A plataforma é orientada pelo uso de Tl e
disrupcoes de processos enxutos que mantenha o foco em experiéncia, qualidade e
custo adequado;

Nas declaragdes de perspectiva de sustentabilidade, a organizacéo declara a urgéncia
atendida com a TD, permite que possa operar com maior adaptabilidade exigido em
momentos de crises e no contexto de seus clientes, que s&o 0s mais impactos nas
crises econémicas.
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Declaragdo
organizacional e a
Relacdo com o
Ecossistema

A organizacdo declara a necessidade de alinhar o modelo de negécio com as
ODS’s da ONU a partir os proximos anos;

A identidade cultural e os relatérios de resultado reforgam o compromisso
com o respeito a Vida, Progresso Sustentavel e Transparéncia;

As pautas de ESG ainda estdo em fase inicial, mas ja é instituido um comité
que envolve RH, Seguranga, Meio Ambiente e Saude; e Tl, participa
pontualmente;

A relagdo com o ecossistema é de estabilidade, por ser um setor altamente
regulado e de riscos de alto impacto, a organizagdo ndo possui inovagdes
disruptivas nesta relagdo e sim inovagdes incrementais em busca do maior
nivel de estabilidade e menor risco ambiental e social;

O mercado da organizagdo € restrito em competidores e a pressdo por
inovagdo com o ecossistema é baixa, orientada a eficiéncia operacional e néo
a impacto direto econémico e social na comunidade;

Mesmo com a abertura de mercado, a barreira de entrada ainda é alta,
portanto, o cenario de evolucao de contribuicdo de sustentabilidade social e
econdmica na comunidade é organico.

A conexao com os elos da cadeia de valor é fortemente orientada pela inovagéo,
através dos conceitos de plataforma digital;

O modelo de negdcio orientado a produtos e servicos de pregos acessiveis, direciona a
organizagdo a inovar no consumo de insumos para melhor eficiéncia em custo e
reducao de residuos ambientais;

O fortalecimento econdmico da comunidade faz parte de direcionador do negdcio,
com impacto direto em indicadores de negécio como volume de vendas,
inadimpléncia, devolucdes entre outros;

Pilares alcance e manutenc¢do de competitividade com o publico de clientes alvo,
alguns pilares sdo considerados importantes pela organizagdo como alta qualidade de
produtos, exceléncia na experiéncia dos clientes e custo adequado;

As iniciativas de ESG sdo amplas, estdo conectadas 7 ODS’s da ONU, com
investimentos financeiros declarados e integrados nas metas de PLR.

A organizagdo possui comité executivo para gestdo dos objetivos de
desenvolvimentos sustentaveis, incluindo membros do alto conselho e uma agenda
divulgada publicamente;

O cenério de evolucdo de contribuicdo de sustentabilidade social e econdmica na
comunidade é disruptivo, por pressdo do macro ambiente mercadol6gico onde a
organizacdo esta inserida, muito sensivel a estabilidade econémica e social de seus
clientes.

Contribuigdo para
a recuperacgdo da
Pandemia
COVID-19

Mesmo com impactos de renegociagdes contratuais, a organizagao foi
desafiada pelo aumento de consumo energético;

O plano de reconfiguracdo do modelo de negdcio se manteve, mesmo em
meio a pandemia, a digitalizacdo e TI, teve papel importante na aceleragdo
do processo;

A tecnologia foi relevante por habilitar contingéncias operacionais aos
funcionarios e habilitar os novos canais digitais para ofertas e negocia¢des de
servico.

A organizacdo conseguiu resultados impressionantes em meio a pandemia, atribuindo
a Tl e TD como um dos fatores importantes para a resiliéncia operacional, por
exemplo, digitalizando quase 100% dos tramites contratuais, a intensificagdo dos
canais digitais para vendas e as contingéncias operacionais;

A escassez de mao de obra e de insumos no segmento é um desafio para a
organizagdo manter o ritmo dos projetos;

A evolugdo do modelo de negécio para plataforma com portfélios diversificados de
produtos e a expansdo para outras classes da sociedade, habita a organizacéo a diluir
0s impactos de custo;

A antecipacgdo e estocagem conciliada com a evolugdo do modelo séo agdes de curto e
médio prazo que permite a organizagdo mitigar os riscos e impactos do momento
pandémico.

Fonte: Elaboracéo prépria

O quadro 5 resume a avaliacdo das categorias de analise onde foi possivel concluir que as empresas possuem um estagio diferente na maioria
das categorias analisadas, a maturidade das organizac@es € afetada pela maturidade do segmento, por ser expressiva a participacdo do mercado € o
tempo de existéncia de cada uma, também reflete a consisténcia da jornada de cada uma.
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Quadro 5 - Sintese da concluséo por categorias de analise

Avaliagéo

Ambas possuem uma forte orientacdo declarativa a adocéo da transformacéo digital, incluindo a Tl como habilitadora importante na transformacéo de
negdcio.

As iniciativas de uso de TI sdo muito avangadas, reconhecidas e incluidas na pauta executiva e de negécio em geral.

A velocidade da adocéo e amplitude varia entre as organiza¢des, observado que acompanha a pressdo de competitividade do mercado.

O uso de tecnologias disruptivas é declarada pelas organiza¢fes como fatores importantes em seus modelos de neg6cio, através de seus relatorios de
investidores e pelo executivo de TI. O uso de TI, é liderado pelo executivo de TI, mas a definicdo de agendas que geram impacto ao negdcio, nos dois
casos, é coordenada pelas areas de negdcio.

Contribuicdo da Tl para
Inovagéo
Organizacional

A TI, tem um papel importante nas organizagdes, porém a maturidade do envolvimento da TI, é diferente.

Na organizacdo B, o envolvimento é em niveis mais executivos, com maior amplitude e institucionalizado como contribuicdo chave.

Na organizagéo A, o envolvimento € ao nivel executivo, mas bem localizado em algumas areas de negécio e ainda exerce um papel de influéncia e ndo é
amplamente reconhecida no negdcio.

A contribuicdo é muito clara da T1 na inovagao organizacional, e a contribui¢do acompanha a maturidade de inovacéo das organizagdes, é possivel
identificar niveis diferentes da organizacdo e a contribuicdo de Tl, acompanhar estes niveis em propor¢do semelhantes.

Relacéo entre a T,
Transformagdo Digital
e Inovacéo Frugal

O potencial de geragdo de valor pela inovagao frugal é identificado em vérios pontos da cadeia de valor das organizagdes. A estratégia delas é bem
diferente entre cada organizagéo.

A orientacdo ao publico final, o foco em clientes de classe econdmica mais baixa e a competitividade aberta, se mostra como fatores de alta relevancia
para adogdo da inovagao frugal.

O uso de Tl e a transformacdo digital tem contribuicdo de alta relevancia na inovagao frugal, pois habilita o relacionamento mais eficaz entre as partes
envolvidas da cadeia de valor, oferta formas diferentes de produtos e servi¢cos com apelo de customizacéo pela necessidade e por fim cria oportunidades
de modelos de negécios. E fato que estas contribuices ja foram identificadas na literatura em outras inovages, mas no caso da Inovacéo Frugal a
necessidade de simplicidade e eficiéncia, cria uma importancia do digital ainda mais relevante, pois qualquer detalhe e qualquer pouca diferenca, pode
inviabilizar ou viabilizar.

Declaragdo
organizacional e a
Relagdo com o
Ecossistema

A relago das organizacdes com o ecossistema sdo fatores de alta relevancia no contexto da inovacéo frugal, demonstrando inclusive uma orientacdo de
direcionamento estratégico.

A organizagdo com maior dependéncia e relagdo com publicos finais e de baixa renda, mostra um apetite e uma estratégia muito mais alinhada com o
ecossistema, criando um modelo de negdcio simbidtico como sustentabilidade empresarial.

A organizacao que oferta seus produtos e depende de outras organizagdes, tem uma estratégia interessante na relagdo com o ecossistema, mas as
iniciativas mais reativas em termo de motivagdes, a presséo exerce uma difusdo mais diluida na cadeia de valor e com isto a cooperagdo e mudancgas no
modelo de negdcio por inovacao frugal, sdo organicas e pouco disruptivas.

Em ambas as organizagdes, a imagem frente a sociedade e os efeitos regulatérios sdo motivadores importantes de inovagdes sustentaveis, mas na visdo
desta pesquisa, ndo se demonstrou suficiente para iniciativas proativas, sendo a pressao e estabilidade do mercado onde o segmento se encontra, mais
motivador do que os fatores reguladores.

Fonte: Elaboragdo propria
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7 CONCLUSOES E CONSIDERA(;@ES FINAIS DOS OBJETIVOS DE PESQUISA

O objetivo desta pesquisa foi o de verificar se 0 uso de TI, contribui com a estratégia de
inovagao Frugal nas empresas brasileiras, observando a influéncia da T1 nos principais atributos
dela. Nesse sentido, apresentam-se o0s itens:

Inovacdo Frugal — Influéncia da Tl na Escala: Nos casos analisados nesta pesquisa,
é possivel identificar esta trajetoria mais avancada na Empresa B e em fase inicial da Empresa
A, porém o fator comum relevante € que em ambos 0s casos, o conceito de plataformas digitais
para expandir o relacionamento com seus clientes é utilizado e valorizado como habilitador
importante.

Inovacgédo Frugal — Influéncia de T1 no Relacionamento com o ecossistema: O uso
da TI para identificar as demandas e ampliar o portfélio dos produtos e servigos é observado
como fator relevante nos dois casos, sendo que na Empresa B, é utilizado para fortalecer o
ecossistema social em pré da sustentabilidade do negdcio e da vantagem competitiva. Esta
abordagem na inovacao frugal, reforca o compromisso de relacdo com a cadeia de valor dos
ecossistemas em que esta inserido a Empresa, interagindo com pares, ambiente e sociedade
(Bhatti & Ventresca, 2013).

No caso da Empresa B, 0 modelo de negdcio orientado a uma orientacdo de inovagédo
frugal estratégia, fomentou a expansao da organizacao ndo sé para uma amplitude no territério
nacional, mas também para paises desenvolvidos. Este potencial € identificado na literatura,
descrita que a inovacédo frugal na configuracdo de produtos e servicos em paises emergentes
potencializa a replicacdo em escala inclusive para paises desenvolvidos (Prabhu & Radjou,
2014; Radjou & Prabhu, 2014).

A empresa A demonstra um potencial importante de expansdo, porém ainda no territério
nacional, pois est4 em fase inicial do seu novo modelo de negdcio, inclusive devido ao limitador
ser a necessidade de alto investimento para expansdo de infraestrutura fisica (Santos et al.,
2020).

Inovacdo Frugal — Influéncia de T1 no Custo adequado: Na empresa B é muito claro
a influéncia da T1 como habilitadora desta caracteristica da inovacgdo frugal, permitindo que
clientes tenham produtos e servicos sob medida conforme a necessidade individual e por
colaboracdo por plataforma, sendo um modelo de neg6cio inovador em ofertar servicos
agregados, mas sem encarecer o nlcleo do produto chave. Na empresa A esta relacdo ndo € tdo
clara, apesar o novo modelo de comercializacdo de seus produtos e servi¢os serem de maneira
digital, permitindo contratos menores e acessiveis a grupos de organizacdes economicamente
menos fortalecidas, o fato é muito recente para comprovar uma relacdo de influéncia direta
relevante.

Inovacéo Frugal — Influéncia de T1 no Impacto ambiental e social: Na empresa B o
proprio modelo de negdcio é orientado a proposicdo de valor e criagdo de valor com foco na
populacdo de baixa renda, gerando impacto direto neste grupo. Devido a orientacdo por
produtos e servicos de qualidade e com precos adequados, os compromissos de ESG da
organizacéo é definido e conectado a uma operagéo eficiente com alto impacto de preservacéo
ambiental e alto impacto de responsabilidade social com a estabilidade econdmica da
comunidade (da Costa & Rodriguez, 2021). Na empresa A, 0 modelo de negécio é orientado a
proposicdo de valor e criacdo de valor com foco em outras organizagdes, 0 impacto de
contribuicdo é indireto e de dificil mensuracdo. Os compromissos de ESG sdo pontuais e
regidos por orientacdo regulatoria e ndo por disposi¢do da organizacdo. A TI, é reconhecida
pela organizacdo como componente importante para uma operagdo eficiente e na inovacgao
incrementais dos processos, mas ainda nao é vista como diferencial nos servicgos e produtos.

Contribuicéo da inovacéo frugal e a Tl durante a pandemia do covid-19: Na
empresa B, a reconfiguracao de suas competéncias nucleo no relacionamento com os clientes
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para um modelo digitalizado, uso de inteligéncia artificial e outras tecnologias disruptivas
permitiram a organiza¢do manter um desempenho em pardmetros aceitaveis e atingir nimeros
recordes de vendas usando canais digitais e tecnologias emergentes no auxilio e contingéncias
(Dash & Chakraborty, 2021). Na empresa A, a reconfiguracdo de seus modelos de
comercializacdo de contratos fisicos formais para um modelo de plataforma de comercializacdo
de oferta e demanda, apoio a organizagdo em seu plano de expanséo e migragdo para o mercado
aberto. Apesar desta iniciativa ter sido planejada e ter sido iniciado a execugdo antes da
pandemia, esta reconfiguracdo se mostrou acertada inclusive permitindo o atendimento do
aumento das demandas de mercado (V. Sambamurthy et al., 2003).

7.1 LIMITACOES E DESAFIOS DE PESQUISA

A abordagem desta pesquisa foi de caracteristica qualitativa, os resultados ndo poderédo
ser generalizados por considerar todo o universo de empresas no Brasil, dado que reflete
somente a visdo dos entrevistados que retratam uma parte subjetiva do problema. Outro fator
importante é que o prisma da entrevista foi direcionado aos executivos de TI, limitando a escuta
de outras perspectivas organizacionais.

Outras empresas com diferentes estagios de amadurecimento no uso de Tl e ado¢édo da
TD podem apresentar outras complexidades e uma relagéo diferente com seus ecossistemas.

Um desafio importante foi evitar o viés da TI, visto que muitas vezes se confunde a
competéncia de TI por si s6 como uma inovagao, para manter o foco no objetivo de pesquisa e
mitigar este risco, foi utilizado métodos de validacdo e prioritariamente o foco qualificou a
inovacdo, o uso de Tl e s6 depois correlacionar suas influéncias.

7.2 SUGESTAO PARA FUTURAS PESQUISAS

Em pesquisas futuras, outros aspectos poderiam ser observados, como conhecimento
das areas de negocios quanto a inovacdo frugal e qual o impacto deste conhecimento na
velocidade e eficiéncia de sua adocdo, quais tecnologias da TI, tem maior influéncia na adocéo
da inovacgéo frugal; e, por fim, se pode ter influéncia na velocidade da TD, pois em ambos 0s
casos, a literatura destaca a pressdo de mercado como motivador, portanto poderia ser analisado
se ha algum efeito coordenado de investimentos na adogdo de TD e IF e avaliar se os fatores de
pressdo de mercado tem algo em comum nas duas iniciativas.
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