UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
MBA PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

LUIZ CARLOS KUNS PASSOS

APLICACAO DO MODELO CANVAS EM UMA EMPRESA DO SEGMENTO DE GAS
LIQUEFEITO DE PETROLEO NO SEGMENTO EMPRESARIAL

CURITIBA
2016



LUIZ CARLOS KUNS PASSOS

APLICACAO DO MODELO CANVAS EM UMA EMPRESA DO SEGMENTO DE GAS
LIQUEFEITO DE PETROLEO NO SEGMENTO EMPRESARIAL

Monografia apresentada ao curso de MBA de
planejamento estratégico do Setor de Ciéncias Sociais
Aplicadas da Universidade Federal do Parana, como
requisito parcial a obten¢&o do grau de P4s Graduacao
em Planejamento Estratégico.

Orientador: Profa. Doutora Marcia Ramos Ray

CURITIBA
2016



TERMO DE APROVACAO

LUIZ CARLOS KUNS PASSOS

APLICACAO DO MODELO CANVAS EM UMA EMPRESA DO SEGMENTO DE GAS
LIQUEFEITO DE PETROLEO NO SEGMENTO EMPRESARIAL

Monografia aprovada como requisito parcial a obtencédo do grau de Pds Graduacao em
Planejamento Estratégico, Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal do
Parana, pela seguinte banca examinadora:

Orientador: Profa. Doutora Marcia Ramos Ray
Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas
Universidade Federal do Parana

Prof.

Prof.

Curitiba, 12 de setembro de 2016.



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus por abencoar cada momento da minha vida.
Agradeco a toda minha familia, principalmente minha mée, Leila Regina Kuns, pelo
suporte durante todo o meu desenvolvimento como pessoa. Também a minha avo
materna, Roseli Tereza Balzaretti Kuns, que foi uma segunda mae em todos os
momentos, cuidando de mim como se eu mesmo fosse seu filho. Em quarto lugar, a
minha tia, Claudia Lucia Kuns que sempre me apoiou e se fez presente com conselhos
precisos e experiéncias importantes para minha formagéo quando em vida.

Agradeco também a Professora Doutora Marcia Ramos Ray, orientadora dessa

monografia, por todo o apoio oferecido para que fosse possivel a realizacdo da mesma.



"Bom mesmo € ir a luta com determinacéo, abracar a
vida com paixao, perder com classe e vencer com
ousadia, pois o triunfo pertence a quem se atreve... A
vida é muita para ser insignificante."

Charlie Chaplin



RESUMO

Este trabalho buscou analisar o mercado empresarial de gas LP e através de uma
abordagem de estudo de caso, trouxe informacdes de uma mudanca de escopo de
atuacdo utilizando-se da aplicacdo do método Canvas de modelo de negdcios
(Osterwader et al), permitindo verificar suas consequéncias no que tange a diferenciacao
de patamar de servigos e resultados, visando a inovacao, rentabilidade e otimizagéao de

ativos.

Palavras-chave: Mercado empresarial de gas LP. Método Canvas. Estudo de caso.



ABSTRACT

This study had the objective to analyze the LPG bulket market and with a business case,
brought information about an strategic change in the strategy at Ultragaz with the
application of the Business Method Canvas (Osterwalder et al) that allowed to verify its
consequence in differentiation in services and results, looking at innovation, rentability
and optimization of assets.

Key-words: LPG bulk market. Business method Canvas. Case.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho teve como objetivo analisar o trabalho realizado pela empresa Cia
Ultragaz S/A no mercado de Gas LP no Brasil, mais especificamente no segmento
empresarial. Este segmento apresenta algumas caracteristicas especificas, pois ndo ha
revendedores, mas sim toda a cadeia € permeada pela empresa distribuidora e o cliente
final, sem revendedores ou varejistas na cadeia de comercializacdo. Este mercado €
composto por um oligopdlio, pois € composto de cinco grandes empresas que competem
entre si com os clientes do mercado, podendo ter empresas menores entrando na
competicdo, porém sem muita expressividade. Este mercado surgiu em 1996 em Sao
Paulo e Curitiba e vem evoluindo ao longo do tempo em relagéo a processos e perfis de
clientes consumidores o que exigiu um trabalho da Ultragaz em rever todos os seus
processos da cadeia de comercializacdo com base no modelo de negécios Canvas de
Alexander Osterwader et al., onde sera verificado todos os detalhes em etapas,
importancia por area e agregacao real de valor intrinseco e financeiro.

Para tal, o trabalho esta divido em 7 partes: (1) introducéo, (2) referencial te6rico
(modelos de negdécio e em especial o0 modelo Canvas de Osterwalder et al.), (3)
metodologia, (4) aplicacdo do modelo Canvas, (5) resultados aferidos, (6) préximos

passos e (7) conclusao.

1.1 JUSTIFICATIVA

O meio empresarial € um ambiente extremamente concorrencial e apresente
diversos desafios em relacdo ao ambiente externo seja ela, politico, ambiental,
governamental, concorrencial e tributario além de desafios internos de melhorias
constantes para que se consiga resultados superiores com a mesma estrutura. No caso
do segmento empresarial do mercado de Gas LP, as margens foram suprimidas de 2010
a 2013, pois os custos aumentaram em torno de 7% a.a. e a concorréncia de players
menores se tornou uma nova realidade e, como consequéncia, o Ebitda realizado caiu

ano a ano neste periodo. Desta forma, € necessario rever o modelo de negocio da

empresa verificando a aderéncia da estratégia ao cliente final e se todos os processos
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estdo de acordo com 0 maximo a ser resgatado de valor do mercado. Pois continuar com
a mesma estratégia apresentada no periodo de 2010 a 2013 pode significar uma continua

baixa de Ebitda e, em caso extremo, a inviabilizacdo da operacéao.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho € o de primeiramente fazer uma revisédo bibliografica
sobre o0 modelo Canvas de geracéo de valor, explorando a visdo do cliente, do mapa de
valor da empresa e o encaixe mercadolégico entre as duas propostas. Apds a revisao
bibliografica ser& revisto a aplicacdo deste método na Cia Ultragaz S/A, uma empresa
lider no segmento de Gas LP no Brasil, com o intuito de verificar seus ganhos reais ja

aferidos e as projecdes futuras de ganhos.

1.2.1Objetivo geral

Revisao bibliografica do modelo de geracdo de valor Canvas e a aplicacao do

mesmo dentro da Ultragaz no ramo empresarial.

1.2.2 Objetivos especificos

a) no que consiste 0 modelo Canvas de geracéo de Valor?

b) como a Utragaz aplicou o modelo Canvas em seu mercado?

€) quais os resultados ja aferidos e os ganhos projetados?
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2 REFERENCIAL TEORICO: MODELOS DE NEGOCIO E MODELO CANVAS

2.1MODELOS DE NEGOCIO

As empresas definem suas estratégias, métodos, processos e forma de operar
no que tange sua estrutura e, desta forma, define seu modelo de negdécio. O modelo de
negocio pode ser resumido pela estrutura construida, o foco da empresa, seu nivel de
servico, suas necessidades e rentabilidade minima para o sucesso do negocio (WIRTZ
et al., 2015).

Varios autores descrevem 0s componentes necessarios para que se tenha um
modelo de negdcio realmente integrado e, neste quesito (WIRTZ et al., 2015) possui uma
abordagem mais completa dos itens a serem contemplados em um modelo de negécio,
sendo estes: componentes estratégicos, componentes de mercado e de clientes além da
proposta de criacdo de valor.

Nos componentes estratégicos um modelo de negdécio deve conter o
posicionamento estratégico da companhia e o seu caminho de desenvolvimento, sua
proposta de valor, as competéncias basicas e expertises da empresa, além das relacdes
fundamentais com os parceiros e clientes. Ja nos componentes de mercado e clientes,
0s itens a serem vistos sdo as relacées com clientes e grupos estratégicos e canais de
atendimento, além de estrutura de marketing, produtos e servicos e competicdo no
mercado e abordagem de vendas. Por fim, deve-se ter a definicdo de producao e geracéo
de valor, aquisi¢do de insumos e base financeira do negaocio.

Existem varios modelos de negdcios sobre os quais as empresas podem formular
sua estratégia e escopo de atuacao, pois apesar de a base de informacdes ser a mesma,
podem existir diferentes 6ticas sob as quais 0s estrategistas podem construir seu
trabalho. Turgeon (2014) afirma que, a partir da sintese das diversas formas e angulos
que os modelos podem ter, € que a organizagcdo como estrutura e estratégia surge e
desenha seu desenvolvimento.

Estes modelos de negocio podem ou n&o ser corretos para uma organizacao e

cabe aos administradores e encarregados das tomadas de decisdo em nivel estratégico
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escolher o melhor modelo a partir de suas proprias experiéncias, competéncias e visao
holistica (TURGEON, 2014).

Além de olhar para dentro da empresa, existem os modelos de negdcio
denominados de Open Innovation Model onde nos quais o conhecimento externo, de
mercado, parceiros ou clientes possuem um papel de suporte na estratégia da empresa.
Sobre isso Chesbrough et al. (2006) argumenta que o conhecimento externo possui um
papel tdo importante quanto a estrutura e experiéncia interna da empresa e que ao
contrario da modelo de negdcio fechado, 0 modelo aberto procura ter pessoas criativas
dentro de sua organiza¢cdo como também procura em outros mercados inovagdes que

possam ser aplicadas a necessidade da companhia.

2.2 MODELO CANVAS

O modelo Canvas utiliza como meio principal de abordagem que um modelo de
negocio deve estar conectado com uma proposta de valor ao cliente, onde os produtos e
servicos oferecidos vao ao encontro de alivio das dores dos clientes e ganhos potenciais,
e, por outro lado, aderente a um perfil do cliente em relagdo a suas dores, ganhos
esperados e tarefas (OSTERWALDER et al., 2014).

2.2.1 Perfil do cliente

Dentro do perfil do cliente existe uma subdivisdo em trés itens que sé&o
classificados como tarefas, dores e ganhos.

As tarefas podem ser descritas como questdes que os clientes estdo tentando
desempenhar no seu dia-a-dia e sdo separadas entre tarefas funcionais, tarefas sociais
e tarefas pessoais/emocionais.

Osterwlader (2014) discorre que guando um cliente tenta solucionar um problema
especifico, este ato € uma tarefa funcional, jA quando o cliente assume alguma tarefa
para que esta Ilhe permita status, poder ou aparéncia, esta € uma tarefa social. Outra

tarefa que pode ser efetuada € a emocional, caracterizada por tarefas que agem no bem
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estar/seguranca dos clientes e, por fim, existem as tarefas de apoio, que nada mais séo
do que tarefas de decisdo de compra/demanda de produtos.

Este conjunto de tarefas comp&em as decisdes diarias de cada cliente, desta
forma, as empresas devem pensar de que forma seus produtos influenciam as tarefas
dos clientes, pois se o produto possui um apelo emocional, o valor financeiro acaba por
ndo ser um ponto de decisdo, ao contrario de produtos que influenciam apenas tarefas
de apoio no que se refere a compra de produtos.

Outro ponto do perfil do cliente sédo as dores como bem discorre Osterwalder et
al. (2014, p. 14):

As dores descrevem qualquer coisa que aborreca seus clientes antes, durante e
depois de tentar realizar uma tarefa, ou simplesmente que os impeca de realizar
uma tarefa. Dores também descrevem riscos, isto €, o potencial de resultados
negativos, referentes a um mau desempenho na realizacdo de uma tarefa ou a
nao realizacdo dela.

Assim como as tarefas, as dores também s&o classificadas, desta vez em trés
tipos, sendo elas (1) resultados, problemas e caracteristicas indesejadas, (2) obstaculos
e (3) riscos (resultados indesejados em potencial). Os resultados, problemas e
caracteristicas indesejadas sdo as dores/problemas que os clientes ja possuem sendo
desde sistemas que funcionam de forma parcial, itens com problemas de estética entre
outros. Ja os obstaculos sédo itens que impedem o cliente de iniciar suas acdes/tarefas,
nao permitindo ao cliente que consiga operar de forma satisfatéria. Enquanto que o
terceiro tipo de dor, os riscos, sao itens que o cliente pode vir a ter de problemas caso
adotem esta ou aquela solucéo e/ou o risco em si de um produto que ja esta utilizando
em sua producdo, porém nunca foi antes testado.

De outro lado, Osterwalder et al. (2014) também descreve os tipos de ganhos
dos clientes, que podem ser (1) ganhos necessarios, (2) ganhos esperados, (3) ganhos
desejados e (4) ganhos inesperados. Os ganhos necessarios sdo aqueles que sao da
caracteristica do produto, ou seja, quando se adquire um item, ja é intrinseco este ganho,
€ indispensavel para o mesmo. De outro lado o ganho esperado pode ser caracterizado

por algum beneficio esperado de um produto, mas nédo é algo essencial para o
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funcionamento dele, ou seja, sdo ganho que se imagina ter com a aquisi¢cao, porém nao
é essencial.

Outro ganho que o cliente gostaria de receber em um produto/solucéo é o ganho
desejado, que se caracteriza por ganhos indiretos que o cliente gostaria de receber ao
realizar uma compra, ou seja, sdo ganhos que cada cliente espera e podem variar muito.
Por fim, temos os ganhos inesperados, que sao os ganhos que néo séo esperados, ou
seja, que superam as expectativas dos clientes quando da utilizacdo dos produtos e seus
beneficios atrelados se comparados no esperado na hora da compra.

Com a juncao das tarefas, ganhos e dores, pode-se ter a visualizacdo em detalhe
do perfil do cliente, tipo de mercado e interagdes que realmente possam fazer a diferenca
no mapa de valor do cliente, ou seja, a empresa pode moldar seu escopo de atuacéo
para melhor penetrar no mercado. Desta forma, a empresa pode construir seu mapa de

valor e fazer o encaixe com o perfil do cliente.

2.2.2 Mapa de valor

O mapa de valor de uma empresa pode ser resumido por uma revisdo dos
principais entregaveis que a mesma tenha a oferecer no mercado, ou seja, 0S
produtos/servicos (tangiveis e intangiveis) que o consumidor pode acessar através da
comercializacao.

O mapa de valor é divido em trés partes, sendo elas: produtos e servigos,
analgésicos e criadores de ganho. Conforme Osterwalder et al. (2014, p. 28) afirma, a
parte correspondente aos produtos e servicos nada mais € do que a vitrine da empresa,
seus produtos que estdo no mercado ou 0S servicos que a empresa possui a disposicéo
do usuario. Estes produtos e servicos podem ser tangiveis, produtos de prateleira como
um exemplo, intangiveis, servicos de atendimento pds-venda, digitais, empresas de
download ou de plataformas digitais, e financeiros, mercado financeiro em geral.

A partir desta prateleira de produtos e servi¢os, a empresa precisa dividi-los entre
analgésicos e criadores de ganho. Os produtos classificados como analgésicos sao
agueles que vem ao encontro de uma dor que o cliente possui, ou seja, vem cobrir alguma

necessidade até entdo ndo atendida do cliente.
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Estes produtos n&o precisam englobar todas as dores do cliente como defende
Osterwalder et al. (2014, p. 31):

Otimas propostas de valor concentram-se em dores incdmodas para os clientes,
principalmente as agudas. Vocé nao precisa providenciar um analgésico para
cada dor identificada no perfil do cliente — ndo héa proposta de valor capaz disso.
Propostas de valor de destaque muitas vezes focam apenas em algumas poucas
dores que conseguem aliviar bem.

Por outro lado os produtos e servicos criadores de ganhos sao aqueles impactos
gue seu produto pode gerar para o cliente, como e em qual magnitude o cliente sera
impacto com um ganho de resultado para atender uma determinada tarefa com o seu
produto.

Osterwalder et al. (2014) ainda afirma que, tanto para o perfil do cliente e para o
mapa de valor, todos os itens devem ser mensurados quanto a sua relevancia, pois desta
forma consegue-se ter a real dimensao de um problema/ganho e qual o grau de esforgo
que sera necessario dispender dentro deste item. Sem esta classificacdo, a empresa
pode colocar esfor¢os em itens quase imperceptiveis ou em itens que o cliente classifica

como detalhes ndo fundamentais em sua escolha de compra.

2.2.3 Encaixe

Apos a construcdo do perfil do cliente, a empresa consegue entender quem
exatamente é seu cliente, como ele pensa, o que ele espera e quais suas dores e, por
outro lado, com a criagdo do mapa de valor, a visao sobre quais 0s produtos/servicos sao
colocados a venda no mercado e quais 0s ganhos/impactos que estes podem realizar, a
empresa consegue ter uma clara visualizacdo de seu posicionamento. A partir deste
ponto, a empresa deve realizar, 0 que Osterwalder et al. (2014, p. 43) denomina de
encaixe, ou seja, deve ser realizado a combinacao de valores e analgésicos dos produtos
comercializados com as tarefas, ganhos esperados e as dores dos clientes.

Nessa construcao, pode-se analisar cada item para verificar quao aderente uma
proposta de valor efetivamente é para o mercado em questdo. Quanto maior o nivel de

compatibilidade entre o que é ofertado e o que € demandado, melhor sera a proposta de
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valor da empresa e, maior a chance de sucesso da mesma dentro do mercado em que
esta inserida. Dentro do encaixe, Osterwalder et al. (2014, p. 49) aborda trés tipos de
encaixe que estdo conectadas com a maturidade da proposta de valor da empresa.

O encaixe da solucéo de problema (1) pode ser caracterizado pelo encaixe no
papel, ou seja, a empresa gasta sua energia em identificar e realizar as devidas conexdes
de seus produtos/servigos em relagéo as demandas para amenizar as dores dos clientes
e gerar ganhos reais no dia-a-dia do cliente, auxiliando-o em suas tarefas. Neste
momento a empresa ndo possui a validacdo do cliente e nem uma mensuracao da
satisfacdo do seu cliente em relacdo a sua proposta de valor, o que devera ser feito deste
ponto em diante. Ja o encaixe produto-mercado (2) se caracteriza pelo teste do mapa de
valor desenhado pela empresa no mercado, ou seja, neste ponto é possivel verificar no
dia-a-dia 0 quéo aderente a proposta de valor esta aderente as necessidades de seus
clientes. Mudancas serdo necessérias a todo o tempo, pois a proposta de valor pode ter
itens que no papel fariam a diferenga, mas na vida real ndo surtiram o efeito desejado,
como também os clientes podem variar suas percep¢des do que importa ao longo do
tempo. Neste ponto, a maturacdo é construida aos poucos e o modelo é refeito varias
vezes até o ponto de chegar ao encaixe do modelo de negdcio (3) que pode ser resumido

em uma proposta de valor que consiga efetivamente gerar lucro e escala para a empresa.

2.3 ESTRATEGIA

Para a construcao da estratégia corporativa, € necessario em primeiro lugar criar
a misséo e a visao da empresa, ou seja, qual o objetivo fim da corporacdo e como se
chegara ao mesmo. Esta etapa apresenta uma grande dificuldade ao empreséario, pois €
a partir desta que todas as outras diretrizes e objetivos serdo formulados e a empresa
sera criada. Em outras palavras, a construcao da missao e dos valores deve estar muito
bem fundamentada e embasada nos reais objetivos, para que a estratégia recém-criada
possa ser a base definitiva da operacéo da empresa.

Wright (2000) apresenta sobre quais fatores a estratégia € criada, englobando
todos os aspectos importantes que permeiam a estrutura empresarial, tendo como ponto

de partida a analise de oportunidades e fraquezas, analise SWOT, do mercado sobre o
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qual pretende-se atuar com uma visdo macro e microeconémico do ambiente. Definindo
este primeiro passo, é necessario analisar o que é esperado de todos os clientes da
empresa, sejam eles externos ou internos, considerando desta forma todos os anseios
da sua rede de relacionamentos, sendo esta: 0s proprietarios/acionistas,
administradores, funcionarios, credores, distribuidores, fornecedores, clientes e o proprio
publico em geral.

Nesta fase surgem interesses conflitantes entre os anseios das diferentes partes,
pois 0s interesses podem ser muito divergentes, cabendo ao formulador da estratégia,
encontrar o melhor plano de atuagéo para servir como fundamento geral da empresa.
Assim que o formulador da estratégia passa por este processo, tem-se como o préximo
passo o que Kotler (2000) denomina de formulacéo de metas.

Neste ponto os objetivos da empresa sdo desmembrados e transformados em
metas gerais e especificas através da administracdo por objetivos (APO), na qual todos
0s objetivos sdo hierarquizados e alocados para cada area e até para gestores
especificos para a sua realizacdo. Desta forma a base da estratégia (onde se quer
chegar) esta pronta, porém a esséncia da estratégia € de como vai se chegar aos
objetivos tracados.

Para auxiliar na formulacdo da estratégia, alguns métodos de planejamento
podem ser utilizados para facilitar todo o processo de inteligéncia

administrativa/empresarial.

2.3.1Anélise SWOT

Nesta analise sdo verificados quatro pontos: forcas (strengths), fraquezas
(weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameacas (threats).

Para identificar os fatores dentro destas classificacdes € necessaria a analise do
ambiente interno e externo. Em relagéo ao ambiente externo, pode ser divido em fatores
macroambientais, que sdo condi¢des externas a empresa como alteracdes na legislacao
vigente, modificagbes politicas, tecnologicas e ambientais. J& quando é verificada a

guestdo microambiental, sdo observados os parceiros e fornecedores, empresas
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congéneres e produtos semelhantes no mercado, ou seja, séo situacdes sobre as quais
a empresa tem proximidade, porém nao possui nenhum controle direto.

Ja em relacdo ao ambiente interno, sdo alocadas todas as situacfes que a
empresa possui total controle. Neste quesito entram processos, estruturas, produtos,
recursos humanos, publico-alvo, clientes, capacitacdo da geréncia da empresa, entre
outros.

Segundo Goncalves (2008), uma analise SWOT realizada com sucesso deve

apresentar os seguintes aspectos:

a) fazer uma descricao profunda e detalhada de todos 0s processos analisados;
b) elencar de forma especifica a natureza das forcas e fraquezas;

c) evitar oportunidades e ameacas genericas;

d) nao utilizar os resultados das forcas como forcas em si;

e) evitar uma concluséo na qual os pontos bons se equiliboram com os negativos,

nao alterando o curso da empresa.

A partir destes pontos a empresa sabe quais sao suas focas e o0 que deve ser
feito para manté-las, quais as oportunidades e como aproveita-las da melhor forma, onde
estdo as fraquezas e quais os passos para melhora-las e por fim, quais sdo as ameacas
e 0 que é necessario fazer para elimina-las.

Segundo Mintzberg et al. (2006), a analise SWOT possui uma limitacdo, pois a
classificacdo de forcas e fraquezas pode néo retratar exatamente o mundo real, ja que
esta classificacdo € realizada por pessoas, que podem influenciar com suas préprias

percepcdes e visdes a andlise.
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3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada sera de monografia de estudo de caso juntamente com
uma revisao de analise tedrica, tendo o estudo de caso como fonte os dados da empresa
Ultragaz no ramo empresarial. Ser&o utilizados como fonte de dados informacdes
internas da empresa Ultragaz do segmento empresarial.

As variaveis a serem analisadas abrangem diversas categorias da operacao de
uma empresa de Gas LP no segmento empresarial sendo elas revisao logistica, materiais
utilizados em instalagbes em clientes, nimero de dias para instalacdo de um cliente,
Service Level Agreement (SLA) para a area comercial e geointeligéncia. Estas variaveis
possuem classificacdo quantitativas, porém também possuindo impactos qualitativos
para os clientes de forma direta.

A coleta destes dados foi realizada de forma ocasional, ou seja, ndo had uma
preocupacdo em verificar uma série histérica ou evolucdo, mas sim em verificar
determinado fenbmeno em uma parcela de tempo pré-determinada.

Desta forma, pode-se observar que este trabalho tem a caracteristica de ser um
estudo de caso que, segundo Yin (2001), tem como pontos principais a investigagcao de
um fendmeno em relacdo a vida real utilizando-se de evidéncias retiradas da realidade
do mercado. Desta forma, o estudo de caso possui uma amplitude menor no que se refere
a aplicacdo do trabalho, porém de outro lado possui alta penetracdo na realidade
estudada com informacdes e analises profundas e detalhadas.

Esta pesquisa é limitada ao cenéario da empresa Ultragaz, dentro do segmento
empresarial, no que tange os anos de 2012 a 2016, em ambito nacional dentro dos
seguintes setores da empresa: logistica de suprimentos, instalacées industriais, canais
de atendimento e comercial.

Uma parte essencial de um projeto de estudo de caso é a analise dos dados Yin
(2001) inclusive afirma que qualquer estudo de caso necessita obrigatoriamente uma
analise dentro de pelo menos uma das seguintes fontes de informacdo: arquivos
(documentos), entrevistas e/ou observagdes. No caso deste trabalho, toda a analise foi
construida a partir de dados coletados dentro da empresa e por meio da observacao
realizada do que foi visto do projeto de inovacéo a ser explanado dentro deste trabalho.
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Desta forma, o trabalho apresentara os resultados do estudo de caso a partir do
cruzamento das observagOes realizadas com o cruzamento dos dados internos da
empresa para que o resultado final seja fidedigno com a realidade apresentada na

aplicacao da teoria na vida empresarial real.
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4 A APLICACAO DA ESTRATEGIA E DO MODELO CANVAS NA ULTRAGAZ -
RAMO B2B

O mercado brasileiro de Gas LP possui duas divisbes bem definidas em relacéo
ao escopo de atuacéo sendo eles o canal domiciliar e o canal empresarial. O canal de
distribuicdo domiciliar, também conhecido como residencial, atua diretamente no varejo,
trabalhando com revendedores locais devido a extensa area geografica e baixa
concentragdo de compra. Neste canal, os produtos mais comercializados s&o o0s
vasilhames P-13, P-45, P-20, sendo o mais famoso deles o P-13 comumente chamado
de gas de cozinha. Esta forma de comercializacdo necessita de revendedores, pois o
Gas LP é comercializado em 97% do territorio brasileiro, possui atuacdo maior que esgoto
e a propria energia elétrica, dificultando uma logistica centralizada e de baixo custo.

De outro lado tem-se o canal empresarial ou B2B (business to business) onde
concentra-se a venda entra a empresa fornecedora e o cliente final sem intermediarios.
Os segmentos de clientes neste canal de distribuicdo direto variam muito e podem ser
encaixados em macro segmentos como: agronegécio, comércio, servi¢cos, industrias,
usinas de asfalto, licitagcdes, condominios e residéncias (desde que o consumo mensal
de Gas LP ultrapasse cem quilogramas devido aos custos inerentes da operacédo). Neste
trabalho serd apresentado um foco neste dltimo canal onde a Ultragaz fez um trabalho
de revisdo completa de valores para o cliente e de processos para ir ao encontro das
necessidades dos clientes.

Os potenciais clientes do ramo empresarial possuem o seguinte processo de

compras:

a) necessidade de aquecimento de agua em torneiras e chuveiros (caso de
vestiarios, residéncias, piscinas e caldeiras); necessidade de aquecimento
para processos de secagem industrial (secadores de graos, areia, pintura a
pé/eletrostatica e convencional, telhas); coc¢do de alimentos (residéncias,
condominios, restaurantes, bares, hospitais); lavanderias industriais;
usinagem de asfalto; até consumos mais especificos como o0 envase de

aerossois como desodorantes e repelentes (forma especial do gas). Ou seja,
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a necessidade € criada ndo por um desejo, mas sim pela impossibilidade das
atividades caso néo exista a disponibilidade do produto;

b) a partir desse ponto, o consumidor procura as marcas no mercado que
possuem alguma referéncia e solicitam uma visita no local onde sera
necesséria a utilizacdo do Gés LP;

c) os competidores fazem uma visita no local para realizar as medi¢des e
afericGes da parte normativa do local, analisando a viabilidade de instalacéo
do sistema de fornecimento empresarial do produto. Por se tratar de uma visita
técnica ndo ha compra por impulso, pois é de extrema importancia a visita ao
local por seguranca, pois o produto exige cuidados de manuseio e estocagem;

d) apos a visita entra-se na questdo de proposta de preco, investimento a ser
feito por parte do cliente e da fornecedora, prazo e demais clausulas. Por se
tratar de um produto Unico, ou seja, todas as congéneres retiram a matéria-
prima das mesmas refinarias e realizam a distribuicdo deste produto, o fator
preco tem alto peso na decisdo do cliente; porém, as vezes, se consegue um
viés para a parte do nivel de solidez da empresa no que tange o corpo técnico
e lideranca de mercado. Em grandes compras ha também o fator investimento,
pois podem passar dos R$500.000,00 entre itens comodatos, rede, projeto,
frete e mao-de-obra. Logo, o fator dinheiro a ser disponibilizado pela
fornecedora em troca da promessa de volume tem grande impacto na deciséo
das grandes compras industriais (acima de 30.000 kg/mensais continuos);

e) apods a assinatura do contrato, € realizado o projeto técnico do local da central
de armazenamento, da rede e de todos os pontos de consumo do produto;

f) posteriormente séo feitas as devidas adequacdes por ambas partes (cliente e
fornecedora) até que é realizada a entrega dos tanques;

g) finalmente, é realizado o abastecimento de forma continua até a rescisédo do

contrato por uma das partes.
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4.1 PROGRAMA VIS10N

Nos ultimos anos o segmento empresarial vem enfrentando uma série de
mudancas mercadoldgicas em relacdo ao perfil dos clientes e a forma de negociacao. O
segmento empresarial foi iniciado em meados dos anos 90 nas cidades de Séao Paulo e
de Curitiba. O modelo de negdcio cresceu fortemente até os anos 2008 sendo
amplamente difundido em dois principais tipos de clientes: grandes industrias e
condominios verticais. Dessa forma as empresas de Gas LP conseguiam manter sua
rentabilidade nos condominios, clientes com alto preco, baixa concorréncia e forte
expansao de crescimento, enquanto de outro lado tinham-se as grandes inddstrias que
apesar da rentabilidade unitaria baixa, garantiam altos volumes e, como consequéncia,
aumento de market share.

Entre 2008 e 2012 novos segmentos comecaram a receber o mesmo nivel de
atencdo e investimentos, sendo eles o agronegdécio, comércios, servicos e usinas de
asfaltos. Este aumento de base permitiu a Ultragaz e as demais companhias de Gas LP
diversificarem seus portfolios de base e diluir seus riscos, porém seus modelos de
negacio ainda estavam focados em clientes de altos volumes. Entre 2008 e 2012 o Ebitda
comecou a ficar pressionado, com delta de crescimento cada vez menor, inclusive com
baixas em relacBes a anos anteriores, o volume estava cada vez mais dificil de encontrar
no mercado devido ao alto nivel concorrencial e de energéticos substitutos existentes no
mercado (Gas Natural, Biomassa, Oleos Diesel, de xisto, residual, etc.).

Desta forma, a geréncia de mercado de S&o Paulo reuniu seus gerentes
comerciais, supervisores de areas de suporte como logistica, atendimento ao cliente,
instalagdes industriais, administrativos para iniciar uma revisdo completa no escopo de
atuacao da Ultragaz no mercado. Esse grupo de estudo denominado Vis10n descreveu
alguns desafios que deveriam ser alvo para a Ultragaz, sendo elas: (1) Atuacdo no Small
and Medium Business (SMB) e para acompanhar este mercado de pequenos clientes
(até 500 kg/més de consumo) seria necessario manter um alto ritmo de crescimento, pois
o0 mercado é dinamico; (2) Necessidade de gerar uma proposta de valor diferenciada; (3)
os clientes SMB demanda uma racionalizacdo em nosso investimento, ja que suas

margens sdo menores devido ao baixo volume de compra; (4) SMB demanda
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padronizacao nos processos operacionais; (5) clientes SMB normalmente ndo possuem
um desenho de Request for Proposal (RFP’s) bem definidos, ou seja, era necessario
elaborar uma proposta de comercializacdo mais simples e pratica.

Estes pontos deveriam ter como direcionadores a padronizacéo, racionalizacao
e diferenciac@o para que pudesse efetivamente surtir efeito no mercado. Além disso, os
objetivos estratégicos do Vis10n no ramo empresarial eram (1) maximizar rentabilidade
por segmento de clientes da base atual (45.000 clientes empresariais em 2014); (2)
capturar oportunidades existentes (e futuras) no SMB e Agronegdécio e (3) diversificar
oferta de solu¢bes de Gas LP para facilitar a expansédo do mercado.

Dessa forma, pode-se observar que era necessaria uma mudancga no mindset de
como fazer negdcios e o formato operacional que a empresa atuava no mercado desde
a inauguracao do segmento no Brasil até a data de 2013. Para tanto, foi necessario que
partissemos de uma base de modelo SWOT da Ultragaz perante ao mercado atual de

Gas LP em relacéo as suas concorrentes.

4.2 MODELO SWOT APLICADO AO FORNECIMENTO DE GAS LP

Para que se inicia-se um novo modelo de trabalhar no mercado, o programa
Vis10n fez uma série de analises SWOT para conseguir ter uma ampla visualiza¢do do
mercado nacional de Gas LP. A seguir tem-se uma primeira analise SWOT relacionando
0 ambiente externo e 0s recursos organizacionais.

Ponto forte no ambiente interno: Marca da Ultragaz € forte no mercado nacional;
por ser uma empresa do grupo Ultra possui um processo de disseminacgao de estratégia
muito bem elaborado e alinhado aos objetivos do grupo; possui procedimentos muito bem
definidos entre todas as éareas devido ao tempo de mercado; alta capacidade de
investimentos por ser parte de um grupo com alto poder de aquisi¢cao.

Ponto forte no ambiente externo: Demanda energética cada vez maior pelas
empresas do pais; crescimentos constantes do valor da energia elétrica (um dos
possiveis substitutos a essa energia é o Gas LP); pressao da sociedade por energias
menos poluentes e leis atuando cada vez mais nesse sentido; possibilidade de excesso

de oferta de Gas LP no médio prazo devido ao processo de extracdo de petrdleo da
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camada do pré-sal, o que pode acarretar na liberacdo governamental para novos usos
do Gas LP como motores de combustdo (um dos exemplos) e que, como consequéncia,
pode aumentar a abrangéncia e tamanho do mercado brasileiro de Gas LP.

Ponto fraco no ambiente interno: Pouca geracdo de leads para a equipe
comercial de prospecc¢ao, ou seja, processo de aquisicdo de novos clientes ndo alinhado
com o movimento tecnoldgico; Instalacdo de novos clientes com prazos muito longos
(média de 35 dias); Processo de retorno de contratos dos novos clientes, com a
assinatura da Ultragaz, muito moroso e lento levando em média seis meses para retornar
ao cliente; controle dos ativos (tanques em comodato) falhos, sem rastreabilidade
inteligente;

Ponto fraco no ambiente externo: Alta concorréncia em todo o territorio nacional
que acarreta em uma briga por precos na casa de centavos por quilograma
comercializado, ou seja, mercado que apresenta tendéncias de margens cada vez mais
apertadas; clientes, em sua grande maioria, realizam o processo de compra do Gas LP
como uma compra de commoditie, focando em preco unitario e ndo visualizando servico;
mercado de Gas LP possui pouca diferenciacdo; monopdlio de fornecimento, pois
somente a Petrobras controla toda a cadeia de suprimentos nas refinarias e também na
importacdo dos navios, quando h& essa necessidade.

A partir destes pontos iniciais identificados, foi realizada uma extensdo da
analise, cruzando (1) ameacas com pontos fracos, (2) oportunidades com pontos fracos,
(3) ameacas com pontos fortes e (4) oportunidades com pontos fortes.

Ameagcas com pontos fracos: Concorréncia alta correlacionado com a demora na
instalacdo de novos clientes. Risco de perda de clientes devido a demora e insisténcia
da concorréncia para instalacdo de comodatos deles e de causar uma imagem ruim no
mercado de uma empresa lenta e burocratica.

Oportunidades com pontos fracos: Mudancgas na legislacdo ambiental versus
pouca geracao de leads para a equipe comercial de prospeccéo. Neste ponto pode-se
perder o timing de negociac¢des a novos clientes do mercado que tiveram fiscalizagao de
orgéos fiscalizadores. Sem uma geracédo de leads inteligente, a Ultragaz acaba ficando

refém da busca porta a porta e indicacbes do consultor de campo e, muitas vezes, pode



26

demorar muito mais tempo para chegar a um cliente com a necessidade de substituigéo
de seu atual energético para as novas normas ambientais.

Ameacas com pontos fortes: Dificil diferenciacdo no mercado relacionado ao alto
poder de investimento e marca da Ultragaz. Com o poder de investimento alto, pode-se
investir em projetos de novas utilizagbes e descobertas de novos mercados,
independente de resultados do ano atual, mas sim pensando em criacao de futuro e, ap0s
a criacdo da nova solucdo energética, a marca da empresa chancela ao publico a
confianca que o cliente pode ter, pois a empresa nao investiria em um produto que teria
o potencial de manchar sua reputacéo e atrapalhar o cliente de alguma forma.

Oportunidades com pontos fortes: Excesso de oferta de Gas LP no mercado
versus estratégia bem desenhada e disseminada. Através de nossa estratégia de futuro,
a Ultragaz ja possui uma geréncia de desenvolvimento que busca entender o movimento
de mercado em relacao as possiveis aberturas de mercado para que, no momento que o
mercado seja aberto, j& tenhamos o produto pronto para comercializacéo.

A partir destas duas analises, surgiram algumas medidas estratégicas para cada
um dos quatro itens como pontos de partida para a criacdo de novos modelos de atuacéo.

Ameagcas com pontos fracos: necessidade de acao imediata em investimento de
controle de obras, além de uma revisdo dos processos burocraticos desde a abertura da
ordem de servico, projeto, obra civil, aprovacado junto aos érgaos responsaveis, entrega
dos tanques e abastecimento.

Oportunidades com pontos fracos: Investimento na tecnologia de Big Data para
buscar leads de forma inteligente, com rapidez e eficiéncia podendo acompanhar o ritmo
acelerado de mudancas de leis e de abertura de novos negécios.

Ameacas com pontos fortes: Continuar a preservar a marca da Ultragaz no
mercado, investindo em projetos que realmente tenham sido validados tecnicamente e
gue apresentem reais ganhos para os clientes.

Oportunidades com pontos fortes: Investimento continuo na area de
desenvolvimento da companhia para estar a frente das inovagbes de mercados,
tendéncias globais, etc. Somente dessa forma a Ultragaz estara preparada para ser
pioneira e ganhar mercado com novas aplicagdes, produtos, conversdes energéticas e

mercados.
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4.3 MODELO CANVAS PARA A ULTRAGAZ

Apos efetuado o desmembramento do modelo SWOT, foi necesséario entender
melhor o cliente do mercado de Gé&s LP granel neste novo perfil de mercado que estava
presente, com clientes cada vez menores em volume contratado e exigindo cada vez
maior agilidade por parte do fornecedor. Desta forma, sera abordado o foco do modelo
de prospeccdo da Ultragaz fazendo o perfil dos clientes do SMB do segmento de

COMErcio e servicos.

4.3.1 Perfil do cliente SMB

Quando se trata de um cliente com perfil pequeno e médio, de um segmento
altamente concorrencial e agil, temos um desenho de um dono de um estabelecimento,
sendo em sua maioria das vezes, um restaurante, padaria, lanchonete e afins. Desta
forma, neste trabalho sera desenvolvido o perfil do cliente no modelo Canvas pela
perspectiva de um proprietario de restaurante que esta abrindo seu negdcio.

Quando trata-se de tarefas funcionais, 0 novo empresario possui uma série de
itens a serem feitos para que possa efetivamente abrir seu estabelecimento, entre elas
pode-se destacar: escolha do local, financiamento/aluguel, captacéo de recursos, marca
e material de divulgacdo, publico-alvo, cardapio, méveis e decoracdo, contratacdo e
treinamento da méo-de-obra, sistema de controle financeiro, preco da refeicao, qualidade
dos alimentos e o preco de compra dos mesmos, compra dos equipamentos da cozinha,
utensilios domésticos, liberacdo dos bombeiros, alvara de funcionamento, entre outros.
Desta forma, pode-se observar que 0 empresario possui uma extensa lista de itens para
organizar e administrar até a inauguracéo do seu estabelecimento. Apés a inauguracao,
suas tarefas funcionais consistem basicamente em: avaliacdo da qualidade do seu
servigo, compra de insumos, compra de alimentos com qualidade, treinamento da equipe,
controle financeiro, captacéo e retencao de clientes, divulgacao, entre outros.

As tarefas sociais consistem em ter renome de seu estabelecimento em uma

determinada classe social, participar de associacdes de classe, ser reconhecido como
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empresério de sucesso. Enquanto que as tarefas emocionais podem ser resumidas por
construir parceiros confiaveis e fidelizar o publico, por exemplo.

Em relacdo as dores deste empresario, pode-se classificar em dores de resultado
uma variacao na qualidade dos alimentos comprados/servidos, modificacdo na qualidade
do guardanapo, do tipo de maovel utilizado, sistemas de controle que funcionem de forma
parcial ou ainda algum item de decoracédo que possa afetar de algum forma o cliente. Ja
as dores consideradas como obstaculos podem ser falta de energia elétrica, agua, luz,
alvaras e licencas, atraso nos equipamentos da cozinha e até dos proprios alimentos. Por
fim, os riscos podem ser resumidos por mudancas no cardapio de forma mais drastica,
troca de sistemas de controle de informética, troca de fornecedor de itens continuos (o
gue pode acarretar em mudanca na qualidade do alimento no final do processo) e troca
de funcionarios.

Por fim, os ganhos deste perfil de cliente podem ser classificados nos quatro tipos
que Osterwalder et al. (2014, p. 16) descreve, ganhos necessarios, ganhos esperados,
ganhos desejados e ganhos inesperados. Os ganhos necessarios podem ser o
recebimento de energia (elétrica e Gas LP) apdés o fechamento do contrato e de
pagamento das suas faturas, a entrega dos méveis no prazo estipulado, que o
equipamento funcione de modo corretamente na cozinha, entre outros. Como ganhos
esperados, temos uma melhora no tempo de cozimento de um alimento a partir do novo
equipamento, de uma funcionalidade automatica do sistema financeiro, da programacéao
automatica do abastecimento de Gas LP e de bebidas e refrigerantes.

Os ganhos indiretos sdo mais dificeis de padronizar devido ao alto grau de
individualidade dos clientes, pois cada empresario pode esperar algo diferente de um
mesmo produto. Porém, comumente os ganhos indiretos sdo descontos em compras ao
longo do tempo, fidelizac&o e convite para eventos da marca de seus parceiros. Por fim,
temos os ganhos inesperados que podem ser bem variaveis, como aumento da clientela
devido ao tipo de alimento que um equipamento consegue fazer, uma divulgacéo de seu
empreendimento por um parceiro de negdécios/fornecedor, outras funcionalidades que
nao as contratas em um sistema de controle financeiro.

Desta forma, pode-se observar a gama de itens que um empresario deve se

preocupar e realizar em seu dia-a-dia, variando entre os mais diversos itens de compra
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com precos e relevancias diferentes de modo que, se algum destes itens néo for
acompanhado e analisado, pode-se perder mercado.

Aumentando o nivel de detalhamento das tarefas funcionais, dores e ganhos
especificamente para a relacdo do empresario em relacdo a contratacdo do Gas LP,
consegue-se ter uma visdo melhor das diversas interacdes necessarias para que nao
haja nenhum problema no fornecimento deste insumo. Comecando pelas tarefas
funcionais, existe a necessidade de reservar um local para a central de gas verificando
se todas as normas vigentes do corpo de bombeiro sdo atendidas em relacdo a
distanciamento de divisas, pontos elétricos, portas, janelas, ralos, pontos de ignicdo
movimentacdo de carros e de pessoas, etc. Qual o dimensionamento da central de gas
e quem pode fazer, além disso, € necessario verificar se o caminhdo consegue chegar
até os vasilhames para efetuar o abastecimento ou se sera necessaria a construcao de
uma tomada de abastecimento e onde essa devera estar devido as exigéncias de
normas. Quantos vasilhames serdo necessarios pelo poder calorifico dos equipamentos
comprados, sera necessario a instalacdo de vaporizador ou nao, elaboracéo de projeto
da central e tubulacdo de Gas LP, aprovacao do projeto junto aos bombeiros e por fim, o
pedido de géas e controle do estoque.

J& a tarefa social pode ocorrer em um Unico momento, poder trazer o caminhao
de Gés LP a granel em seu estabelecimento e aproveitar este momento para mostrar a
sociedade em volta que possui um restaurante com parceiros importantes e que dao
importancia ao seu negocio; este ponto € mais observado em cidades menores quando
o cliente, até conhecer o sistema de abastecimento a granel, possui a mentalidade de
que o canal empresarial s6 pode ser utilizado por grandes clientes de industria. As tarefas
sociais ndo sdo encontradas e as tarefas emocionais s6 sédo vistas depois que o
empresario confia na empresa fornecedora para que ela controle o estoque, ou seja,
quando o cliente deixa de executar a tarefa de controlar o nivel de gas nos tanques.

As dores consideradas obstaculos ao empresario em relacdo a contratacao de
um fornecedor de Gas LP podem ser vistas caso a qualidade do Gas LP seja ruim ou a
instalacdo dos vasilhames e da rede até os pontos de consumo estejam malfeitas,
ocasionando para na producdo. Outro ponto que pode ocasionar um obstaculo é um

abastecimento parcial dos vasilhames, gerando problema de vazéo, ou o completo
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desabastecimento do cliente, impossibilitando-o de produzir. Ou o que pode ser
determinante no inicio do processo, a ndo aprovacao do projeto por parte dos bombeiros.
Ja a dor de resultado pode ser vista caso haja uma instalacdo malfeita, a vista ao cliente
sem acabamento, que pode gerar desconforto visual, além de um atraso no
abastecimento afetando pouco na producdo, ou seja, apenas diminuindo o poder da
chama, sem causar a parada do equipamento. Além disso, uma dor de resultado pode
ser uma instalacdo muito cara para que seja efetivamente colocada toda a obra civil,
projeto e rede, desviando recursos de outros itens do restaurante para poder viabilizar a
instalacao de seu insumo essencial. J& o risco pode ser melhor exemplificado pela troca
de um equipamento a Gas LP para outro energético (e vice-versa) que pode acarretar na
mudanca da produtividade e qualidade, assim como a troca do fornecedor de Gas LP
devido a alta importancia desta conta.

Em relacdo aos ganhos, pode-se classificar como ganho necesséario na
contratacao do Gas LP, é a entrega do produto no local, os vasilhames e a conexao para
a rede de consumo, além da aprovacdo do corpo de bombeiros. Ja como ganhos
esperados, espera-se que na contratacdo do servico de abastecimento a granel, tenha-
se comodidade, pois ndo ha troca de vasilhames, que este produto gere uma chama
continua e com o poder calorifico que o produto pode dar, atendimento comercial agil e
exclusivo, além de um preco mais competitivo do que na utilizacdo do canal
envasado/domiciliar. Em ganhos indiretos pode haver a ida da equipe de abastecimento
para fazer sua refeicdo diaria no local, e convite para eventos da empresa. Ja como
ganhos inesperados pode-se destacar a divulgacdo por parte da fornecedora de Géas LP
do estabelecimento comercial que é abastecido.

Desta forma, pode-se observar a quantidade de variaveis de instalacdes,
logistica e comercial que entram no dia-a-dia no pequeno e médio cliente e o tamanho
da importancia dessa conta para o bom funcionamento de seu estabelecimento, sendo a
contratacdo de Gas LP deslocada para a curva “A” de custos e importancia dentro da

curva “ABC” da carteira deste tipo de cliente.
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4.3.2 Novo mapa de valor UG

A partir das necessidades dos clientes SMB desenhadas e definidas, a Ultragaz
iniciou um trabalho para modificar sua atuacdo, para trazer novas propostas de valores e
inclusive com produtos para facilitar a vida do empresario, para que a empresa estivesse
cada vez mais perto, com maior identificacdo e reconhecimento dentro deste mercado.

Os produtos e solucdes do mapa de valor da Ultragaz para os clientes foi
amplamente modificado para atender as demandas deste novo perfil do cliente onde a
companhia teve que se reestruturar internamente para poder atender as novas
exigéncias do mercado. Em relacdo a logistica, foi inserido uma clausula em contrato
onde a Ultragaz se responsabiliza pelo controle de estoque do cliente, ou seja, o cliente
nao precisa se preocupar com o nivel de gas dentro de seus tanques, se preocupando
apenas se tiverem picos extremos de consumo. Outro ponto que foi revisitado foram os
territérios logisticos para que as rotas fossem melhor adequadas as principais vias e tipos
de clientes para otimizacédo de tancagem sem que os clientes finais pudessem perceber
qualquer alteracéo.

Na area de instala¢gBes industriais foram revistos os tubos de cobre que eram
utilizados nas instalagbes de novos clientes para um novo material (tubo multicamada)
que é tdo seguro quanto o cobre, porém é mais maleavel, facil de utilizar e 30% mais
barato para a instalacdo na obra, reduzindo os custos para o cliente Ultragaz. Outro ponto
feito é o conceito turn key, ou chave na mao, onde o cliente s6 se preocupa em assinar
0 contrato, pois toda e qualquer adequacdo necessaria € feita pela fornecedora e, foi
introduzido no mercado pela Ultragaz o abrigo pré-moldado que agiliza a instalacéo e ndo
necessita de méo-de-obra de pedreiros para construcdo de abrigos de concreto. Com
esta nova central, denominada de Ultrapronto, a central de gas pode ser montada em
apenas duas horas e, além disso, para os clientes turn key, apenas um prestador de
servigcos executa todos os servigos e recolhe as documentacgdes necessarias, diminuindo
a burocracia (foi revisto a quantidade de Anotacdes de Responsabilidade Técnica —
ART’s — necessarias) e concentrando as informagdes em um soO parceiro. Com estas
adequacdes o prazo meédio de uma instalacado de um cliente novo caiu de sessenta e um

para dezesseis dias apenas. Internamente foi adquirida uma ferramenta denominada
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spotfire na qual a area de instalagcdes consegue acompanhar em tempo real todas as
obras efetuadas no Brasil, e o tempo de cada processo de instalacao (visita inicial,
elaboracdo de projeto, construcdo do abrigo, adequacdes necessarias, instalacdo da
rede, laudos de estanqueidade e ART’s, além da finalizagdo até a solicitagdo do
abastecimento), desta forma, tém-se o controle on-line de todas as obras caso o cliente
necessite saber alguma informacéo especifica.

Na area de atendimento ao cliente foi ampliada e melhorada a central de
atendimento, denominada de Unidade de Apoio ao Cliente (UAC), revisando os
processos internos, permitindo algumas solicitac6es basicas de serem resolvidas ja no
primeiro contato do cliente com a central como 22 via de boleto e
programacao/confirmacdo de abastecimento. Além disso, foi criado um portal de
atendimento on-line onde o cliente consegue automaticamente realizar estas mesas
funcdes, além de poder solicitar no site da Ultragaz e na central de atendimento um
contato comercial, uma visita técnica, uma visita emergencial por vazamento e
informacdes de seu contrato.

Ja na area comercial o atendimento aos clientes da base foi segmentado para
maior agilidade aos pequenos clientes, e para tanto, foi criada uma célula de Atendimento
Comercial Remoto (ACR), localizada em Maua — Sao Paulo, que atende todos os clientes
empresariais do Brasil que consomem até quinhentos quilogramas de Gas LP por més.
Esta célula é composta por vinte e trés assistentes comerciais, um analista e um
supervisor que possuem todas os acessos as informacdes do cliente de forma rapida e
possuem um SLA de quarenta e oito horas para retornar ao cliente apds uma solicitagao.
Ja os clientes que possuem um consumo acima deste patamar, contam com o
atendimento de um consultor comercial presencial, gerando uma maior diferenciacdo de
servico e agregacao de valor junto ao cliente. O sistema de Customer Relationship
Management (CRM) da companhia foi modificado e hoje a mesma utiliza o sistema Sales
force, CRM na nuvem, que permite ter o acesso de todas as informagdes do cliente de
forma on-line e a equipe comercial de prospeccéo e de atendimento pos-venda presencial
contam com tablets logados ao sistema que permite a roteirizacdo de clientes via
geointeligéncia e check-ins no exato momento em que o consultor termina de realizar sua

visita, registrando todas as informacdes necessarias para o cliente dentro do sistema. O
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consultor conta ainda com as op¢des de assinatura de contratos por meio de assinatura
digital por e-mail ou ainda por assinatura do documento no proprio tablet na hora em que
esta no cliente. A quantidade documentos e aprovacdes de um novo cliente também foi
revista, o que conseguiu diminui o tempo médio de uma aprovacgao de trinta e seis para
sete dias nos casos de pequenos clientes.

Desta forma, pode-se observar que muitos produtos e solugdes foram incluidas
ou revisitadas para que que a prateleira com opc¢des para o cliente final fosse a mais
assertiva possivel, curando as dores dos clientes e gerando beneficios aos mesmos em
relacdo as outras congéneres encontradas no mercado.

Dos produtos descritos acima, os principais analgésicos sao a desburocratizacéo
do processo de venda aliado ao processo de turn key de instalagdes, pois o cliente néo
precisa se preocupar em nada com o Gas LP durante a construcao/adaptacdo de seu
estabelecimento e consegue ter tudo pronto para o funcionamento em até quinze dias
apos a assinatura do contrato, tendo casos de todo o processo demorar trés dias. Além
disso, o abastecimento programado e controlado pela Ultragaz também é um analgésico,
pois livra a pressao por controle de estoque e possivel falta de Gas LP, assim como a
agilidade do atendimento do ACR, pois 0 primeiro retorno é efetuado rapidamente e a
partir deste ponto, as negociacdes avancam de acordo com as necessidades dos
clientes, ponto antes que ndo acontecia pela limitacdo tempo do consultor comercial
presencial.

J& a proposta que gera valor para o cliente pode ser a facilidade para a emissao
da segunda vida de boleto, pois em caso de ndo pagamento o fornecimento sera
interrompido e a producado pode ficar comprometida. Além disso, o abrigo pré-moldado
da Ultragaz apresenta um ganho para o cliente, pois ndo se preocupa com obra civil e
em fazer um item concretado seguindo um projeto que ele ndo possui conhecimento e

por fim, a assinatura digital de contrato, seja ela por e-mail ou tablet.

4.3.3 Encaixe cliente SMB e a Ultragaz

Analisando o perfil do cliente SMB e a proposta de valor da Ultragaz, consegue-

se identificar pontos de convergéncia muito fortes, ao contrario das propostas de valor
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antes da revisdo do Vis10n. O cliente possui muitas dores em relacdo a preocupacdes
em inumeros itens para a concretizagdo da abertura do restaurante sendo o Gas LP uma
delas, por outro lado, a proposta de valor de turn key permite a este empresario se
despreocupar com este item e focar em todos os outros. Além disso, o abastecimento
programado também alivia o dono do negécio, pois € um detalhe a menos em sua
operacéao para controlar, sendo esta acdo de grande impacto em sua operacéo. O canal
de atendimento exclusivo para clientes abaixo de quinhentos quilogramas de consumo
por més, geram a agilidade que este cliente necessita, pois, a dinamica no pequeno
empresario € muito ripida e ndo ha espacos para falhas e processos lentos e
burocraticos, ou seja, a solugcdo com padronizacdo e agilidade vem ao encontro das
necessidades do cliente.

A facilidade com que o cliente pode acessar informacdes basicas de suas contas
em um primeiro nivel de atendimento lhe permite ter acdo rpida em negociacdes de
alteracéo de preco junto a seus clientes e o simples aceite por e-mail de um contrato ou
aditivo ndo onera o tempo do cliente em imprimir, reconhecer firma em cartorio e levar
até o correio o documento fisico, corroborando entdo, na agilidade necessaria pelo

cliente.
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5 RESULTADOS AFERIDOS

Esta nova proposta de valor que o Vis10n trouxe novas perspectivas de tratativa
com os clientes e de futuro para a marca Ultragaz em relagdo aos limites do mercado de
Gas LP, sendo as primeiras entregas desta reestruturacdo do mapa de valor efetivamente
aplicadas a partir do final de 2014 e inicio de 2015. Cada uma das areas teve seu
cronograma especifico e seus investimentos distintos, porém sempre convergindo ao
novo modelo de planejamento estratégico da companhia ligados diretamente a trés
pilares: padronizacdo, racionalizacao e diferenciacdo. Desde entdo, a companhia ja vem
colhendo resultados operacionais e financeiros do trabalho de remodelagem do mapa de
valor para que a empresa estivesse voltada ao novo tipo de cliente e a um mercado
dindmico e mais pulverizado.

Na éarea logistica os ganhos estdo diretamente conectados as reestruturacdes
internas, pois o avanc¢o tecnoldgico mais intenso ainda esta por vir, porém mesmo assim,
ganhos importantes foram sentidos em todo o Brasil. A equipe logistica fez um trabalho
de saneamento de ativos e conseguiu em um periodo de seis meses sanear em torno de
49.209 ativos ao redor do pais 0 que gerou uma revisao dos sistemas de comodatos
gerando consequentemente maior confiabilidade na base de dados. Além disso, mais de
325 rotas foram revistas e otimizadas o que acabou por permitir uma reestruturacao de
pessoal e de estrutura de caminhdes em todo o pais gerando uma economia anual de
R$2,3 milhdes (reducdo de nove frotas e dezenove pessoas).

Na parte de instalacdes industriais foram sentidos ganhos na agilidade das novas
instalacdes reduzindo o tempo médio da solicitacdo de projeto até a liberacdo do
abastecimento de sessenta e um dias para dezesseis dias; esta maior rapidez na
instalagcdo do novo cliente gera uma antecipacao de volume, pois o cliente comeca a
consumir o Gas LP de forma antecipada do que faria no sistema antigo e, somente neste
movimento de antecipacdo de demanda, a companhia conseguiu uma rentabilizacéo de
R$365 mil. Além disso, nas obras no modelo turn key, a utilizacdo de apenas um
fornecedor e desburocratizacdo do numero de documentos emitidos e validados por ele
gerou uma economia financeira de R$528 mil se comparado com o sistema tradicional

antes utilizado pela Ultragaz na instalacdo de seus clientes; este ganho é visto
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principalmente em economia com reducgao de frete, visitas homem/hora no local e menor
custo com as ART’s dos bombeiros. Por fim, a utilizacdo de tubos multicamadas em
detrimento ao cobre nas novas instalacdes permitiu uma economia de R$1,047 milhdes,
pois este novo material € muito mais barato por metro quadrado e a sua instalacédo é feita
em um tempo mais rdpido do que nas obras até entdo feitas com cobre, ou seja,
economiza-se em homem/hora e no proprio valor do tubo para a instalagdo. Em resumo
a area de instalacbes industriais acabou por gerar um ganho financeiro (entre
antecipacao de receitas e reducdo do valor do investimento) um total de R$1,95 milhdo
para a Ultragaz.

Na area comercial, a implantacdo do atendimento comercial remoto para todos
os clientes do Brasil com consumo menor que quinhentos quilogramas de Gas LP por
més, permitiu com que o quadro de colaboradores e suas atuacdes pudessem ser
revistas pela area comercial, ao todo foram passados vinte e um mil clientes empresariais
para esta célula. Por causa deste movimento, 0 mercado pode se reorganizar, criando
guatorze vagas na area de prospeccao distribuidos entre os cinco grandes mercados
(colaboradores que acabaram migrando de funcdo de atendimento pds-venda para
prospeccao devido a passagem de clientes para o ACR) e ainda ocorreu uma reducao
no namero de consultores comerciais de vinte e um colaboradores (que ficaram ociosos
apos a implementacao deste atendimento exclusivo e personalizado aos pequenos e
médios empresarios). Esta reorganizacdo da estrutura comercial contribuiu para uma
economia anual de R$4,7 milhdes pelo quadro mais enxuto, porém com a mesma
produtividade de antes, porém agora muito mais aderente as necessidades dos clientes.

Todos estes ganhos, R$8,9 milhées no total, foram realizados no ano de 2015
onde R$1,58 milhdo veio de reducgéo de investimento através da instalacéo revisitada
(materiais — R$1,047 milh&o e servicos — R$ 528 mil) e ou outros R$7,32 milhdes vieram
da reducéo de colaboradores, reducao de caminhdes e equipes de distribuicédo logistica
e da antecipacao de receitas dos novos projetos. Além destes ganhos dimensionados,
existe uma parcela importante de ganhos ndo dimensionados que sdo a consequéncia
das negociacdes dos clientes feita pela equipe do ACR. Isso se da pelo fato de que néo
existe uma personificacdo na negociacdo, as questdes comerciais ficam muito mais

racionalizadas, com informacbes de contrato, investimentos, margem unitaria,
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inadimpléncia, etc. sempre on-line para que a negociacdo flua de modo objetivo,
padronizado e sem influéncias pessoais que possam atrapalhar na negociacao de preco.
Esta célula se mostra mais efetiva na manutencdo de margem unitaria do que a equipe
comercial presencial em quatro vezes, retendo desta forma algo em torno de R$2,55
milhdes. Ou seja, ao todo, esse novo mapa de valor gerou um ganho de Ebitda para a
companhia de R$11,45 milhdes.

Ja para o ano de 2016, € projetado um ganho financeiro na ordem de R$20,54
milhdes em ganhos dimensionados, sendo distribuidos em reducdo de investimento em
novas instalacdes (R$4,84 milhdes), antecipacdo de receita por rapidez na instalacédo
(R$600 mil), revisdo de todos os territorios logisticos do Brasil permitindo maior
otimizacao dos ativos e reducédo no numero de caminhdes e de equipes (R$5,4 milhdes),
aumento no escopo do atendimento do ACR possibilitando mais nove reducdes nas
cadeiras de consultor comercial pds-venda presencial, somando a reducdo anterior de
vinte e uma posicoes (R$6,7 milhdes) e a aplicacdo de Gas LP em novos usos,
atualmente sendo pesquisado pelo Vis10n através de projetos especiais (R$3 milhdes).

Além destes, os ganhos ndo dimensionados computam com R$9 milhGes na
melhora continua da eficiéncia nas negociacbes do ACR em relacdo aos consultores
presenciais e mais R$2 milhdes na centralizacdo completa do atendimento ao cliente em
apenas uma base de producdo, localizada em Maua, acabando com estruturas paralelas
em outros lugares. Ou seja, ja para o ano de 2016 a receita adicional de Ebitda que o

Vis10n gerara é de aproximadamente R$31,5 milhdes.



38

6 PROXIMOS PASSOS

Até o0 momento presente o programa de planejamento estratégico VislOn
conseguiu modificar o mapa de valor da Ultragaz e alinhar com o perfil dos clientes para
que o encaixe gerasse um modelo rentavel de atuacdo no mercado, porém ainda existem
grandes espacos para crescimento em todas as frentes, pois o mercado de Gas LP esta
cada vez mais concorrencial, com clientes com um nimero maior de informacdes e poder
de argumentacao e querendo mais do que apenas um fornecedor de gés, mas sim um
parceiro que traga mais do que apenas um produto ou servigo considerado como basico
por este publico.

Neste sentido, as ondas de transformacédo continuam a fazer parte do cotidiano
da Ultragaz, mantendo um grupo de lideres engajadas neste projeto, permitindo
investimentos em novos processos, produtos e ideias para que se rompa Novos
patamares de resultado com a mudanca de valores e exposicéo da Ultragaz perante seus
clientes empresarias. Na area de instalaces industriais ja esta sendo desenvolvido um
sistema de manutencéo preventiva que esteja on-line com todas as informacdes sobre
cada instalacdo de nossos clientes, aumentando ainda mais a confiabilidade e
previsibilidade para nossos clientes. Enquanto isso, a logistica implantara o coletor on-
line e trara novas tecnologias de roteirizacdo e monitoramento das rotas executadas,
podendo um supervisor modificar e/ou acompanhar a sequéncia de abastecimentos por
qualquer problema de transito ou de negociacdo comercial com os clientes de forma a
assegurar que toda a rota esta sendo cumprida de acordo com o planejamento do dia
anterior, reduzindo os custos e otimizando os tempos em rota.

Na &rea de atendimento ao cliente, sera realizado um aplicativo empresarial para
qgue o cliente tenha as principais informacdes de sua conta e, dessa forma, a Ultragaz
possua o conceito de omnichannel, ou seja, o cliente pode acessar a Ultragaz da forma
gue melhor Ihe convir seja ela por telefone, site, aplicativo ou consultor comercial. Ja na
frente comercial, o investimento em geointeligéncia e big data serdo cada vez mais
intensos, assim como a busca de possiveis novos mercados e novos produtos para

crescer o portfélio de vendas da empresa.
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No longo prazo, se tem a clara visdo de que a companhia tera cada vez mais um
papel de parceiro de negocios e de uma empresa de servicos que acompanham o
mercado de Gas LP do que uma empresa focada apenas na comercializacado deste
produto. A comercializacdo sera sempre realizada, porém a escolha do cliente pela
companhia serd realizada por diferentes tipos de servicos e produtos que acompanham
0 processo de compra deste cliente, gerando a diferenciagéo dentro do mercado, gerando

a fidelizacdo e aumento da rentabilidade geral da companhia.
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7 CONCLUSAO

Neste trabalho se pdde fazer uma revisao bibliografica do modelo de geracao de
valor de Osterwalder et al. (2014), Canvas, em relacdo a seus trés pilares principais, o
perfil dos clientes, o mapa de valor da empresa e seu encaixe para formatar efetivamente
uma geracao de valor de negdcio para o cliente. Sendo que no perfil dos clientes tem-se
uma divisdo clara entre ganhos e dores dos clientes e de que forma deve-se analisar o
cliente. Por outro lado, com o mapa de valor da empresa a mesma consegue
efetivamente enquadrar todos seus produtos e servi¢os de forma claro em propostas que
geram efetivamente valor e outra que vao ao encontro das dores dos seus clientes, o que
podem ser denominados analgésicos, pois podem efetivamente aliviar o cliente em
relacdo a algum desconforto que este esteja passando.

Além disso, foi feita uma breve revisao bibliografica da matriz SWOT, pois toda e
qualquer revisdo que se faca de proposta de valor e direcionamento de mercado
necessita em si, uma base de estratégia da empresa em relacdo ao ambiente competitivo
ao qual esta exposto, a legislacdo atual, aos seus concorrentes e em relacdo a suas
proprias fraquezas e fortalezas.

ApGs isso foi explanado sobre a Companhia Ultragaz S/A e seus dois canais de
vendas, envasado e empresarial, dando uma énfase maior no segmento empresarial,
com uma breve analise de todo o ciclo de compra do cliente. Além disso, foi visto o
programa de planejamento estratégico denominado de Vis1lOn e seu foco de atuacao
para 0s proximos anos.

A partir destas informacgdes basicas, se pdde analisar mais a fundo o cliente do
segmento de comércio e servicos, realizando toda a andlise de tarefas, ganhos
esperados e dores para que o cliente seja plenamente compreendido. Por outro lado, a
revisita do mapa de valor da Ultragaz, a partir das necessidades deste cliente também
foram realizadas a fim de aproximar a empresa do cliente final.

Neste processo todas as principais areas e seus redesenhos foram analisados a
fundo para entender qual o real valor gerado para o cliente e a diferenciacédo de mercado
que se pode alcancar com estes itens. Quantitativamente, pdde-se observar que o0s

ganhos financeiros que a empresa conseguiu alcangar tiveram uma relevéancia importante
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para a companhia, uma vez que ja foram gerados mais de 11 milhdes de reais de Ebitda
no ano de 2015 e pode chegar em patamares que superem a barreira dos 30 milhdes de
reais, ou seja, 6,7% de todo o Ebitda nacional da companhia sera resultado direto do
programa Vis10n empresarial que possui como base a aplicacdo do modelo Canvas de
negocio.

Os proximos passos sao a evolugcao de cada &rea para adicionar no objetivo
comum da empresa de diferenciacdo no mercado de Gas LP. O ponto principal fica em
torno dos resultados ja alcancados pela empresa a partir de uma readequacéao interna,
mesmo em um segmento industrial de crescimento organico e de estrutura de mercado
mais densa. Ou seja, uma empresa em um ramo mais tradicional consegue inovar e
trazer novos patamares de atendimento e de resultado a partir de uma nova concepc¢ao
de geracéao de valor.

As empresas possuem oportunidades de remodelamento de processos internos
e de mapear o seu encaixe efetivo as necessidades de seus clientes para ganhar
mercado e chegar a novos patamares de resultados, independente do setor que esta

incluido e produto/servico que comercializa.
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