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Resumo

0 mercado de iluminacdo movimenta no Brasil cerca de R$ 3 bilhdes anuais e tem mudado de forma expressiva apos a
introducao do LED, permitindo a participagao de diversos novos entrantes, fato que tem dificultado o crescimento de
negocios e pressionado a rentabilidade de multinacionais lideres no segmento. Esse mercado tem como caracteristica a
importacao de ldmpadas, luminarias e sistemas de controle de iluminagao e estima-se que possui mais de 600 concor-
rentes que buscam vendas com produtos muito equalizados tecnicamente. Nesse sentido, os fabricantes estao colocados
em uma situagao que cada vez mais os pressiona para trabalhar com margens menores, comprometendo a rentabilidade
do negbcio, fato que tem levado alguns fabricantes a desistirem do segmento de iluminagao no Brasil. Com o intuito de
perpetuar os negocios de um desses fabricantes que é pioneiro no negocio de iluminacdo e um dos lideres globais, encon-
trou-se uma oportunidade ndo explorada até o momento de se oferecer uma solucao a clientes finais através do canal de
distribuicdo da empresa. Neste trabalho, apresenta-se um relato técnico do processo de criacdo de valor no negocio de
iluminacdo através de uma alianga formada entre fabricante e distribuidor, baseada na oferta técnica e compartilhada de
servigos de atendimento especializado, pré-venda e pos-venda. Partindo-se de uma analise de mercado, seguiu-se para a
validacao do projeto internamente na companhia e com alguns de seus principais parceiros de negocio, o que culminou
em um projeto-piloto passivel de replicacao em nivel nacional. A proposta de solugao possui potencial de mercado, risco
relativamente baixo diante do negocio e permite beneficios aos envolvidos no campo de rentabilidade, parceria, melhoria
na percepcao de marca e atracao de clientes que puderam ser confirmados pelos resultados obtidos.

Palavras-chave: Alianca estratégica. Inovacao em modelo de negocios. Criacao de valor. IndUstria de iluminagao.

Abstract

The lighting market in Brazil moves around R$ 3 billion annually and has changed significantly after the introduction of
LED, allowing the participation of several new entrants, a fact that has hindered business growth and influenced the pro-
fitability of leading multinationals in the segment. This market is characterized by the import of lamps, lumminaries and
lighting control systems and it is estimated that it has more than 600 competitors seeking sales with products that are
technically very equal. In this sense, manufacturers are placed in a situation that increasingly pressures them to work with
lower margins, compromising the profitability of the business, a fact that has led some manufacturers to give up on the
lighting segment in Brazil. In order to perpetuate the business of one of these manufacturers who is a pioneer in the lighting
business and one of the global leaders, an unexplored opportunity was found so far to offer a solution to end customers
through the company’s distribution channel. This work presents a technical report on the process of creating value in the
lighting business through an alliance formed between manufacturer and distributor, based on technical and shared offer
of specialized, pre-sale and after-sales services. Starting from a market analysis, the project was validated internally within
the company and with some of its main business partners, which culminated in a pilot project that could be replicated at
national level. The solution proposal has market potential, relatively low risk for the business and allows benefits to those
involved in the field of profitability, partnership, improvement in brand perception and customer attraction that could be
confirmed by the results obtained.

Keywords: Strategic alliance. Business model innovation. Value creation. Lighting industry.
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1. INTRODUGAO

0 mercado brasileiro de iluminagao é de 3,7 bilhoes
de reais aproximadamente, com mais de 600 com-
petidores em todo o territorio nacional. Luminarias
representam 61% do faturamento do setor; lampadas,
28%; e reatores, 11% (Abilux, 2017).

Até os anos 2000, o mercado brasileiro de iluminagao
era composto majoritariamente por poucos concor-
rentes. No entanto, com o advento do LED, o niimero
de concorrentes no segmento cresceu exponencial-
mente, aumentando a competi¢ao com as empresas
tradicionais, pressionadas pelo grande potencial de
eficiéncia energética da nova tecnologia. Isso tem
levado as grandes indUstrias de iluminagao, em nivel
global, a repensar seu modelo de negocio.

A grande velocidade de transicao tecnologica e a
troca de geracao de produtos de LED - cada vez mais
eficiente - fizeram com que o mercado tivesse a dis-
ponibilidade de produtos e de solugdes cada vez com
um grau de especificidade maior, causando relevantes
davidas e dificuldades aos consumidores quanto a
equalizacao e a especificagao de tais produtos no que
tange as suas caracteristicas técnicas e de aplicagao
tanto para novas instalagdes quanto para retrofits de
instalagoes existentes.

Segundo o Sebrae (2019), os modelos de negdcio devem
cada vez mais estar envolvidos com os clientes finais de
forma a escuta-los e atendé-los em suas necessidades.
Nesse sentido, as empresas que souberem oferecer
personalizacao, autenticidade e acessibilidade aos
clientes terao vantagem competitiva.

Diante da abordagem anterior, percebe-se, como
fundamental, o desenvolvimento de novos negocios
que possam estar ligados com a personalizagao de
servico ao cliente final e, também, estar em linha com
a tendéncia de eficiéncia energética e conectividade
na iluminacao.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovagao
é movida pela habilidade de estabelecer relagoes,
detectar oportunidades e tirar proveito, ou seja, a
inovacao é caracterizada pela capacidade de perceber
um potencial de aproveitamento em algo e entregar
valor por essa percepcao. Para Miguel, Marcondes
e Caldeira (2018), o processo de criagao de valor ao
cliente passa pela analise do mercado, inteligéncia
do negocio, agrupamento de recursos e capacidades
dinamicas, de forma a conseguir uma oferta de valor
e comunica-la ao mercado. Dessa forma, percebe-se
que a inovacao esta intimamente ligada a criacao de
valor pelo proposito de existéncia.

Para tanto, o objetivo deste trabalho é apresentar o
processo percorrido por uma das mais importantes
empresas do setor de iluminagao global e com pre-
senca no Brasil, aqui denominada de empresa ALFA,
para analisar e propor uma solugao inovadora, a fim
de rentabilizar sua operacao, fugindo da competigao
exclusiva por preco baixo, baseada na oferta de servi-
¢os, 0s quais criem valor para segmentos de clientes
que demandam solugdes técnicas e especializadas.

A solugao encontrada foi a proposicao e a valida-
¢ao de um modelo de negocio inovador por meio de
uma alianga entre a empresa e seus distribuidores,
permitindo a execucao de projetos luminotécnicos e
aplicagao de produtos tecnologicos em clientes finais,
proporcionando experiéncia diferenciada ao consumi-
dor na compra de produtos/servicos de iluminacao e
permitindo diferenciagao ao distribuidor no mercado
e, a0 mesmo tempo, rentabilizando o negocio.

Esta solucao apresentada esta alinhada aos inte-
resses da ALFA em buscar novas oportunidades de
crescimento no mercado de iluminagao, aléem de ser
inovadora e aderente ao futuro da iluminagao por
impulsionar o uso de solugoes tecnologicas e cada
vez mais conectadas.

2. CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

A presente sessao se dedica a explorar detalhes do
cenario do mercado de iluminagao, buscando apontar
a dinamica do segmento e colocando foco nas opor-
tunidades que se apresentaram.

A categoria de iluminacao é de grande relevancia no
segmento de material elétrico e ocupa as primeiras
posicoes nas vendas dos distribuidores, dividindo
espaco com fios e cabos e automacao residencial/
predial.

2.1. 0 Mercado de Iluminagao

Segundo a Associacao Brasileira da IndUstria de Ilu-
minagao (Abilux), cerca de 15% da energia elétrica
empregue no pais é consumida por sistemas de ilumi-
nagao, sendo que a divisao do mercado é categorizada
pela venda de Lampadas e Reatores (convencionais
e LED), Luminarias (convencionais e LED) e Sistemas
Conectados mediante protocolos de comunicacao.

Em 2017, o faturamento do setor atingiu R$ 3,7 bilhdes,
contando com mais de 600 inddstrias, 220 importa-
dores, o que gerou 37 mil empregos. A categoria de
Luminarias representou 61% do faturamento do setor,
seguida por Lampadas, com 28%, e Reatores, com
11%. A grande maioria das indUstrias se concentrou
na Grande Sao Paulo, cerca de 58%; 25% estavam
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localizadas nos estados do Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Rio de Janeiro, Parana, Minas Gerais, Bahia
e Pernambuco; 17% restantes se posicionaram no
interior do estado de Sao Paulo.

0 segmento de iluminacao tem sido alvo de grandes
mudancas nos Gltimos 10 anos, com o advento e a
popularizagao do LED. As tecnologias tradicionais
de iluminagao vém perdendo seu uso a cada ano,
devido a grandes potenciais de eficiéncia energética
de novas tecnologias.

Durante a década passada, a grande concorréncia
das lampadas incandescentes vinha das compac-
tas fluorescentes (CFL), que ja iniciavam a producao
na China e, com a entrada do LED, diversos players
se aventuraram nesse segmento, construindo - no
mundo oriental - verdadeiros impérios de producao
e exportagao de produtos acabados ou componen-
tes para montagem de luminarias em outros paises,
obviamente, com custos de produ¢ao mais baixos do
que em territorio brasileiro.

Segundo Almeida, Zissis, Quicheron e Bertoldi (2012), o
processo de pesquisa e desenvolvimento (P&D) ocorreu
principalmente nos EUA, na Europa e no Japao e, em
menor escala, na China, em Taiwan e na Coreia do Sul,
por meio de contratos compartilhados de patentes.
Taiwan teve o maior investimento global de P&D para
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o setor, estimado em USS 600 milhdes em 2013, dos
quais a maior parte veio de fontes privadas. A Coreia
se utilizou também de fonte privada de investimento,
diferentemente da China, onde houve intenso apoio
governamental em pesquisa desse tipo de tecnologia.

Relatorio de pesquisa de mercado, publicado pela
P&S Market Research (2018) aponta que o tamanho
global de LED deve ultrapassar US$ 70,2 bilhoes até
2023, crescendo a uma taxa de 12,6% entre 2017 e 2023.
Esse incremento consideravel e a evolugao do mercado
podem ser explicados facilmente: o aumento dos
investimentos em melhorias de infraestrutura, junto
com a popularizagao das solugoes do LED, considerado
eficiente e sustentavel.

Levando em consideracao a migragao tecnologica do
segmento tradicional para o LED, houve o surgimento
de um elevado niimero de importadores, gerando
extrema concorréncia no mercado local e alterando
completamente a atuacao em cada categoria de pro-
duto por parte da empresa.

Na Figura 1, & possivel verificar o efeito da concen-
tracao de indUstrias de LED no inicio da década. Esse
pioneirismo fez com que a Asia se tornasse o principal
polo exportador de LED, consolidando, cada vez mais,
técnicas produtivas mais eficientes e econdmicas.

0,10%

19,50%

13,60%

PAR Y

Ameéricas = China

m Coréia do Sul = Taiwan

= Europa

2,90%

m Japao

= Resto da Asia

Figura 1. Distribuicao geografica da fabricagao de chips LED

Fonte: SEMI Opto LED Fab Forecast (2015).
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O fato de a Asia ser o maior exportador de LED no
mundo, e de onde o Brasil ira importar quase que a
totalidade dos produtos e dos componentes para o
mercado local, implica na necessidade de as empre-
sas terem um planejamento focado em previsao de
demanda, principalmente no tocante a projetos de
maior valor, levando em conta o elevado tempo de
transporte dos materiais ao Brasil. Ou seja, qualquer
iniciativa que seja desenvolvida no campo de projetos
de iluminagao deve contemplar esse ponto.

Embora o setor de iluminagao tenha experimentado
elevado crescimento das vendas de lampadas LED,
observou-se, com o passar do tempo, uma estabilizacao
do volume dessa categoria de produtos. A estabiliza-
¢ao do valor de mercado é devida a vida Gtil do LED
em cerca de 25.000 horas, diante da vida da lampada
incandescente de 1.000 horas; halogena, 2.000 horas;
e fluorescente compacta, 8.000 horas. Fato que torna
o retrofit para o LED muito positivo para o usuario, o
qual sera beneficiado com uma durabilidade muito
maior do produto, porém a inddstria sofrera impactos
em seu negocio devido a troca do produto ser muito
menos frequente (O Setor Elétrico, 2018).

Adicionalmente, o produto passou por fortes erosoes
de preco. Em 2011, o pre¢o da lampada LED bulbo, que
substitui a incandescente de 60W, custava R$ 120,00 e,
atualmente, o preco do produto em questao é inferior
a R$ 10,00, com aumento da eficiéncia em 30%.

Dessa forma, observa-se a queda na atratividade do
segmento de ldmpadas no Brasil, também observada
em nivel global, principalmente orientada pela erosao
no prego dos produtos commodities.

Segundo a projecdo da McKinsey e Company (2018), o
segmento de iluminacao geral, incluindo as aplicagoes
automotivas, espera atingir o valor de mercado de
US$ 140 bilhoes, sendo que, aproximadamente, 45%
é representado pela categoria de Luminarias de LED,
conforme mostrado na Figura 2.

Por conseguinte, nota-se que a categoria de Luminarias
LED permite o acesso a um mercado maior que o das
Lampadas. Aléem disso, com excecao das Luminarias
viarias, o mercado nao é regulamentado no Brasil. Isso,
por um lado, é prejudicial, pois possibilita o oportu-
nismo de alguns players, no que tange a divulgagao
de informacoes duvidosas de dificil validacao sobre
os produtos. Por outro lado, predispoe a diferenciagao
tecnologica no campo de design do produto, vida Gtil
e possibilidade de automacgao e controles.

Segundo Muratori e Dal B6 (2014), verifica-se que a
luminotécnica e a automagao tém andado juntas e,

nos altimos 10 anos, foi possivel verificar uma cres-
cente evolugao do mercado de Sistemas Conectados
e solugoes de Internet das Coisas - Internet of Things
(IoT) —, em aplicacoes de iluminagao.

Em 2009, conforme mostra a Figura 3, o mercado de
iluminacao, sob a otica do cliente, era orientado a
eficiéncia energética com diversas solugoes e utilizagao
da tecnologia LED predominantemente. Nesse caso,
foca na busca por solugoes que se destinem apenas a
economia de energia elétrica. Entretanto, a partir de
2015, o comportamento do consumidor foi se alterando
e dando espaco para a Internet das Coisas, iluminagao
centrada do ser humano e iluminacao inteligente,
0 que sugere que, apesar da reducao de consumo
dos produtos, o consumidor estava preocupado com
outras funcionalidades e caracteristicas de utilizagao.

Esse movimento, apresentado por Civitta (2019), con-
tribui com um indicio observado no mercado de ilu-
minagao em ambito nacional, que é o incremento da
procura por solugoes controladas por tablets, celulares
e com novas funcionalidades, as quais permitem a
troca da cor da iluminacao e o ajuste da iluminagao a
necessidade individual de cada ser humano em deter-
minada aplicacao, ou melhor, em modo simplificado,
determinadas tarefas requerem mais a presenca de
luz do que outras e pessoas executam melhor deter-
minadas atividades em certos niveis de iluminagao,
conforme o relatorio anual de 2016 da LightingEurope.

3. ENTENDIMENTO DA OPORTUNIDADE

Levando-se em conta que a empresa ALFA tem como
objetivo o crescimento e a perpetuidade dos seus
negocios, e observando as quedas acentuadas no
mercado de tecnologias convencionais de iluminagao,
além da tendéncia indicada no segmento de Lumi-
narias e Sistemas Conectados, a empresa focara o
desenvolvimento da proposta de negocio abarcando
tais solugoes.

Para isso, um caminho seria focar o negocio adicional
por meio da venda direta, contratando mais vendedores
ou representantes, e aumentando a base de clientes
e pipeline de projetos. Porém, ponderou-se que isso
poderia gerar um impacto na operagao do negocio no
que tange aos limites minimos de faturamento desse
canal, além da limitacao de recursos internos e contra-
tagoes, e a divida inerente ao fato de que o possivel
aumento de leads poderia ocasionar a diminuicao da
qualidade de atendimento dos atuais clientes.

Portanto, a opcao de incrementar vendas de Luminarias
e Sistemas passou a ser estudada a partir do canal
de Distribuicao da empresa.
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Figura 3. Tendéncia do mercado de iluminagao
Fonte: Civitta (2019).

A condicao para estar preparado para vendas de pro-
jetos, via canal de distribuicao, passa por trés neces-
sidades importantes: (1) preparar o distribuidor para a
captagdo de demandas de projetos de iluminacao; (2)
desenvolver tecnicamente o parceiro para a prestagao
de servicos de projetos luminotécnicos; e (3) criar
um modelo de negocio que permita a validagao do
fabricante nesses projetos, garantindo a qualidade e
a confiabilidade no resultado final, apos a venda e a
instalagao dos produtos no cliente final.

Diante dessas qualificagoes, para que o projeto pudesse
prosperar, era necessario aplicar um novo modelo
de negodcio na empresa, em parceria com a rede de
distribuicao. Nesse modelo, poder-se-a explorar a
capacitagao técnica dos distribuidores para gerar
novas oportunidades de negocios em projetos, além do
suporte da ALFA ao parceiro selecionado para o modelo
de negocio, a fim de colaborar com o desenvolvimento
de projetos luminotécnicos, guiar a especificacao de
produtos inovadores e garantir o funcionamento do
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projeto, conforme as normas vigentes e as demandas
dos clientes finais, possibilitando diferenciagao perante
as marcas de iluminagao e, assim, agregar valor para
o distribuidor.

Em suma, a oportunidade identificada foi atuar em
projetos de iluminagao mediante parceiros da dis-
tribuicao, buscando venda adicional de Luminarias
e Sistemas Conectados, proporcionando maior ren-
tabilidade para o negocio.

4. DIAGNOSTICO DA OPORTUNIDADE

A oportunidade pode ser resultante de uma desco-
berta acidental ou como um processo desenvolvido
ao longo do tempo ou, ainda, como uma construcao
pelo sujeito (Machado, 2013, p. 30).

Na etapa de caracterizacao da oportunidade, o cliente
final foi considerado como foco do processo.

A Figura 4 ilustra o processo inicial de validagao do
projeto.

Apos o entendimento prévio da oportunidade, foi
realizado brainstorming interno com a participagao
de gestores dos canais de venda direto e indireto,
além de especialistas de projetos para colocar em
discussao o negocio a ser desenvolvido e proporcionar
um ambiente para inovacao.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovagao se inicia
em detectar sinais do ambiente sobre o potencial de

Entendimento
da dificuldade
do cliente

Execugdo de
projeto piloto

mudanca, fase que se denomina busca da oportuni-
dade. Atualmente, dispoe-se de pesquisa e dados de
mercado que mostram — de forma clara — a necessidade
de sistemas cada vez mais conectados e ofertas que
possam proporcionar maior controle e adaptagao ao
tipo de aplicacao de cada segmento.

Para a etapa de concepg¢ao do modelo de negocio,
foram aplicadas as seguintes técnicas: (1) a analise
Benchmarking da concorréncia, com base na experién-
cia do autor e na opiniao de profissionais do segmento;
(2) a analise da matriz SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats), para obter a combinagao
dos fatores externos e internos com relagao a defini-
¢ao estratégica apresentada e identificar alternativas
adicionais; e (3) o resultado da Pesquisa Qualitativa
realizada com profissionais envolvidos no processo
de compra e venda de solugoes de iluminagao que
possam ter conexao com a proposta do trabalho.

Na analise de Benchmarking, para se diferenciar e
manter posicionamento competitivo, definiu-se como
relevante a necessidade de fortalecer as parcerias
comerciais da empresa, levando-se em conta que os
demais concorrentes possuem vantagens do ponto
de vista de precos, custo-beneficio de produtos, com-
plexidade operacional e atuagao no mercado. E o
desenvolvimento de solugdes tecnologicas, mesmo
com precos mais altos, reforcando a vantagem comer-
cial de atuagao em solugoes tecnologicas também
em outro canal de venda, viabilizados por meio do
fortalecimento da relacao Fabricante-Distribuidor.

Brainstorming
interno sobre
O processo
atual

Concepcio do
modelo de
negacio

Validagdo
interna com a
diretoria

Validagdo
externa com o
cliente

Figura 4. Processo de validagao do projeto

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.
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A partir da analise SWOT, foi possivel refletir sobre
as principais fortalezas e oportunidades geradas no
negocio da empresa e percebeu-se que a marca possui
alta relevancia no negocio, devido ao portfolio de
produtos de alta tecnologia, proporcionando design
e eficiéncia superior aos concorrentes, aléem do tempo
de mercado, fornecendo solugoes de iluminagao com
pioneirismo e inovagao. Dessa forma, o direcionamento
estratégico da solugao vai ao encontro do fortaleci-
mento da rede de distribuicao pela marca e da oferta
de produtos de maior especificacao.

Para Elmut e Kathawala (2001), a confianca dos par-
ceiros é importante e desafiadora no relacionamento
entre stakeholders, é fundamental e se nao mantida
pode comprometer a parceria. Dessa forma, a longa
relacao comercial e a alta confianca sao as principais
fortalezas que enderecam a criagao de alianca entre
fabricante e distribuidor.

Aliada a isso, a oportunidade de criar diferenciacao aos
distribuidores, em um mercado de alta concorréncia
e forte pressao de precos, pode ser um importante
fator para manutencao da proposta de valor para os
stakeholders.

No entanto, &€ importante que sejam criados processos
claros para a escolha desses parceiros para mini-
mizar prejuizos a relagao comercial com os demais
distribuidores que nao forem envolvidos na acao de
alianca e, também, estabelecer processos internos
simples, levando em conta a fraqueza observada na
empresa, no tocante a alta complexidade da estrutura
organizacional e o alto nivel de burocracias internas,
o que poderia impor morosidade a implementagao
do projeto.

INTERNOS

Falta de
treinamento e
capacitacao para
distribuidores

Distribuidores
com pouca forca
em projetos
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Apos a analise da concorréncia e SWOT, iniciaram-se
as etapas de validacao interna e externa. O diagnos-
tico incluiu pesquisa primaria com grupo relevante
de clientes atuais, sinalizando interesse no negocio,
além da analise interna para verificagao da viabilidade
prévia do projeto proposto e alinhamento da execugao
as normas internas da empresa.

Segundo Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017),
a pesquisa aplicada serve como base para que os
gestores da empresa possam tomar decisoes eficazes
sobre novos negocios, mercados, estratégias, estrutu-
ras e parcerias. Nesse caso, para a validagao externa,
foi realizada a Pesquisa Qualitativa para evidenciar
as percepgoes e os apontamentos de clientes e de
distribuidores que possam ter relevancia e conexao
com a proposta deste trabalho.

Para a realizagao da pesquisa, foram entrevistados
trés distribuidores que representam, somados, 15%
do faturamento do Canal Indireto, além do CEO (Chief
Executive Officer) da companhia.

0 objetivo da aplicacao das entrevistas foi compa-
rar a visao de clientes com a visao dos diretores e
gestores da empresa sobre o cenario exposto como
oportunidade e verificar os principais direcionadores
estratégicos para o desenvolvimento do novo negocio.

As mesmas questoes que foram aplicadas aos direto-
res e gestores da empresa, também foram aplicadas
a clientes finais e distribuidores. A Figura 5 traz uma
sintese dessas informacoes.

Alto custo de
produtos

Dificuldade de
explorar

Concorrentes
com baixo nivel
técnico

Falta de informacao
disponivel e
acessivel

EXTERNOS

Dificuldade
de acesso ao
fabricante

as oportunidades
de projetos
via distribuicao

Figura 5. Sintese dos Fatores Internos e Externos

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.
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Com base na entrevista, foi possivel concluir que fato-
res internos e externos explicam o motivo pelo qual a
oportunidade em questao ainda nao fora explorada.
Como motivadores internos, verificam-se: o pouco foco
dos distribuidores em projetos, a falta de treinamento
e de capacitagao desse canal de vendas e a percepgao
do mercado dos produtos serem caros. Como externos:
o baixo nivel técnico dos demais competidores no
segmento, a caréncia de informacao e complexidade
no acesso a empresa por grande parte dos clientes
finais podem contribuir para a dificuldade do desen-
volvimento de projetos de iluminacao por parte dos
distribuidores em geral.

Em se tratando de um projeto que requer aliangas
e trabalho conjunto com distribuidores, torna-se
relevante avaliar beneficios e riscos associados, em
particular, a criagao de valor para os envolvidos e os
respectivos custos de transacao.

Segundo a Teoria de Custos Transacionais (Williamson,
1991), ha trés tipos de contratos: classicos, neoclassicos
e forbearance. Dessa perspectiva, nota-se que 0s con-
tratos que respaldam as transagoes estao diretamente
ligadas ao modelo de governanga adotado e, sendo
mais ou menos flexiveis, podem oferecer maiores ou
menores custos de transagao devido a sua aplicacao.

0 modelo hibrido e as aliangas mostram valores que
preservam a autonomia entre as partes, mas conside-
ram relacionamento de longo prazo suportado pela
insercao de clausulas salvaguardadas que buscam regu-
lar, de forma intermediaria, essa relagao. Verifica-se
grande intensidade de incentivo para a continuidade
do negocio e diminui-se o custo de ir ao mercado a
medida que a frequéncia das transagoes aumenta.
No caso de mercado, essa analise nao se faz neces-
saria, pois o preco gera a escolha entre fazer ou nao
a negociagao e ha grande autonomia entre as partes
para tomarem decisoes. Ja o modelo de forbearence
ou Hierarquia permite a execugao interna completa
do processo, sendo esse regido integralmente por
recursos internos da empresa e os “gatilhos” sao
ordens internas entre departamentos (fiats).

No intuito de explicar a avaliacao da atuagao dos
canais de venda da empresa, sob a otica da Teoria dos
Custos transacionais, utilizou-se a Figura 6 como base.

Com base na Figura 6, adaptando-se os conceitos ao
modelo de negocio da empresa, pode-se entender
como:

0 < Especificidade do ativo < R1: Venda de Lampadas
e produtos commodity de baixa especificidade e com
venda via distribuicao, sendo que o custo de ir ao mer-
cado é proporcional a frequéncia de compra do ativo.

Especificidade > k2: Venda de Sistemas Conectados e
produtos com complexidade tecnologica com atuagao
do canal de venda direta e hierarquia da transacao
devido a alta especificidade do ativo.

s

Foerma Hibrida

MK} X(K) HEK)

- Hierarquia

Custos da Esftrutura de Govemanga

k1 K2 K
Especificidade de Ativos

Figura 6. Custo de governanca x
Especificidade dos ativos

Fonte: Williamson, 1991.

A oportunidade, entao, se da em negocios com Espe-
cificidade do ativo entre k1 e k2 (média especifici-
dade). Esse espago é compreendido por projetos com
nivel técnico intermediario, sendo mais tecnologicos
que a venda de commodities e mais simples do que
aqueles que exigem sistemas de automacao de alta
complexidade.

A criacao de uma parceria formada entre fabricante
e distribuidor poderia contribuir nao somente com
os interesses centrais do negocio da empresa, no que
tange a venda de sistemas de mais valor agregado a
companhia, mas também se percebeu, nessa fase, que
poderia contribuir com a reducao de custos transa-
cionais envolvidos na ida ao mercado e na oferta da
empresa em cada tipo de negocio, ja que os projetos,
de média complexidade a luz da Teoria dos Custos
transacionais, deveriam ser desempenhados em um
modelo Hibrido, ou seja, uma alianga entre duas partes.

Ha uma percepcao de que a atuacao conjunta e estru-
turada entre fabricante e distribuidor em projetos de
média especificidade proporcionara ganhos compen-
sadores as partes envolvidas e a ideia foi debatida
e incentivada por clientes considerados “referéncia”
no segmento de iluminagao que desconhecem acgoes
semelhantes de concorrentes no setor de iluminacao.

Por fim, o desenvolvimento desse projeto, em caso
de implementacao, poderia criar valor para outros
stakeholders, conforme detalhado no Quadro 1.
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Quadro 1

Stakeholders da criagao de valor
Stakeholder

Clientes Finais (inddstrias,
comeércios varejistas, escritorios,
clinicas e pessoas fisicas)
B2B/B2C

Laercio Ferreira Moraes Jr | Alexandre Nabil Ghobril

Beneficio(s)

- Atendimento técnico para suporte a
projetos e especificagao de produtos.

- Garantia de funcionamento e das melhores

praticas de projetos de iluminagao.

Distribuidor

- Acesso a tecnologia, a treinamento e a

transmissao de conhecimento pelo fabricante.

- Diferenciagao de seus concorrentes
para atuagao em novos negocios.

Canal Prof Trader (Distribuicao)

- Capilaridade de atendimento a clientes.

- Maior alcance aos pequenos e médios clientes.

Canal End-User (Venda Direta)

- Foco do canal de venda direta em grandes proje-

tos com solucoes diferenciadas a clientes finais.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

No presente trabalho, o diagnostico possibilitou as
seguintes conclusoes:

= 0 Benchmarking evidenciou que os diferenciais
competitivos que a ALFA possui estao ligados a
inovagao em produtos, tecnologia e qualidade
dos produtos, enquanto as desvantagens estao
no campo de custo-beneficio e exceléncia op-
eracional;

= amatriz SWOT apoia a tese que ha oportunidades
para o desenvolvimento de projetos gerados a
partir do momento econdmico do pais, da de-
manda por eficiéncia energética e pela busca de
diferenciagao na atuagao comercial de fabricantes
e distribuidores de produtos para iluminacao;

= o Diagrama Logico da Pesquisa indica que o dife-
rencial competitivo da empresa, no que tange as
solucoes de média especificagao e aos projetos de
mais valor agregado, esta sendo, em parte, negli-
genciado devido a governanca do processo atual.

Dessa forma, a analise leva a uma proposta de valor
que contempla a atuagao em projetos de média espe-
cificagao viavel a partir da parceria entre fabricante e
distribuidor, ja que essa estrutura sera um diferencial
competitivo do modelo de negocio diante do mercado
€ 0 apoio técnico e comercial ao distribuidor, propor-
cionando maior engajamento e fidelizagao a marca,
com o potencial desse modelo de negocio ser replicado
e expandido para outras regioes do pais e do mundo.

Portanto, a hipotese, levantada no entendimento
da oportunidade e confirmada no diagnostico, foi
aprovada pela empresa e um projeto piloto foi auto-
rizado para o desenvolvimento de um novo modelo
de negocio.

5. PROPOSTA DO APROVEITAMENTO DA
OPORTUNIDADE

0 modelo tem como elemento basilar a oferta de solu-
¢oes de iluminacao sob medida por meio da alianca
com distribuidores selecionados em cada regiao e
com capacidade e interesse em ampliar o portfolio
de servigos ao mercado-alvo: indistrias, iluminacao
viaria e escritorios corporativos.

Segundo Williamson (1991), o modelo Hibrido de
governancga é intermediario entre a forma de Mer-
cado e Hierarquia com respeito aos incentivos, adap-
tabilidade e custos transacionais, principalmente
aqueles relacionados as burocracias, pois considera
as vantagens deste modelo sobre os demais, no que
tange a adaptacao da autonomia no processo e a
menor burocracia que o modelo hierarquico, gragas
a internalizagao possuir dificuldade de adaptagao em
virtude dos fatores internos, sacrificando a eficacia
em longo prazo para muitas tarefas. Também ressalta
que o modo Hibrido é suportado por um contrato
neoclassico que mantém a autonomia das partes e
o contrato @ mediado por um mecanismo elastico.
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Essas sao transagoes para as quais o conceito proposto
por Llewellyn de “contrato como quadro” é pertinente,
pois se estabelece uma estrutura altamente ajustavel
que quase nunca indica — com precisao — a execucao
real das relagoes das atividades e do trabalho, mas
que oferece uma indicacao em torno dos quais as
relagdes entre as empresas podem variar, ou seja, um
guia ocasional em casos de dilvidas e uma norma de
apelo final, quando as relagoes cessam por interesse

de alguma parte envolvida.

Portanto, nessa direcao, buscou-se estabelecer um
contrato hibrido entre a empresa e seus distribui-
dores, celebrando uma alianga entre as duas partes.
Essa alianca prevé direitos e obrigacoes que facilitem
e viabilizem esses negocios. Dentre essas, definiu-
-se, como prioritaria, a alocacao de um profissional
qualificado do distribuidor para cuidar da operagao,
sendo seu salario financiado em parte pela empresa.

Esse recurso atuara de trés formas:

1. suporte técnico e comercial a filial do distri-
buidor, no que corresponde ao portfolio de
produtos;

2. visitas técnicas aos clientes finais na regiao
onde esta instalado, seguindo um roteiro esta-
belecido entre fabricante e distribuidor, com o
proposito de captar oportunidades de projetos
de iluminagao;

3. desenvolvimento de projetos luminotécnicos
com a aplicacao de Luminarias e Sistemas
Conectados, bem como treinamento e experi-
mentacao do cliente final contratante.

A Figura 7 exemplifica o posicionamento comercial do
profissional-alvo da proposta.

Por meio desse modelo, o distribuidor contrata o
profissional que passa a atuar segundo os interesses
da empresa e de seu contratante, regido por um con-
trato hibrido que possui limites e responsabilidades
juridicas e comerciais para ambos, no intuito de aten-
der o consumidor final, juntamente com a equipe de
vendas do distribuidor (indastria, escritorio, escola/
universidade, shopping, aeroporto, etc.).

Um dos pontos importantes é integrar o objetivo de
venda de produtos da marca aos processos e estraté-
gias do distribuidor, e quanto a complexidade, além
da analise estratégica do projeto, trés fatores internos
foram inseridos como parte integrante da definicao
da solucao adotada:

= necessidade de apoio das Diretorias: foi funda-
mental o entendimento do modelo de negocio

por parte das diretorias para a correta aplicagao e
comunicacao sobre a atuagao desse profissional;

= escolha conjunta do profissional: a validacao, por
parte da empresa, garante a aderéncia ao perfil
técnico esperado do profissional;

= desenvolvimento de contrato juridico: a limitagao
das responsabilidades foi descrita e validada
pelos departamentos juridicos, de forma a evitar
problemas futuros no tocante as leis trabalhis-
tas, ja que a atuacao de um profissional — com
atuacao exclusiva a marca — poderia significar
coparticipacao de responsabilidades trabalhistas,
em caso de litigios futuros.

0 investimento no negodcio de cada uma das pontas
foi definido a partir da reflexao do fabricante e seus
parceiros de negocio sobre quais seriam os custos de
contratagao: salario; ferramentas de trabalho, como
carro, notebook e celular, além das despesas inerentes
a viagem e ao deslocamento desse profissional para
visitas em clientes. Apds pesquisas nas principais
regioes do Brasil, estimou-se que o custo mensal seria
entre 10 mil e 14 mil reais por profissional.

A composicao de participagao no investimento de cada
uma das partes é apresentada na Tabela 1.

/

Vendedor

—)

| R |

Consumidor
—) Final

Fabricante Distribuidor

BD LIGHT

Figura 7. Alianga entre Fabricante e distribuidores

Fonte: Desenvolvido pelos autores, 2022.

Tabela 1

Composicdo de Investimento no Negocio

Empresa Investimento
Fabricante 70%
Distribuidor 30%

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.
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5.. Resultado Esperado e Ganho com a Solugao

Com a implementagao do modelo de negocio apre-
sentado, o resultado esperado é a maior venda de
sistemas de iluminagao com o portfolio de Luminarias
e Sistemas Conectados por intermédio da geracao
de demanda de projetos, por parte do distribuidor.
Sera ainda possivel melhorar o relacionamento do
distribuidor com o fabricante, ampliando a vantagem
competitiva da empresa diante de seus concorren-
tes, além de aumentar a margem de venda tanto do
fabricante quanto do distribuidor, ao propiciar uma
estratégia ganha-ganha.

Ganhos em outras variaveis podem ser observados,
como a potencializagao das competéncias técnicas
e comerciais dos recursos humanos envolvidos no
plano, a elevacao da qualidade do atendimento a
consumidores finais por parte do distribuidor e o
fortalecimento da marca no mercado, como provedora
de solucoes de iluminagao. Outro resultado possivel
de colher é o estimulo a busca de solugoes cada vez
mais tecnologicas, por parte dos clientes que se sen-
tirao confortaveis ao demandar esse tipo de projeto,
ja que serao mais bem acolhidos pelo distribuidor.

Outrossim, o novo modelo de negocio distribuira valor
nao somente ao distribuidor e ao cliente final, mas
também ao fabricante, no que concerne ao ponto de
poder diminuir custos transacionais, de ir ao mercado
diretamente, ja que atender ao mercado por esse
modelo de negocio significa poupar esforcos e recursos
que seriam gastos em caso de atendimento direto.
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5.2. Adaptacdes e possiveis ajustes do modelo

Conforme apresentado, a solugao para aproveitamento
da oportunidade foi inicialmente desenhada para
atender os distribuidores de médio e grande porte,
com foco na atuagao em inddstrias, areas viarias e
escritorios. No entanto, outros distribuidores poten-
ciais de menor porte estao sugerindo adaptagoes
no modelo para que possa inclui-los em possiveis
aberturas de novos parceiros futuramente.

E, por nao estar totalmente finalizado, ha indicios de
que o modelo de negocio deva ser flexivel, ajustavel
e considerar as particularidades de cada regiao onde
for aplicado, principalmente para que o negocio seja
passivel de expansao para novos mercados, como
mineragao, construcao civil, escolas, hotéis, hospitais
e residéncias, que estao em um segundo plano de
atuacao da empresa.

5.3. Analise de riscos

Apesar do diagnostico e as primeiras analises de
viabilidade indicarem possibilidades animadoras de
execucao do projeto, ha fatores de risco que podem
interferir em maior ou menor grau nos resultados.

Preparou-se uma lista de eventos e riscos observados
pela empresa e o distribuidor qualificado para o piloto,
classificando-os segundo a especificidade do risco e
o impacto gerado, em caso de ocorréncia.

Ap0s isso, foi feita a classificagao do nivel de risco de
cada evento, seguindo o padrao Probabilidade x Impacto,
atribuindo os niveis de importancia (alto, médio e
baixo), descritos na Matriz de Probabilidade x Impacto,
conforme adaptado na Figura 8 (Daychoum, 2013).

PROBABILIDADE X IMPACTO

Alta

Média

Probabilidades

Insignificante

Média (4,5,6,7)

Média

Moderado Catastrofico

Impacto

Figura 8. Matriz Probabilidade x Impacto

Fonte: Daychoum (2013), adaptado pelos autores (2022).
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Em seguida, foram analisados o plano de respostaao  isso, alinhar as agoes de contorno previamente com
risco, qual deveria ser evitado, mitigado, transferido  cada responsavel. Isso possibilitou uma execucao mais
e/ou aceito, e a agao proposta para o risco.

cautelosa e fluida no desenvolvimento do projeto.

Esse mapeamento foi importante para a clara visao O Quadro 2 apresenta o resumo da lista de eventos de

de todos os envolvidos no projeto, de todos os riscos

associados ao desenvolvimento das etapas e, com

Quadro 2

Lista e tratamento de Riscos

Item Categoria

1 Externo
2 Externo
3 Externo
4 Externo
5 Externo
6 Interno
7 Interno
8 Interno

Risco

Desinteresse
do distribuidor

Alta
rotatividade
no recurso
compartilhado

Falta de
aderéncia pelos
clientes finais

Diminuicao das
demandas de
projetos devido
a recessao
econdmica

Imitagao do
modelo de
negocio por
concorrentes

Problemas de
entrega devido
a rupturas de
produtos

Pouco
resultado
financeiro no
curto prazo

Alteracao de
profissionais
internos
envolvidos
no projeto

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

Area de
Impacto

Comercial

Técnico

Comercial

Financeiro

Comercial

Comercial

Financeiro

Comercial

Nivel do Resposta
Risco ao Risco

Mitigar

Mitigar

Mitigar/
Transferir

Evitar

Mitigar

Evitar

Aceitar

Aceitar

risco e o tratamento proposto para cada item.

Acao Proposta

Ajustar o modelo constantemente
e estar disposto a concessoes
comerciais (descontos, prazos

e agbes de marketing).

Manter historico das
oportunidades trabalhadas e
contrato de confidencialidade.

Trabalhar a comunicagao ao
mercado, incentivando campanhas
de vendas e promocoes.

Monitoramento continuo do
cenario econémico e leads
gerados, buscando a readequacao
de posicionamento do recurso
compartilhado, caso aplicavel.

Manter a comunicagao dos
diferenciais do produto

e trabalhar com agoes
personalizadas.

Criar lista de produtos substitutos
e manter a lista atualizada.

Reconhecer o risco e manter a alta
direcao ciente e comprometida.

Manter historico do projeto e
principais agdes em andamento.
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- Visita técnica para
levantamento

- Pré-projeto com
solugao inicial

- Registro de
oportunidades em
sistema ERP (Sales
Force)

- Elaboragao de
luminotécnico

- Escolha da solucao a
ser ofertada

- Calculos de pay-back
- Apresencao da oferta
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- Venda da solucao de
produtos e servigos

- Suporte a instalacao

- Acompanhamento da
execugao

- P6s Venda

Figura 9. Etapas do processo de venda

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2022.

6. PLANO DE AGOES

O plano de agoes previu a estruturacao do modelo
de negocios, a escolha de um parceiro para execugao
de um projeto-piloto, incluindo dois profissionais e a
avaliagao dos resultados.

Assim que concluida a validacao do piloto, iniciara
o processo de captagao de projetos e de venda de
produtos e servicos em ritmo normal, além da divul-
gacao por parte do distribuidor e da empresa quanto
ao novo negocio. Simultaneamente a implementagao
e venda, esta em curso um plano de expansao com o
recrutamento de novos interessados e validagao dos
perfis dos distribuidores.

6.1. Implementacao do piloto

A escolha do distribuidor para o piloto levou em con-
sideracao o distribuidor que mais contribuiu para a
estruturacao do modelo de negocio, além dos motivos
expostos anteriormente.

Apos a escolha do distribuidor, foi assinado um pré-
-contrato, registrando as clausulas macro que definiam
o0 modelo de negocio, bem como as responsabilidades
e os deveres de cada uma das partes integrantes.

Para a operagao do projeto-piloto, foi definido um
processo e fluxo operacional para guiar o parceiro/
distribuidor, desde a captagao de leads até a venda
e a entrega do projeto plenamente implementado.
Esse processo é apresentado a seguir.

6.2. O processo de captagao de leads, venda e
entrega da solucgao pelo parceiro ao cliente final

0 processo de venda abrange a atuacao do profissional
compartilhado desde o contato inicial com o cliente,
classificado como levantamento da oportunidade até a

implementacao do projeto que se finaliza com a entrega
dos produtos e servicos ofertados, o aceite por parte
do cliente final e 0 acompanhamento da instalagao
em campo, quando aplicavel, conforme a Figura 9.

6.3. Captacao da Demanda pelo Parceiro de
Negocio

Na etapa inicial, a qual normalmente acontece por
meio de visitas realizadas pelo profissional comparti-
lhado, é feito um pré-projeto, considerando cenarios
possiveis de aplicacao dos produtos Philips com uma
estimativa de valores para verificar se ha aderéncia
por parte do cliente final a solugao apresentada e,
também, ajustar a necessidade do cliente a expec-
tativa de investimento para a realizagao do projeto.
Caso o cliente sinalize o interesse de continuidade,
faz-se o registro no sistema Sales Force da empresa
para gerenciamento do pipeline e acompanhamento
das atividades de cada projeto.

Essa etapa é de grande importancia na qualificagao
das oportunidades do distribuidor para minimizar o
gasto de tempo em projetos, nos quais previamente
o cliente nao se dispoe a investir em produtos de
primeira marca e de alta tecnologia. E nessa etapa
também que o profissional compartilhado ira explorar
toda a argumentacao técnica e comercial aprendida
nos treinamentos para gerar a necessidade no cliente
e apresentar os diferenciais da marca em iluminacao.

6.4. Desenvolvimento do projeto

Etapa em que o profissional compartilhado ira mapear
todas as necessidades do cliente quanto a utilizagao
e ao controle da iluminacao para elaboragao do pro-
jeto que se estabelece pelas demandas especificas
de cada cliente.
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Serao realizados calculos de payback para garantir que
a solucao apresentada para retrofit ou nova instala-
¢ao permita ao cliente o melhor aproveitamento da
tecnologia LED e o maior retorno financeiro possivel
pela economia de energia.

Apos os ajustes, customizacoes e precificagao, sera
apresentado ao cliente o projeto refinado com o deta-
lhamento de cada funcionalidade que o produto possui.
Nessa etapa, também é de suma importancia o dominio
do profissional quanto ao que se esta ofertando para
sanar todas as dividas que o cliente possa ter e esse
suporte customizado em cada projeto é um diferencial
no modelo de negocio.

6.5. Entrega de solucdo ao cliente final

Caso a oferta seja aceita e aprovada pelo cliente, é
feita a encomenda dos produtos e é formalizada a
venda entre cliente final - distribuidor - fabricante.

Apos isso, da-se a entrega dos produtos e servigos e, a
depender do tipo de cada projeto, havera o acompa-
nhamento na obra da instalacao e partida do sistema
de iluminacao. Essa etapa € importante, pois garante
que a entrega e a instalagao estejam aderentes ao
projeto realizado pelo profissional, evitando equivocos
na aplicacao do produto que poderiam causar falhas
futuras na instalacao.

6.6. Plano de expansao do projeto

Simultaneamente a implementacao do piloto e ao
processo de captagao de projetos e vendas em ritmo
normal, esta em curso um plano de expansao do pro-
jeto com a analise e selecao de novos distribuidores
interessados. Esse plano visa a continuidade do projeto,
principalmente com foco no momento pos-pandemia,
quando se espera maior aquecimento economico,
retomada das atividades de reforma das indistrias
e medidas aceleradas por parte dos governos com
relacao a incentivos na captagao de empréstimos e
de financiamentos para projetos.

A expansao do projeto se dara, primeiramente, no
Brasil, com a atuagao em estados de maior potencial
de projetos e menor participacao de concorrentes.
Essa escolha sera definida com a participagao dos
proximos distribuidores a serem selecionados. Também
levar-se-a em conta o fato de criar areas de atuagao
exclusivas para atendimento dos distribuidores par-
ticipantes do projeto para evitar a sobreposicao de
clientes de uma mesma regiao com recursos compar-
tilhados. Isso poderia acentuar a concorréncia dos
distribuidores, sacrificando o preco e a rentabilidade
dos projetos e aumentando os custos transacionais
envolvidos, ja que um mesmo cliente estaria sendo

atendido por dois distribuidores e havera pontos
“cegos” de auséncia de atuagao.

6.7. Resultados iniciais

Vale ressaltar que a ideia central do projeto se sustenta
no desenvolvimento de uma parceria com o distribui-
dor para geracao e desenvolvimento de demandas de
projetos de iluminagao a fim de:
= 0SNoVoSs negocios trazidos por essa iniciativa po-
derem suprir a perda de volume nas commodities
e até prover crescimento de vendas, em razao da
tendéncia de queda dos produtos tradicionais;
= o portfolio de Luminarias e Sistemas conectados
proporcione margem superior as demais cat-
egorias de produtos: a venda adicional destes
produtos beneficiam a rentabilidade do negocio
tanto para o fabricante quanto para o distribuidor;
= ageracao de pipeline de novos projetos poder
fortalecer a marca nos clientes finais, gragas ao
melhor atendimento técnico e comercial propor-
cionado pelo recurso compartilhado (BDLight),
levando-se em conta a necessidade de suprir
0 “gap” existente, no que tange ao acesso ao
fabricante e a disponibilidade de informacoes
sobre esse portfolio.

Para a viabilidade financeira do modelo de negocio,
esperava-se do distribuidor a venda adicional anual
de 600 mil reais em Luminarias e Sistemas Conectados.
Isso garantiria a cobertura dos custos e da geragao
de lucro adicional a empresa.

Os resultados avaliados até o presente momento sao
apresentados na Tabela 2.

Com relagao ao incremento de margem que impacta
diretamente a rentabilidade do negocio, o real sofreu
grande desvalorizacao no periodo analisado por conta
dos impactos econdmicos e sociais da pandemia
da covid-19 e, portanto, nao se viu como negativo
o incremento de 9,5% diante de uma meta de 20%.

Apesar dos diversos impactos economicos e sociais
que o pais sofreu durante o tempo de pandemia, o
projeto conseguiu apresentar resultados satisfatorios
como primeira analise e optou-se pelo seguimento
do piloto e a incorporacao de mais dois profissionais
em outras regides do Brasil (Nordeste e Sao Paulo)
para comparacao dos resultados e melhor ajuste do
modelo de negocio.

Isso em virtude de o Brasil ser muito grande em exten-
sao e bastante diverso com relagao ao comportamento
do mercado em cada regiao, no que se relaciona ao
perfil do cliente, posicionamento de precos e presenga
de concorrentes.
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Tabela 2

Resultados obtidos

KPI (Key Performance Indicator) Meta

Volume de Vendas de Luminarias em BRL

Variagao de Margem de Vendas em % 20%

Variacao de pipeline 50%

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

7. CONCLUSAO E CONTRIBUICOES

0 presente trabalho relata o processo percorrido pela
empresa ALFA, fabricante no setor de iluminagao para
o desenvolvimento de novo negocio por meio de
alianca formada com seu distribuidor para atuagao
no segmento de projetos de iluminacao. O processo
iniciou-se pela revisao da conjuntura de mercado,
avaliando a realidade do segmento, passando por
um diagnostico das oportunidades que permitiriam
crescimento de vendas, pela proposta de solugao a
oportunidade identificada, pela definicao de modelo
de negocio e a realizagao de um piloto para validar
0 projeto.

O motivador deste projeto foi a necessidade de a
empresa ALFA continuar a crescer no segmento, per-
petuando seus negocios e a percepgao de uma opor-
tunidade de atuagao no segmento de projetos de
iluminacao de média complexidade, ou seja, projetos
que nao teriam necessidades de atendimento técnico
de extrema complexidade para serem atendidos dire-
tamente pela empresa, mas poderiam ser conduzidos
pelos seus distribuidores, caso eles possuissem pre-
paro suficiente e adequasse um modelo de negocio
que explorasse tal oportunidade.

Apos o diagnostico, definiu-se — como valida — a estru-
turagao de um novo negocio para atuar em nivel Brasil.
As ferramentas utilizadas no trabalho possibilitaram a
identificacao do publico-alvo como sendo indUstrias
e escritorios corporativos, além de terem permitido
que as caracteristicas do novo negdcio atendessem
as necessidades dos clientes finais, dos distribuido-
res participantes e da empresa, no que se refere a
sua estratégia empresarial, o que ira entregar valor
a essas partes interessadas e facilitar a dissemina-
¢ao do modelo de negocio, permitindo condicoes de
atingimento dos resultados esperados.

Realizado = 140% X Meta

Laercio Ferreira Moraes Jr | Alexandre Nabil Ghobril

Realizado Comentario
A meta foi atingida e superada.

A desvalorizagao do real frente ao

9,50% dolar interferiu de forma significa-
tiva no resultado.

A geracao de pipeline, em projetos

68% de média especificacao, superou as

expectativas.

Para o diagnostico, foram realizadas entrevistas com
participagao de clientes, distribuidores e o CEO da
empresa, além de uma analise SWOT no intuito de
validar a oportunidade aventada. A percepgao mais
relevante foi a estruturagao da governanga no pro-
cesso a luz da Teoria dos Custos Transacionais, o que
possibilitaria a diminuicao dos custos envolvidos,
além da possibilidade de formar parceria com alguns
distribuidores selecionados e, com isso, potencializar
a atuagao da empresa, por acao da capilaridade dos
seus parceiros.

Uma vez validada a oportunidade e, apos receber
0 apoio da diretoria para o seguimento do projeto,
partiu-se para a proposicao do modelo de negocio,
modelo este inovador para o segmento de ilumina-
¢ao, e baseado no estabelecimento de aliangas com
distribuidores selecionados.

Em seguida, foram dimensionadas as provisoes neces-
sarias para a execucao do plano e a escolha de um
parceiro para a implementagao do projeto-piloto.
Durante a execugao do piloto, certos ajustes foram
necessarios para a adaptagao do modelo de negocio
a realidade do mercado.

Nesse momento, foi possivel comprovar que as agoes
realizadas eram coerentes, o que “abre caminho” para
que a empresa possa expandir esse negocio de forma
sustentavel, uma vez que os resultados obtidos indica-
ram a viabilidade operacional e financeira do projeto.

Importante destacar que os resultados confirmaram
a viabilidade do projeto mesmo em um cenario de
mercado em recessao economica gerado pelos fortes
impactos da pandemia da covid-19. Isso nao descarta a
necessidade da analise e validacao de novos projetos-
-piloto em outras regioes do Brasil, 0 que certamente
poderao contribuir com novos elementos e informagoes
para ajuste fino e consolidacao do modelo proposto.
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Os ganhos observados no projeto, além de contribui-
rem com os resultados financeiros da companhia, no
que se refere a volume de vendas e a rentabilidade,
pode ainda potencializar a relacao comercial com seus
distribuidores, fortalecer a marca no mercado e seguir
em linha com a tendéncia de projetos de iluminagao
que tenham como foco o ser humano. Isso amplia
a abrangéncia do projeto no ambito tecnologico,
mediante incentivo a novas tecnologias. Quanto ao
aspecto social, espera-se que o projeto potencialize
a expansao do negocio dos distribuidores parceiros
e seus clientes, com consequente oferta de empregos
qualificados para a regiao onde o distribuidor atua.

Do ponto de vista académico, esse relato pode servir
como base para outras empresas de diversos setores
que desejam ampliar seu potencial de venda, por
meio de sua rede de distribuigao e criar valor para a
cadeia de fornecimento, respondendo as obrigacoes
corporativas de crescimento do negocio e, também,
as necessidades dos consumidores finais do produto
ou servigo.

Contudo, é importante ressaltar que o projeto em ques-
tao, a despeito de ter obtido resultados animadores
e um plano de expansao previsto para o desenvolvi-
mento de negocios em outras pragas, possivelmente
precisara de adequagoes futuras e ajustes de acordo
com a regiao de implantacao e perfil de negocios dos
clientes finais.

Em suma, este estudo podera impactar diretamente o
modus operandi da empresa quanto a sua estratégia
de negocio, abrindo espaco para a atuagao via canal
de distribuicao no setor de projetos, bem como servir
de norteamento nas proximas agoes estratégicas da
companhia, contribuindo para a adogao de novas
tecnologias, melhorando a rentabilidade da compa-
nhia, construindo parcerias de valor superior com
seus parceiros e gerando novas frentes de negocio.
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