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RESUMO

O tema da inovacédo frugal tem ganho interesse tedrico e aplicado,
relacionando-se tanto com a analise de caracteristicas de mercados emergentes,
quanto com novas estratégias no desenvolvimento de produtos e servicos para
atender a esses mercados. Consiste na pratica de desenvolver produtos com
qualidade, relativamente mais baratos, por meio de solugdes de baixo custo para
clientes com baixo poder de compra. Com o objetivo de entender o desenvolvimento
de um produto frugal, esta pesquisa baseia-se em estudos sobre frugalidade e
desenvolvimento de produtos. Uma vez que prevalecem analises no contexto da
China e india, dado o seu grande potencial de expans&o, identificou-se oportunidade
para um estudo no contexto brasileiro. Para isto foi investigado o caso de uma
empresa multinacional situada no Brasil, em fase de expansao de seus negdécios no
mercado brasileiro. Para a analise dos dados utilizaram-se categorias de anélise
identificadas na literatura académica, o qual compuseram a fundamentacao tedrica do
estudo, tais como os antecedentes, processos e resultados em projetos frugais. Foi
verificada a aderéncia das categorias definidas quanto ao contexto estudado. No que
se refere aos antecedentes, o entendimento das estratégias para a expanséo da
marca no mercado brasileiro através do desenvolvimento de um produto frugal para
producao local, contribuiram para a internacionalizacdo da marca. Quanto aos
processos, o entendimento detalhado sobre o procedimento da empresa para
desenvolvimento de projetos em conjunto com as entrevistas, enriqueceram o estudo.
Por fim, como resultados, a concretizacdo da producao local de um produto de baixo
valor agregado, bem como investimento em capacidades tecnolégicas locais e a¢des
constantes de melhoria e implementagdes sustentaveis, possibilitaram a expansao da
marca e aumento de volume no mercado brasileiro. Ademais, a pesquisa revela
oportunidades de pesquisa relacionadas a: efeitos de aspectos institucionais como a
adaptabilidade da legislagéo local; relagdes entre frugalidade e sustentabilidade; bem
como questdes relacionadas a estratégia de investimento mais adequada ao tipo e

objetivo de negdcio.

Palavras-chave: Frugalidade. Desenvolvimento de produto. Mercados emergentes.

Processo. Estratégias.



ABSTRACT

The theme of frugal innovation has gained theoretical and applied interest,
relating both to the analysis of characteristics of emerging markets, and to new
strategies in the development of products and services to serve these markets. It
consists in the practice of developing quality products, relatively cheaper, through low-
cost solutions for customers with low purchasing power. In order to understand the
development of a frugal business model, this research is based on studies on frugality
and product development. Since analyses prevail in the context of China and India,
given their great potential for expansion, an opportunity for a study in the Brazilian
context was identified. For this, the case of a multinational company located in Brazil,
in the expansion phase of its business in the Brazilian market, was investigated. For
data analysis, analysis categories identified in academic literature were used, which
made up the theoretical foundation of the study, such as antecedents, processes and
results in frugal projects. The adherence of the defined categories regarding the
studied context was verified. With regard to the antecedents, the understanding of the
strategies for the expansion of the brand in the Brazilian market through the
development of a frugal product for local production, contributed to the brand's
internationalization. As for the processes, the detailed understanding of the company's
procedure for developing projects together with the interviews enriched the study.
Finally, as a result, the realization of the local production of a product with low added
value, as well as investment in local technological capabilities and constant
improvement actions and sustainable implementations, enabled the expansion of the
brand and increase in volume in the Brazilian market. Furthermore, the research
reveals opportunities related to: effects of institutional aspects such as adaptability of
local legislation; relations between frugality and sustainability; as well as questions
related to the most adequate investment strategy for the type and objective of the

business.

Keywords: Frugality. Product development. Emerging markets. Processes.

Strategies.
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1 INTRODUGAO

A inovacéo frugal € um tema que tem ganho interesse tedrico e aplicado e
relaciona-se tanto com a analise de caracteristicas de mercados emergentes, como
com novas estratégias no desenvolvimento de produtos e servigos para atender a
esses mercados. O significado de frugal, de acordo com o Dicionario On Line de
Portugués (2020) é “que se expressa com sobriedade; de aspecto simples; em que
ha moderagao”. Em administragéo, o conceito de frugalidade relaciona-se como a
pratica de desenvolver produtos relativamente mais baratos, com o objetivo de gerar
valor, ou seja, criar solugdes de baixo custo para clientes com baixo poder de compra
(HOSSAIN, 2020).

A inovacgéao frugal é abordada como o futuro da gestdo da inovagao ja que
promove um repensar da natureza da inovagéo. A inovagao frugal desenvolve-se em
uma perspectiva de restricdes de recursos, sem abdicar da promoc¢ao de produtos ou
servicos de boa qualidade, mesmo com pregos razoaveis, tanto para clientes com
estilos de vida modestos, quanto atendendo as necessidades de consumidores com
recursos limitados (KHAN, 2016).

As inovagdes frugais combinam solugdes, fabricacdo e materiais de baixo
custo com um design que foca na funcionalidade basica e no minimo de recursos.
Nesse contexto, as palavras-chave sdo escassez de recursos, simplificacao, praticas
ambientalmente sustentaveis e praticas enxutas (SIMULA et al., 2015).

A inovacgao frugal vem sendo estudada desde diferentes perspectivas, tais
como: frugalidade como oportunidades de inovagao para mercados emergentes (e.g.,
SARKAR, 2018; MALIK, 2017; PRAHALAD, 2012); frugalidade como fator de
desenvolvimento econémico (e.g., AGARWAL et al., 2020; BELKADI et al., 2018;
PISONI et al., 2018; ROSCA et al., 2018; SIMULA et al., 2015); frugalidade como fator
para a sustentabilidade ambiental (e.g., HOSSAIN, 2020; KOERICH et al., 2019;
SHIBIN et al., 2018).

Este estudo explora a perspectiva da frugalidade como oportunidade de
inovacdo para mercados emergentes, tendo em vista as possibilidades de
investimento e desenvolvimento, uma vez que ha evidéncias de que o mercado da

base da piramide (BoP) significa um universo de cerca de quatro bilhbes de pessoas
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que vivem com sérias restricdes financeiras, representando culturas, etnias,
alfabetizagbes, capacidades e necessidades diferentes (SARKAR, 2018).

O conceito de BoP surgiu no contexto da pobreza mundial e pela oportunidade
de se alcangar novos mercados para as empresas, principalmente as multinacionais.
Na perspectiva desse conceito, a nova fase de crescimento das organizagdes se daria
pelo atendimento aos mercados mais pobres do mundo, até entdo pouco considerado
pelas empresas como plano estratégico. Assim, a frugalidade é entendida como uma
forma de amenizar a pobreza e melhorar a qualidade de vida dos paises emergentes
(PRAHALAD, 2012).

Pisoni et al. (2018) trazem que o verdadeiro desafio da inovagéo frugal é
introduzir algo novo ou diferente, a0 mesmo tempo em que se poupam recursos,
sendo que a sua introdugdo nos mercados emergentes ocorre por necessidade de
satisfacéo dos consumidores BoP. Neste sentido, considera-se a inovagéo frugal uma
forga disruptiva com capacidade de fazer com que organiza¢des conquistem grandes
quotas de mercado nos paises emergentes (PISONI et al., 2018).

Criar novos produtos ou adaptar os existentes para atender as necessidades
especificas de clientes em mercados emergentes € uma questao desafiadora no que
se refere a busca por novos padrdes da industria, recursos tecnolégicos, baixo custo
de producdo e minima intervengcao ambiental, uma vez que as empresas trabalham
com objetivo de manter taxas aceitaveis de participagdo nos mercados em
desenvolvimento (AGARWAL et al., 2020).

Nesse contexto, existem varias empresas globais que buscam ampliagdo de
seus negoécios e estdo dando mais importancia a expansdo para os mercados
emergentes, tais como india, China e Brasil, sendo que as empresas multinacionais
esperam que boa parte de sua receita total venha apenas da india e da China (SHIBIN
et al, 2018). Isto porque a populacdo destas regides € muito representativa
globalmente, sendo que a perspectiva futura, de acordo com a ONU, é de que estes
dois paises sigam como os mais populosos do mundo, mas com uma inversao a partir
de 2027, pois a populagao indiana deve ultrapassar a populagao chinesa. Ja o Brasil
aparece hoje como sexto colocado na lista dos 20 maiores paises do mundo em
termos de populacido, mas, por ser considerado como em desenvolvimento, também
se torna um pais atrativo para este tipo de investimento (LADEM, 2020).

Partindo-se do entendimento que a frugalidade pode ser uma oportunidade de

inovacdo para empresas que atuam globalmente, emerge como questdo o
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entendimento sobre como se da esse processo de inovagcdo em mercados
emergentes, uma vez orientado pela frugalidade. Nesse sentido, Agarwal (2020)
buscando responder a questdo sobre o que faz as multinacionais ocidentais se
movimentarem cada vez mais para os mercados emergentes, investigou o caso de
uma multinacional dinamarquesa de base tecnoldogica que explora as inovagdes
frugais na india e na China. Esse estudo, com base em entrevistas com os principais
especialistas em P&D, evidencia os beneficios obtidos com o desenvolvimento de
novos produtos frugais, bem como no P&D da empresa, tanto da india quanto da
China. O desenvolvimento de produtos frugais contribuiu para a criagdo de
capacidade adicional de inovagao da organizagéo, com a aquisi¢ao de conhecimento
para o planejamento e desenvolvimento de novos portfélios de produtos para os
mercados emergentes, o qual resultou em retorno positivo para a empresa
(AGARWAL et al., 2020).

Outros exemplos de inovagao frugal sdo da industria automobilistica, nos
veiculos 2CV da Citroén na Franca e o Tata Nano na india. Esses produtos n&o foram
projetados para concorrer no nicho de alto prego, mas para vencer os concorrentes
que ofereciam produtos que ndo atendiam aos requisitos minimos de qualidade, com
um "produto adequado" para produgao em escala aos clientes de baixa renda. Essas
montadoras ofereceram projetos simplificados com pregos radicalmente baixos e
desempenho aceitavel e com mudancas significativas no balango entre custo-
desempenho, alcangado com a criagdo de novas propriedades econbmicas e
tecnolégicas (LIM et al., 2019).

A empresa Mettler Toledo (MT) também apresenta outro exemplo de inovagao
frugal. Fundada na Suica em 1945, lider global na fabricacdo e comercializagdo de
instrumentos de pesagem de precisao para uso em aplicagdes de laboratério, industria
e ramo alimenticio, a MT foi a primeira empresa a desenvolver uma balanga totalmente
eletrdnica aprovada para a classe de mais alta precisdo. Com base no know-how da
area de P&D da subsidiaria localizada na China, a empresa desenvolveu um produto
com uma pequena assisténcia da sede central de P&D na Suiga, dada a liberdade e
habilidade em desenvolvimento da subsidiaria, o que possibilitou definir quais
tecnologias e recursos seriam considerados no novo produto. Em comparagdo aos
demais produtos existentes no portfélio da MT, este novo desenvolvimento em
instrumento de pesagem foi caracterizado por uma precisdo de medigcao

consideravelmente inferior, mas ainda de alta qualidade, materiais econémicos, um
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design diferente e a auséncia de recursos avangados, como ajuste totalmente
automatizado, pesagem dinamica, analise de dados e programabilidade (ZESCHKY
et al., 2015).

Na mesma perspectiva, a subsidiaria indiana da coreana Hyundai langou o
“‘Eon” em 2011, que € o menor e mais acessivel automovel ja fabricado pela empresa.
A estratégia na criagcao deste modelo era atender compradores indianos preocupados
com preco e acessibilidade. O “Eon” foi desenvolvido apds estudos intensivos do
ambiente de trafego da India, tendo em vista satisfazer as necessidades dos
motoristas indianos. Foram considerados critérios importantes como funcionalidade,
robustez, custo e acessibilidade em seu desenvolvimento. Desta forma, com este
novo automovel posicionado para competir com o carro pequeno mais popular da
india em termos de prego e funcionalidades, a empresa planejava alcangar as areas
rurais e semiurbanas da india, além das principais areas metropolitanas
(SHARMELLY et al., 2018).

Esses estudos empiricos sobre inovacao frugal identificados na literatura
académica (AGARWAL, et al., 2020; LIM, et al., 2019; SHARMELLY, et al., 2018;
ZESCHKY, et al., 2015) focam nos mercados da india e China. Tendo em vista que o
mercado brasileiro também conta com um potencial mercado BoP, entende-se que
estudos empiricos sobre inovagao frugal no Brasil sdo oportunos e necessarios para
se ampliar o conhecimento tedrico e aplicado sobre esse processo.

Neste sentido, a presente pesquisa visa responder ao seguinte problema:
Como se da o processo de desenvolvimento de produto frugal em uma empresa
situada no Brasil?

Sao apresentados a seguir os objetivos geral e especificos, assim como a

justificativa desta proposta de pesquisa.

1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo geral

Analisar o desenvolvimento de um produto frugal no Brasil.
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1.1.2 Objetivos especificos

a) ldentificar os antecedentes que sao considerados para a definicdo de um
produto frugal,

b) Descrever as etapas do processo de construgdo de um produto frugal;

c) Analisar as estratégias de exploragéo de recursos e processo;

d) Analisar o alcance das inovagdes frugais para as estratégias corporativas.

1.2 Justificativa

Em uma perspectiva académica, esta pesquisa justifica-se pela oportunidade
de estudo e aprofundamento no tema da inovagédo frugal, especialmente para o
contexto brasileiro, considerando que os estudos existentes possuem maior foco na
China e india, devido a oportunidades de crescimento e novos mercados que estes
paises oferecem para negocios locais e internacionais (GUPTA et al., 2018).

Outra contribuicdo deste estudo esta relacionada ao entendimento sobre o
processo de desenvolvimento de um negdcio frugal para mercados BoP. Negdcios
frugais, sejam produtos ou servigos, tendem a ser diferentes daqueles voltados a
outros nichos em termos de preco, recursos, facilidade de uso, facilidade de
manutengdo e assim por diante. Os mercados BoP em economias emergentes sao
caracterizados, entre outros aspectos, por alta incerteza econdmica e politica,
complexidade institucional e diversidade dentro do proprio pais. No entanto, esses
fatores representam um desafio para o desenvolvimento de novos negdécios com
produtos/servigos adequados ao contexto de mercados emergentes (GUPTA et al.,
2018).

Em uma perspectiva aplicada, o estudo visa contribuir para gestores em
multinacionais ou empresas locais, uma vez que elucida sobre as oportunidades de
criacdo de novos negdécios em mercados emergentes, a exemplo do Brasil. Além
disso, as analises sobre frugalidade tém implicacbes em diferentes areas, tais como
marketing, gestdao e negdcios, P&D e operagdes, uma vez que nao se limita a
redesenhar produtos, mas sim, repensar processos de producdo e modelos de
negdcio como um todo.

Na proxima secao, sera abordada a fundamentacgao teérica com os conceitos

que embasam o presente estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este estudo apoia-se em dois conceitos fundamentais: (i) a inovagéo frugal,
no que se refere ao seu uso na ampliagdo de mercados internacionais; e (ii) o
desenvolvimento de produtos frugais para entrada em novos mercados.

Na sessdo 2.1, aborda-se o conceito de Inovagdo Frugal e estudos
relacionados a estratégia de negdcios em uma perspectiva frugal. Enfatiza-se ainda,
a relagcao de negocios frugais com a sustentabilidade e com o comportamento do
consumidor. A sec¢ao 2.2 complementa a literatura, apresentando aspectos sobre o
desenvolvimento de produtos e a abordagem da modularidade. Por fim, a sec¢ao 2.3

discute relagdes entre inovacao frugal e desenvolvimento de produtos.

2.1 Inovagao frugal
2.1.1 O conceito

Para Rosca et al. (2018) as raizes histéricas da inovacao frugal remontam as
ideias de Tecnologia Apropriada de Schumacher (1973). As ideias de Schumacher
traziam uma manifestagéo contraria a transferéncia de tecnologia em grande escala e
intensivas em capital de paises de alta renda para paises de baixa renda, pois as
considerava inadequadas. Por este motivo, Schumacher (1973) pensava em um
caminho para aliviar a pobreza e trazer o desenvolvimento de tecnologias apropriadas,
através de mao-de-obra intensiva, porém simples de operar e reparar, produzindo-se
para consumidores de baixa renda em pequena escala e com impacto minimamente
prejudicial ao meio ambiente.

Partindo dessas ideias, a inovagao frugal emergiu no final dos anos 2000 como
"tecnologia apropriada para fins lucrativos", dando énfase ao papel do setor privado
(ROSCA et al., 2018). Outro grande contribuinte para o desenvolvimento das ideias e
conceitos de inovagao frugal foi Prahalad (2006), através das suas abordagens sobre
o potencial de mercados inexplorados na BoP que chamaram a atencdo de
multinacionais (ROSCA et al., 2018).
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A palavra indiana jugaad, cujo significado € “a arte de superar restricbes
severas improvisando uma solugao eficaz usando recursos limitados”, foi considerada
como o precedente do termo frugal. Desta forma, a inovacao jugaad envolve o uso de
criatividade e improviso para tornar algo existente mais eficiente ou para criar algo
novo com poucos recursos (SANTOS et al., 2020).

A inovagao frugal pode ser definida como a maneira de pensar e agir em
resposta aos desafios, identificando as oportunidades, mesmo nas piores situacdes,
improvisando as solugdes da forma mais simples possivel. O maior desafio que as
empresas podem enfrentar nesse sentido € alinhar seus processos e produtos para
ajustar o prego de seus produtos e servicos a um nivel que a populagdo menos
favorecida também considere acessivel (SHIBIN et al., 2018).

Koerich et al. (2019) trazem que o tema da inovagao frugal tem ganho destaque
no meio académico e social como estratégias para mercados emergentes. E possivel
perceber o propdsito da inovagao frugal acerca da capacidade de fazer mais com
menos, criando mais valor comercial e social e minimizando o uso de recursos como
energia, capital e tempo. Trata-se de uma nova filosofia de gerenciamento,
trabalhando para desenvolver solugbes adequadas que tragam resultados
significativos se comparados as solug¢des existentes para atender as necessidades de
mercado (KOERICH et al., 2019). Sendo objetivo da inovagao frugal atender clientes
de baixa renda em mercados emergentes, ha uma fatia da populagao com melhores
condigdes financeiras que buscam por produtos frugais. O motivo desse fenbmeno é
o fato de que ha uma parcela da populagdo que esta se tornando cada vez mais
consciente sobre os custos/gastos investidos, o que torna a inovagao frugal ainda
mais relevante (SIMULA et al., 2015).

O entendimento da inovagao como sistema constituido por entrada, controle
de recursos, processos e saidas que formam esta caracteristica pode implicar em se
aceitar que quanto mais recursos sao utilizados como entrada, mais inovacdes
resultam em saidas (KOERICH et al., 2019). Contudo, este modelo ndo é mais
suficiente para explicar como sao produzidas inovagdes em paises emergentes, com
restricdes institucionais, de recursos e de infraestrutura. Um novo formato de inovacao
surge de necessidades de clientes em potencial, aqueles que, até entdo estavam fora
do interesse de empresas devido ao seu baixo poder aquisitivo e as suas
necessidades distintas. Neste propdsito, vem a abordagem da inovagao frugal que

promove o (re)design de produtos e servigos para consumidores de baixa a média
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renda. Porém, observa-se que este fendmeno da frugalidade vem se tornando
relevante também no meio industrial, afetando no longo prazo a competitividade de
empresas do mundo desenvolvido, tanto no exterior, quanto no pais de origem
(KOERICH et al., 2019).

Embora a frugalidade, em esséncia, envolva um prego mais baixo para o
cliente, existem varios caminhos para uma melhor acessibilidade. A frugalidade pode
ser alcancada por meio de fabricagao de baixo custo, com o uso de materiais de baixo
custo ou com baixos custos de mao-de-obra, ou seja, atraveés da redugéo de custos
em qualquer parte do processo. Ela pode também envolver a eliminacdo de funcdes
gue nao agregam valor no processo produtivo. Outro aspecto essencial da inovagao
frugal é o design focado na funcionalidade basica (HOSSAIN, 2020).

Entender como as empresas implementam e se beneficiam da adogao de
abordagens frugais em paises emergentes e em desenvolvimento tem sido um dos
aspectos relevantes da inovagao frugal, considerando que as multinacionais estéao
aproveitando o potencial dos mercados emergentes, estabelecendo subsidiarias
locais e desenvolvendo inovagdes frugais (AGARWAL et al., 2020). Ainda, a
frugalidade como oportunidade de inovagcdo destaca-se pelo aspecto de
desenvolvimento em ambientes menos favorecidos, através de solugdes improvisadas
da forma mais simples possivel, uma vez que o seu maior desafio é a capacidade das
organizacgodes de alinhar os processos e produtos de forma a atender a populagdo com
precos justos e com qualidade satisfatoria, promovendo um (re)design de produtos e
servigos para atendimento dos clientes de mercados emergentes (SHIBIN et al., 2018;
PISONI et al., 2018).

No contexto da inovagdo frugal temos um custo de consumo
significativamente menor quando comparado a um processo de componentes usual.
Em relagdo a design, a literatura frequentemente descreve produtos frugais como
atraentes, leves, usando materiais e componentes faceis de reparar. O aspecto da
flexibilidade do produto se refere a percepcdo dos consumidores de quao bem o
produto se desempenha em diferentes situagdes e ambientes, bem como a facilidade
com que os consumidores podem adapta-lo a diferentes niveis de aplicacdes,
considerando que atendem aos requisitos funcionais basicos, oferecendo recursos
essenciais e de qualidade satisfatéria. Outra vantagem € a posi¢ao sustentavel, por
integrarem a eficiéncia do material e produzirem relativamente poucos residuos ou
emissdes (JANDA et al, 2020).
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A frugalidade também pode influenciar o interesse dos consumidores,
considerando sua caracteristica disruptiva e transformacional para os consumidores
em mercados emergentes e desenvolvidos. Como as tendéncias de sustentabilidade
ambiental, consumo consciente de recursos e simplificagao estdo em alta, os produtos
frugais tém o potencial de atender as necessidades do consumidor em evolugéo
associadas a essas tendéncias, assim como tém demonstrado um impacto positivo
no aumento da qualidade de vida dos consumidores, permitindo um comportamento
de consumo voltado para o meio ambiente através da utilizagdo prudente e econémica
dos recursos (JANDA et al, 2020). Passa a ser a capacidade de fazer mais com
menos, criando valor, tanto comercial quanto social, minimizando o uso de recursos

como energia, capital e tempo (KHAN, 2016).

2.1.2 Frugalidade como estratégia

O desenvolvimento de negécios frugais, sejam produtos e servigos
acessiveis, é fundamental para as empresas no contexto de mercados emergentes,
sendo importante o papel da gestdo do conhecimento que envolve identificar e
alavancar o conhecimento coletivo em uma organizagéo para contribuir com seu
desempenho. O conhecimento € um dos recursos estratégicos que pode ser a fonte
de vantagem competitiva, enquanto a gestdo eficaz do conhecimento leva a um
melhor desempenho em atividades inovadoras, como a transformagao organizacional
e o desenvolvimento de novos produtos (KOERICK et al., 2019). Utilizar e gerenciar
efetivamente o conhecimento pode permitir que as empresas superem os problemas
relacionados ao desenvolvimento de produtos e servigos e desenvolvam negécios
sustentaveis (SHIBIN et al., 2018).

Malik (2017) traz em seu estudo as questdbes relacionadas a
internacionalizagcdo de empresas multinacionais de mercados emergentes, os quais
devem possuir vantagens de propriedade, que normalmente sdo fortes recursos de
P&D e marketing, além de recursos multinacionais de coordenagao / integracao de
sistemas, porém, como as empresas de mercados emergentes ndo costumam possuir
estes aspectos, o0 seu crescimento € mais lento nos mercados internacionais (MALIK,
2017). Neste sentido, a inovagao frugal se torna um fator importante justamente por
questdes restritivas, tais como falta de capital para investimento em pesquisa e

desenvolvimento (P&D), o acesso limitado a recursos tecnologicos, restricbes ao
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acesso a divisas e importagdes, disponibilidade limitada de tecnologias e matérias-
primas estrangeiras relevantes para o processo produtivo e de desenvolvimento, bem
como confiabilidade das instituicbes e da infraestrutura nas regides emergentes em
relagdo a situagdes como atrasos, interrupcdes e escassez. As empresas foram
desenvolvendo operacdes flexiveis, e por uma série de respostas adaptativas dando
surgimento ao longo do tempo para a inovagao frugal como sua alternativa a
capacidade inovadora, que se tornou uma fonte de estratégias de baixo custo voltadas
para clientes sensiveis aos pregos (MALIK, 2017).

Para um melhor entendimento sobre a estruturacdo do desenvolvimento de
um produto frugal, Hossain (2020) propéem um modelo que define antecedentes,

processo e resultado, conforme Figura 1 (Hossain, 2020).

Figura 1 — Antecedentes, processo e resultado da inovagao frugal

Antecedentes

Gatilhos
Clientes em potencial
Isolamento social
Cultura
Injustica social
Oportunidade de inovacdo
Oportunidade em produto
Oportunidade de mercado
Apoio a instituigdes

Motivagdo
Necessidades especiais
Preocupacdo com trabalhos
manuais
Ganho financeiro
Preocupagdo com a
sociedade & meio ambiente
Reconhecimentos externos
Intervencdo externa

Iniciativas
Pedir ajuda para familiarez e
amigos
Falar com cliente final
Exposicdo do produto em
feiras

Experimento

Etapas de risco

Utilizagdo de recursos praprios
Risco de financiamente
Desenvolvimento de diversos
protétipos

Busca por conhecimento
Busca por novos materiais

Buscar feedback

Persisténcia

=

Inovagdo -
Frugal |‘ -

Difusdo

Mercado local
Paises vizinhos
Paises distantes
Paises ocidentais

Resultado

Produtos acessiveis
Produtos sustentaveis
Criacdo de novo
mercado

Nowvo pensamento de
inovagdo

Fonte: Hossain, 2020, p.6 (traduzido pela autora)

No modelo apresentado por Hossain (2020), os antecedentes da inovagao
frugal segmentam-se em trés dimensdes: os “gatilhos” (triggers), a “motivacao” e as
iniciativas”. Esses antecedentes conduzem a experimentos com varias inovagoes
frugais considerando a busca por solugbes para atendimento de necessidades
pessoais e sociais de diferentes elementos (culturas, etnias, religido). Experimentos

iniciam com empreendedores testando suas ideias, assim que percebem seu
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potencial, envolvem muitas decisdes dificeis e a capacidade de empreendedores em
transformar uma ideia em um produto viavel. A difusdo de um produto frugal difere
dos produtos convencionais, pois sdo primeiro introduzidos no mercado de base (que
muitas vezes é o mercado local) para depois serem estendidos para outros mercados.
Os resultados dos produtos frugais também podem ser diferentes em relagdo aos
produtos convencionais. Esses produtos sao sustentaveis e eficientes em termos de
recursos e criam um novo mercado para novos clientes com um novo tipo de produto,
aléem de serem acessiveis a clientes que ndo podem pagar pelos produtos
convencionais equivalentes (HOSSAIN, 2020).

Quando se fala do beneficio adquirido pela inovagao frugal no processo
produtivo de uma organizagao, considera-se o design com foco na redugéo de custos
e na simplificagcdo dos processos de producdo, assim como em escalas reduzidas e
adaptadas aos recursos disponiveis localmente. Da mesma forma, a engenharia é
demandada para criar solugdes mais simples, de menor custo, bem como solucdes
para problemas de projeto e fabricacdo, considerando que o objetivo é produzir
produtos / servigos de baixo custo com funcionalidade basica, em vez de produtos
com recursos muito especificos e de dificil aquisicdo (MALIK, 2017). Nesse sentido,
subsidiarias de empresas multinacionais estdo cada vez mais substituindo o habito de
adotar tecnologias desenvolvidas em sua controladora/matriz, por investimento em
capacidades tecnologicas complementares para articulagdo e mobilizagdo de
inovagdo como um meio para ajudar a alavancar uma vantagem competitiva
sustentavel. Passa-se por uma nova modalidade de transferéncia de conhecimento e
tecnologia entre subsidiaria e matriz, o que significa repensar a arquitetura de
inovacao, considerando que a transferéncia e exploragcao de conhecimento é cada vez
mais difundida nas operagdes globais pelas empresas (PISONI et al., 2018).

As organizagbes estdo cada vez mais interessadas na capacidade de
desenvolvimento das subsidiarias e ndo apenas na atividade produtiva e respectiva
comercializagdo. Ha uma forte probabilidade de que os projetos de inovacgao para os
mercados locais tenham bons resultados. Isto pelo fato de as subsidiarias estarem em
posicéo privilegiada de adaptagéo rapida de suas competéncias e processos para
atender a necessidade de producgao de seus mercados, tanto em termos de qualidade
e tempo, quanto a relagdo custo-beneficio, além da possibilidade de introducao de
novos conceitos e praticas, uma vez que, por estarem no local, entendem melhor as

ideias e necessidades, motivo em que muitas empresas acabam mudando seus



24

centros de inovagdo de paises desenvolvidos para mercados emergentes. A
capacidade de exploragdo de novas tecnologias também é relevante para
desenvolvimento de inovagbes para contextos emergentes (PISONI et al., 2018).
Estudos anteriores reconheceram esforgcos conjuntos entre empresas multinacionais
e BoP, ou seja, esforgos para cocriagado de solugdes personalizadas com objetivo de
ampliagdo de mercado, através do desenvolvimento e implementagao de novas ideias
que aspiram a criacdo de oportunidades que melhorem o bem-estar social e
econdmico (SARKAR, 2018).

Por fim, as inovagdes criadas pelos empreendedores correspondem ao
conceito de inovacéo frugal, ou seja, fazer mais com menos por mais (pessoas); € o
superar as limitagoes de recursos financeiros, materiais ou institucionais e transformar
essas restricoes em uma vantagem, levando a redugdes consideraveis no custo do
produto e servicos. Desta forma, servicos diferentes podem ser extraidos do mesmo
recurso, e a producao eficiente é resultado ndo de ter melhores recursos, mas de
conhecer com mais precisdo o desempenho produtivo relativo desses recursos. De
fato, os empreendedores veem os insumos existentes de maneira diferente e isso
pode levar a criagdo de novos recursos, formando parte integrante dos processos de
imaginacgao e atuagcdo empreendedora (SARKAR, 2018).

As questdes relacionadas as preocupacdes econdmicas, sociais, ambientais
e de sustentabilidade estdo se tornando cada vez mais importantes para o
desenvolvimento de produtos, assim como a aquisigao de tecnologias e inovacoes.
Desta forma, a busca por um entendimento integral destes fenébmenos é fundamental

para se manter a frente da curva de concorréncia nos negécios (HOSSAIN, 2020).

2.1.3 Frugalidade e sustentabilidade

No contexto da inovagao frugal, o campo da inovagéo organizacional e da
sustentabilidade vem atraindo cada vez mais atencdes entre académicos e
profissionais com o argumento de que inovagao nos negocios e sustentabilidade estao
fortemente ligadas, considerando que estamos vivendo e trabalhando em um mundo
populoso e de recursos escassos. As inovagdes organizacionais e tecnoldgicas
garantirdo os resultados finais e 0 aumento das receitas com sustentabilidade. S&o
necessarias inovagdes continuas para tornar a cadeia de suprimentos mais leve e

auxiliar na melhora do desempenho organizacional. As organizagbes precisam
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garantir que a inovagao nos negocios e a sustentabilidade nas operagdes andem de
maos dadas para apoiar a sociedade e minimizar qualquer possivel impacto ambiental
(SHIBIN et al., 2018).

Koerich et al. (2019), fazem considerag¢des sobre o esforgo ecoldgico, uma
vez que a frugalidade nos remete a ideia de economia, preocupagdo com meio
ambiente e sustentabilidade. Mesmo o foco da frugalidade ndo sendo centrado em
sustentabilidade, existe um componente incorporado que a caracteriza como
“inovacao responsavel” bem como reforcam que a inovagao frugal, sim, possui
orientagao para a sustentabilidade além de oferta de produtos e servigos a um prego
acessivel, uso de tecnologias e redugao de custo de produgdo e de produtos. Outro
atributo também trazido por Koerich et al. (2019) é o desempenho otimizado, sendo a
abrangéncia de todas as funcionalidades e caracteristicas de engenharia, tais como
precisdo, velocidade e durabilidade.

A inovagao frugal contribui para a sustentabilidade dos mercados emergentes,
mas nao deixa de ser relevante no contexto dos paises desenvolvidos. As empresas
estdo sendo cada vez mais pressionadas a desenvolver produtos sustentaveis,
portanto, a necessidade de identificar novas praticas através de preocupacgdes
econdmicas, sociais e ambientais para obter uma vantagem competitiva € importante
(HOSSAIN, 2020). A sustentabilidade ajuda a preservar, salvar e manter trés
componentes amplamente aceitos, como meio ambiente, sociedade e economia, bem
como a obter vantagens competitivas apresentando impacto positivo no desempenho
econdmico das organizagdes e apoio para minimizar os impactos adversos na

sociedade e no meio ambiente (SHIBIN et al., 2018).

2.1.4 Frugalidade e o comportamento do consumidor

Para a abordagem da frugalidade do ponto de vista da demanda, pode-se
vincular a duas frentes principais de pesquisa: os estudos focados no comportamento
do consumidor da BoP em ambientes com recursos limitados; e estudos que vinculam
o comportamento do consumidor onde o foco € a sustentabilidade ambiental, ndo a
limitagdo de recursos ou renda. O comportamento frugal e sustentavel visa a
preservagao de recursos naturais. Além disso, a frugalidade passa a ser um novo
estilo de vida emergente, retardando danos econémicos e ecoldgicos, influenciado por

diversas razdoes, como consumo de vestuario econdémico, consciéncia da moda,
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consumo ecoldgico e social consciente (Pisoni et al., 2018). A frugalidade foi definida
como um tipo de estilo de vida anticonsumo, pois é adotado voluntariamente por
individuos que desejam reduzir seu consumo. Embora seja de conhecimento que
individuos frugais ndo tomam decisdes desnecessarias de consumo no pré-compra,
eles também utilizam engenhosamente os produtos que ja possuem. Portanto, ha uma
relacdo de intengdes de uso em que os consumidores frugais atrasam o fim do
uso/consumo por terem maiores intencdes de continuar usando os produtos que ja
possuem (PHILP et al., 2020).

O potencial de mercado de consumidores com recursos limitados e a
crescente concorréncia sobre esses mercados impulsionaram o surgimento de
inovagdes frugais em varios setores, desde equipamentos e materiais da area de
saude a solugdes de energia e eletrodomésticos, chamando a atengao da academia,
profissionais e formuladores de politicas. Nesse contexto, organizagbes
multinacionais tém desenvolvido inovagdes frugais e conquistado novos
consumidores. Para isto é necessaria uma mudanga de mentalidade, estratégias,
P&D, desenvolvimento de produtos, estruturas organizacionais e modelos de
negdcios. A fabricagcao de baixo custo e o baixo custo de materiais e design, aliados
a simplicidade, funcionalidade basica e conjuntos minimos de recursos, sdo pré-
requisitos para alcancar a acessibilidade e as qualidades necessarias nos produtos
finais (HYVARINEN et al., 2016).

2.2 Desenvolvimento de produtos frugais

O mercado global tem se demonstrado cada vez mais instavel e dinamico,
exigindo respostas rapidas as necessidades emergentes e imprevisiveis dos clientes,
0 que forca as empresas a estarem constantemente buscando adaptabilidade por
meio de pesquisas e inovagdes continuas em termos de avangos tecnoldgicos e
processos para desenvolver novos produtos para os mercados atuais (MENGONI et
al., 2009). Andrade et al. (2010, p.538) referem em seu estudo Clark e Fujimoto (1991)
que definem o desenvolvimento de produto como o processo de transformacao de
dados sobre oportunidades de mercado em negécios. Dessa forma, na fase do
desenvolvimento devem ser considerados alguns aspectos, tais como as mudancgas

nas condi¢gdes econdmicas, nas tecnologias e nas necessidades dos clientes, a rapida
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obsolescéncia dos produtos e o surgimento de novos mercados (MENGONI et al.,
2009).

2.2.1 Diferentes aspectos do desenvolvimento de produtos/servigos

Demandas por novos produtos surgem e sdo desenvolvidos para atender a
segmentos especificos de mercado, por meio de tecnologias diversas e integracéo a
outros produtos e usos, bem como adequacao a novos padrdes e/ou restricdes legais.
Trata-se de um processo organizacional essencial, pois desencadeia a renovacgao do
portfélio de produtos/servigos da organizagao e, por consequéncia, a sua manutengao
no mercado. O tema de gestdo dos projetos de desenvolvimento de produtos e
respectivas melhorias tém sido abordado por autores das areas de Administragcao e
Engenharia tais que e.g., Cooper et al., 2004; Griffin, 1997; Clark e Wheelwright, 1993
(TOLEDO et al., 2008, p.117), para a implementagdo na gestdo de projetos de
desenvolvimento de produtos de novas estratégias, metodologias e ferramentas
almejando melhorias em indicadores, como exemplo de custos, atendimento ao
mercado alvo e qualidade (TOLEDO et al., 2008).

Os estudos sobre desenvolvimento de produto abordam diferentes aspectos
tais que a busca pela lideranca, busca por uma sociedade sustentavel, estratégia
empregada, processo e gestdo do conhecimento.

O cenario atual é de competicao intensa entre as empresas, onde elas se
posicionam agressivamente umas contra as outras e procuram romper as vantagens
competitivas dos que estdo na lideranga. Desta forma, o que esta relacionado a
reducdo do preco, aumento da qualidade, funcionalidades e desempenhos dos
produtos, processos e servigos e a atualizagao tecnoldgica continua sao algumas das
maneiras que as organizagdes possuem para enfrentar o impacto dos desafios
competitivos. Outro aspecto que ganha relevancia devido ao crescente interesse pela
criacdo de uma sociedade sustentavel € aumentar a eficiéncia de produtos e
processos, por meio da implementagao de conceitos orientados ao ciclo de vida em
seu processo de tomada de decisdo (MENGONI et al., 2009). Neste sentido, o
sucesso da estratégia de desenvolvimento dos sistemas de produto e produgao deve
ser baseado em modelos robustos que assegurem a consisténcia de todo o processo
de desenvolvimento (BELKADI et al., 2018).
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O desenvolvimento de produtos adequados requer uma customizacio
coerente de produtos, processos e servigos, bem como de tecnologia e modelos de
negécios, de acordo com o ambiente dos clientes (BREM et al., 2014). As empresas
precisam gerenciar suas atividades de desenvolvimento de produtos de forma
estratégica para alcancgar vantagem competitiva no mercado. As organizagbes que
nao conseguem gerenciar estrategicamente suas atividades de desenvolvimento de
produtos estdo em desvantagem nao apenas na administracdo de seu negocio, mas
também colocando em risco o futuro (AYAG, 2016).

O processo de desenvolvimento de produtos é geralmente considerado como
0 conjunto de atividades que comega com a percepgao de uma oportunidade de
mercado e segue por uma sequéncia de etapas empregadas pela organizagédo para
conceber, projetar e comercializar um produto, sendo que neste processo temos
algumas etapas a serem consideradas tais como a identificagdo das necessidades do
cliente, o estabelecimento de especificagdes-alvo, geragcado de conceito, a selegao de
conceito, o teste de conceito, a definigdo de especificacdes finais, o planejamento de
projeto, a analise econdbmica, o benchmarking de produtos concorrentes, a
modelagem e a prototipagem. Ayag (2016) explica a etapa do processo de “geragao
de conceito”, onde varios conceitos sao introduzidos e precisam ser avaliados em
termos dos critérios (sendo o melhor desempenho e menor custo). Esta fase de
selecédo de conceito é tao importante que eles determinam a dire¢cao do estagio de
concretizacao do projeto. Apos esta etapa, o processo de design focaliza em direcao
a uma solucao detalhada. Considerando a necessidade das empresas de produzirem
produtos cada vez mais inovadores em um mercado cada vez mais competitivo, os
designers devem considerar um numero maior de opg¢des de design, gerando uma
possibilidade de selegao e julgamento a partir de uma gama de op¢des de modelos
concorrentes (AYAG, 2016). Em se tratando da prototipagem, trata-se de um aspecto
fundamental da inovagéo organizacional, considerando que ela n&o apenas ajuda na
determinacao do design final do produto com base em especificagdes pré-definidas,
como também pode ajudar a determinar as préprias especificacdes, especialmente
para novos produtos onde a experiéncia anterior e os ativos existentes ndo sao
efetivos. Desta forma, € incentivado o envolvimento dos clientes no processo de
prototipagem, especialmente nas fases iniciais do desenvolvimento de novos produtos
(GUPTA et al., 2018).
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Outro fator relevante no desenvolvimento de produtos é a gestdo do
conhecimento para promover o aprendizado organizacional e preservar seu capital
intelectual, considerando a disseminacdo de informacgdes para os envolvidos no
processo, devido ao elevado numero de informagdes geradas, manipuladas, bem
como o compartilhamento de conhecimento e a integragéo entre os recursos humanos
para a solugéo de problemas. Este processo de gestdo do conhecimento é importante
para transformar o conhecimento individual ou de grupo em conhecimento
organizacional através de apoio a organizagao, classificagdo, representacao,
recuperacao e difusdo do conhecimento no processo e tempo de desenvolvimento de
produto (ANDRADE et al., 2010).

2.2.2 A abordagem da modularidade no desenvolvimento de produtos

Para uma interagao proxima dos clientes com o desenvolvimento de produtos
e o planejamento da rede de produgao, Bekaldi et al. (2018) trazem a abordagem da
Modularidade, que consiste em decompor sistemas complexos em partes
independentes, mas interconectadas, que podem ser tratadas como unidades
conceituais, légicas ou fisicas, assim como unidades organizacionais. As
organizagdes que adotam o design modular sdo capazes de criar novos produtos de
forma mais rapida do que seus concorrentes que ndo adotam esta estratégia. Esta
abordagem permite que os objetivos de frugalidade podem ser alcancados e os
clientes podem ser integrados no processo de atendimento do pedido, fornecendo
flexibilidade para configurar os produtos na hora certa.

Pela combinacdo entre moédulos de produto, modulos de processo e
capacidades de producédo, o desenvolvimento de um produto para um novo mercado
pode ser obtido por meio de um ajuste simultdneo do design, da estratégia de
producao e da rede de produgdo como uma solugéo global (BELKADI et al., 2018).

Lau et al. (2011), mencionam que alguns pesquisadores acreditam que as
empresas podem adotar a modularidade do produto para simplificar a complexidade
do desenvolvimento do produto. Neste sentido, um produto com alta modularidade (ou
seja, design de produto modular) quer dizer que as interfaces entre os componentes
do produto foram bem especificadas e cada componente pode ser separado e
transferido para linhas de produtos diferentes. Ja com a modularidade de um produto

complexo, ele € composto por uma série de mdédulos menos complexos, que podem
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ser desenvolvidos de forma independente (tanto interna quanto externamente), o que
facilita o gerenciamento da complexidade do produto pelos fabricantes. Um projeto
modular, se bem executado, contribui para a capacidade de uma empresa de inovar
através de novos produtos, bem como desenvolver novos modulos para acelerar a
introdugéo de produtos inovadores (LAU et al., 2011).

O design modular do produto permite a inovagcéo dele ao passo que as
empresas experimentem muitas abordagens alternativas simultaneamente,
oportunizando inclusive o aprendizado rapido por tentativa e erro. Porém, pode ocorrer
a inibicdo de organizagdes para a inovagao pelo fato de se concentrarem em médulos
reutilizados repetidamente, levando a um design de produto semelhante. O design
modular do produto também pode ser reduzido pela limitagdo de ideias criativas ou
radicalmente inovadoras por exigirem modulos diferentes dos ja existentes. Estes
argumentos nos trazem os caminhos que as organizagdes podem seguir,
considerando o seu efeito variado, a depender da estratégia de negdcio da empresa
no que se refere a resultados de desenvolvimento de produto diferentes, velocidade e
capacidade de inovagao (LAU et al., 2011).

O conceito de modularidade nos remete a um processo produtivo com
agilidade. A agilidade pode ser considerada uma nova forma de conducgé&o do ciclo de
vida do produto, incluindo design e fabricagdo. Permite que as empresas tenham
respostas rapidas e flexiveis as mudangas incertas e imprevisiveis, requerendo
colaboracéo, integracao de clientes na cadeia de desenvolvimento, reutilizagao de
conhecimento e rapidez na configuragcdo de produtos e processos (MENGONI et al.,
2009).

Melhorando as interagdes dos clientes, se obtém mais conhecimento sobre
suas necessidades, desempenho do produto, diregdo de melhoria, etc. Um equilibrio
das necessidades dos clientes em diferentes niveis da cadeia com relacdo as
caracteristicas do produto pode ser vantajoso. Uma vantagem observada ao propor
possibilidades de personalizacdo com base em moddulos pré-definidos, é a
oportunidade de o cliente obter uma visao geral rapida, mas fiel da estrutura final e do
desempenho do produto final (BELKADI et al., 2018).

Belkadi et al. (2018), trazem os principais conceitos da abordagem de base
modular proposta para frugalidade organizada em trés pilares, sendo eles o (i) pilar
de requisito cujo foco esta na coleta e classificagdo de todas as necessidades dos

clientes; propriedades do mercado regional e restrigdes de frugalidade para o contexto
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do negocio. Esses requisitos coletados serdo explorados em trés niveis: (a)
identificacdo das fung¢des do produto, (b) selegcdo de uma estrutura e modulos do
produto, (c) identificagdo do melhor sistema de produgéo e configuragao de rede.
Quanto ao (ii) pilar de definicdo de produto, este busca identificar as possiveis
alternativas de estruturas de produtos e modulos de produtos para atender a todos os
requisitos identificados no pilar anterior, além de conectar a estrutura de produtos e
modulos as capacidades de producao e servigos necessarios. Ha também o (iii) pilar
de producao para identificar as capacidades de producao e a melhor combinagao do
processo produtivo em relagao aos atributos frugais, restricdes do mercado regional e
politicas da empresa. A combinagao de sistemas de producio neste pilar € usada para
construir a rede de produgéao global com base na lista de fornecedores e capacidades
de produgao da empresa (BELKADI et al., 2018).

A conexao entre os trés pilares fornece critérios robustos de tomada de
decisdo para a implantagdo de um processo de design orientado para o cliente no
contexto da inovacao frugal. A selecao das melhores alternativas de solugdes leva em
consideracgao diferentes requisitos de mercado, capacidades de producéao e todas as
instalagdes da rede de produgdo. A abordagem de base modular proposta para
frugalidade tem grande potencial para implementagdo na industria, uma vez que foi
aplicada inicialmente na producéo de eletrodomésticos e aeronaves (BELKADI et al.,
2018). Mesmo com as diferencas significativas na estrutura destes dois produtos
(eletrodomésticos e aeronaves) e nos sistemas de producdo necessarios a sua
realizacédo, os clientes (residéncias no caso dos eletrodomésticos e companhias
aéreas no caso das aeronaves) tém necessidades especificas a estes e também a
outros produtos. Falando dos requisitos, estes podem depender de mercados ou
segmentos diferenciados (por exemplo, dimensdes e interior de um refrigerador e
configuragédo da cabine de uma aeronave), atendendo a um nicho de mercado ou a
customizagao. As empresas que fabricam esses produtos podem ser competitivas,
atendendo as necessidades do cliente, sem negligenciar as diferencas nos requisitos
relativos ao produto (BELKADI et al., 2018).

A realizagdo da abordagem baseada em mddulos para a inovagao frugal
requer a co-definicdo da estrutura do produto e da rede de produgdo em um nivel
estratégico, tatico e operacional, considerando que as decisdes a serem tomadas a

longo prazo sao diferentes daquelas de curto prazo (BELKADI et al., 2018).
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No que se refere a estrutura do produto e rede de producdo, Belkadi et al.
(2018), abordam o (i) desenvolvimento de produto, como sendo a arquitetura genérica
do produto e seus modulos, usando o conhecimento existente e recém-adquirido
sobre os requisitos do cliente para o seu desenvolvimento. A importancia do (ii) projeto
de rede de produgao que considera a estratégia da melhor localizagao das instalagdes
de montagem final dos produtos aliado a fatores como a localizagdo de clientes
potenciais, bem como dos recursos disponiveis localmente. Quanto a (iii) selecdo de
fornecedores, todos os moédulos desenvolvidos que possuem potencial de montagem
de acordo com a arquitetura genérica do produto, devem ser obtidos de fornecedores
internos ou externos. Portanto, os fornecedores devem ser selecionados para cada
modulo levando em consideragéo a distancia de cada instalagao de produgéo, de cada
fornecedor potencial, até cada instalagao de montagem final.

Apds a criagdo de um modulo de um novo produto, os desenvolvedores
podem projetar seus modulos com ideias variantes, mas n&o precisam ter o
conhecimento pleno sobre o produto ou se preocupar com a interagdo com os demais
modulos, uma vez que o processo permite o desenvolvimento simultaneo de novos
componentes do produto (LAU et al., 2011).

As empresas desenvolvem novas ideias de produtos mais inovadores ao
combinar diferentes modulos, o que resulta em produtos criativos sendo construidos
nos modulos disponiveis, podendo promover langamentos para experimentagao em
pequenas quantidades, para um melhor entendimento do mercado (LAU et al., 2011).

Para obtengéo do sucesso, deve-se basear em modelos robustos garantindo
a consisténcia global entre todos os estagios de desenvolvimento (desde o design do
produto a configuracdo do processo produtivo) e propagar as decisées por todos os
niveis gerenciais (BELKADI et al., 2018).

2.3 As relagoes entre inovagao frugal e desenvolvimento de produtos

Nesta sec¢ao serao destacadas algumas relagdes identificadas entre os temas
de inovacgao frugal e desenvolvimento de produto.

Um dos objetivos que € comum entre a inovagéo frugal e o desenvolvimento
de produto é o foco das organizagdes cada vez mais direcionado as necessidades

dos clientes e otimizagcdo do processo produtivo buscando reducdo de custo,
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considerando a crescente concorréncia e exigéncia do mercado quanto a respostas
mais rapidas (e.g., BELKADI et al., 2018; LAU et al., 2011; MENGONI et al., 2009).

Outro aspecto comum ¢é a atencgao voltada para a gestdo do conhecimento. A
transformagao do conhecimento individual/grupal em conhecimento organizacional
(ANDRADE et al., 2010), considerando se tratar de um recurso estratégico que leva a
um melhor desempenho em atividades inovadoras, como a transformagao
organizacional e o desenvolvimento de novos produtos (KOERICK et al., 2019). A
gestdo adequada do conhecimento auxilia as empresas a superar os problemas
vinculados a desenvolvimento de produtos (SHIBIN et al., 2018).

No que diz respeito ao tema da sustentabilidade no processo produtivo, uma
vez que a sociedade esteja exigindo cada vez mais produtos sustentaveis, as
organizagdes buscam aumentar a eficiéncia de produtos e processos (MENGONI et
al., 2009). Pelo lado da frugalidade, embora nem toda inovagao frugal seja pautada
pela sustentabilidade ambiental, considerando a énfase que o impacto econémico e
ecoldgico tem tido nestas abordagens, a sustentabilidade acaba sendo um resultado
positivo e muitas vezes um alvo desejado por iniciativas frugais (e.g., HOSSAIN, 2020;
KOERICH et al., 2019; PISONI et al., 2018).

Em relacdo ao processo de desenvolvimento de produtos, é estabelecida a
abordagem do conjunto de etapas para a definicdo e elaboragdo de um produto, desde
a percepg¢ao de uma oportunidade de mercado até a modelagem e a prototipagem,
incluindo analise dos critérios que incluem desempenho e custo (e.g., BELKADI et al.,
2018; AYAG, 2016). Porém, para relacionar este processo a frugalidade, € preciso
atentar para o tipo de negdcio que se deseja desenvolver, pois a inovagéao frugal, por
questdes de acessibilidade, nao considera itens que exijam recursos muito especificos
e que sejam de dificil aquisicdo (MALIK, 2017; HOSSAIN, 2020). A inovacgao frugal
visa criar solugbes mais simples, de menor custo, considerando que o objetivo é
produzir produtos / servigos de baixo custo com funcionalidades basicas (e.g.,
SARKAR, 2018; MALIK, 2017).

Tendo-se em vista a literatura pesquisada, apresenta-se as seguintes
dimensbdes como categorias de analise preliminares para investigar estratégias no
desenvolvimento de um negoécio com caracteristicas de frugalidade no contexto de
uma joint venture multinacional instalada no Brasil, cujo detalhamento do caso
encontra-se no capitulo 4.1. Sao elas, os antecedentes, os processos e os resultados

em projetos frugais.
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Categoria

Subcategoria

Indicadores

Referéncias

Antecedentes em
projetos frugais

Ampliacao de
mercado

Criacao de solugoes
personalizadas;
ampliacado de
mercado;
desenvolvimento e
implementacgao de
novas ideias; criacao
de oportunidades;
bem-estar social e
econdmico.

Sarkar, 2018.
Simula et al.,
2015.

Inovacéao

Oportunidade de
inovacgao;
desenvolvimento em
ambientes menos
favorecidos; solucdes
improvisadas da
forma mais simples
possivel; atendimento
da populacdo com
precos justos e com
qualidade satisfatéria;
promover um
(re)design de
produtos e servigcos
para atendimento dos
clientes de mercados
emergentes.

Agarwal et al.,
2020.

Shibin et al.,
2018. Pisoni et
al., 2018.
Malik, 2017.

Processos em
projetos frugais

Criacao de valor

Capacidade de fazer
mais com menos;
criar valor comercial e
social.

Koerich et al.,
2019.

Shibin et al,,
2018.
Hyvarinen et
al., 2016.
Khan, 2016.

Otimizacao e/ou
reducao de
recursos

Fabricacdo de baixo
custo; uso de
materiais de baixo
custo; baixos custos
de mé&o-de-obra;
eliminagao de
funcdes que nao
agregam valor no
processo produtivo;
reducao do uso de
recursos como
energia, capital e
tempo.

Hossain, 2020.
Koerich et al.,
2019.
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Resultados em
projetos frugais

Sustentabilidade

Desenvolvimento de
produtos
sustentaveis; busca
por aumento da
eficiéncia de produtos
e processos; impacto
econdmico e
ecoldgico nas
abordagens frugais;
almejado por
iniciativas frugais.

Hossain, 2020.
Koerich et al.,
2019. Pisoni et
al., 2018.
Mengoni et al.,
20009.

Transferéncia de
conhecimento

Transferéncia e
exploracao de
conhecimento e
tecnologia entre
subsidiaria e matriz;
repensar da
arquitetura de
inovacao.

Koerick et al.,
2019.

Pisoni et al.,
2018.

Fonte: Elaborado pela autora

Na proxima secao, sao descritos os procedimentos utilizados no método deste

trabalho.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados para o
alcance dos objetivos estabelecidos nesta pesquisa. Descreve-se a estratégia de
pesquisa adotada, os procedimentos para a escolha do caso, coleta de dados e sua

analise.
3.1 Estratégia de pesquisa

Considerando o objetivo geral desta pesquisa de “analisar o desenvolvimento

|”

de um produto frugal” no contexto de uma empresa multinacional situada no Brasil,
detalhamos a seguir as caracteristicas metodolégicas deste estudo.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, utilizando-se de uma analise
interpretativa dos dados, cujo processo de analise consiste em extrair sentido dos
dados coletados, envolvendo preparacdo e aprofundamento no seu entendimento
(CRESWELL, 2007). Desta forma, entende-se a metodologia de estudo de caso como
adequada por ser uma estratégia de pesquisa que se concentra na compreensao da
dinamica presente em ambientes individuais (EISENHARDT, 1989). Tem como
objetivo servir como estrutura para discussdo e debates, pois permite um
aprofundamento e melhor entendimento de cada etapa dos ciclos onde essa
metodologia é aplicada (YIN, 2015).

Os estudos de caso geralmente combinam métodos de coleta de dados, como
arquivos, entrevistas, questionarios e observagoes, sendo que as evidéncias podem
combinar dados quantitativos de questionarios com evidéncias qualitativas de
entrevistas e observagdes (EISENHARDT, 1989). Da mesma forma, o planejamento,
a analise e a exposigao de ideias e apresentacdo dos resultados sdo consideradas
etapas fundamentais desta metodologia, ndo sendo restrito apenas a coleta de dados
e aplicagéo do estudo de campo (YIN, 2015). O estudo utiliza uma abordagem unica
de estudo de caso, cujo objetivo é a descrigdo precisa ou mesmo sua reconstrugao

(FLICK, et al., 2004), assim como a explicagao para determinados fatos (YIN, 2015).
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3.2 Critérios para escolha do caso

A escolha do caso parte do estabelecimento das questdes iniciais da
pesquisa, assim como a determinacdo dos limites da coleta e da analise de dados
(YIN, 2015). Em estudos de caso, a unidade de analise significa qual o principal foco
do estudo a ser pesquisado, podendo se referir a grupos de pessoas, projetos,
organizagdes, processos ou outros (YIN, 2015). Desta forma, a pesquisa parte da
analise dos estudos disponiveis relacionados a inovacgao frugal sob a perspectiva da
frugalidade como oportunidade de inovagdo para mercados emergentes,
considerando as possibilidades de investimento e desenvolvimento neste mercado
(e.g., SARKAR, 2018; MALIK, 2017; PRAHALAD, 2012). A pesquisa também busca
embasamento tedrico na tematica de desenvolvimento de produtos para
complementar o estudo (e.g., BELKADI et al., 2018; AYAG, 2016; MENGONI et al.,
2009), considerando a relagdo entre esses dois temas. Observa-se que a maior
parcela das literaturas existentes estd focada em China e india devido as
circunstancias de crescimento nestas regides (AGARWAL, et al., 2020; LIM, et al.,
2019; SHARMELLY, et al., 2018; GUPTA et al., 2018; ZESCHKY, et al., 2015),
surgindo, entdo, a oportunidade de explorar o tema da frugalidade no contexto
brasileiro.

Buscou-se identificar uma empresa que possibilitasse o estudo de caso com
caracteristica de frugalidade e desenvolvimento de produto. Assim, foi identificada
uma joint venture de origem chinesa e americana estabelecida no Brasil, cujo foco de
atuacao € no ramo de refrigeracéo e eletrodomésticos, o qual foi escolhida para esta
pesquisa por ter como objetivo de negdcio a exploragado do mercado brasileiro através
do langcamento de novos produtos. Trata-se de uma multinacional impulsionada para
a inovagao e orientada para a tecnologia com crescente foco nos mercados
emergentes, definindo-se como um caso apropriado para este estudo, cujo objetivo é
entender a frugalidade e quais estratégias sdo consideradas na definigdo de um

produto frugal.

3.3 Coleta de dados

O autor Richardson (1999) caracteriza os tipos de dados coletados em dados

primarios e secundarios. Os dados primarios apresentam relacao fisica direta com os
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fatos analisados, pois foram coletados para uma pesquisa especifica. Os dados
secundarios, se referem aos dados que nao possuem absoluta relagdo direta com o
fato registrado.

Prevé-se em duas etapas a fase de coleta de dados, sendo a primeira a
identificacdo e organizagao das fontes de dados, e a segunda, a realizagédo da coleta
de dados propriamente dita em fontes primarias e secundarias.

Como apontado por Eisenhardt (1989) e por Yin (2015), ha diferentes fontes de
dados relevantes para a pesquisa, tais como arquivos, entrevistas, questionarios e
observagodes. Para Yin (2015) os registros podem ser tdo importantes que acabam se
transformando no objeto de uma ampla restauragéo e analise de determinado estudo.

Quanto a técnica de entrevista, o pesquisador procura responder
detalhadamente como, de que maneira, onde, quando os dados foram coletados e
como serao consolidados e analisados. A entrevista € uma técnica de coleta de dados
que permite o levantamento dos dados da realidade empirica, trazendo algumas
questdes para aprofundamento sobre a técnica de coleta de entrevistas, como: quais
as habilidades necessarias para o pesquisador se tornar um entrevistador de boa
qualidade; quais procedimentos devem ser preparados e utilizados nas entrevistas;
como identificar os participantes mais adequados para as entrevistas (RIBEIRO,
2008).

Rosa e Arnoldi (2006, p.14), afirmam que:

A entrevista € uma ferramenta imprescindivel para se trabalhar
buscando-se contextualizar o comportamento dos sujeitos,
fazendo sua vinculagdo com os sentimentos, crengas, valores e
permitindo, sobretudo, que se obtenha dados sobre o passado
recente ou longinquo, de maneira explicita, porém tranquila, e
em comunh&o com o seu entrevistador que devera, inicialmente,
transmitir atitudes que se transformem em transferéncias e troca
mutua de confiabilidade.

A técnica de entrevista se tornou a mais utilizada nos ultimos anos,
principalmente pelas areas de ciéncias sociais e psicologia. E a que mais permite ao
pesquisador obter informacgdes sobre seu objeto de pesquisa, conhecendo atitudes,
sentimentos, valores, situagdes, sendo possivel ir além das descricbes das acgoes,
agregando novas fontes para a interpretacdo dos resultados pelos préoprios
pesquisadores (RIBEIRO, 2008).
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Construtos tedricos foram identificados no estudo, tais que as caracteristicas e
os facilitadores da inovacgao frugal, bem como o contexto de desenvolvimento de
produtos, utilizados para formulagcdo do escopo das entrevistas durante a fase da
coleta de dados. Em apéndice segue o protocolo para o estudo de caso (Apéndice C).

O préximo passo considera a selegao dos entrevistados, baseando-se no seu
nivel de envolvimento e poder de tomada de decisdo no desenvolvimento de produtos.
Para a coleta de dados foram identificados lideres e especialistas técnicos das
diferentes areas envolvidas no desenvolvimento de produto para entendimento das
etapas, estratégias e demais definigbes do negdcio através de entrevistas
semiestruturadas, com objetivo de elucidar como ele nasce, o seu desenvolvimento
até o inicio da produgao. Apds a realizagao das entrevistas os dados qualitativos foram
coletados no formato de transcricdo. Em complemento ao estudo foram utilizadas as
ferramentas e os documentos disponibilizados como dados secundarios.

O Quadro 2 apresenta a caracterizagao dos entrevistados.

Quadro 2 — Caracteristicas dos entrevistados na pesquisa

Cadigo

Funcao

Género

Data da

entrevista

Tempo da

entrevista (h)

Modalidade

E1

Gerente de

Suprimentos

Feminino

05/fev/21

1:45h

Presencial

E2

Coordenador
de Logistica

Internacional

Feminino

05/mar/21

0:58h

Presencial

E3

Analista de
Engenharia de
Produto

Masculino

11/mar/21

1:09h

Online

E4

Coordenador
de Engenharia
de Produto

Masculino

16/abr/21

1:03h

Online

ES

Gerente de
Marketing de
Produto

Ameérica Latina

Masculino

12/mar/21

1:26h

Online
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E6 Gerente Masculino | 23/mar/21 0:57h Online
Nacional de
Vendas

E7 Diretor Masculino | 23/mar/21 1:32h Online
Industrial
ES8 Coordenador Feminino | 09/abr/21 0:46h Online
de Supply
Chain

Fonte: Elaborado pela autora

As entrevistas foram transcritas na integra em formato de texto. Ao todo foram
nove horas e 42 minutos e 70 paginas de transcricdo. Quanto ao numero de
entrevistados, este demonstra-se satisfatorio para o estudo, ja que foi constatada a
saturacao tedrica, momento em que nado se observa mais informagdes adicionais
significativamente diferentes das ja adquiridas (CHARMAZ, 2006).

Cabe salientar que, por questdes de regulamentos da empresa, ndo foram
autorizadas as divulgagdes no projeto dos dados e documentos apresentados, bem
como nome da companhia e dos participantes. Esta informacao consta no “Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido”, apresentado como Apéndice A. A Proposta de
roteiro de entrevista seqgue como Apéndice B.

Outra fonte de dados utilizada foi a de documentos que forneceram dados
secundarios para complementar e elucidar o entendimento do processo que é seguido
para a definicdo e criagdo de um produto frugal.

O Quadro 3 apresenta os 25 documentos coletados e utilizados na descrigao

do caso.
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Quadro 3 — Documentos coletados e analisados na pesquisa

Tipo de documento Area que forneceu Quantidade
Material institucional Supply Chain e Engenharia 5
Relatério de plano de acao do Engenharia 1
projeto MWO

Formulario de classificagao de Engenharia 1
complexidade do projeto

Relatério de pesquisa Marketing 1
mercadoldgica do projeto MWO

Plano de Marketing para Marketing 1
langamento de produto

Documento de formatacao de pregco | Comercial 1
e posi¢cao no mercado do projeto

MWO

Procedimento Passaporte Engenharia 1
Poster Passaporte Engenharia 1
Passaporte do projeto MWO Engenharia 1
Procedimento de Qualidade Qualidade 1
(Confiabilidade)

Documentos do projeto MWO Engenharia 8
vinculados ao Passaporte

Passaporte do projeto de nova linha | Engenharia 1
de ar-condicionado

Documentos do Passaporte do Supply Chain e Engenharia 2
projeto de nova linha de ar-

condicionado

Fonte: Elaborado pela autora

Desta forma, a triangulacdo dos dados foi possivel,

assegurando a

confiabilidade e a validade da pesquisa, condicdo essencial para o bom resultado de

uma pesquisa qualitativa.
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3.4 Analise dos dados

Os dados obtidos por meio de entrevista e analise documental na fase de
coleta de dados, foram analisados em seu conteudo. Segundo Moraes (1999), a
analise de conteudo é uma metodologia de pesquisa usada para descrever e
interpretar o conteudo de documentos e textos. Com direcionamento para descri¢cdes
sistematicas, qualitativas ou quantitativas, a analise de conteudo auxilia na
reinterpretacdo de mensagens e melhor compreensao de seus significados em um
nivel superior ao da primeira leitura, uma captacdo mais profunda do oculto, além da
leitura comum.

Para Bardin (2009), a analise de conteudo € um conjunto de instrumentos
metodoldgicos em constante aperfeicoamento. E baseada na dedugdo, oscilando
entre objetividade e subjetividade quando se trata de interpretagdo. O que atrai o
investigador é a busca pelo ndo-aparente, escondido, que fica, de certa forma, oculto.
Possui a tarefa paciente de “desocultar’, analisando mensagens por dupla leitura,
onde a segunda substitui a leitura leiga, avaliando como um detetive em busca de
esclarecimento e informagdes ocultas. O processo de analise de conteudo exige
observagdo por um intervalo de tempo entre o estimulo-mensagem e a reacéo
interpretativa. Sendo este intervalo de tempo rico e produtivo, conclui-se que devemos
recorrer a analise de conteudo.

Para atender ao objetivo geral e especificos de analisar o desenvolvimento de
um produto frugal no contexto de uma empresa multinacional situada no Brasil, foram
identificadas na teoria as categorias de analise preliminares que orientaram o estudo.

Utilizou-se como ferramenta de apoio para a analise de conteudos o software
ATLAS.ti®, o que favoreceu a manipulagdo dos dados durante a etapa de analise,
bem como criagcao/revisitagcdo das categorias preliminarmente estabelecidas
(MORAES, 1999).

Na segao seguinte, sdo descritos os resultados, considerando a analise de
conteudo dos dados como referéncia. Ja na sec¢ao 5, os resultados sao discutidos a

luz do referencial tedrico estabelecido e dos achados no campo empirico.
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4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Nesta segdo, o caso estudado é descrito’ com foco no desenvolvimento de um
negocio com caracteristicas de frugalidade. Sao apresentados aspectos sobre
antecedentes, processos e etapas de desenvolvimento de um produto frugal, bem

como os resultados alcangados com esse plano de negadcio.

4.1 Antecedentes do negoécio

Para facilitar o entendimento do caso, adota-se um nome fantasia para a
empresa e outro para o plano de negécio em analise, uma vez que, por questdes de
regulamentos da companhia, foi solicitada a confidencialidade quanto ao nome da
empresa e dos participantes do estudo. Desta forma, a empresa se chamara Thor ou
empresa Thor e o negécio em questao se chamara MWO ou projeto MWO.

De acordo com material institucional da empresa, a Thor é fruto da unido de
duas multinacionais, sendo uma de origem chinesa que € lider em produgdo de
eletrodomésticos e a outra de origem americana, lider em climatizagdo. A empresa
chinesa foi fundada em 1968 como uma oficina para a produgao de tampas de garrafa,
porém, em 43 anos, transformou-se em uma das empresas privadas que mais cresceu
na China. Apos o periodo inicial de fabricagdo de tampas de garrafas e de algumas
pecas automotivas, a empresa concentrou-se na fabricagdo de produtos totalmente
acabados, focando em ventiladores elétricos na década de 1980. Nos anos seguintes,
a empresa iniciou projeto de expansdo da marca, tanto em variedade de produtos,
quanto em joint ventures fora da China, abrindo suas primeiras fabricas no exterior em
2007, no Vietna. Essas ag¢des marcariam o inicio de um periodo de expansao
internacional da empresa. Ja a empresa americana possui um periodo mais longo de
existéncia, tendo sido fundada pelo préprio inventor do ar-condicionado em 1902. Na
década de 1950, a empresa passou a comercializar aparelhos de ar-condicionado

para o mercado residencial, além de ampliar seu leque de produtos e marcas.

" Neste capitulo serdo abordados dados de diversos documentos de cunho interno da empresa, cuja
identidade fica preservada.
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Em 2011, as duas empresas formaram uma joint venture para produzir e
distribuir produtos no Brasil, Argentina e Chile, tornando-se assim a maior fabricante
de equipamentos de climatizacdo da América Latina. Sao trés fabricas, sendo duas
no Brasil e uma na Argentina e mais de 3,5 mil colaboradores. Nos ultimos dois anos,
a Thor vendeu mais de 3 milhdes de equipamentos em todo Brasil. Ela conta com um
centro de P&D no Brasil, o qual responde pelo langamento de novas tecnologias para
os produtos das marcas comercializadas pela Thor. Na Thor, ha um direcionamento
para a inovagao em produtos, qualidade, controle de custos e orientacdo para a
sustentabilidade ambiental. Assim como a joint venture para Brasil, Argentina e Chile,
as duas empresas (chinesa e americana) também se relacionam em outras joint
ventures ao redor do mundo, estando presente no Egito, india, Indonésia, Filipinas e
em uma parceria estabelecida na China, cujo foco é a producao de aparelhos de ar-

condicionado.

4.2 Processos e etapas de desenvolvimento de um produto frugal: projeto MWO

“Quando vocé tem objetivos de negdcio em que vocé realmente quer ter
uma patrticipagcdo de mercado, quer ter um negdocio maior, um business
mais concentrado no pais, vocé tem que ter esse mindset, porque nao tem
Jeito, a gente vive em uma realidade que muita gente ndo consegue ter
acesso a produtos caros, as pessoas tem restricbes, compram parcelado,
€ a parcela que cabe no bolso... ” (Entrevistado ES).

Essa frase de um dos entrevistados nesta pesquisa expressa sua percepgao
sobre o comportamento do consumidor no Brasil e implicagbes para os negdcios no
pais. Sugere que empresas que almejam aumentar a participacdo no mercado
precisam se direcionar ao desenvolvimento de produtos especificos. Mesmo para
uma empresa com marca mundialmente consolidada, existe a preocupacido de

adequacao para oferta de produtos mais econémicos como sugere a fala do E1:

“Todas essas caracteristicas legais de fazer a marca mundial a gente nao
quer atrelar a uma linha de produto que daqui a pouco é mais simples; néo
€ que seja de baixa qualidade, ela s6 ndo tem os mesmos features, a
eficiéncia energética é um pouquinho menor, o selo é um pouquinho menor,
SO que isso faz que fique mais barato e consiga competir em determinados
mercados mais baratos” (Entrevistado E1).

Isso fica evidenciado no projeto de desenvolvimento de um forno de micro-

ondas, que foi o primeiro produto da linha de eletrodomésticos produzido pela
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subsidiaria no Brasil em 2013. O depoimento de entrevistado E2 é esclarecedor nesse

aspecto:

“Eu participei do projeto do micro-ondas, onde a ideia era entrar no mercado
brasileiro com um valor bem competitivo por ser uma marca nova no
mercado. Entdo, eu entendo que hoje a motivagéo é justamente a entrada
no mercado brasileiro, por algumas questées: uma é a entrada da marca,
e para isso, a estratégia é entrada com pregco baixo para chamar mais
consumidores e a outra € atingir o maior publico possivel, que se torna
viavel por ser um produto mais acessivel, considerando a faixa financeira
da populagéo e a sua capacidade de compra” (Entrevistado E2).

O projeto de desenvolvimento e produgédo do micro-ondas surgiu por dois
motivadores. Primeiramente por uma necessidade do mercado consumidor varejista
o qual demanda oferta de produtos diferentes, porém, consolidados para venda, ou
seja, mix de produtos. Além desse motivador, havia também o interesse da matriz
chinesa em expandir seus negdcios no Brasil, conforme apontado pelo entrevistado
ES:

“No nosso caso, a gente quer volume, e se a gente quer volume tem que
olhar para o segmento onde tem mais volume, entender esse consumidor,
entender o que ele precisa, e a partir destes insights desenvolver o melhor
produto” (Entrevistado E5).

Quando o desenvolvimento desse novo eletrodoméstico iniciava, a Thor ja
liderava a linha de refrigeragdo no mercado brasileiro. O novo produto alinhava-se a
intencdo estratégica de ampliagdo do portfélio de produtos. Trechos de entrevistas

sao expressivos nesse aspecto:

‘A gente sempre foi muito forte nisso, mas outros fabricantes focam no
varejo. Entdo, para ndo perder essa onda, a gente precisou entrar no varejo
com intensidade para n&o ficar para tras e, no varejo, uma coisa que pesa
muito, € o mix de produtos, ou seja, eu quero comprar teu ar-condicionado,
mas eu preciso de micro-ondas junto. Eu quero comprar uma coifa, mas
preciso de um cooktop [...] entdo, no varejo tem a questdo do mix”
(Entrevistado E3).

"A empresa vem buscando a internacionalizagdo da marca a partir da
metade de 2016, quando a companhia tomou a decisdo de comprar outras
empresas [...] a gente estava em busca de como diversificar o portfolio e
ter um produto que tivesse vendas se ndo o ano todo, mas com uma curva
de demanda diferente do ar-condicionado, o que é o caso do micro-ondas
[...] Em ar-condicionado nés somos lideres [...] em eletrodomésticos, a
gente esta querendo se desenvolver [...] O que vem antes de tudo isso?
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Vem uma estratégia da empresa. Ela quer ser uma dos top trés ou top cinco
empresas dentro do mercado de eletrodomésticos no Brasil” (Entrevistado
6).

A Thor enfrentou uma barreira de entrada da sua marca pela questdo da
credibilidade de uma marca chinesa, ja que os produtos chineses sao, por vezes,
vinculados a produtos falsificados e de ma qualidade, o que gerou um alerta quanto a
definicdo da estratégia de entrada que seria aplicada, como apontado pelo
Entrevistado EG6.

“[...] chegando no Brasil especificamente, temos uma grande barreira de
entrada da marca e a dificuldade do, digamos assim, do mito ou ndo mito,
de que produtos copiados vem da China e assim por diante. [...] Esse é um
dos grandes motivos de que a gente ndo traz produtos de valor agregado
muito alto e que seja preciso posicionar acima dos concorrentes. A gente
tem que olhar para o Brasil, onde estdo posicionados os concorrentes e
onde a marca consegue se posicionar para ter um valor percebido que seja
entendido pelo consumidor, onde ele se predispbe a pagar ou mudar de
uma marca tradicional para a marca da nossa empresa.” (Entrevistado EG6).

Na Thor, quando se trata de uma oportunidade de mercado que implique no
desenvolvimento de um novo produto ou de uma nova plataforma de produtos,
recomenda-se a elaboragcdo de um projeto de oportunidade de negécio (Business
Opportunity Proposal - BOP) por parte da area requerente. Os dados financeiros do
projeto apresentados no BOP s&o utilizados para a priorizagdo do mesmo dentre os
demais projetos e/ou necessidades da empresa. Esse tipo de projeto segue um
padrdao preestabelecido. A criacdo e/ou adaptacdo de produtos para atender a
demandas especificas de clientes nos mercados emergentes representa para a Thor
a busca por novos padrdes da industria, novos recursos tecnolégicos, baixo custo de
producao e minima intervengao ambiental. Esses aspectos que orientam a empresa
ao atendimento destes requisitos foram observados nos documentos fornecidos pela
Thor para este estudo, incluindo um procedimento chamado de “Passaporte”.

O Passaporte tem como objetivo instruir sobre a pesquisa e desenvolvimento
(P&D) de produtos ou realizagdo de melhorias de forma a atingir ou exceder as
expectativas dos clientes. Esse procedimento detalha as etapas do projeto, bem como
as ferramentas aplicaveis para verificacdo e validagcdo com base no seu nivel de

complexidade.
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Um projeto de P&D tem inicio quando se vislumbra uma oportunidade de
mercado, uma melhoria de qualidade ou uma reducédo de custo. Neste momento,
impulsionado pela internacionalizacdo da marca e por questao de sazonalidade do ar-
condicionado produzido pela empresa, nasce a ideia de estender a producédo de
eletrodomésticos no Brasil.

O Passaporte possui seis etapas distintas. Inicia pela etapa chamada de
Quality Review Board (QRB), que possui um carater técnico e tem o propésito de
avaliar as informacbdes do projeto (conceitos, resultados de testes, plano de
qualificagdo etc). Essa etapa é crucial para apoiar os gestores na decisao sobre a
viabilidade ou sustentabilidade do projeto, atuando como ferramenta de suporte para
decisao estratégica, considerando a complexidade e as particularidades do produto e
do projeto. Para uma melhor classificacdo e entendimento dos aspectos e
necessidades do projeto, a Tabela 1 estabelece os critérios para a classificagdo que
orientam o processo de decisdo no que se refere ao fluxo de projetos que podem

variar entre maior e menor complexidade.

Tabela 1 — Critérios para classificagcédo de complexidade do projeto

Nivel Complexidade Critério do Indicativo de Complexidade
I Alta OC >=5 e/ou Investimento > U$250000
Il Média OC >=3.5 e <5 e/ou Investimento > U$50000 e <= U$250000
1] Baixa OC <=3.5 e/ou Investimento < U$50000

Fonte: Procedimento Passaporte

O indice OC (Overall Complexity) € avaliado por meio de um padrao
estabelecido pela Thor onde é possivel classificar alguns aspectos relevantes ao
projeto de acordo com as etapas identificadas como cliente, parceiros de negdcio,
produto e fabricacdo. Diante desta classificacao € possivel obter a pontuacao final
sobre o grau de complexidade do projeto. No caso do micro-ondas (Projeto MWO), a
classificagao alcancgada foi de Nivel | (alta complexidade).

As etapas seguintes visam determinar a correta utilizacdo das ferramentas e
melhores praticas aplicaveis em cada fase do projeto, o qual serdo detalhadas na
proxima secao. Cabe salientar que nem todos os documentos foram cedidos pela Thor
por conterem informagdes confidenciais, a exemplo das andlises de custo e de

investimento.
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4.2.1 Projeto MWO — As etapas de desenvolvimento

Para entendimento do leitor, destacamos as seis etapas do projeto que seréo
detalhadas a seguir:

Etapa 0 — Viabilidade do Projeto

Etapa 1 — Planejamento e Especificagao

Etapa 2 — Desenvolvimento

Etapa 3 — Preparacéao / qualificacido para liberagao
Etapa 4 — Piloto de manufatura

Etapa 5 — Liberagao para producao e comercializacéo

o [Etapa 0 — Viabilidade do Projeto

Esta é a etapa de elaboracao do escopo do projeto. Pode-se classifica-la
como a mais sensivel, pois aqui sdo definidas e avaliadas as premissas cruciais para
0 seguimento ou n&o do projeto, tendo como objetivo o entendimento das
necessidades reais dos clientes e a avaliagdo da tecnologia disponivel para atender a
essas necessidades. No que se refere ao produto micro-ondas, segue trecho de

entrevista:

“O mercado brasileiro é muito exigente em design [...] A gente participou de
varias pesquisas [...] e o design é mandatério [...] estética é mandatoria,
performance é importante mas sempre balizado por custo, entao, o usuario
esta disposto de abrir méo de algumas features pelo custo mas, na tomada
de deciséo, o design acaba sendo importante para ele tomar a deciséo
Jjunto com prego [...] Se um for mais bonito que o outro, o mercado brasileiro,
emergente, ele tende a escolher o mais bonito, abrindo m&o de outras
features, performance, quantidade de fungbes etc (Entrevistado E3).

A definicdo do design de um produto pode surgir por demanda vinda de
varejistas que estao diariamente buscando entendimento das necessidades e desejos
dos consumidores, assim como do consumidor final através de pesquisa
mercadoldgica com exposi¢do de amostras fisicas de modelos do produto incluindo
os modelos dos concorrentes, porém, sem a marca aparente.

No caso do projeto MWO, foram realizadas duas pesquisas visuais por
exposicao dos produtos 20 litros Mirror White e para o 30 litros Solo White, conforme

ilustrado nas Figuras 2 e 3. Os designs projetados foram escolhidos dentre os modelos
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disponiveis na matriz chinesa, considerando algumas caracteristicas de produtos mais
vendidos no Brasil, identificadas pela area Comercial e de Marketing da Thor.

A primeira pesquisa por exposi¢cao, ocorreu com um prototipo de forno de
micro-ondas de 30 litros, com a inclusdo de mais dois modelos de marcas
concorrentes. Ao final, o0 modelo criado pela Thor ndo obteve uma boa aceitagéao.
Apenas 11% dos consumidores optaram pelo modelo exposto, o que gerou uma
necessidade de reestudar o modelo a ser produzido.

Apos trés meses, com um novo design para o produto de 30 litros, realizou-
se a mesma pesquisa visual com consumidores e mais trés modelos de concorrentes
(Figura 2). O resultado foi positivo para a aceitagcdo do publico. Com 61% de
preferéncia, o modelo foi aprovado pelos consumidores. Comparado ao fabricante de
mais alta pontuag¢ao na primeira pesquisa, o produto obteve uma preferéncia de 70%
em relagdo ao seu principal concorrente (ilustrados nas Figuras 2 e 3 como
concorrente B). Cabe destacar que o principal concorrente possuia 42% de market
share no mercado brasileiro.

No modelo de 20 litros Mirror White, o design definido teve resultados
positivos na primeira exposi¢ao visual com consumidores. O modelo com a porta de
vidro branco espelhado mostrou-se como um produto interessante por ter alcangando
65% de preferéncia da Classe C em relagcao aos concorrentes. Conforme comentarios
dos consumidores participantes, ele combina com a cozinha padrao da Classe C que
€ predominantemente na cor branca, porém, oferece um recurso diferente que € o
efeito de espelho. Assim como o modelo de 30 litros, o de 20 litros obteve da mesma
forma uma preferéncia de 70% em relacdo ao concorrente B. Um ponto favoravel
obtido com a revelacao dos fabricantes dos produtos durante a pesquisa visual foi o
baixo indice de rejei¢ao, tanto para o modelo de 20 litros quanto para o modelo de 30
litros, onde menos de 30% dos consumidores mudaram de preferéncia por questoes

de marca, como apontado pelo Entrevistado E3:

“[...] se analisa o mercado, se analisa as opg¢des e se cria o BOP onde se
especifica o que o mercado esta precisando, e mercado ¢é desde sell in ao
sell out, quem séo os lideres de mercado, quais sdo seus diferenciais e se
cria uma proposta com base em tudo isso, propondo a especificagdo, um
design nesse sentido e com esse custo [...] Nisso tem um trabalho do
Marketing que é o voice of customer [...] Em fungdo desses varios insights
se entende a oportunidade e se define o escopo desse projeto, desse
produto” (Entrevistado E3).



50

Figura 2 — Resultado da pesquisa com o consumidor — 30 litros

CONCEITO DE PRODUTO — VALIDACAO DE MKT
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Fonte: Adaptada pela autora a partir de documentos internos da Thor

Figura 3 — Resultado da pesquisa com o consumidor — 20 litros
CONCEITO DE PRODUTO — VALIDACAO DE MKT

20 LITROS

1° pesquisa de consumidor

Concorrente F:7% Concorrente B: 28%  Concorrente D: 0%

Fonte: Adaptada pela autora a partir de documentos internos da Thor

Com base no resultado da pesquisa sobre design de produto, foram definidos cinco

modelos de micro-ondas conforme Figura 4 abaixo.
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Figura 4 — Conceito de produto
CONCEITO DE PRODUTO Dept WAKETING
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Fonte: Adaptada pela autora a partir de documentos internos da Thor

Apos a definicao dos modelos, ocorre a analise do preco de venda desejado versus
o custo de produgdo (ainda estimado). Para a elaboragdo dos custos sé&o
consideradas premissas identificadas com a matriz chinesa, como a quantidade de
mao-de-obra a ser necessaria na linha de producéao, a qual foi adaptada a legislagao
de regime de trabalho no Brasil. Com o passar do tempo, este racional foi sendo

adequado, alcangando uma melhora significativa, conforme indica o Entrevistado E7:

“Quando a gente foi para o micro-ondas, a gente foi aprender com a matriz
na China, a gente trouxe uma linha no legitimo cntrl C + cntrl V [...] a gente
precisava de 54, 55 pessoas para produzir 110 produtos por hora. Hoje,
[...], a gente produz 150, 160 por hora com 30 pessoas” (Entrevistado E7).

A falta de conhecimento sobre o processo produtivo de micro-ondas tornou o
projeto mais desafiador, justamente pela necessidade da Thor em adaptar um
expertise chinés a uma realidade brasileira, tanto em questdes de processo quanto de
expectativas de mercado (caracteristica de produto e pre¢o). Quanto a elaboracao do
preco de venda sugerido, este ocorre em conjunto com um benchmark dos produtos
mais relevantes no mercado brasileiro. No caso do micro-ondas, observa-se que os
conceitos de 20 e 25 litros estdo posicionados com valores de venda competitivos, se

comparados aos seus concorrentes, sendo oferecidos com um valor de venda nove
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por cento inferior ao principal concorrente, conforme ilustrado nas Figuras 5 e 6. O

benchmark foi realizado com os produtos mais relevantes de seis concorrentes, sendo

que os produtos destacados com “estrela” sdo langamentos.

Figura 5 — Posicionamento de prego 18 — 25 litros

BENCHMARK et TG
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concomente R$249 i
7 Produto novo RECURSOS - Eficiéncia, design, opcionais.

*Posicionamento de preco com base em pesquisa na Web, varejo, publicidade — somente produtos mais relevantes

Fonte: Adaptada pela autora a partir de documentos internos da Thor



53

Figura 6 — Posicionamento de preco 26 — 31 litros
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Fonte: Adaptada pela autora a partir de documentos internos da Thor

Para o produto de 30 litros, foi adotada uma estratégia de manter um valor mais
competitivo para atender ao programa do Governo Brasileiro de incentivo de compra
de R$ 350,00 (trezentos e cinquenta reais), chamado de “Minha casa melhor”, criado
em 2013. Dentro desta faixa de valor foram identificados trés produtos, variando entre
R$ 329,00 (trezentos e vinte e nove reais) e R$ 349,00 (trezentos e quarenta e nove

reais). O projeto MWO ¢é o que possui o valor mais baixo.

e Etapa 1 — Planejamento e Especificagao

Nessa etapa sdo avaliadas a viabilidade tecnologica e demais definicoes
necessarias para o desenvolvimento do projeto. Nessa etapa, sao feitos os primeiros
testes em protdtipos funcionais, elaborados os planos de qualificagao e confiabilidade
e sao tomadas as primeiras decisbes em relacdo a manufatura e selecdo de
fornecedores. Da mesma forma, avalia-se se 0s conceitos empregados ndo sao

conflitantes com patentes elaboradas por outros concorrentes e que estejam em vigor
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na regido de comercializagdo do produto. Ademais, durante essa etapa devera ser
solicitada a aprovacdo das despesas e dos investimentos necessarios para
continuidade do projeto, confecgao de ferramentas e montagem da linha de produgéo.

No decorrer do projeto MWO, ocorreu um aumento inesperado de precos
conforme ilustra a Figura 7, o qual resultou em custos acima do projetado,
principalmente em fungao de variagdo da taxa cambial, elevando o custo da matéria-
prima importada, assim como seus efeitos refletidos na producéao local (por aumento

do custo das matérias-primas locais e mao-de-obra).

Figura 7 — Impacto em custo

SITUACAO DE MERCADO oept v

Impacto em custo
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Fonte: Adaptada pela autora a partir de documentos internos da Thor

Diante desse cenario, a Thor reavaliou a sua posi¢cao de preco sugerido, bem
como a de seus concorrentes conforme detalhado na Tabela 2 abaixo, com

destaques de posicionamento dos concorrentes B, D e E nas Figuras 5 e 6.
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Tabela 2 — Comparativo de precos

COMPARATIVO DE

PRECO PRECO DE VENDA LITRAGEM CONCORRENTE FIGURA OBSERVAGAO
I. Projeto de 20 litros RS 239 00 29 litros D 5 I(.)oncorrente com o menor valor, se comparado pela
. itragem.
White
. Principal concorrente com projeto de langamento de
RS 24900 18litros B S um novo modelo a R$ 269,00 e 20 litros.
R$ 229.00 20 litros Projeto MWO 5 Prego proposto para venda.
Il. Projeto de 25 litros RS 269.00 23 litros E 5 Foncorrente com o menor valor, se comparado pela
. itragem.
Grill
R$ 349.00 23 litros B 5 Principal concorrente.
R$ 299.00 25 litros Projeto MWO 5 Preco proposto para venda.
[ll. Projeto de 30 litros R$ 329.00 30 litros E 6 Concorrente com o menor valor.
Solo White
R$ 359.00 31 litros B 6 Principal concorrente.
R$ 329.00 30 litros Projeto MWO 6 Preco proposto para venda.

Fonte: Elaborada pela autora
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No projeto MWO, a decisao foi de manter o preco inicialmente sugerido, de

forma a competir com o concorrente de menor prego.

e Etapa 2 - Desenvolvimento

Nessa etapa ocorre a qualificagdo do produto e dos componentes, sio
montados e testados protétipos que ja possuem uma maior similaridade com o
produto final e, também, é criada a lista com os itens criticos do projeto.

Nessa etapa ocorre evento (Design Freeze QRB) que reune um comité gestor
da companhia de carater técnico a fim de deliberar sobre o atendimento dos
requisitos técnicos do projeto e recomendar ou ndo a passagem para a etapa
seguinte. Nesse momento sdo conduzidos os testes de confiabilidade do produto e
respectivos componentes, bem como o plano de qualificagéo (Tabela 3). Uma vez
que os resultados sejam satisfatérios e alinhados as estratégias da Thor, o projeto
€ aprovado para seguir para a etapa seguinte. Nesse momento, o projeto também
passa a ser considerado “congelado” e eventuais alteracbes devem ser feitas por
meio de formalizacdo padronizada o qual deve ser submetida para aprovacéo,

conforme estabelecido em procedimento especifico da empresa.
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Entregaveis Responsavel (S/N) Justificativa se NAO
BENCHMARK Marketing S
CONCEITO DE PRODUTO Marketing S
PROPOSTA UNICA DE VENDA Marketing S
PLANO DE MARKETING Marketing S
ANALISE FINANCEIRA Marketing S
SERIGRAFIA Marketing S
PROPRIEDADE INTELECTUAL Juridico S
ESCOPO DE PROJETO Engenharia S
TIME DE PROJETO Engenharia S
CRONOGRAMA Engenharia S
INDICADORES DE PERFORMANCE Engenharia S
PLANO DE QUALIFICACAO DE

Engenharia S
PRODUTO
TESTE DE CAMPO Engenharia S
FORMULARIO DE DADOS DE

Engenharia S
COMPONENTES
CONFIABILIDADE Qualidade S
LOGISTICA / PLANO DE

Supply Chain S

SUPRIMENTOS
PLANO DE POS VENDA Pdés Vendas S

Engenharia
MANUFATURA

Industrial

CUBO DE RISCO Engenharia S

Fonte: Adaptada pela autora a partir de documentos internos da Thor
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o Etapa 3 — Preparacao / qualificagao para liberagao

Esta é a etapa preparatéria para o langamento do produto. Nessa etapa, € dada
especial atencado a qualificacdo e confiabilidade dos processos de manufatura e
logistica, que séo feitas mediante a realizagdo de eventos como Manufacturing
Check Sample (MCS), onde o produto € montado para validacdo da linha de
producao, confeccdo de componentes, revisdo do processo de compras e
planejamento industrial. Logo na sequéncia ocorre a Linha Piloto, que vem a ser o
processo de montagem do primeiro lote em que sao identificadas as nao
conformidades e oportunidades de melhoria, que devem ser enderecadas e
concluidas antes do lancamento do produto. Também nessa etapa ocorre a
definicdo da literatura (manuais do produto, etiquetagem, painel), embalagem
conforme ilustrado na Figura 8 e materiais promocionais para langamento do novo
produto no mercado, bem como em feiras do segmento. No caso deste projeto
MWO, o langamento ocorreu na Eletrolar 2013 (evento brasileiro relevante no

segmento) para os clientes mais representativos do varejo (Figura 9).

Figura 8 — Embalagem

ARTWORK Deps MAETNG

Fonte: Adaptada pela autora a partir de documentos internos da Thor
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Figura 9 — Plano de Marketing
PLANO DE MARKETING Dept MAKETING

_’E]

¥ Langamento de produto para varejistas VIP na ELETROLAR'12 * com grande sucesso e uma recepgac muito
positiva.

Walmart - - ‘hova e D
= pxXtra.com.br i ntofrio.com
magazlne!atnlll__za '_"A W lN

Fonte: Adaptada pela autora a partir de documentos internos da Thor
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A aprovagao para a producdao se da mediante a realizagdo de evento

(Production Release QRB) que reune um comité gestor da companhia de carater

técnico a fim de deliberar sobre o atendimento dos requisitos técnicos da etapa

anterior e recomendam a liberacao para produgado. Nesse momento, sdo avaliados

itens como os resultados da qualificagdo da manufatura e logistica, verificados

custos finais do produto e resultados dos testes de confiabilidade (como testes de

vida de componentes ou testes de campo), bem como as pendéncias relacionadas

ao projeto. Além disso, nesse momento devem ser confirmados os resultados de

performance do produto com base no Plano de Qualificagdo com unidades

provenientes do MCS e Linha Piloto (Figura 10), bem como os riscos do projeto

(Figuras 11 e 12) e respectivos planos de agéo.

Figura 10 — Plano de Qualificagdo de Produto

Descrigao do teste Standard aplicado Responsavel Condigao do teste Critério de Qualificagao Amostragem
Teste de resisténcia - ;
: 2 . 2 3 De acordo com os padries da | Vazamento de microondas =2 mW/cm?®.| 2 de cada
i {abrindo e fechando a matriz China matriz China % E B
o matriz Sem danos apas 100.000 ciclos. modelo
= porta)
=2
2 Conformidade com as MNormas de
= -
Teste de queda matriz China Engenharia Brasil Ly acordorcomn O.S padipesiad Sgguranga. e cad
matriz Mao pode afetar o uso normal do modelo
produto.
o
n
5 Teste de Vazamento de De acordo com os padries da 4 de cada
s 2 matriz China Engenharia Brasil : Wazamento de microondas = 2 mW /cm?®.
= Micro-ondas matriz modelo
&
Procedimento Fornecedor terceiro De acordo com o Relatdrio de teste de seguranca sem
Teste de seguranca A ; ; : 2 ; & : 12
Engenharia Brasil no Brasil procedimento padrao no Brasil | ndo conformidades.
2
on
3
E Relatdrio de teste sem ndo
@ Procedimento Fornecedor terceiro De acordo com o conformidades e ENCE (Etiqueta
(=] Performance I . . 2 % . - i . g
2 Engenharia Brasil no Brasil procedimento padrio no Brasil | MNacional de Conservacio de Energia)
0 classe A
2
o
=
Procedimento De acordo com o relatdrio de Relatdrio de teste de campo sem néo 4 de cada
Teste de campo A . Engenharia Brasil : 5
Engenharia Brasil teste de campo conformidades criticas. modelo

Fonte: Adaptada pela autora a partir de documentos internos da Thor

Observa-se que no plano de qualificagdo do projeto MWO sédo considerados

tanto padrbes da matriz chinesa, quanto do Brasil para obtencgao da certificagao do

produto junto aos 6rgaos pertinentes no Brasil.
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Figura 11 — Riscos
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ESC Escapes

PCE Custo do produfo

RDS Custo do projeto

SCH  Cronograma

1 Venda do produto

Fonte: Adaptada pela autora a partir de documentos internos da Thor

O cubo de riscos contempla todas as etapas e areas envolvidas. Como
exemplo, no projeto MWO, foram identificados riscos de atendimento a legislagéo
aduaneira para o primeiro lote de matéria-prima importada para producéo no Brasil,
questdes relacionadas a cumprimento de cronograma da linha de montagem e
gestao do processo de produgdo, impacto da margem devido ao custo de produgéo,
dentre outras questdes, sendo estabelecidos planos de agao para cada um deles,

conforme consta no Apéndice D.

e [Etapa 5 - Liberagao para produgao e comercializagao

Nessa etapa ocorre o inicio da producao e a equipe de projeto é desfeita, sendo
os integrantes direcionados para outros projetos. O produto passa entdo a fazer
parte da base de produtos da empresa e, dessa forma, acompanha as rotinas
relacionadas a Engenharia de Produto, bem como torna-se objeto de projetos de

melhoria de qualidade e/ou reducéo de custo. Na Thor, em alguns casos opta-se
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pela realizacdo de acompanhamento de produtos em um processo chamado de
“Project Tracking” que ocorre apos terem sido coletados os primeiros dados de
defeitos em campo e custo de producdo a fim de se validar os valores estimados

ao longo do projeto.

4.3 Resultados alcangados

A Thor passou por um longo periodo de revisdo de seu projeto e aplicagao de
melhorias no produto micro-ondas, considerando os resultados das medi¢cbes da
area de Qualidade em relacido a problemas apresentados em campo, constantes
discussbes técnicas com a matriz chinesa, bem como novos estudos sobre
mercado, concorrentes e consumidores, como é evidenciado pelos Entrevistados
E6 e E7.

“Quanto ao ponto de estabilidade do processo, todo més a gente esta
fazendo um pouquinho mais. Estou te falando da comparag¢éo de 2014 até
2020. Aumentamos o output da linha e conseguimos reduzir muito o
numero de processos. Como a gente fez isso? Balanceamento de linha,
automacgédo, revisitando testes, otimizando processos, discutindo
embalagem, fixagdo de identidades (adesivagédo), uma série de coisas [...];
entdo foi toda essa analise, fora tudo que foi reestudado pela Qualidade e
Engenharia no que se refere aos problemas técnicos nos aparelhos”
(Entrevistado E7).

“Quanto ao tempo de estabilizagdo do produto, levamos um bom tempo. O
MWO estabilizou a rentabilidade dele e o problema de despesas de pds-
vendas agora em 2020. Muito tempo.” (Entrevistado E6).

Com o primeiro modelo, foi possivel evoluir no ranking de market share de
micro-ondas (conforme consulta realizada por empresa contratada pela Thor para
estudos de mercado), porém, por questdes de qualidade, revisdo de processo
produtivo, vinculados aos custos acima do planejado, a Thor decidiu por parar a
linha de produgdo por seis meses, 0 que gerou desconforto no mercado
consumidor, projetando a Thor para as ultimas posigdes, como evidenciado pelo
Entrevistado E4.

“Os resultados foram bem positivos [...] A nossa pretenséo era ficar atras
de determinados concorrentes de marcas mais conhecidas [...] e, no final,



63

nos chegamos a terceira posi¢do. Depois a gente acabou perdendo
bastante mercado porque ficamos um periodo muito grande sem producgéo,
na ordem de seis meses, mas sem duvida, toda a estratégia de divulgagdo
[...] nos alavancou o conhecimento da marca. A nossa marca passou a ser
um nome conhecido no mercado. O tempo que nds ficamos fora do
mercado nos derrubou. [...] deixamos o mercado desabastecido. Qual é o
varejista que vai acreditar de novo? Foi um momento muito critico”
(Entrevistado E4).

O passo seguinte foi a consolidagdo de todo o processo de melhoria e
aprendizagem através de estudo para identificacdo das principais causas que
geravam perdas e consequente aumento do custo produtivo. Dentre as acgdes
tomadas pela Thor, ocorreu a troca do led que era branco para verde, a troca da
cor do interior da porta, eliminando a etapa de pintura, reducdo do tamanho do
manual e adesivos de identificacdo do produto, proporcionando reducao de custo e
aumento da margem na ordem de 15 centavos de ddlar por produto, além da
solugdo de alguns problemas técnicos, a exemplo do led branco que possuia um
alto indice de queima. Apos estas agdes, a Thor planejou a descontinuagéo da linha
atual e o langamento em 2020 de um novo modelo de micro-ondas que atendesse
as novas necessidades e desejos do publico em termos de qualidade, design e

custo. Isto se evidencia por trechos do Entrevistado E5:

“A gente esta trabalhando com pesquisa etnogréafica. Entrar no dia a dia do
consumidor e ver os habitos, como ele cozinha, como ele lava a roupa e
dali gerar insights [...] A gente tinha um produto que néo estava dando lucro,
estava com prejuizo e ai foi feito um estudo para avaliar o que a gente
poderia fazer para baratear esse produto. Por exemplo, trocamos o led que
era branco para verde, ainda que o branco apresentava problema de
qualidade, e acabamos resolvendo dois problemas com uma acgéo [...] O
interior da porta que era branco a gente transformou em preto, eliminamos
uma etapa do processo de pintura e o consumidor aceitou bem|...] Depois
de um tempo, partimos para um novo projeto, com essas ligbes bem
aprendidas” (Entrevistado E5).

O langamento do novo modelo gera uma expectativa de rentabilidade conforme
o planejado, especialmente pela empresa Thor ter revisitado seu projeto inicial
(projeto MWO) por diversas vezes e, com isso, conquistado um certo nivel de

maturidade nesta linha de produto, como é apontado pelo Entrevistado EG6:

“Depois de muito tempo ele é um produto ok, que da rentabilidade, mas ele
esta dando uma rentabilidade no final da vida dele. Teoricamente quando
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vocé olha a curva de maturidade de um produto ele da mais rentabilidade
no comego e menos no final. Esse produto esta dando mais rentabilidade
hoje, mas ele esta saindo de linha em setembro/21, quando entra uma nova
linha, onde estdo sendo tomados todos os cuidados para que ndo acontega
a mesma coisa que aconteceu no projeto MWQO” (Entrevistado E6).

O novo modelo de micro-ondas (Figura 12) também potencializou a venda de
outros eletrodomésticos no Brasil, gerando mais visibilidade da marca no mercado

brasileiro, como & apontado pelo Entrevistado E4:

“Home appliances esta crescendo, esta sendo bem positivo, as linhas estéo
cada vez mais fortes, a gente tem cada vez mais produtos e estamos cada
vez atuando mais” (Entrevistado E4).

Figura 12 — Projeto do novo modelo de micro-ondas

CONCEITO DE PRODUTO

Dept: MAKETING

Modelos: Branco e preto com porta de vidro

1) 20L WHITE & BLACK

OBS: Design e

recursos renovados.
Led verde.

Modelos: Prata basaltico porta espelhada Modelos: Branco com porta espelhada
2) 20L BASALT SILVER 4) 20L WHITE MIRROR
3) 35L BASALT SILVER 5) 27L WHITE MIRRCR

4

Fonte: Adaptada pela autora a partir de documentos internos da Thor
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Como ligbes aprendidas, o Entrevistado E7 menciona a contribui¢do do projeto

MWO em termos de aprendizado e desenvolvimento.

“[...] nenhum processo esta suficientemente bom que ele ndo possa ser
melhorado. Outra licdo desse processo: A simplicidade tem uma beleza
absurda! Teve vezes que a gente fez alguns processos tentando alta
engenharia, alta automacdo e era uma coisa muito mais simples que
poderia ter sido implementada. A gente sofistica demais as coisas e
esquece da solugcdo mais simples. [...] Entdo, pensar simples, mas pensar
sempre em melhorar. [...] E essa integracéo [...] de todos os departamentos
que faz muita diferengca para a nossa empresa, entdo, ndo tem como
mensurar a evolugdo que a gente percebe de 2014 para ca” (Entrevistado
E7).

Em complemento a citacdo acima, o Entrevistado E6 afirma o resultado

satisfatorio do projeto MWO.

“O micro-ondas é um case que a gente pode dizer que é de sucesso. A
gente tem um modelo de negocio mais adaptado e a gente tem um produto
que consegue cobrir uma faixa de mercado que atinge o segmento
econdémico. Conseguimos entrar bem no mercado brasileiro. Atualmente,
aproximadamente 8% do mercado é nosso” (Entrevistado EG).

A Thor soube gerenciar e reconhecer as etapas criticas durante o
desenvolvimento, assim como tomou decisbdes dificeis, a exemplo da parada de
produgdo para ajuste e reavaliagdo do processo produtivo. Estas decisdes
fortaleceram a Thor e, por consequéncia, a marca, refletindo em ganho de market

share no mercado brasileiro, atingindo o seu objetivo de negdcio.

4.4 Peculiaridades do contexto

A legislacdo brasileira foi identificada como um elemento critico para o
estabelecimento de um novo produto ou negécio (Entrevistados E1, E2 e E7). Os
dados de entrevista sugerem que mudancas legais ocorrem em sentido contrario aos
interesses da empresa ou do mercado, a exemplo do caso das embalagens, onde
passou a ser exigida a aquisicdo local, onerando os custos e prejudicando um
processo bem estabelecido na venda do produto em relagdo ao aproveitamento da
embalagem de importacdo. Na situagdo das embalagens, a Thor se depara com uma

questdo de sustentabilidade pela falta de processo disponivel para descarte da
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embalagem importada (por ndo ser mais utilizada no produto), além dos custos
adicionais.

Outro aspecto esta relacionado aos custos locais no Brasil. A nacionalizagéao
de determinadas matérias-primas se tornou inviavel pelo custo ser superior as
importadas, além do custo de logistica no Brasil ser muito alto (Entrevistado E1).
Como exemplo, antes da crise de frete internacional que se estabeleceu durante a
pandemia em 2020, o custo do frete entre China e Manaus era menor ou equivalia ao
de Sao Paulo para Manaus. De qualquer forma, segundo o entrevistado, o
desenvolvimento de fornecedores locais se justifica quando ha a necessidade de lead
time mais curto para disponibilidade dos itens na linha de producdo, ainda que este
represente um custo elevado, mas contemplado na analise de viabilidade de cada
projeto.

Outro fator critico para o estabelecimento de um novo produto ou negécio é a
diferenga na estratégia de condugado do planejamento e execugdo de um projeto
(Entrevistado E3). O modelo asiatico busca a liberagao para o mercado com o menor
tempo possivel, investindo em retrabalhos tanto quanto for necessario, para garantir
o prazo estipulado, normalmente guiado pelo langamento do produto antes da
concorréncia. J4, o modo americano de execugdo de projetos, adotado pela
subsidiaria no Brasil, é diferente no aspecto de planejar muito bem e evitar ao maximo
custos extras durante o processo de execucdao dos ferramentais e outros
investimentos necessarios, podendo ocorrer o langcamento de produtos apos a
concorréncia. Ao final, o modo asiatico sugere o crescimento aliado a rapida tomada
de decisdo, sendo os custos recuperados pelo adiantamento do langcamento do

produto frente a seus concorrentes. Cita-se trecho da fala do Entrevistado E3:

“O americano planeja, planeja, planeja e faz. O asiatico, e ai eu digo o
chines, japonés, coreano, ele faz, retrabalha, retrabalha, retrabalha. Entdo,
eles ganham em tempo. Eles ndo se importam em gastar muito no
desenvolvimento desde que eles lancem o produto no mercado o quanto
antes. Entdo esse gasto a mais eles retornam mais rapido, e a nossa
empresa tem a cultura americana de planejar para gastar o minimo
possivel, para ter o minimo possivel de perdas. Entdo eu acho que isso é
uma coisa que o0s asiaticos estdo na nossa frente, por isso que eles
crescem tanto [...] esse desalinhamento de estratégias, na minha opinido,
foi um dos fatores que prejudicaram o desempenho do projeto MWQO”
(Entrevistado E3).
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Esta colocacdo do Entrevistado E3 contribui para o entendimento dos
motivadores que levaram a Thor a decisdo da parada de producao pelo periodo de
seis meses para revisdo do processo produtivo, conforme mencionado na Etapa 5 do
capitulo 4.2.1.

O mapeamento de riscos também €& abordado como ponto critico pelo
Entrevistado E4. Especialmente pela Thor ndo possuir conhecimento sobre o
processo produtivo de micro-ondas, a falta de uma visdo mais detalhada, bem
entendida e direcionada no inicio do projeto gerou dificuldades durante as etapas de
desenvolvimento, como problemas de comunicagao, nivel de aprofundamento em
conhecimento e retrabalhos entre matriz e subsidiaria.

Outro ponto sensivel apontado pelo Entrevistado E4, foi a entrada em um
mercado de alta complexidade e bem estabelecido, porém, com uma margem e
rentabilidade baixas, especialmente por ser um formato bem diferente do ar-
condicionado que a Thor possuia expertise.

Outro aspecto relevante refere-se a padronizacdo de cadastro de
componentes, citada como uma oportunidade pelo Entrevistado E1, dada a grande
quantidade de itens que a empresa possui (hoje aproximadamente 200 mil
componentes cadastrados em seu sistema), a exemplo de pequenos itens como
parafusos, arruelas, porcas, que estdo com mais de um cadastro sendo o0 mesmo
item/especificacdo. A maior dificuldade apontada para esta padronizagdo é a
atualizacao cada vez mais rapida do mercado em termos de exigéncia e especificacao
de produtos, portanto, a priorizagcao acaba sendo o desenvolvimento e langamento de
produtos e ndo a padronizacdo dos componentes, mesmo a Thor tendo ciéncia da
importancia desta atividade.

Na secao 5, o caso € analisado a luz da base tedrica das categorias de analise

estabelecidas.
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5 ANALISE DO CASO

5.1 Antecedentes, processos e resultados em projetos frugais

Nesta sec¢éo, o caso da Thor - projeto MWO é analisado considerando-se as
categorias estabelecidas a partir de estudos anteriores sobre frugalidade. Assim,

discute-se aspectos sobre antecedentes, processos e resultados em projetos frugais.

5.1.1 Antecedentes em projetos frugais

No que se refere aos antecedentes em projetos frugais, na analise do caso da
Thor - projeto MWO, destaca-se:
e Expansao da marca no mercado brasileiro;
e Entendimento das necessidades, desejos e orgcamento disponivel dos
consumidores;
o Estratégia de internacionalizagdo da marca;
e Identificacdo do produto mais adequado para desenvolvimento de

producao local.

Experimentos com o objetivo de pesquisar o consumidor, identificar
necessidades pessoais e sociais, que acabam se transformando em produtos e,
assim, proporcionando a ampliagao de mercado alvo, sdo considerados antecedentes
em negocios frugais (HOSSAIN, 2020).

No caso em foco, a Thor almejava a expansao da marca no mercado brasileiro
por meio do langamento de novos produtos, buscando um segmento de alto volume
que estivesse alinhado as estratégias de ampliacao do portfélio de produtos com foco
em mercados emergentes. Trata-se de um negocio construido a partir de
oportunidades de inovacado e expansao de produto e mercado, o qual representa
gatilhos para o desenvolvimento de um produto frugal. Especialmente, antecederam

a ideia do negdcio, dados de pesquisa sobre o comportamento do consumidor,
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feedback dos parceiros do varejo, orientando sobre quais caracteristicas devem ser
priorizadas em novos produtos, tendo-se em vista o or¢camento disponivel do
consumidor (Entrevistado E5).

Outro aspecto identificado no caso da Thor - projeto MWO como um
antecedente de um negécio frugal foi a busca por internacionalizagdo da marca, em
linha com Malik (2017) quando este faz mencédo em seu estudo sobre as questdes
relacionadas a internacionalizagdo de empresas multinacionais em mercados
emergentes, cujas caracteristicas especificas implicam em uma série de adaptagdes
que podem dar origem a inovacéo frugal. No caso da Thor - projeto MWO, a estratégia
de internacionalizagao ocorreu por meio da expansao fabril para o Brasil, como uma
aposta no desenvolvimento de operagdes adequadas de produtos para o mercado
emergente brasileiro. O projeto de produgao de micro-ondas foi a porta de entrada
para a marca em eletrodomésticos no Brasil, com a produc¢ao local de um produto de
alta acessibilidade para as residéncias do mercado brasileiro e grande volume. A Thor
tinha ciéncia de que se tratava de um produto com dificil rentabilidade por ser de baixo
valor agregado e por ser um produto bem consolidado em relacdo as empresas que
ja o produziam. Na ocasido acreditava-se que a marca do micro-ondas seria
alavancada em conjunto ao ar-condicionado, como estratégia de uma “marca
sobrenome” junto com a marca ja consolidada no Brasil, justamente para que o

consumidor fizesse o vinculo entre elas (Entrevistado E3).

5.1.2 Processos em projetos frugais

Quanto a processos em projetos frugais, na analise do caso Thor - projeto
MWO, destaca-se:
e Desenvolvimento de projetos com recursos simplificados;
e Otimizagcdo de funcionalidades e qualidade nos produtos
desenvolvidos;
e Utilizagc&do do conceito de modularidade nos processos produtivos;
e Busca constante por otimizagdo dos processos;
e Processo Passaporte implementado pela Thor para desenvolvimento

de projetos.
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A frugalidade requer a capacidade de criar valor, fazendo mais com menos,
ou seja, com a reducgao do uso de recursos como energia, capital e tempo (KHAN,
2016). Este entendimento é percebido em fala do entrevistado E2, quando explica
sobre a intencdo da empresa de tornar a marca conhecida, utilizando como estratégia
de entrada a oferta de uma linha de produtos mais acessiveis para conquistar a maior
parcela possivel de consumidores interessados em preco e qualidade sem pré-
requisito de marca especifica. Dessa forma, a Thor condicionou os custos de
fabricacdo, materiais e design que melhor atendiam as expectativas da empresa nos
novos produtos destinados ao mercado brasileiro, aliado ao desenvolvimento com
simplicidade, funcionalidade basica e conjuntos minimos de recursos, de forma a
atender as necessidades e desejos dos clientes em termos de funcionalidades e
estética, proporcionando acessibilidade e qualidade necessarias nos produtos finais
(HYVARINEN et al., 2016).

Outro aspecto relacionado aos processos no desenvolvimento de frugalidade
€ a possibilidade de eliminacdo de fungdes que ndo agregam valor ao processo
produtivo (HOSSAIN, 2020). Nessa linha, a Thor encontrou algumas possibilidades,
tanto no processo produtivo, quanto no produto final. No caso do micro-ondas, foi
citada a funcionalidade de poténcia, que € um recurso disponivel, mas que néo é de
uso comum dos consumidores, como mencionado pelo entrevistado ES5. Outro
exemplo de eletrodoméstico também citados pelos entrevistados foi a fritadeira sem
oleo, onde foi possivel alcangar uma redugao de 20% no prego final através de alguns
ajustes como, a eliminagéo do recurso de controle de temperatura, por também né&o
ser considerado um recurso relevante pelos consumidores (Entrevistado ES).

A modularidade também é utilizada como estratégia de producéo, tendo-se
em vista a redugcdo de uso de recursos e controle de custos. Para um processo
produtivo com agilidade, o conceito de modularidade é abordado como uma nova
forma de conducéo do ciclo de vida do produto, incluindo design e fabricagéo, além
de permitir rapidez na configuragao de produtos e processos (BELKADI et al., 2018;
LAU et al., 2011; e MENGONI et al., 2009). A modularidade permite a decomposi¢ao
de sistemas complexos em partes independentes, porém, interconectadas, permitindo
a criagao de novos produtos de forma mais rapida do que concorrentes que nao
utilizam esta estratégia, atuando como um facilitador da frugalidade pela flexibilidade
de configuracao dos produtos na hora certa. A Thor aplica o conceito da modularidade

em seu processo produtivo, ndo apenas para o micro-ondas, mas também para a
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producao de ar-condicionado, uma vez que oportuniza economia de recursos € maior
flexibilidade produtiva. Conforme comentado pelo entrevistado E5, para a
sustentabilidade do negdcio, torna-se inviavel o desenvolvimento de um ferramental
especifico para cada produto.

Em outros processos trazidos como exemplo pelos entrevistados E1 e E2, a
aplicagao da modularidade se fez presente na padronizagdo dos controles remotos,
sendo este um projeto recente. Outro exemplo citado pelo entrevistado E1, porém,
este tratando-se de processo realizado anualmente pela Thor por um grupo
multidisciplinar, é o estudo de seus produtos e também dos concorrentes através de
sua abertura/desmontagem para realizagao de analise técnica de processo e insumos
visando possibilidades de redu¢do ou melhoria no contexto produtivo.

Como evidéncia da busca de se “fazer mais com menos”, observa-se que no
projeto MWO, foi realizado um trabalho intenso para a otimizagéo dos processos. A
Thor empregou muitos programas de redugédo de custos, além de olhar a parte
estrutural de componentes, fornecedores, montagens e etapas de teste, dentre outras
partes do processo, alcangando uma redugéao de 15% a 18% no total de méo-de-obra
empregada na linha produtiva que correspondia a aproximadamente 30% do custo do
produto, sendo um resultado bem significativo (Entrevistados E4 e E7).

Esses aspectos identificados evidenciam a maturidade do processo
Passaporte estabelecido pela Thor para o desenvolvimento de novos projetos, uma
vez que reforcam sua preocupagdao quanto as capacidades produtivas e de
aprendizagem ao se apropriar das competéncias de como realizar este projeto, tal
como indicado por Belkadi et al. (2018) e Lau et al. (2011) no que se refere a
abordagem de base modular proposta para frugalidade. Estamos diante de um
processo robusto, que oportuniza a revisdo adequada conforme a evolugao de cada
etapa, a exemplo da tomada de decisdo quanto a parada de produg¢do para revisao

de todo o escopo do projeto.
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5.1.3 Resultados em projetos frugais

A analise do caso Thor - projeto MWO evidencia resultados relacionados a:
e Conhecimento da marca no mercado brasileiro;
¢ Aumento de volume e participagdo de mercado;
e Localizagao de produto de baixo valor agregado;

¢ Investimento em capacidades tecnoldgicas locais.

No caso da Thor - projeto MWO, a estratégia de divulgagdo da marca no
mercado brasileiro, bem como a consequente expanséo na comercializagdo de novos
produtos se confirmaram pelo ganho de market share e pela ampliagao do leque de
produtos comercializados no mercado brasileiro, como afirmado pelos Entrevistados
E4 e EG6.

Para Sarkar (2018) a inovagao frugal tangibiliza o conceito de fazer mais com
menos e por mais (pessoas), com a superacao das limitacdes de recursos financeiros,
materiais ou institucionais e transformando tais limitagcbes em redug¢des consideraveis
no custo do produto e servigos. Esta definicdo de Sarkar (2018) reflete a grande
motivacao da Thor, de buscar o aumento de volume e participacdo de mercado, como
expresso pelo entrevistado E5 quando ele menciona que a Thor quer ser uma
empresa entre os trés ou cinco principais no mercado de eletrodomésticos no Brasil.

No caso do projeto MWO, considerando-se o desejo de reforgar a marca, a
Thor estabeleceu como estratégia a localizagdo (produgéo local) de um produto de
baixo valor agregado, estabilizado, de alto volume e acessibilidade nas residéncias do
mercado brasileiro, usufruindo de beneficios fiscais (Entrevistado E3), com foco na
reducdo de custos e na simplificacdo dos processos de producdo e adaptacido aos
recursos disponiveis localmente, tal como sugerido por Malik (2017).

Ademais a esta estratégia, vem o papel das subsidiarias de empresas
multinacionais em substituir o habito de adotar tecnologias desenvolvidas em sua
controladora/matriz, por investimento em capacidades tecnoldgicas locais que
possibilitem a alavancagem de vantagem competitiva sustentavel. Trata-se da
transferéncia de conhecimento e tecnologia entre subsidiaria e matriz, o que
ressignifica a arquitetura de inovagao, uma vez que a transferéncia e exploragao de
conhecimento tem sido cada vez mais difundida nas operagdes globais,

proporcionando as organizagdes a busca por capacitagao das subsidiarias ndo s6 em
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capacidade produtiva, mas de P&D (PISONI et al., 2018). Neste sentido, A Thor atua
recebendo conhecimento da matriz, assim como também contribui com a criacdo de
conhecimento a partir de desenvolvimentos efetuados no Brasil. Dessa forma, ha n&o
sO o transferéncia de conhecimento da matriz para a subsidiaria, como também a
disseminagao de conhecimento da subsidiaria para a matriz (China) e, também, para
outras subsidiarias, como a da india que iniciou a producdo do modelo de
condensadora desenvolvido no Brasil. Outro exemplo é o desenvolvimento de uma
cervejeira, produto desconhecido pela matriz chinesa que proporcionou um
desenvolvimento em conjunto com o P&D brasileiro (Entrevistado E5). Entende-se o
Brasil como um grande negdcio por ser a maior subsidiaria fora da China com uma

estrutura robusta e capacitada (Entrevistados E1, E2, E3, E4 e E5).

5.1.4 Sustentabilidade

A sustentabilidade € uma subcategoria de analise identificada no estudo.
Contudo, merece destaque por ser um tema amplamente discutido nas literaturas
sobre frugalidade, como uma demanda social crescente que se relaciona com o
aumento da eficiéncia sustentavel de produtos e processos (HOSSAIN, 2020;
KOERICH et al., 2019; PISONI et al., 2018; MENGONI et al., 2009).

A analise de sustentabilidade no caso Thor - projeto MWO, destaca-se por:

e Imposicao legal contraria a sustentabilidade;
e Reducao de falhas por implementagdes sustentaveis;
e Melhoria na eficiéncia de produtos e processos;

e Ponderacao custo x sustentabilidade.

A sustentabilidade evidencia-se no caso Thor - projeto MWO por alguns
exemplos, como mencionado pelos entrevistados E1, E2 e E7, sobre um caso oposto
a sustentabilidade no que diz respeito ao processo de embalagem de seus produtos.
Por questdes de legislagdo (Governo do Amazonas), foi imposta a necessidade de
aquisicao local de embalagem, sendo que a Thor importava as embalagens junto com
outros componentes. A questdo observada pelos entrevistados foi da queda na
qualidade e aumento consideravel nos custos para aquisi¢éo local. Além disto, no

caso do ar-condicionado, as embalagens importadas ja foram elaboradas para serem
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utilizadas na comercializagdo do produto pronto no Brasil, gerando altos volumes de
residuos com este descarte. A busca por fornecedores com capacidade de reciclar
estas embalagens e retorna-las para utilizagdo ainda perdura, portanto, mesmo com
tentativas de abordagens junto ao Governo, este € um cenario de desperdicio. A Thor
também investe em tratamento de efluentes, reutillizagao de sucata, utilizagado de gas
com menor indice de agressao a natureza e aquisicdo de maquinarios especiais que
proporcionam ganho em produtividade e reducao de falhas.

Um grande desafio citado pelos entrevistados E3 e E5 para quem desenvolve
produtos para mercado emergente, é falar em aumento de custo, pois o uso de
componentes reciclaveis ou componentes ecologicamente corretos ainda representa
aumento de custo ao ponto que entende-se que este cenario passara a ser um
aspecto prioritario quando o consumidor mudar sua posi¢ao a respeito e o mercado
passar a exigir esta caracteristica nos seus desenvolvimentos.

Em relacdo ao processo produtivo, as empresas vém buscando atender a
questdes relacionadas a sustentabilidade, através da melhora na eficiéncia de
produtos e processos, uma vez que a sociedade vem exigindo cada vez mais agdes
a este respeito (HOSSAIN, 2020; MENGONI et al., 2009), porém, ainda é preciso
melhorar a consciéncia e a aceitabilidade dos consumidores para implementacdes
mais significativas de sustentabilidade, a exemplo do uso de produtos reciclados como
mencionado pelo entrevistado E4. Ao mesmo tempo, as organizagdes precisam
garantir que a inovagao nos negocios e a sustentabilidade nas operagdes andem lado
a lado, considerando que estamos vivendo em um mundo populoso e de recursos ja
escassos (SHIBIN et al., 2018).
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar o desenvolvimento de um produto frugal.
Estabeleceu-se como objetivos especificos a identificagdo dos antecedentes
considerados para a definicdo de um produto frugal, o processo de construgéo, as
estratégias de exploragdo de recursos e processo, assim como o alcance das
inovagdes frugais para as estratégias corporativas. Foram considerados estudos
anteriores sobre a tematica da frugalidade no contexto de mercados emergentes,
assim como referéncias sobre desenvolvimento de produtos. Com base nesses
estudos foram estabelecidas as categorias iniciais como os antecedentes, os
processos € os resultados em projetos frugais.

Os elementos centrais da fundamentagdo tedrica se concentram na
perspectiva da frugalidade como oportunidade de inovagdo para mercados
emergentes, sendo o mercado da base da piramide (BoP) um universo com ampla
possibilidade de exploracdo em termos de investimento e desenvolvimento.

A analise de um produto frugal ocorreu por meio de um estudo de caso em uma
multinacional situada no Brasil, através de uma joint venture de origem chinesa e
americana, com atuagao no ramo de refrigeragéo e eletrodomésticos. O caso revelou-
se aderente a pesquisa uma vez que esta empresa se encontrava em fase de
expansao e exploracdo do mercado brasileiro. O foco de analise foi um produto
especifico, que representou uma inovagao para a empresa, por meio da produgao
local do eletrodoméstico micro-ondas. A escolha deste caso proporcionou uma
relagdo congruente entre o campo tedrico e empirico, assim como a identificagdo de
citagdes indutivas importantes, no que abrange seus antecedentes, etapas de
construcdo, estratégia de exploracdo de recursos e processos, assim como seu
alcance para os resultados almejados pela empresa pesquisada neste novo
segmento.

Outros aspectos revelados pelo caso que ndo foram mencionados nos estudos
anteriores pesquisados, e que podem ter influéncia no desenvolvimento de produtos
frugais, referem-se a legislacédo local e estratégia de investimentos. O estudo
identificou evidéncias sobre a necessidade de adaptabilidade das legislagdes locais

para que possam favorecer o desenvolvimento de negdcios frugais, incluindo
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questdes relacionadas a sustentabilidade. A adequacdo da melhor estratégia de
investimento em projetos também se mostrou um fator importante, seja por prioridade
de langcamento de produto no mercado, seja por maior aprofundamento as etapas do
projeto e redugao de custo de investimento pré-langcamento.

Pela perspectiva das contribuicbes tedricas, esta pesquisa proporciona
aprofundamento no tema da inovacgéo frugal no contexto brasileiro, considerando que
os estudos existentes possuem maior foco na China e india pela oportunidade de
desenvolvimento que ha nestas regides emergentes e populosas.

Os achados no estudo de caso do projeto MWO da empresa Thor permitiram
um melhor entendimento deste tipo de desenvolvimento no Brasil, tendo como
resultados alcangados: a) no que se refere aos antecedentes, o entendimento das
estratégias para a expansado da marca no mercado brasileiro que levaram a empresa
a direcionar esfor¢os no desenvolvimento de um produto frugal para produgéao local,
de forma a atender a sua estratégia de internacionalizagdo da marca; b) quanto aos
aspectos de processos, a busca constante por otimizacdo, aliada ao procedimento
estabelecido pela Thor, proporcionaram um entendimento detalhado sobre
desenvolvimento de projetos em conjunto com os achados das entrevistas que
engrandeceram o estudo; c¢) por fim, como resultados alcangados, a Thor concretizou
a produgéo local de um produto de baixo valor agregado, através de investimento em
capacidades tecnoldgicas locais e agdes para reducao de falhas por implementagdes
sustentaveis, possibilitando a expansdo da marca e aumento de volume no mercado
brasileiro.

Em uma perspectiva aplicada, o estudo fornece fundamentos para gestores
em multinacionais ou empresas locais, pois traz luz as oportunidades de criagao de
novos negocios em mercados emergentes, a exemplo do Brasil. Ha também a
contribuicdo de gestdo de projetos com implicacbes em diferentes areas, tais como
marketing, gestdo e negocios, P&D e operagdes, uma vez que a evolugao do projeto

esta diretamente relacionada a interagcéo de diversas areas da companhia.

6.1 Limitagoes da pesquisa

Entende-se como limitagdes deste estudo, por questdes de confidencialidade
da Thor, a abertura da analise financeira sobre custo e margem projetados versus o

realizado, no periodo anterior e posterior a parada de produg¢do, bem como a
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realizacdo destas mesmas analises no projeto do novo produto que sera langado em
setembro/21, de forma que fosse possivel entender quais os principais aspectos que
sofreram ajuste, possibilitando um maior aprendizado estratégico para novos
negocios.

Outro fator é o tipo de empresa a ser considerada no estudo. O entendimento
deste cenario de criagcdo de produto, P&D, investimento e estratégia de entrada
podem gerar novos achados aos pesquisadores se avaliados pela perspectiva de uma
empresa de pequeno ou médio porte, considerando que a maturidade de processo
estabelecido para desenvolvimento de novos projetos podera ou nao existir. Desta
forma, os resultados obtidos com o estudo sobre uma multinacional instalada no Brasil
nao podem ser generalizados. Cabe o estudo de outros casos pelas diferentes formas
de gestdo, investimento e objetivos de negdcio, tanto para empresa multinacional

quanto nacional.

6.2 Sugestoes de estudos futuros

Para estudo futuros, sugere-se o tema da sustentabilidade considerando sua
crescente importancia no contexto social e ecologico através do aprofundamento nas
questdes de reciclagem de produtos e reversdo em ganho de processo para a
industria, considerando as fragilidades ainda existentes, a exemplo da falta de
alternativas rentaveis e aumento de custo no processo produtivo.

Ademais, a analise financeira do projetado versus o realizado proporcionaria
um entendimento detalhado sobre quais os principais aspectos financeiros a serem
considerados neste tipo de projeto.

O entendimento dos diferentes processos estabelecidos pelas empresas para
analise de viabilidade de projetos, pode ser avaliado para estudo das diferentes
perspectivas, tanto de empresas internacionais, quanto de empresas locais.

Esses cenarios futuros sugerem um melhor aprofundamento sobre os aspectos
estratégicos de investimento e objetivos de negdcio. Por outro lado, o contexto da
pandemia Covid-19 nos fez ressignificar as prioridades, condutas e a criagao novos
habitos, tanto no contexto doméstico, quanto profissional. Como consequéncia, novas
oportunidades de desenvolvimento devem surgir como forma de contribuicdo aos
novos habitos adquiridos neste longo periodo pandémico, o que poderiam servir como

objeto de novos estudos.
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APENDICE A —- TERMO DE CONSENTIMENTO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

A pesquisadora Maisa Cristina Arend - telefone (51) 98157-8882, esta
realizando uma pesquisa que tem como principal objetivo analisar o
desenvolvimento de um produto frugal.

A pesquisa ¢ intitulada “frugalidade no desenvolvimento de produtos: estudo
de caso em uma multinacional no Brasil”, e é integrante do Programa de Pds-
Graduagao em Administragao da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS),
coordenado pelo Prof. Dr. Celso Augusto de Matos. Essa pesquisa faz parte do
desenvolvimento do processo de obtengao de titulo de Mestre do Programa de Pés-
Graduagao em Administragao da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS).

Estamos solicitando sua autorizacdo, a fim de que vocé possa participar da
pesquisa “frugalidade no desenvolvimento de produtos: estudo de caso em uma
multinacional no Brasil”.

Tal estudo prevé a realizacdo de entrevistas na empresa para examinar a
percepcao dos envolvidos no processo de construgao de um produto frugal.

As entrevistas terdo duragao de no maximo 3 horas. A pesquisadora ira participar
e registrar em audio as entrevistas para analise posterior. Todo o processo sera
conduzido pela pesquisadora responsavel.

Os dados obtidos serdao colocados anonimamente a disposicdo do
pesquisador responsavel, conforme previsto por lei. Vocé nao passara por nenhum
desconforto a ndo ser o tempo que dispendera para responder a pesquisa. Vocé nao
tera nenhum beneficio direto com a pesquisa, no entanto, vocé colaborara para que
sejam desenvolvidos novos conhecimentos cientificos acerca da identificacdo de
quais estratégias sao consideradas no desenvolvimento de produtos com
caracteristicas de frugalidade no contexto de uma empresa situada no Brasil.

Salientamos também que a sua participacado nesse estudo € completamente
voluntaria e que vocé podera desistir a qualquer momento, sem que isso acarrete
nenhum tipo de consequéncia a sua pessoa.

O participante da pesquisa nao autoriza a divulgagcdao de seus dados
pessoais, tampouco a empresa autoriza a divulgacido de seus dados ou

imagens, conforme seus regulamentos internos.
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Vocé pode solicitar novos esclarecimentos, a qualquer momento, através do
telefone (51) 98157-8882 com a propria pesquisadora responsavel. Esse projeto foi
avaliado e aprovado pelo Comité de Etica e Pesquisa da Universidade do Vale do Rio
dos Sinos (UNISINOS), situado a Av. Unisinos, 950 — Bairro Cristo Rei, Séo
Leopoldo/RS, CEP 93022-000, Brasil, telefone: 51 3591-1122.

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido esta redigido e deve ser
assinado em duas vias, das quais uma deve ser entregue ao pesquisador e a outra

ficando em posse do participante.

Porto Alegre, de

Assinatura do participante Maisa Cristina Arend

Pesquisadora Responsavel
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Entrevista semiestruturada voltada aos principais envolvidos na construcdo de
produtos frugais.

1) DADOS DE IDENTIFICAGAO:

a) Departamento:
b) Cargo:
c) Data de ingresso na empresa:

d) Formacéao:

2) ROTEIRO

a) Como comegou / o que motivou a ideia de desenvolvimento de produtos
econdmicos para o mercado emergente no Brasil?

b) O que antecede o processo de definicdo de um produto para este mercado
(emergente)?

c) Quais exemplos praticos podemos abordar nesta pesquisa (quais produtos) como
exemplos ja criados? E o que tens a comentar sobre o projeto de langamento do micro-
ondas (Projeto MWO em 2013)?

d) Qual é o processo seguido (suas etapas) pela empresa para construgdo de um
produto?

e) Quais resultados estdo sendo colhidos?

f) Quais sao os principais ganhos em recursos e processos identificados?

g) A sustentabilidade é considerada nos desenvolvimentos?

h) Quais sdo as dificuldades encontradas durante o processo e quais consequéncias?
i) Quais séo as principais ligbes aprendidas?

j) Qual é a relagdo da subsidiaria no Brasil com a matriz no exterior? Atua na qualidade
de “colaboradora global” (difundindo conhecimento e contribuindo para o
desenvolvimento global da organizagcéo) ou como “inovadora local” (receptora de
conhecimento de sua controladora/matriz)?

k) A empresa aplica o conceito de modularidade no seu processo produtivo?

I) Haveria mais alguma colocagédo que gostaria de fazer em relagdo ao tema, objeto
da entrevista?



1)
a)

b)

c)

2)
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APENDICE C - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

Visao geral do estudo de caso
Objetivo geral: Analisar o desenvolvimento de um produto frugal.
Problema de pesquisa: Como se da o processo de desenvolvimento de um

produto frugal?

Principais conceitos tedricos abordados: A inovacéo frugal, o qual se relaciona
tanto com a analise de caracteristicas de mercados emergentes, quanto novas
estratégias no desenvolvimento de produtos e servigos para esses mercados,
através da pratica de desenvolver produtos com qualidade, relativamente mais

baratos, criando solugdes de baixo custo para clientes com baixo poder de

compra. Quanto ao tema de desenvolvimento de produtos, este vem a
complementar o estudo, uma vez que o mercado global tem se demonstrado
cada vez mais instavel e dindmico, exigindo respostas rapidas as necessidades
emergentes e imprevisiveis dos clientes, o que direciona a busca constante por
adaptabilidade através de pesquisas e inovagdes continuas em termos de
avancos tecnoldgicos e processos para desenvolver novos produtos para os
mercados atuais.

Definicao do tipo de caso: Estudo de caso unico.

Definicdo da unidade de analise: A pesquisa parte da analise dos estudos
disponiveis relacionados a inovagao frugal sob a perspectiva da frugalidade
como oportunidade de inovagao para mercados emergentes, considerando as
possibilidades de investimento e desenvolvimento neste mercado. A pesquisa
também busca embasamento tedérico em desenvolvimento de produtos para
complementar o estudo, considerando a relagao entre essas duas tematicas.
Observa-se que a maior parcela das literaturas existentes esta focada em
China e india devido as circunstancias de crescimento nestas regides,
surgindo, entdo, a oportunidade de explorar o tema da frugalidade no contexto

brasileiro.

Plano de coleta de dados
Definicado do caso e das formas de coleta de dados:
Joint venture de origem chinesa e americana estabelecida no Brasil, com

atuacao no ramo de refrigeracéo e eletrodomésticos, o qual foi escolhida para



3)
b)

c)

d)

4)

a)
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esta pesquisa por ter como objetivo de negédcio a exploragdo do mercado
brasileiro através do lancamento de novos produtos.

Entrevistas semiestruturadas com lideres e especialistas técnicos de diferentes
areas envolvidas no desenvolvimento de produto.

Documentos relacionados ao detalhamento do processo de desenvolvimento
de produtos, procedimento, documentos de qualificagdo e materiais

institucionais.

Procedimentos operacionais de campo

Agendamento das entrevistas por meio eletrénico e aplicativo Whats app.
Envio do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para os entrevistados
por correio eletrénico.

Materiais utilizados nas entrevistas: gravador de voz por aplicativo Android,
computador com o programa Teams e o roteiro para as entrevistas, folhas para

anotacoes.

Plano de analise do caso

Anéalise de contetdo: E uma metodologia de pesquisa usada para descrever e
interpretar o conteudo de documentos e textos auxiliando na reinterpretacao de
mensagens e melhor compreenséo de seus significados em um nivel superior
ao da primeira leitura, uma captacdo mais profunda do oculto, além da leitura
comum (MORAES, 1999). Trata-se de um conjunto de instrumentos
metodoldgicos em constante aperfeicoamento, o qual baseia-se na dedugéo,
oscilando entre objetividade e subjetividade quando se trata de interpretagao
(BARDIN, 2009).

Ferramenta de analise: software ATLAS.ti® para consolidacdo e analise de
dados coletados através das entrevistas e dos documentos consultados. De
posse dos dados coletados, o pesquisador devera organiza-los de forma que
possa manipula-los durante a etapa de analise bem como criar/revisitar

categorias e demais classificagdes conforme a necessidade (MORAES, 1999).
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Figura A

RISCOS E PLANO DE ACAO
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