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Resumo

O presente artigo descreve a intervencdo realizada em uma empresa brasileira do setor
moveleiro, com o proposito de promover o desenvolvimento de negdcios a partir da criagdo de
valor pela inovacdo na oferta de valor aos clientes. A experiéncia relatada resultou no
estabelecimento de um novo modelo de negocio, contribuindo para o redirecionamento
estratégico da empresa no mercado. A analise das atuais condi¢des do ambiente competitivo
possibilitou um diagnostico para o delineamento de um novo modelo de negécios, caracterizado
pela ampliacdo da oferta de valor aos clientes por meio da concepc¢do mercadologica de criar
valor com os consumidores (market with). Com tal orientagédo, propds-se a criagdo de um
marketplace que disponibiliza aos clientes, além dos produtos proprios da empresa, beneficios
e produtos complementares, de modo a criar valor para o cliente pela comodidade no ato de
compra. O compartilhamento da experiéncia possibilita expandir o conhecimento e,
consequentemente, contribuir para o desenvolvimento de tecnologia de gestdo, com potencial
de replicacdo em situacdes equivalentes.
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relacionamento.
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RENEWING THE BUSINESS MODEL TO SUSTAIN COMPETITIVENESS: AN
EXPERIENCE IN THE FURNITURE INDUSTRY

Abstract

This article reports the experience of a project aimed at restoring the competitiveness of a
Brazilian furniture company and proposing strategies for its development, in order to innovate
in offering value to customers, by reviewing the business model. The analysis of the current
conditions of the competitive environment made possible a diagnosis for the design of a new
business model, characterized by the expansion of the offer of value to the customers through
the market conception of creating value with the consumers. With this orientation, it was
proposed the creation of a marketplace that offers customers, in addition to the company's own
products, benefits and complementary products, in order to create value for the customer for
convenience in the act of purchase. Sharing the experience enables the expansion of knowledge
and, consequently, contribute to the development of management technology, with the potential
for replication in equivalent situations.

Keywords: Value creation. Strategy. Competition. Business model. Relationship channels.
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INTRODUCAO

Empresas que conseguem se diferenciar dos principais concorrentes tendem a criar valor superior
e obter vantagem competitiva em seu mercado. Uma das formas de lograr a conquista de vantagens
competitivas esta na capacidade de inovar em processos e produtos, ampliando a entrega de beneficios
e solucBes aos seus clientes.

Este relato descreve a experiéncia da MF3, uma em empresa brasileira de producdo e
comercializacdo de méveis. Fundada h& 30 anos e protagonista no mercado em que atua, a empresa se
viu em situacao de sucessivas perdas de participacdo no mercado por cinco anos seguidos. O faturamento
geral da empresa em 2017 sofreu uma retracdo de 3% frente ao ano anterior, que ja havia sido 16%
inferior ao de 2015 e este 2% menor do que o de 2014.

O avango da concorréncia, mediante oferta de produtos similares a precos inferiores, despertou a
atencdo para a necessidade de revisdo de custos para viabilizar o acompanhamento das novas condicoes
competitivas. Constatou-se, entdo, significativa desvantagem em custos face a estrutura de operacdes da
empresa. Com cerca de 300 empregados diretos, as operacOes eram extremamente verticalizadas em
comparagdo com 0s principais competidores, que terceirizam grande parte da producéo, de modo a
manter os custos fixos em escala significativamente inferior.

Por outro lado, a preocupacao em ofertar produtos de qualidade superior aos clientes justificava a
internalizacdo da operagdo para controle do esmero requerido. Tal cenario levou a repensar 0 modus
operandi do negocio, vislumbrando inovar pela opcdo de um caminho menos convencional para a
solucdo do problema, sem a necessidade de reducdo na estrutura produtiva. A alternativa seria buscar
desenvolvimento no mercado pela diversificagdo e ampliacdo da carteira de clientes, promovendo
ganhos de escala a partir da massificacdo das vendas, pela ampliacdo da quantidade de clientes.

O posicionamento estratégico de mercado tradicional, de priorizar as vendas de grandes lotes de
produtos a um namero relativamente restrito de clientes, foi revisto, com redirecionamento do foco a
conquista e fidelizacdo de clientes que compram em quantidades menores. O meio requerido para
viabilizar o aproveitamento da oportunidade identificada consistia na gestao do relacionamento com os
clientes, visando a ampliacdo da percepcao de valor dos produtos ofertados por um publico que até entdo
ndo era visto como alvo das acdes mercadolégicas.

Assim sendo, este relato tem por objetivo descrever a intervencdo realizada em uma empresa
brasileira do setor moveleiro, com o propdésito de promover o desenvolvimento de negdcios a partir da
criacdo de valor pela inovacdo na oferta de valor aos clientes. A experiéncia relatada resultou no
estabelecimento de um novo modelo de negdcio, contribuindo para o redirecionamento estratégico da
empresa no mercado.

O projeto foi elaborado com base no método de resolugdo de problemas organizacionais e

exploracéo de oportunidade proposta por Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017), segundo os quais

3 O nome original da empresa foi disfarcado, adotando-se o0 nome fantasia MF.
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um trabalho de aplicacéo pratica, como o que aqui se descreve, distingue-se de estudos académicos que
visam prioritariamente a ampliagdo do conhecimento tedrico, mas ndo dispensa fundamentacéo
cientifica para a proposicao de solu¢des de problemas e identificacdo de oportunidades.

Seguindo tal proposta, combinada a que sugerem Biancolino, Kniess, Maccari e Rabechini (2012),
optou-se por estruturar o texto de modo a apresentar, nos topicos seguintes, uma incursao pelos
principais conceitos que referenciaram o trabalho, a descri¢do dos procedimentos metodoldgicos, o
contexto e a realidade investigada, com a descri¢do das caracteristicas da empresa, seu negdcio e seu
mercado, seguida do entendimento da situacéo, a partir das oportunidades e problemas identificados. Na
sequéncia, descrevem-se o diagndstico realizado e a intervencdo proposta e efetuada. Discutem-se,

entdo, os resultados obtidos e as contribui¢des proporcionadas pela execucdo do projeto.

REFERENCIAL TEORICO

Em alinhamento ao objetivo central do trabalho, buscou-se aporte tedrico-conceitual na literatura
especializada, para a fundamentacdo das acOes recomendadas a empresa. Construiu-se, assim, 0
referencial teérico composto de duas se¢fes. Na primeira, sdo apresentados conceitos relativos a
estratégias de desenvolvimento de negdcios considerando os elementos que resultam em vantagens
competitivas. A segunda aborda conceitos e reflexdes referentes a criacéo e oferta de valor, culminando
com a apresentacdo de modelos de negdcios e seu papel na concretizacdo da oferta de valor pela

empresa.

Competicao e processos de construcéo de vantagem competitiva

Destacando a importancia de conferir as organizagdes condic¢Ges favoraveis de competicéo, Barney
e Hesterly (2011, p. 4) definem a Administracdo Estratégica como um conjunto sequencial de analises
e escolhas que podem aumentar a probabilidade de uma empresa escolher uma estratégia que gere
vantagens competitivas”. Os mesmos autores propdem o processo segundo o qual essas andlises e
escolhas sdo estabelecidas, destacando a importancia de realizar a analise interna e externa a partir do
entendimento da misséo e objetivos das organizaces.

Johnson, Scholes e Whittington (2011) sugerem que o processo envolve a analise das possiveis
ameagas e oportunidades encontradas no ambiente externo, com énfase no mercado em que a empresa
atua, identificando, a seguir, 0s aspectos estruutrais internos demandados para a concretizacdo da oferta
e entrega do que os clientes necessitam e desejam, com mais efetividade do que os concorrentes. Tal
exercicio possibilita interpretar se ha necessidade de adaptacGes para a criacdo de diferenciais
competitivos.

Johnson et al. (2011) sugerem a denominagdo do processo como “analise TOWS”, um acrénimo
constituido pelas iniciais de quatro elementos analisados expressos no idioma inglés, quais sejam:
Threats (Ameacas), Opportunities (Oportunidades), Weaknesses (Fraguezas) e Strenghts (Forcas). A
denominacdo se baseia na sequéncia em que esses elementos sdo analisados: primeiramente,

identificam-se, no ambiente externo, Ameacas e Oportunidades, para, a seguir, olhar para dentro da
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organizacéo e definir os aspectos considerados como Forcas ou Fraquezas. O resultado da anélise pode
proporcionar a formulacao de estratégias destinadas a aproveitar as oportunidades, bem como mitigar
o efeito das ameagas, com o uso das forcas e eliminagdo das fraquezas.

A esséncia do processo reside na busca pela vantagem competitiva, que Vasconcelos e Cyrino
(2000) dividem em dois eixos: O primeiro se refere & vantagem competitiva determinada pelo ambiente
externo, em fungdo da dindmica de mercado, bem como a prépria estrutura da industria; o segundo
considera que a vantagem decorre de fendmenos internos.

Wagner 111 e Hollenbeck (2017) destacam o poder de influéncia das a¢des gerenciais na vantagem
competitiva. A¢bes no nivel micro-organizacional - que envolvem o processo decisorio, a criatividade
e a satisfacdo das pessoas no ambiente de trabalho-, no nivel meso-organizacional - em que se
evidenciam a eficicia do trabalho em equipe e a lideranca nas relacBes interpessoais intra-
organizacionais -, € no o nivel macro-organizacional — abrangendo aspectos estruturais e culturais que
configuram o desempenho organizacional. Segundo essa Otica, a qualidade da acdo gerencial é
considerada um fator determinante para a construgdo de vantagens competitivas.

Nesse contexto, vantagem competitiva consiste nas aces capzes de gerar valor econdmico superior
aos concorrentes, ou seja, oferecer um beneficio percebido maior a um custo inferior, ou, ainda, um
beneficio tdo diferenciado que justifique um custo superior. Barney e Hesterly (2011) consideram que
o desempenho superior ao dos concorrentes pode ser alcancado por diferentes estratégias, como as de
diferenciagdo de produto, lideranca em custo, ou cooperacdo entre empresas para a integracdo de
beneficios e criacdo de valor superior aos clientes.

Prahalad e Ramaswamy (2004) alertam para o fato que ha empresas adotando estratégias para se
diferenciar e proporcionar vantagem competitiva por meio da interagdo com os consumidores, ouvindo-
0s na estruturacdo do negocio e oferta de produtos e servicos. O tdpcio seguinte discute meios adotados

para a criacdo de valor como diferencial que conduz a vantagens competitivas

Criacdo de valor e modelos de negécios

A literatura aborda a criagéo de valor como um principio que abrange todo o sistema organizacional.
Magreta e Stone (2002) destacam que a criacdo de valor representa um fendmeno que permeia esse
sistema desde 0 acesso a aquisicdo de recursos adquiridos de agentes externos, passando pelo
processamento, estendendo-se as saidas dos produtos e servigos e 0s respectivos resultados alcangados.
Ou seja, em todas as etapas realizadas, desde a entrada de insumos até o retorno obtido com seu
processamento, cria-se valor.

Castafieda (2013) observa que a criagdo de valor ocorre sob distintos enfoques. Além do valor
percebido pelos clientes em decorréncia das acGes de marketing, pode-se criar valor econémico,
operacional e social. Ou seja, além da cria¢do de valor para o consumidor, € possivel fazé-lo para outros
grupos de interesse, tais como empregados, acionistas, e a propria sociedade. Empregados s&o

favorecidos quando encontram condicfes favordveis, em termos de qualidade de vida e remuneracao.

Revista Inovagdo, Projetos e Tecnologias. Sdo Paulo | v.7 | n.2 | p. 216-231 | Jul/Dez 2019.
220



)
qPTEC Samuel Aguiar de Castro e Souza & Adilson Caldeira

o= INOVACAQ, PROETOS
e E TECNOLOGIAS

Criar valor para os acionistas, de acordo com Antonik e Muller (2017), significa oferecer retorno sobre
o capital investido, fluxo de caixa e valor econdmico agregado que sejam mais favoraveis do que outras
opcOes de investimentos. Ainda segundo Castafieda (2013), a sociedade, por sua vez, é beneficiada pelo
recolhimento justo dos impostos devidos, de modo a promover desenvolvimento econdémico
comunitario.

Quando se direciona o foco ao mercado consumidor e ao valor por ele percebido, néo se cria valor
com uma Unica atividade, mas com um conjunto de tarefas e fluxos de informacao entre a empresa e
seus stakeholders. A diferenciacdo em produtos, servicos e processos pode ser considerado um agente
de influéncia no processo de cria¢do de valor superior para os clientes (Yanaze, 2006). Mas a percepcao
de valor, em decorréncia da oferta diferenciada, requer um posicionamento claro, distinto e desejavel na
mente dos consumidores-alvo (Kotler e Armstrong, 2015).

Prahalad e Ramaswamy (2011) argumentam que h& uma visdo tradicional que considera
consumidores e empresa em diferentes papéis na concepgdo de um produto e na criacdo de valor. A
empresa deve desenvolver os processos de e canais de relacionamento com o consumidor, considerado
apenas como um destinatario do valor criado. Identificam-se, porém, novos comportamentos do
consumidor na atualidade, que esta cada vez mais conectado, informado e ativo, com demanda por maior
interagdo entre consumidor-empresa, em busca de a¢es conjuntas de criacao, ou seja, de co-criacdo de
valor.

Normann e Ramirez (1993) entendem que a co-criacdo de valor envolve a mobilizagcdo dos
consumidores para criarem valor para eles proprios, favorecendo as iniciativas das empresas em
reconfigurar os canais de relacionamento e sistemas de negdcios. Como resultado, nota-se uma crescente
preocupacdo com a participagdo conjunta de toda a cadeia produtiva no processo de criacdo de valor.
Nesse sentido, Pacheco (2017, p. 251) afirma que “as empresas passaram a criar valor com os
consumidores, uma filosofia market with, em vez de apenas desenvolver ofertas para os consumidores”.

Como meio para que se materialize a oferta de valor aos clientes, a definicdo do modelo de negécios
de uma empresa contempla o detalhamento de como se estrutura a organizagdo internamente para fazer
frente as demandas do mercado para o qual se pretende ofertar valor. Segundo Johnson, Kagermann e
Christensen (2015, p. 2), “poucas empresas entendem bem seu modelo de negdcios. Nao sabem,
portanto, quando é possivel explorar o core business e quando 0 sucesso exige um novo modelo de
negocios”. Os mesmos autores sustentam que um modelo de negdcios “consiste de quatro elementos
interligados que, juntos, criam e proporcionam valor: 1°) proposta de valor ao cliente; 2°) formula do
Lucro; 3°) principais recursos; 4°) principais processos” (Johnson, Kagermann e Christensen, 2015, p.
3). Essa concepgdo considera que gerar valor para o cliente significa ajuda-lo a executar um trabalho
importante, resolvendo um problema fundamental que precisa de solucéo.

Em abordagem convergente, Osterwalder e Pigneur (2011) sugerem que a construcdo do modelo
de negdcios principie pela definicdo da oferta de valor e dos segmentos de clientes aos quais essa oferta

se destina. Com essa definicdo, devem-se, entdo, identificar os canais de relacionamento e de
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distribuicdo e as fontes de receita. Para complementar as escolhas que compdem a férmula de lucro,
devem-se idealizar os aspectos estruturais da operagéo, o que envolve as atividades, recursos, parcerias-
chave, e 0s consequentes custos envolvidos.

De acordo com tais proposi¢oes, € possivel perceber que a concepgdo do modelo de negdcios é um
meio importante para definigdes para a criagdo e oferta de valor para o consumidor e outros grupos de
interesse, conforme se discutiu anteriormente. As visdes consideradas nesta secdo compdem o modelo
conceitual que balizou a intervengdo realizada no presente projeto. Conforme se relata adiante, as
estratégias adotadas para a criacdo de valor no caso em pauta levam em consideracéo a reformulacao da
oferta de valor do negécio em fungdo do potencial de criacdo de valor conjunto, pela interacdo de

diferentes agentes do processo, com foco nos beneficios gerados a diferentes stakeholders.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a realizacdo do trabalho, adotou-se o processo que Marcondes et al. (2017) descrevem como
Projeto de Solugdo de Problemas Empresariais/Aproveitamento de Oportunidades (PSPE/AQ). O
método propde um roteiro com foco na solugdo de problemas empresariais (Business Problem Solving),
baseado no que segue: a) metodologia adotada em cursos de pos-graduacdo em Administracdo da
Universidade Eindhoven da Holanda (Aken, Berends, & Bij, 2012);

b) metodologia utilizada em consultoria de planejamento de solugbes organizacionais.
(Vandenbosch, 2003).

O foco do processo se concentra na melhoria do desempenho, de uma unidade de negdcio, area ou
setor da empresa, com 0 proposito de contribuir para melhorar a produtividade interna e obter vantagem
competitiva.

O processo adotado principiou pelo entendimento do problema. A seguir, procedeu-se a analise e
diagndstico. Elaborou-se, entdo a proposta de solucdo dos problemas identificados para viabilizar o
aproveitamento da oportunidade. Na sequéncia, idealizou-se um plano de acgdo, e iniciou-se a
intervengdo. Como passos finais, iniciou-se a fase de avaliagdo e a formalizacdo das decisdes resultantes,
que compuseram o relatorio final, que contempla a descricdo da experiéncia apresentada nos tdpicos

seguintes.

CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

Considerado privilegiado pela abundancia da oferta de madeira certificada ou reflorestada, o Brasil
se destaca no cendrio internacional na fabricacdo de mdveis de madeira (Almeida, 2017).
Significativamente representado por uma diversidade de players, com predominio de empresas de
pequeno e médio portes com gestdo familiar (Prado & Lorenzo, 2011).

A MF, uma empresa de origem genuinamente brasileira, foi fundada em 1988. Sediada, desde entéo,
no interior do Estado de Sao Paulo, onde se encontra sua planta produtiva, fabrica e comercializa méveis

domeésticos e para comércios de alimentacdo. Tradicionalmente, a empresa tem como proposta de valor
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a qualidade e durabilidade dos produtos, que se dividem em duas categorias: gabinetes para cozinha e
banheiro, e mesas e cadeiras em madeira, dobraveis, utilizadas em bares e restaurantes.

Atendem-se a trés segmentos de clientes. Os potenciais consumidores de gabinetes séo pessoas das
classes C e D, que encontram a marca nas lojas de materiais de construcdo, sendo estas os clientes diretos
da empresa, visto que ela ndo criou um mecanismo de venda ao consumidor final. Mesas e cadeiras sdo
vendidas diretamente a pequenas empresas do mercado de bares e restaurantes, que compram em
pequenas quantidades para equipar seus ambientes comerciais. Esses produtos também sdo adquiridos,
em grandes lotes, por empresas que 0s personalizam e oferecem a seus parceiros e clientes, tais como
companhias de bebidas, que os disponibilizam aos bares e restaurantes que representam suas marcas.

No inicio do projeto, a empresa detinha 16,7% de share no segmento de mesas e cadeiras dobraveis
e 1,6% no segmento de gabinetes, inferiores ao que possuia cinco anos antes. Pelas dimensGes do
mercado, o potencial de crescimento no volume de negdcios revelou-se expressivo, ndo somente pela
recuperacao de share, mas também pela exploragdo de oportunidades ainda ndo aproveitadas.

Tipicamente familiar, a empresa é administrada por seus fundadores e por representantes da geracdo
sucessora. A visdo estabelecida e divulgada interna e externamente pela empresa, por meio de sua pagina na
internet, é: “Ser genuinamente a melhor no mercado e ter o grande prazer de té-lo como cliente”. Entre os
principais valores da empresa estdo a “sustentabilidade econdmica, social e ambiental, como condi¢do de
desenvolvimento, atuagdo composta por clareza, visibilidade, competéncia, flexibilidade e capacidade de
adaptacdo diante de mudangas”. Também sdo considerados valores: “Pessoas respeitadas, valorizadas,
comprometidas, criativas, capazes e inovadoras compdem a equipe de trabalho”.

Constatou-se, no inicio do projeto, que os gestores buscavam solucdes para o desenvolvimento dos
negocios que tinha como principal oferta de valor a qualidade superior dos produtos. O modelo de negdcio
vigente indicava a opgdo de recorrer a canais de relacionamento e de distribuicdo comuns a diferentes
segmentos de clientes. Dentre eles, uma pagina convencional na internet, com dados da empresa e seus
produtos.

Para o grupo de clientes que compram os gabinetes, o canal de venda se da em lojas de materiais de
construcdo. Para outro grupo, composto por bares e restaurantes, ha uma equipe interna de vendas para
realizar o atendimento e faturamento. As entregas s&o realizadas com veiculos proprios e personalizados. E
comum a participacdo em feiras e exposi¢cGes, um canal que promove a marca e gera vendas. Os mesmos
canais se aplicam ao relacionamento com clientes que realizam compras em larga escala, considerados os
grandes compradores. Além desses aspectos comuns, ha o relacionamento multifacetado, em relacdo aos
perfis especificos de determinados grupos de clientes: o relacionamento comercial com distribuidores de
materiais de construcdo, intermediarios das vendas de gabinetes, é feito por por telefone e pela equipe de
vendas, enquanto o consumidor final é atendido pela equipe mesma equipe apenas para a indicagao de onde
encontrar o produto. No caso dos produtos dobraveis para utilizacdo em bares e restaurantes, as vendas sao
diretas, em contato pessoal, por telefone ou correio eletrbnico entre equipes de vendas e de compras. O
mesmo ocorre com compradores de grande porte, com o diferencial de que o relacionamento é dedicado,

diretamente entre gestores comerciais de ambas as partes.
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Conhecidos os principais meios pelos quais a empresa se relaciona com o mercado, procurou-se
interpretar os aspectos considerados passiveis de melhoria da eficacia dese processo, conforme se apresenta

nos topicos seguintes.

DIAGNOSTICO

O contexto observado e conhecido a partir de interacdo com os gestores do negdcio revelaram que a
principal preocupacéo recaia na necessidade de uma recuperacdo de competitividade. O quadro observado
recomendava 0 estabelecimento dos provaveis cenarios futuros para a operagdo. Com base nas
recomendacdes procedimentais de Johnson, Scholes e Whittington (2011), efetuou-se a analise das possiveis
ameacas e oportunidades encontradas no ambiente externo, com énfase no mercado em que a empresa atua.
Simultaneamente, procurou-se identificar quais as caracteristicas internas requeridas para ofertar e entregar
aos clientes o que necessitam e desejam, com mais efetividade do que os concorrentes, bem como a
necessidade de adaptacdes para a criacdo de diferenciais competitivos.

O aumento de participacdo no mercado ja atendido, além do desenvolvimento de novos mercados,
requeria a formulagio de estratégias em que se consolidasse 0 engajamento dos participantes da equipe
gestora da organizacdo Com esse proposito, realizou-se um processo de identificacdo e interpretacdo das
tendéncias futuras com a participacéo do diretor principal da empresa e de seu estafe estratégico, além de um
representante do setor de vendas, um do setor de produgdo e um do departamento administrativo. Principiou-
se por uma analise do desempenho de vendas por linha de produto nos Gltimos anos. Constatou-se um
preocupante declinio na linha que representa a maior fonte de receitas da empresa, que € a de gabinetes. Em

contrapartida, a linha de mesas e cadeiras dobraveis apresentou evolucéo, o que se visualiza no Quadro 1.

Quadro 1. Vendas anuais por linha de produtos

Linha 2013 2014 2015 2016 2017
Gabinetes | R$ 15,8 R$ 16,4 R$ 12,2 R$ 10,0 R$7,9
Evolucéo 4% -26% -18% -21%
Dobraveis | R$9,7 R$ 10,9 R$ 14,5 R$ 12,5 R$ 13,9
Evolucéo 12% 33% -14% 11%

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da empresa.
Consequentemente, ocorreu uma inversdo no share produtivo da empresa, conforme ilustra a figura 1.

Figura 1. Share de Producdo da Empresa
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Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de dados cedidos pela empresa.
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A empresa comercializa, atualmente, 5 mil gabinetes por més. Nesse segmento, quatro
concorrentes, juntos, detém 98,4% do mercado, de modo que resta a MF apenas 1,6% de participacéo,

conforme ilustrado na Figura 2.

Figura 2. Share de Mercado no segmento de gabinetes
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Fonte: Elaborado pelos autores

Com o crescimento experimentado nos Gltimos cinco anos, a empresa ampliou sua participacdo no
segmento de mesas e cadeiras dobraveis para 16,7%, restando aos concorrentes 83,3% do mercado. Os
numeros revelam, portando o potencial e ampliagdo desse share. Como oportunidade e considerar. A
capacidade produtiva atual associada a possibilidade de aumentar a participacdo no segmento de
gabinetes possibilita diversificar a carteira de clientes, deixando de se restringir a distribuicdo via
comércio varejista para a vender diretamente ao consumidor final. Além do aumento de vendas, a
margem de contribui¢do do produto é potencialmente maior, assim como a percepcdo de valor pelo
cliente.

Para a compreensdo do comportamento do mercado, efetuou-se pesquisa com potenciais
consumidores, suas demandas, se estdo sendo supridas, bem como a viabilidade de ofertar um canal
efetivo de vendas, buscando o entendimento se ha criacdo e entrega de valor. Apurou-se que 60% do
publico pesquisado declara que encontra dificuldade para encontrar e comprar produtos e equipamentos
nos atuais pontos de venda, sendo que praticamente a totalidade desse publico (cerca de 99%) possui 0
habito de compra pela internet.

Os sites de compras (e-commerce e marketplace) constituem meios utilizados para pesquisas, que,
muitas vezes resultam em compras, sinalizando a oportunidade, ndo apenas para vendas de produtos,
mas para conexao e relacionamento direto. Cerca de 49% dos respondentes declaram comprar utilidades
domeésticas para uso pessoal (como gabinetes para banheiro e cozinha) pela internet, enquanto 20%
afirmam que talvez o fizessem, como potenciais clientes, contra 31% que néo se declaram propensos a
esse habito de consumo.

No caso de empresas, quando questionadas sobre se pesquisariam informacgdes e comprariam
equipamentos e utensilios pela internet, 89% responderam afirmativamente, enquanto 11% declararam

que ndo o fariam. A maioria dos participantes — 81% —, consideram Util encontrar, em um Unico site na
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internet, diversos produtos e fornecedores de decoragcdo e mdveis. Dentre 0s motivos que levam os
clientes potenciais a comprar pela internet, destacam-se a comodidade (38%), variedade de produtos
(22%), agilidade (19%) e seguranga (18%).

Em complemento aos dados obtidos na pesquisa, 0 estudo Webshoppers (2018) revela que 55
milhdes de pessoas efetuaram ao menos uma compra pela internet em 2017, projetando uma média anual
da ordem de 60 milhGes para 0s anos seguintes.

O mesmo estudo constata que os marketplaces movimentam anualmente cerca de R$ 73 bilhdes,
evidenciando as dimensdes das oportunidades de negdcios presentes nesse canal. Assim, considerou-se
gue a construcdo de uma operagdo com caracteristicas de marketplace é uma alternativa potencialmente
favoravel ao desenvolvimento dos negdcios. Para esse fim, considerou-se a possibilidade de parcerias
para a oferta de produtos que sejam complementares ou relacionados aos bens comercializados pela MF.
Essa cooperacdo tende a proporcionar ganhos a todos os envolvidos, sejam eles a organizacéo, 0s
clientes e as empresas parceiras gque utilizarem os canais da MF para aumento de seu target.

A proposta confere aos parceiros a possibilidade de co-cria¢do de valor, que, segundo Ramaswamy
(2011, p. 195), € um “processo pelo qual o valor mutuo é expandido em conjunto [...]” € o que a direciona
¢ “envolver as pessoas para criar experiéncias valiosas em conjunto e simultaneamente refor¢cando a
economia de rede”. Associando esse conceito a proposta de Normann e Ramirez (1993), de que a co-
criacdo de valor envolve a mobilizagcdo dos consumidores para criarem valor para eles proprios,
requerendo a reconfiguracdo dos relacionamentos e sistemas de negécios da organizagdo e a producgdo
conjunta, o que se observa quando parceiros se unem para oferecer produtos em um Unico local, para a
conveniéncia dos compradores.

Os aspectos identificados analise, considerados em conjunto, levaram a construgao do Quadro 2,
estruturado com base no modelo proposto por Johnson et al. (2011), apresentado anteriormente no

Referencial Tedrico.

Quadro 2. Oportunidades, ameacas, forcgas e fraquezas identificadas pelos gestores

Oportunidades Ameacas

O mercado concorrente € caracterizado pela
Informalidade, o que torna dificil e injusta a
competicdo mercadoldgica.

Absorcéo de pratica de mercado, para ampliacdo de canais
de vendas.

Ocorrem alteragcBes esporadicas nos custos dos
insumos produtivos, que muitas vezes precisam ser
absorvidas pela empresa, sem repasse ao consumidor.

Expansdo de mercado, com a identificacdo de mercados
externos e players externos para parceria.

Fechamento de mercados externos (devido possivel
penalizacdo  fiscal aos produtos produzidos
nacionalmente e exportados)

Forcas Fraquezas

Os recursos fisicos e tecnolégicos sdo modernos, e que | Auséncia de CRM estruturado, onde se pensa
atualmente ndo sdo utilizados em seu potencial. principalmente no pos-venda

Ambiente favoravel ao crescimento, com equipe dedicada e | O desempenho nas redes sociais pode ser melhor, e
disposta a inovacao e desenvolvimento. gera mais engajamento e retorno em vendas.

Planos estratégicos de médio e longo prazos nédo
enraizados na cultura.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Johnson et al. (2011)
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Também com base no método proposto por Johnson et al. (2011), procedeu-se a idealizagdo de estratégias
que possibilitardo aproveitar as oportunidades, bem como mitigar o efeito das ameacas, com o uso das forcas e
eliminacdo das fraquezas. A partir do cruzamento desses quatro aspectos, como se apresenta no Quadro 3,

formularam-se quatro estratégias.

Quadro 3. Estratégias formuladas

Forcas Fraquezas

. Estratégia 1: Criar plataforma virtual de | Estratégia 2: Criar canal de relacionamento direto
Oportunidades | yendas, com clientes e oferta de solugdes oriundas das
informagdes coletadas nesse relacionamento.

Estratégia 3: Mostrar ao cliente que a|Estratégia 4: Firmar parceria com empresas de
Ameacas empresa esta presente em diversos canais e | logistica.
tem interesse em sua opinido.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Johnson et al. (2011)

Decorrente da combinagdo de oportunidade com forgas identificadas na analise, a Estratégia 1
envolve a criacdo de plataforma virtual de vendas, que amplia a oferta de valor, e os canais de vendas,
visando a conferir a empresa melhores condi¢cdes para aumento de faturamento e participacdo de
mercado, além de estabelecer parcerias com players de sua cadeia de suprimentos e expandir o territorio
de atuag@o. Combinando oportunidade com pontos a serem fortalecidos, a Estratégia 2 é criar canal de
relacionamento direto com clientes, e oferta de solu¢Bes oriundas das informagOes coletadas nesse
relacionamento. Consideradas as ameagas enfrentadas combinadas com pontos fortes do engdcio,
formulou-se a Estratégia 3, que aproximar-se do cliente por meio de diversos canais e demonstrar
interesse em sua opinido, buscando valorizar a imagem da empresa. Reconhecendo que ha aspectos a
melhorar na estrutura logistica do negécio, concomitantemente com as ameacas identificadas na anélise,
prop0Os a Estratégia 4, de firmar parcerias com empresas de logistica, para que o0 custo inerente ao
processo seja diluido e o territdrio de comercializagdo ampliado.

A luz da situacdo diagnosticada, se fez evidente para os gestores a necessidade de repensar e
construir um novo modelo de negdcio para a empresa, com nova forma de atuacéo e intensificacdo do

uso de tecnologia de informagé&o.

INTERVENCAO

Tendo por referéncia as proposi¢des de Johnson, Kagermann e Christensen (2015) e Osterwalder e
Pigneur (2011), a intervencdo envolveu a redefini¢cdo do modelo de negdcios da MF. A nova concepgao
propde ofertar ndo apenas os produtos tradicionalmente fabricados pelos canais convencionais de
relacionamento.

A oferta, proposta e criacdo de valor passam a contar com a preocupagdo com inovagdo e
sustentabilidade. Considera-se importante incorporar as caracteristicas dos produtos a condi¢éo de que
sejam produzidos com matéria-prima ecologicamente correta, com maquinério moderno e eficiente, com
uso de canais que facilitam o consumo, amplia a oferta de solu¢bes e beneficios, com produtos

complementares aos seus, oriundos de parcerias firmadas por meio de aliangas estratégicas.
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Como ponto de partida e elemento inspirador do novo modelo de neg6cio, sugeriu-se a adogdo de
um enunciado de Missdo, até entdo inexistente. Efetuou-se, entdo, uma rodada de sugestbes entre
gestores e colaboradores e chegou-se a um consenso quanto a adotar como Missdo: “Entregar solu¢des
em mesas, cadeiras e gabinetes aos nossos clientes, permitindo o desenvolvimento e a realizacdo de
sonhos de todas as pessoas que integram nossa historia, clientes, colaboradores e a sociedade em nossa
volta”.

Orientada por essa misséo, a oferta de valor passa a intensificar a percepcéo de ganho de tempo por
seus segmentos de clientes, incorporando ao modelo de negdcios uma nova mentalidade mercadolégica,
inspirada na filosofia market with, sugerida por Pacheco (2017).

Um exemplo dessa mudanga pode ser observado pelo fato de que no modelo anterior os gabinetes
produzidos pela MF so6 ficavam a disposicéo do consumidor final em lojas que os revendem, enquanto
0 novo modelo estabelece que o cliente podera pesquisar informacdes, locais de compra e até mesmo
efetuar a compra diretamente da prdpria empresa em seu canal de vendas digital, que se caracteriza ndo
apenas com um e-commerce, mas sim um marketplace, com a oferta de produtos complementares
fornecidos por parceiros.

Os canais anteriormente utilizados pela empresa, tanto para o relacionamento, como para a venda e
entrega dos produtos limitavam-se ao uso de uma frota propria de veiculos, equipe interna de vendas,
lojas parceiras, site da empresa e redes sociais, além de exposicao dos produtos em feiras especializadas,
0 que restringia a abrangéncia geografica de atuacao.

No novo modelo, essa abrangéncia é significativamente ampliada, considerando-se, inclusive, a
internacionalizacdo dos neg6cios, o0 que se justifica principalmente quando se identificou como
principais consumidores externos do produto moveleiro brasileiro, paises como EUA, Reino Unido e
Argentina. Diante disso, a empresa ja estabeleceu um canal de vendas em Miami, Estados Unidos, com
uma plataforma que aproxima os clientes da empresa, e participacdo em feiras internacionais na América
do Sul.

Um canal que promoverd ainda maior percepcdo de valor aos clientes serd a implantacdo da
proposta do pds-venda, possivel em funcéo dos dados cadastrados dos consumidores. A valorizagdo do
esforgo de compra, a transmissao da preocupagdo com o bem-estar e bom uso dos produtos da MF e de
seus parceiros estratégicos aumentard o vinculo entre os consumidores e a empresa, auferindo condigdes
favoraveis a retomada de lideranga em vendas e em lembranga por parte do mercado consumidor.

O relacionamento continuara dedicado, principalmente aos grandes compradores, onde as vendas
tendem ao concreto ndo apenas pela qualidade do produto, precos e prazos favoraveis, mas também pelo
vinculo entre as partes. Porém, com a implantacdo da ferramenta digital para consumo, embora o
relacionamento seja automatizado, é possivel humaniza-lo, ocorre entdo valorosa interacdo entre
comprador e vendedor, ao tirar duvidas, e informar sobre caracteristicas dos produtos, além claro, do

contato pés-compra.
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Com a implantacdo de aliangas estratégicas, promove-se a variedade de oportunidades para as
empresas que se utilizam dessa forma de atuacgdo e que, no modelo de negdcio proposto, origina a venda
de produtos relacionados, ampliando as fontes de receita da MF e gerando beneficios reciprocos. Por
conta da nova forma de atuacdo, 0s recursos e atividades chave para a empresa se modificam e ampliam,
e é sendo essencial o recurso humano com contato e monitoramento direto ao consumidor virtual,
principalmente a coleta de informacdes e a prospeccdo de clientes chave que possam interagir com a
empresa, que aponte inovacgdes e competitividade. Além disso, um recurso fundamental é o sistema de
controle de vendas e receitas dos produtos parceiros vendidos na plataforma, criando um fluxo de caixa
positivo e correto para as partes. O novo modelo requereu a criacdo de um comité ou departamento de
inovacao, responsavel pela reunido e tratamento de dados dedicados a inovag¢do em produtos por meio
da identificagdo de novas demandas. Essa &rea também buscara continuamente a amplia¢éo das aliangas
estratégicas, a captura de novas empresas parceiras que utilizardo o marketplace da MF para geracéo de
valor para todos os envolvidos. Alguns custos impactardo a estrutura financeira da empresa, como a
gestdo e manutencdo da plataforma de vendas, os impostos inerentes, bem como as taxas e custos com

transagcOes comerciais, além de frete de produtos, e 0 marketing do novo canal mercadologico.

RESULTADOS OBTIDOS

Dentre as etapas do projeto ja realizadas no momento em que este relato foi elaborado, figuravam
a aplicacdo e disponibilizacdo do instrumento adotado para a intensificacdo do relacionamento da
empresa com seus clientes e fornecedores, cujo efeito propiciou a conquista de novos revendedores dos
produtos fabricados. Os clientes passaram a interagir mais com a empresa, fato comprovado pela maior
frequéncia e volume de contatos e acompanhado por meio de um novo processo de gerenciamento do
relacionamento com os clientes.

No atual estagio, a plataforma de vendas vem gerando dados para o entendimento do perfil do
consumidor, seu comportamento de compra e demais métricas que auxiliardo a empresa na elaboragdo
de novas estratégias. Buscando ainda a geragdo de maior relacionamento e vinculo, a empresa esta
trabalhando com maior assiduidade o seu posicionamento nas redes sociais, e iniciou a producao de
contetido no site da empresa, estreitando a comunica¢do com a comunidade em geral.

As acdes que necessitam de maior alocacdo de capital financeiro, estdo sendo aplicadas
paulatinamente, pela escassez de recurso, mas ndo estdo deixando de ser executadas, com projecéo de

execucdo total em curto prazo, como por exemplo, ocorrera com o langamento do site de vendas.

CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL E CONSIDERACOES FINAIS

A sobrevivéncia de uma empresa decorre de sua capacidade de adaptacdo as condi¢des impostas
pelo mercado. Em outras palavras, o0 sucesso nos negdcios esta condicionado a uma gestao direcionada
para a interpretacdo das tendéncias do ambiente competitivo e consciéncia da necessidade de ofertar aos
consumidores algo que proporcione a troca de valor, em que agentes de mercado possam realizar

transagbes em que todos ganhem.
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Segundo essa Gtica, a capacidade de identificacdo de oportunidades e ameagas associada a
competéncia para ter acesso e desenvolver recursos tecnoldgicos e de inovagdo sdo essenciais para a
continua adequacdo da estrutura pela qual se realizam negocios.

Estudos académicos com foco em gestdo apresentam efetivas contribuices ao se direcionarem a
aproximacdo com o meio empresarial, fomentando o desenvolvimento de competéncias que habilitam
empresarios e gestores a promover o desenvolvimento dos negécios em que atuam.

Este relato documenta condi¢Ges observadas em uma empresa que atua na producdo e
comercializagdo de mdveis ha cerca de trinta anos, com estrutura familiar de pequeno porte, um perfil
comum a inimeros outros negdcios que atualmente atuam no mercado brasileiro. Ao proporcionar a
revisdao do modelo de negdcios da empresa e propor estratégias para o seu desenvolvimento, o projeto
aqui descrito resultou na ampliacdo das fontes de receita, elevacdo de market share, condigdes
favoraveis a retomada de lideranca de mercado, desenvolvimento de valor para a marca da empresa,
além do estabelecimento de canais diversos de relacionamento com o mercado consumidor

Um trabalho que se dedica a descrever experiéncias de acOes gerenciais dedicadas ao
desenvolvimento de um negdcio de proporgdes como estas age em prol de ganhos em eficiéncia e
eficacia organizacional, materializando o potencial de criacdo de valor para o negécio. Paralelamente, a
identificacdo de demandas e a proposta de integracdo de recursos, tecnologia, capacidades, processos,
decisdes e estrutura para o aproveitamento de oportunidades seguem além dos interesses exclusivos da
empresa, expandindo a abrangéncia dos beneficios a sociedade como um todo, uma vez que o
desenvolvimento econdmico e social de uma comunidade é efeito da prosperidade dos negécios que
nela se processam (Porter & Kramer, 2006).

Pela ampliacédo da eficiéncia e eficacia de um neg6cio, por meio de reducdo de custos, da otimizacao
do aproveitamento de recursos e do fortalecimento de sua viabilidade econdémico-financeira, é possivel
ofertar ao consumidor a op¢do de aquisi¢bes que satisfagcam suas necessidades e desejos, contribuindo
para a evolucdo da qualidade de vida. Neste relato apresenta-se a experiéncia aplicada ao
desenvolvimento da qualidade de gestdo de uma empresa desafiada por condigdes semelhantes a tantas
outras que cumprem o papel social de movimentar o sistema econémico, oferecer empregos e suprir
bens e servicos essenciais ao publico comprador. Espera-se, assim, contribuir com o exemplo que pode
ser aplicado em outras organizagdes em situacdo analoga, de forma a inspira-las em suas opgoes

estratégicas para a promocéao do desenvolvimento de seus negdcios.
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