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CASO PARA ENSINO:
VIGILANTI E OS SUPERPODERES DA 10T E DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL!

Leandro Meier de Carvalho Albano

Silvio Popadiuk (Orientador)

1. INTRODUCAO
1.1.Manuel e Miguel: uma nova dupla dindmica em acéo

Natural de Pompéu, uma pequena e pacata cidade de pouco mais de 32 mil habitantes
do interior de Minas Gerais, Manuel sempre teve um espirito inquieto e a sua trajetoria
demonstra esta caracteristica. O mineiro j& atuou como ajudante geral em um hotel na Espanha,
como gerente de marketing em uma mineradora na india e como gerente de desenvolvimento
de novos negdcios em uma empresa de tecnologia em Sdo Paulo. Ao longo deste caminho
Manuel buscou capacitar-se, formou-se em negécios na Espanha, obteve um MBA na india,
cursou uma capacitacdo em Gestdo em Harvard e se pos-graduou em Big Data na USP. Estas
experiéncias tornaram Manuel um profissional generalista, com forte visdo de negdcios e com
uma rede de contatos bem desenvolvida.

A postura inovadora e questionadora refletiu-se também nas diversas propostas de
criagdo e desenvolvimento de novos produtos e mercados apresentadas por ele nas empresas
em que atuou. Segundo ele mesmo, foi este traco de caracter que o levou a aceitar um convite
em 2014 para ingressar em uma empresa multinacional brasileira de tecnologia. Manuel
acreditava que um setor intensivo em inovacdo como o de Information Technology seria um
terreno mais fértil para as suas ideias. No entanto, a realidade ndo confirmou esta expectativa
frustrando-o. Por vezes Manuel identificou oportunidades de novos negdcios alinhadas com a
atuacdo da empresa e as levou a sua diretoria que invariavel e reiteradamente o desincentivou.
Esta realidade ndo o demoveu de sua postura empreendedora e ele seguiu exercitando sua
habilidade de identificar novos negécios e a sua pos-graduacdo em Big Data e Internet das
Coisas (10T) o trouxe horizontes ainda mais amplos.

Foi em 2015 que Manuel conheceu Miguel, um paulistano engenhoso, apelidado por
Manuel de “professor Pardal”. De formacdo técnica e muita experiéncia préatica, o paulista de
Santo André atuava desde a adolescéncia na manutencdo técnica de elevadores e escadas
rolantes. Os primeiros passos na area foram dados na companhia de seu padrasto, profissional
técnico e empreendedor nesta area ha muitos anos. Miguel ndo tivera a oportunidade de realizar
0 seu sonho, cursar uma faculdade de engenharia, mas sempre fora muito habil em sua atividade
e muito criativo na resolucdo dos problemas que nela encontrava. A perspicécia de Miguel o
permitiu compreender em profundidade ndo apenas aspectos técnicos, mas também
operacionais e de negdcios das empresas de manutencdo de elevadores e escadas rolantes. Ele
sempre se interessou por novas tecnologias e imaginava como estas poderiam ser empregadas
na sua area e quem sabe criar uma empresa. Miguel gostava de sua atividade, mas queria fazer
mais, queria mudar o seu setor e através do empreendedorismo mudar a realidade de sua familia
e o futuro da sua carreira. Definitivamente ele gostava de sua atividade, mas néo queria ficar
restrito a pratica técnica-operacional.
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1: Este caso para ensino ilustra o caso de uma empresa real. O nome da empresa, assim como
dos seus personagens foram propositalmente alterados.

O encontro de Miguel e Manuel possibilitou aambos vislumbrarem uma nova oportunidade.
O primeiro vivia “na pele” as dificuldades de atuar com manutencgdo técnica de elevadores e
escadas rolantes em grandes centros urbanos, vivendo problemas como:

o Especialmente em horarios de transito mais “pesado” em grandes centros urbanos o
deslocamento até os elevadores a serem consertados ¢ muito demorada, gerando custos
operacionais além de insatisfacdo por parte dos contratantes (condominios residenciais
e empresariais). Nao sdo raros 0s casos de passageiros presos por horas em um elevador,
aguardando a chegada dos técnicos que resolvem o problema rapidamente apenas
desligando e religando o elevador;

o Horérios de atendimento de emergéncias fora do periodo do expediente, ocasionando
no pagamento de adicionais noturnos ou de feriados aos técnicos de manutencdo de
elevadores;

o Ter que enviar sempre 2 técnicos (muitas ocorréncias poderiam ser resolvidas por
apenas um técnico. Ocorre que o problema sé pode ser verificado localmente e dadas as
distancias as empresas optavam por designar sempre 2 técnicos);

o Restricdo geografica de atuacdo das empresas que ndo podem atender clientes de outras
cidades;

o Clientes com percepcao de falta de transparéncia por parte da empresa de manutencgéo;

Elevados gastos com frota e combustivel;

o Envio manual (e dispendioso em termos de esforco) do relatério semestral ao 6rgéo da
Prefeitura responsavel pela fiscalizacdo de elevadores

(@)

O segundo compreendia o potencial da aplicacdo de 10T na resolucdo de problemas. Nascia
assim a Vigilanti, com a missdo de encontrar solucGes para os problemas cotidianos das
empresas de manutencado de elevadores e escadas rolantes. A proposta da empresa era simples,
porém revoluciondria para um setor tdo tradicional: utilizar hardwares (“dispositivos™) para
conectar elevadores e escadas rolantes a internet, possibilitando o acesso remoto em tempo real
a dados relativos ao funcionamento do equipamento através de um aplicativo ou website. Esta
arquitetura possibilitaria:

o Verificar a necessidade e agendar de modo antecipado e preventivo uma manutengéo
em horario mais adequado (ao fluxo de usuérios do elevador ou escada rolante) evitando
gerar situacdes de emergéncia (como parada do equipamento com passageiros no seu
interior);

o Acompanhar o funcionamento de cada peca, gerando insights sobre a qualidade de cada
fornecedor de pecas e 6leo;

o Realizar comando remoto do equipamento e uma espécie de re-start, o que ja soluciona
boa parte das ocorréncias, sem a necessidade de envio de técnicos até o local,

o Geracdo de relatorios de reporte semestral as autoridades municipais de fiscalizagéo;

o Relatorios para os contratantes da empresa de manutencdo. Ocorre que, muitas vezes 0s
condominios empresariais ou residenciais desenvolvem um relacionamento com as
empresas de manutencdo de desconfianca, sempre com dudvidas em relacdo a
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orcamentos de compra de pecas apresentados por estas. Os relatorios seriam capazes de
dirimir estas duvidas, apontando o desgaste e vida util das pecas em questao;

o A isto, somam-se as vantagens do uso da Inteligéncia Artificial que abriria portas para
respostas automaticas dadas pela maquina, demandando da equipe técnica uma
intervengdo pessoal somente em situagdes eventuais.

Como brinca Manuel, “A 10T e a Inteligéncia Artificial ttm o superpoder de estar presentes
100% do tempo, ajudando a evitar problemas e a resolver rapidamente outros”.

Manuel e Miguel passaram entdo da concepcdo da Vigilanti a sua concretizacdo contando
com o apoio financeiro de familiares e amigos. Este suporte os possibilitou criar, em
aproximadamente 14 meses, as primeiras versdes do Hardware e Software da empresa. Com
isto, em dezembro de 2016 a empresa ja operava em regime de piloto em cinco elevadores na
regido metropolitana de Sdo Paulo. Nascia assim, o conceito do Levi, personagem que
personifica e resume o objetivo da Vigilanti, disponibilizar um técnico de manutenc¢éo virtual
dedicado vinte e quatro horas, sete dias por semana ao acompanhamento, prevencdo e
manutencdo dos elevadores.

2. CONTEXTO

2.1. Desenvolvimento de novos produtos: levando os superpoderes da Vigilanti a outras
vizinhancas

Ao longo do préximo ano (2017), devido a demanda ndo atendida de mercado, a Vigilanti
comecou a desenvolver ferramentas para gestdo de outras modalidades de equipamentos
(sistemas hidricos, de refrigeracéo e elétricos) e a atender clientes de outros ramos de atuacdo
como fabricas e supermercados, chegando a nove dispositivos instalados em elevadores e
quatro aparelhos em sistemas hidricos. Foi também no final deste ano que os fundadores
decidiram se desvincular de suas ocupacdes profissionais prévias e se dedicarem
exclusivamente a Vigilanti.

Além de solucgdes para elevadores e para sistemas hidricos a empresa desenvolvia ainda
uma terceira para sistemas elétricos. Assim, no fim de 2018 a empresa contava com um
portifélio de 3 produtos para trés modalidades de equipamentos diferentes e que tinha o
potencial de atender a uma grande variedade de clientes (empresas de manutencdo de
elevadores, fabricas, shopping centers, aeroportos, empresas do setor elétrico, residéncias,
Orgdos publicos etc.), com distintas necessidades. Cada um dos 3 produtos da empresa se
encontrava em um estégio distinto de desenvolvimento, mas nenhum deles estava efetivamente
pronto, carecendo todos eles de melhorias. Ou seja, os dispositivos careciam também melhorias
que demandavam uma maior atencdo a cada uma das modalidades de produto, 0 que gerava
reclamacdes de clientes, sobretudo do produto menos desenvolvido, o Vigilanti Energia. Além
dos ajustes especificos em cada produto em particular, havia um ponto em comum, todos os 3
produtos apresentavam instabilidade de conexdo, com clientes relatando que ingressavam na
plataforma para acessar os dados dos equipamentos e ndo tinham acesso a estes. Em dezembro
de 2018 a empresa contava com um total de trinta e sete dispositivos instalados, sendo vinte e
dois em elevadores e quinze em sistemas hidraulicos, um crescimento de 24 dispositivos, muito
aquém do esperado j& que a proposta era alcangar ao menos 200 dispositivos no periodo.
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No entanto, o contexto desenhava-se como favoravel, com o langamento de um programa
federal proposto pelo BNDES de incentivo ao desenvolvimento do ecossistema de 10T no pais,
através de politicas tributérias e de investimento em P&D e infraestrutura. Além disto, as
empresas mostravam-se abertas ao tema loT e ao seu potencial de geracdo de eficiéncia, pois a
economia nacional vivenciava um prolongado periodo de desaceleracéo.

Devido o potencial de mercado da Vigilanti aliado aos incentivos previstos para o setor, a
empresa chamou a atengéo de investidores anjos e pequenos fundos de investimento em capital
de risco. Um destes grupos decidiu apostar na proposta da Vigilanti e se comprometeu a fazer
investimentos periddicos na empresa através de aportes financeiros e da contratagdo de um
gestor externo (em natureza de “Smart Money”). Gabriel, o consultor contratado possuia mais
de 20 anos de experiéncia como executivo e consultor de estratégia e negocios.

2.2.580 tantas perguntas sem resposta ... um enigma digno de supervilao

Ao chegar a empresa no inicio de 2019, Gabriel encontrou a seguinte estrutura: trés
pessoas responsaveis pelo desenvolvimento e instalacdo Hardware em clientes (sendo Miguel
uma delas), duas pessoas dedicadas ao software (desenvolvimento de interface por aplicativos
e website), um cientista de dados, uma pessoa dedicada a prospec¢cdo de clientes e de
investimentos (0 Manuel) e uma dedica ao marketing da empresa, totalizando oito pessoas,
sendo destes, 2 socios e 6 contratados em modalidade de Pessoa Juridica sem determinacéo de
prazo de contrato, distribuidos por trés localidades, Curitiba (onde os recursos ficavam em um
escritério da modalidade co-work), Recife (também um co-work) e S&o Paulo (em um escritorio
alugado no qual ficavam o comercial, marketing e administrativo e em uma sala emprestada em
um galpdo no qual ficava a equipe de Hardware). O que representava uma estrutura onerosa
para 0 momento da Vigilanti.

Esta conclusdo foi consubstanciada pelo consultor ao analisar o fluxo de caixa da
empresa. Ficou claro que os recursos investidos na empresa terminariam rapidamente caso nada
foi feito nos préximos meses.

Talvez esta fosse a Unica certeza que se tinha naguele momento da empresa. Chamou a
atencdo de Gabriel que uma série de perguntas seguiam sem resposta na empresa. Na verdade,
muitas sequer havia sido feitas até aquele momento:

Qual era a proposta de valor da Vigilanti?
Quais segmentos de clientes a Vigilanti atenderia?
Como a Vigilanti se relacionaria com os seus clientes?
Quais seriam as fontes de receitas da empresa?
O que a Vigilanti internalizaria e o0 que delegaria a terceiros?
e Quais sdo as atividades-chave da empresa?
e Quais sdo os principais recursos da Vigilanti?
o Quais seriam os principais parceiros da Vigilanti?
o Qual seria a estrutura de custo mais adequada em cada momento?

O O O O O

A Vigilanti carecia, por exemplo, de uma politica de precificacdo. Em alguns casos, a
empresa cobrava uma tarifa de instalagdo e setup dos dispositivos, além de uma mensalidade
com valor fixo. Em outros casos cobrava apenas uma mensalidade. Em outros cobrava um valor
em antecedéncia a instalacdo dos dispositivos.
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Outro aspecto que chamou a atencao é que a empresa, oscilava entre fabricar os Hardwares
(dispositivos instalados nas caixas de comando dos elevadores permitindo a sua conexao a
internet) internamente e recorrer a fabricas para fazer esta montagem (producdo terceirizada).
A inconstancia ndo se devia a preocupacdes com a possibilidade de imitacdo uma vez que o
grande diferencial dos produtos residiria no software (plataforma acessada atraves de
aplicativos ou de acesso logado no website da Vigilanti), desenvolvido pela propria empresa e
ndo no Hardware. De qualquer modo, ficava claro que a startup tinha problemas de gestéo de
estoques seja de pecas, seja de dispositivos montados.

Outra decisdo ndo tomada pela empresa dizia respeito a instalacdo dos dispositivos nos
equipamentos (como elevadores, sistemas hidraulicos e elétricos etc.) dos clientes. Discutia-se
internamente a possibilidade de criar uma nova versdo, com instalagdo simplificada o que
possibilitaria a Vigilanti vender os equipamentos e 0s enviar por correios, deixando a cargo do
cliente a sua instalagdo. A orientacdo de a Vigilanti instalar 100% dos dispositivos limitava
geograficamente a operacdo da empresa, além de torna-la mais cara mesmo nos casos de
clientes de S&o Paulo.

Além disto, a estrutura da empresa também parecia ndo ser compativel com 0 momento da
empresa. Os custos fixos mostravam-se muito altos para a receita que era correntemente
auferida e mesmo para as entradas previstas para 0S proOXimos meses.

Esta configuracdo da empresa surgiu de modo orgénico, ou seja, a empresa iniciou as suas
atividades deste modo e assim seguiu. Manuel e Miguel claramente estavam comprometidos
“até as suas almas” com a empresa e buscavam a todo custo fazé-la prosperar. Ambos sabiam,
no entanto, que a performance da empresa estava aquém do que era necessario e apoiaram 0
consultor na busca por respostas. Como Gabriel costumava definir alguns fundadores de
startups “Os empreendedores estavam em um caso de amor com a Solucao que criaram para
uma ‘dor’ que identificaram no mercado, agora precisavam fazer disto um neg6cio”.

A empresa parecia também carecer de foco, de visdo de futuro. Nascida para atender um
publico bem delimitado - empresas de manutencao de elevadores e escadas rolantes - a Vigilanti
ja estava atendendo a publicos muito distintos. A diversificacdo poderia ser um caminho para
o crescimento futuro, mas qual postura adotar neste momento?

Com a postura cautelosa a qual a sua formagdo em Ciéncias Econémicas e sua experiéncia
conduziam, a resposta mais imediata para o consultor foi “Depende”. Gabriel comegou ent&o,
a pesquisar dados dos potenciais mercados de atuacdo da Vigilanti, conversar com clientes
atuais e potenciais e a avaliar o estagio de desenvolvimento dos produtos e propés dois dias
com toda a equipe, dedicados a avaliagdo das andlises realizadas por ele e a discussdo de um
planejamento estratégico construido de modo interativo com a participacdo por todos. O
consultor partiu do pressuposto de que ninguém conhecia melhor as necessidades (e o
decorrente valor que poderia ser criado) dos publicos da empresa do que os proprios clientes e
a equipe da Vigilanti, que ja vinha atuando com eles.

3. CONCLUSAO DO CASO

3.1.1dentificando as pecas do quebra-cabecas para resolver o mistério
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Gabriel iniciou seu trabalho de andlise pelo diagndstico dos produtos da Vigilanti. Ele tinha
0 objetivo de responder a perguntas como: Qual é o estagio de desenvolvimento de cada
produto? Quais os gaps de desenvolvimento? Qual o esfor¢o necessario para eliminar os gaps?

Em seguida, Gabriel estudou aspectos de mercado. Qual o potencial (em nimero de
dispositivos e receita) de cada produto? Qual era o publico potencial de cada produto
(descricd@o)? Que dores cada solucéo tinha o potencial de sanar? Quem eram 0s concorrentes da
Vigilanti em cada produto?

O consultor verificou que:

I)Vigilanti Eleva: a solugdo original da Vigilanti para elevadores, esteiras e escadas
rolantes era o produto cujo desenvolvimento estava “mais maduro”, carecendo de algumas
novas funcionalidades e melhorias em outras j& existentes para ser totalmente compativel com
as demandas do seu publico-alvo. Curiosamente, o Vigilanti Eleva se encontrava neste estagio
de desenvolvimento ha quase dois anos, desde o final de 2017.

Apesar disto, o produto era o grande diferencial da Vigilanti uma vez que nao havia nenhum
concorrente com solucdo similar seja no Brasil, seja no exterior, despertando o interesse e
contatos inclusive de potenciais parceiros e clientes na Europa e em outros paises de América
do Sul. As empresas que ofereciam solucgdes similares se limitavam a gerar relatérios com
informac@es basicas que eram “acumuladas” em dispositivo acoplado ao elevador € que podiam
ser extraidas apenas localmente através de download para pendrive.

Gabriel verificou que havia um publico potencial consideravel para a solucéo, sendo que
estimou a existéncia de 500 mil elevadores no pais, sendo destes mais de 212 mil localizados
no estado de Sdo Paulo e 57 mil na capital do estado (cidade na qual ficava a “matriz” da
Vigilanti). Existiriam em torno de 1.800 empresas de manutencdo de elevadores no Brasil,
sendo destas em torno de 400 no estado de S&o Paulo e 300 no estado de Rio de Janeiro.

Dentre os problemas do publico-alvo foram mapeados:

o Deslocamento demorado, gerando custos operacionais além de insatisfacdo por parte
dos contratantes (condominios residenciais e empresariais);

o Ter que enviar sempre 2 técnicos (muitas ocorréncias poderiam ser resolvidas por

apenas um técnico. Ocorre que o problema sé podia ser verificado localmente e dadas

as distancias as empresas optavam por 2 técnicos);

Restricdo geogréafica de atuacdo das empresas;

Clientes com percepcao de falta de transparéncia por parte da empresa de manutencao;

Gastos com frota e combustivel;

Envio manual (e dispendioso em termos de esforco) do relatério semestral ao 6rgéo da

Prefeitura responsavel pela fiscalizacdo de elevadores (um relatério por elevador)

0O O O O

O consultor identificou também, dificuldades enfrentadas pelos clientes finais das empresas
de manutencéo de elevadores:

o Nao tém informacdes preditivas sobre custos e parada dos seus elevadores e escadas
(especialmente problematico no caso de condominios);
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o Como ndo compreendem sobre o funcionamento dos equipamentos consideram que
podem ser “enrolados” e pagar por pecas € servicos desnecessarios (as empresas de
manutencgdo cobram uma tarifa mensal e repassam custos por pecas trocadas;

o Ter certeza de que ndo ha relatorios semestrais de acompanhamento pendentes de envio
a prefeitura (a responsabilidade criminal € do condominio/shopping);

o Nao consegue informar ao seu usuério final de modo transparente e atualizado o status
dos equipamentos

Tais problemas enfrentados pelos clientes finais levaram a identificacdo de uma alternativa
comercial: a de realizar a prospecgao direta dos clientes finais, sem o intermédio das empresas
de manutencao de elevadores. Situacdes de eliminacéo de intermediarios tendem a proporcionar
melhores margens ao provedor do servico em questdo. No entanto, esta “prospeccdo direta”,
envolveria um grande esforco de vendas.

Os publicos-alvo (corrente e potencial) eram &vidos por solucdes para resolver estes
problemas e estavam dispostos a pagar por isto, possibilitando uma rentabilidade adequada.

I)Vigilanti Agua: ndo era uma solugdo inicialmente proposta por Manuel e Miguel, mas
devido pedidos de um potencial cliente, foi rapidamente criada e disponibilizada. A solucao
ainda se encontrava em um estagio intermedidrio de desenvolvimento, atendendo a
necessidades basicas como identificacio e alarme de vazamentos de Agua (com possibilidade
de fechamento remoto ou automatico do registro), mas ainda carecendo de funcionalidades
como leitura de temperatura e PH da Agua. Com isto, a solucdo atendia (ainda que n&o
plenamente) a clientes como condominios comerciais, corporativos e comércios, mas ndo a
empresas de saneamento, fabricas e empresas de agribusinesss entre outras. O produto
apresentava o potencial de ser adaptado e utilizado em sistemas de gas e de liquidos especiais
(como por exemplo, petréleo). No entanto, tais solu¢bes ainda ndo haviam sido estudadas
(requisitos técnicos, de seguranca etc.).

Ao menos sete concorrentes especializados em sistemas hidraulicos (inclusive duas grandes
empresas) ja ofereciam solugbes mais avancadas em termos de seu desenvolvimento, com
medicdo de PH e temperatura da Agua, por exemplo. Tais empresas ja estavam melhor
posicionadas junto ao publico-alvo da Vigilanti Agua. Gabriel estimou uma demanda potencial
de 1,3 milhdes de dispositivos de loT para sistemas hidraulicos no pais, sendo destes
aproximadamente 300 mil no estado de Sdo Paulo e 78 mil na capital do estado.

O consultor identificou os seguintes problemas do publico-alvo da Vigilanti Agua que
poderiam ser remediados com a solucéo:

o Deslocamentos de urgéncia para fechar o registro em caso de vazamentos;

o Deslocamentos para longas distancias (em caso de leituras de registros espalhados por
grandes areas geograficas);

o Queda na receita e lucratividade com vazamentos (especialmente para empresas que
utilizam Agua como insumos);

o Ineficiéncia na captura de dados/leituras;

o Dependéncia de clientes para liberar a realizacdo dos servicos (no caso de empresas de
saneamento);

o Susceptibilidade a erros na captura, envio (muitas vezes por telefone ou WhatsApp),
interpretacdo e tratamento das informacoes;
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Prejuizos com vazamentos;

Riscos de perda de ativos fixos;

Parada de atividades ndo programadas;

Riscos a seguranca com vazamentos de gas;

Falta de previsibilidade no consumo;

Multas por reguladores (no caso de gestédo ineficiente de pocos artesianos);
Baixa qualidade da Agua

O O O O O O O

Assim, como no caso da Vigilanti Eleva, os clientes potenciais da Vigilanti Agua também
se mostravam dispostos a remunerar adequadamente empresas que oferecessem solucgdes para
estes infortanios.

I11)Vigilanti Energia: Em uma fase bem preliminar de desenvolvimento, surgiu a partir da
demanda de uma empresa que comercializa painéis fotovoltaicas (geracdo de energia elétrica a
partir da captacdo da luz solar). De fato, a Vigilanti ja& havia empregue muitas horas no
levantamento de necessidades do cliente sem haver chegado a um MVP (“Produto Minimo
Viavel”) da solu¢do, muito provavelmente devido o baixissimo (para ndo dizer inexistente)
conhecimento que a equipe detinha deste mercado antes do inicio do desenvolvimento do
Vigilanti Energia. O mesmo havia ocorrido no caso do Vigilanti Agua e dadas as demandas e
as demandas de clientes de outros segmentos (havia, por exemplo, demanda de aplicacdes de
0T em sistemas de refrigeracdo para supermercados e laboratorios e em linhas de producgéo
fabris) pareciam que levariam a repetir a historia futuramente.

Eram potenciais clientes da solugdo, empresas do setor elétrico (principalmente
distribuidoras de energia elétrica e geradores), fabricas e condominios das mais variadas
naturezas, inclusive shopping centers. Foi estimada uma demanda de quase um milhdo de
dispositivos no pais.

Os potenciais clientes do Vigilanti Energia apresentavam problemas similares aqueles dos
clientes do Vigilanti Agua;

Deslocamentos para longas distancias;

Queda na receita e lucratividade com problemas e furtos na rede elétrica;

Ineficiéncia na captura de dados/leituras;

Dependéncia de clientes para liberar a realizacdo dos servigos (no caso de empresas de
distribuicdo de energia elétrica);

Riscos de perda de ativos fixos;

Riscos a seguranca com falhas na rede;

Falta de previsibilidade no consumo ou na demanda;

Multas por reguladores (no caso de gestdo ineficiente do consumo e oferta)

o O O O

O O O O

Ao menos nove concorrentes, com solucdes ja maduras (algumas trazidas do exterior) foram
mapeados, incluindo gigantes como GE e Siemens. Também havia potencial de geragdo de
receita com margens satisfatorias. No entanto, devido a proliferacdo e porte dos concorrentes,
a tendéncia era de reducdo destas margens potenciais.

Como salientado antes, em todos os produtos eram verificados problemas de conectividade,
0 que era mais critico em clientes afastados dos grandes centros urbanos, como ocorria com
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uma empresa cliente da Vigilanti, cuja fabrica se encontra em um local no interior préximo a
zona rural.

O trabalho de anélise do consultor também envolveu um assessment prévio com a equipe
da Vigilanti, validado com informacg6es de mercado. Tal atividade gerou como um dos seus
resultados uma Matriz Swot (Anélise de forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas):

a. Forcas:
- Time capacitado com experiéncia abrangente;
- Visdo de negocios (especificamente de elevadores);
- Foco na jornada do cliente como objetivo central;
- Hardware agnostico e plataforma flexivel,
- Solucéo para elevadores inovadora e diferenciada

b. Fraguezas:
- Debilidade em processos-fim (instalagéo e comercial);
- Falta de mais recursos para investimento em P&D;
- Pouco recurso para treinamentos de equipes;
- Cadeia de fornecedores em P&D pouco explorada;
- Hardware em maturacao;
- Baixa velocidade para ampliar segmentos e inovar;
- Processo de planejamento e execuc¢do nao definidos;
- Instabilidade (de conexdo) da solucao;
- Altos prazos de implantacdo e faturamento;
- Baixa velocidade comercial,
- Modelo de negdcios nao definido / muito flexivel

c. Oportunidades:

- Demanda superior a oferta por solugdes de 10T de modo geral,;

- Recursos financeiros mais disponiveis (investidores dedicando atencdo e investimentos a
empresas de 10T);

- Ecossistema e oportunidade para parcerias;
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- Possibilidade de fazer primeiro ou melhor;
- Politicas publicas de incentivo a empresas de 10T;
- Tema sustentabilidade em crescimento
d. Ameacas:
-Atuacéo de grandes fornecedoras de insumos com grande poder de barganha;
-Infraestrutura de internet ainda em desenvolvimento;
-Seguranca loT ainda em evolucao;
-Baixa barreira de entrada;
-Alta velocidade de desenvolvimento de novas solu¢es no mercado;
-Potencial concorréncia de outras Startups e grandes corporacdes;
-Legislagdo ainda em discusséo;
- Falta de gente qualificada e disponivel.
3.2.Juntando as pecas e identificando os vilGes da empresa

Apds o levantamento e analise de todas estas informacdes, em marco de 2019, Gabriel
realizou um workshop com toda a equipe da Vigilanti e representantes de investidores.

O evento tinha como principais objetivos, definir 0 modelo de negocios da Vigilanti
para 0s proximos anos, estabelecer metas e acima de tudo fazer escolhas.

4. NOTAS DE ENSINO:
4.1.Resumo do caso para ensino:

Fundada em 2016 por um executivo do setor de tecnologia e um técnico de manutencédo
de elevadores, a Vigilanti foi fundada para prover solucGes de Internet das Coisas (“l0T”) e
Inteligéncia Artificial (“IA”) para elevadores, esteiras e escadas rolantes, mas rapidamente
passou a oferecer também solucGes para a gestdo remota de sistemas hidraulicos e elétricos.

A startup foi criada em um contexto favoravel com politicas publicas de incentivo a
empresas de 10T e eminentes melhorias técnicas (como o eminente advento do 5G), além do
crescimento de aportes por investidores privados em empresas desta natureza.

No entanto, passados mais de dois anos de sua fundacdo a empresa ndo “decolou”,
vendendo poucos dispositivos no mercado, auferindo margens negativas e colhendo
insatisfacGes de alguns clientes.

Um fundo de investimentos decide apostar na Vigilanti através de aportes financeiros
diretos e da designacdo de um consultor (Gabriel) para ajudar a empresa a compreender o que
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a tem limitado e propor estratégias para o seu crescimento. Em marco de 2019, Gabriel realiza,
com a participacdo de toda a equipe e apos um diagndstico prévio, um workshop com o objetivo
principal de definir um modelo de negdcios para a Vigilanti.

4.2.Palavras-chave:
Modelo de Negdcios, Proposta de Valor, Gestdo de Ciclo de Valor, Empreendedorismo, 10T
4.3.0bjetivo de aprendizagem:

Fazer a imersédo de seus leitores em uma situacdo de empreendedorismo e de definigéo
de Proposta de Valor e Modelo de Negdcios (e assim debatendo o Ciclo de Valor: criagéo,
configuracdo e captura de valor), promovendo interagdo entre os alunos, reflexdo e
aprendizagem vivenciados esses temas.

4.4. Questdes imediatas:

4.4.1. O que vocé considera que falta para a Vigilanti?

4.4.2. Planejamento estratégico é s6 para as grandes empresas?

4.4.3. Qual a importancia do planejamento para startups?

4.4.4. O Planejamento estratégico seria Util para a Vigilanti? Em que aspectos?
4.5. Questdes basicas:

4.5.1. O que é Ciclo de Valor? Quais sdo as suas etapas?

4.5.2. O que é proposta de valor? Como utilizar a ferramenta Proposta de Valor
Canvas ®?

4.5.3. O que é Modelo de Negdcios? Como utiliza a ferramenta Business Model
Generation Canvas ®?

4.6. Sugestobes de tarefas para os alunos:

1- Dividir os alunos em 3 grupos. O primeiro grupo deve discutir sobre o produto Vigilanti
Eleva, o segundo sobre o Vigilanti Agua e o terceiro sobre o Vigilanti Energia. Os
grupos devem utilizar ferramentas interativas para discutir o Ciclo de Valor (criacéo,
configuracdo e captura de valor) do produto ao qual foram designados. Incentivar os
alunos a se colocarem nos lugares do consultor e da equipe Vigilanti, na realizacdo do
workshop realizado em marcgo de 2019.

1.1.Realizar uma Proposta de Valor para a Vigilanti, fazendo uso da ferramenta
Proposta de Valor Canvas ®
1.1.1. Qual é ou quais séo os publicos-alvo da solugédo?
1.1.2. Quais sdo as tarefas desempenhadas pelo publico-alvo?
1.1.3. Quais dores dos potenciais clientes foram identificadas?
1.1.4. Quais potenciais ganhos foram identificados pelo grupo?
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Quais remédios o grupo identificou que a Vigilanti disponibiliza para as
dores mapeadas?

O grupo pode identificar potenciais ganhos gerados aos clientes pela
solucdo da Vigilanti para este publico? Quais?

Quais caracteristicas da solugdo?

1.2.Propor um Modelo de Negdcios, utilizando a ferramenta Business Model
Generation Canvas ®

1.2.1.
1.2.2.
1.2.3.
1.2.4.
1.2.5.

1.2.6.

1.2.7.

1.2.8.
1.2.9.

Quais deveriam ser os publicos-alvo da solugéo?

Qual poderia ser proposta de valor da Vigilanti para este publico?
Como a empresa deveria se relacionar com os clientes?

Quais canais a empresa deveria utilizar?

Quais atividades deveriam ser desempenhadas pela Vigilanti e quais
deveriam ser terceirizadas, através de parcerias? Quais seriam 0S
principais parceiros da empresa?

Quais seriam as atividades-chave da Vigilanti para entregar o valor
proposto?

Quais seriam as recursos-chave da Vigilanti para entregar o valor
proposto?

Qual seria a estrutura de custo da empresa?

Quais poderiam ser as fontes de receita presentes e futuras da Vigilanti?

2- Cada um dos trés grupos deve apresentar as suas conclusdes ao restante da turma. O
professor deve dar feedbacks sobre as analises. Em seguida reunir todos os alunos em
um Unico grupo que deve:

2.1. Debater as seguintes questdes: Os Modelos de Negocios propostos sdo
compativeis? Caso contrario, € possivel a uma pequena empresa como a
Vigilanti trabalhar de modo competente com estas trés propostas de valor ao
mesmo tempo?

2.2. Caso os alunos acreditem que ndo seja, qual seria a estratégia sugerida por
eles? Sugere-se ao professor discutir o assunto com a classe utilizando como
apoio a ferramenta Horizontes de Crescimento da Mckinsey ®.

2.3. A partir das conclusdes geradas nas questdes anteriores, definir um Modelo
de Negdcios para a Vigilanti. Quais decisfes poderiam ser tomadas?

Sugere-se ao professor que entre as atividades 1 e 2, apresente um video ilustrativo, para
reforcar a necessidade da tomada de decisdbes no cotidiano das empresas:
https://www.youtube.com/watch?v=L1Z1EiU2cRs

5. SUGESTOES PARA A ANALISE DO CASO

5.1. Possivel organizacdo da aula para uso do caso:

Revista Jovens Pesquisadores
VOL. 19, No 2 (37), jul.-dez./2022


https://www.youtube.com/watch?v=L1Z1EiU2cRs

75

Visando o melhor aproveitamento e aprofundamento dos debates, é altamente
recomendado que os alunos realizem atividades previamente a aplicacéo deste caso para ensino.
A primeira seria a pesquisa de conceitos importantes ao entendimento do caso para ensino: 10T,
Inteligéncia Aurtificial e Smart Cities (“Cidades Inteligentes”). Podem ser sugeridas pesquisa
livres ou indicacdo de contetdos pelo professor. Alguns contetidos indicados pelos autores
deste caso para ensino séo os relatorios realizados pelo BNDES sobre 10T ("Internet das Coisas:
um plano de acéo para o Brasil”, disponiveis no website www.bndes.gov.br) e videos como
https://www.youtube.com/watch?v=Z292GAl1aClU;
https://www.youtube.com/watch?v=A5yl7kng-EY e
https://www.youtube.com/watch?v=bANfnYDTzxE. Uma segunda atividade de preparacéo
seria a leitura do caso para ensino. A terceira seria a pesquisa sobre as principais ferramentas a
serem utilizadas na dinamica, Proposta de Valor Canvas ® e Business Model Generation
Canvas ®. Os autores deste caso para ensino sugere respectivamente os seguintes contetdos,
https://www.youtube.com/watch?v=bYaC1ZvyFVS8; e
https://www.youtube.com/watch?v=WUAQBV52bNU. Além dos textos Osterwalder e
Pigneur (2010; p.14-41) e Meirelles (2019).

Em ambas as atividades os alunos deveriam anotar os pontos mais importantes e
defini¢des dos conceitos em questéo.

A fim de garantir a realizacdo das atividades o professor podera antecipadamente
informar que abrira a discusséo solicitando as impressées de alguns alunos sorteados sobre o
caso e 0s conceitos em questéo.

A dindmica de aplicacdo do caso para ensino sugerida tem como objetivos a interacédo
entre os alunos na construgéo e discussdo dos conceitos.

6. APORTES TEORICOS RELACIONADOS:

Para a discussdo deste caso para ensino, sdo centrais as discussoes teoricas pertinentes
aos conceitos de valor e modelo de neg6cios. Sendo ambos construtos intrinsicamente
interligados.

Como sugere a literatura sobre o tema e como proposto de modo claro nos ensaios
teoricos de Biloshapka e Osiyevskyy (2018) e Meirelles (2019), a funcéo central do modelo de
negécios é a gestdo do valor. Meirelles (2019) desenvolve a visdo de “ciclo de valor”,
identificando trés etapas/processos distintos dentro da gestdo de valor pelas empresas:

i.) Criacdo de valor: concepcdo de uma nova proposta de valor a partir da identificacéo
de necessidades ndo atendidas de um determinado publico (ou de necessidades que poderiam
ser atendidas de um modo diferente);

ii.)Configuracéo de valor: implementacdo desta nova proposta de valor através do
estabelecimento de processos internos e externos a empresa que possibilitem a sua
concretizacdo. Envolve, por exemplo, a defini¢do de como um produto sera fabricado e entregue
a um determinado publico;

iii.)Apropriacdo de valor: beneficios advindos para os diversos publicos-alvo desta
nova proposta de valor (clientes, empresa, acionistas etc.). Este processo considera, por
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exemplo, a forma como a empresa gerara receita ou como um produto seré entregue ao cliente
final de modo que ele se beneficie ao maximo.

A relacdo entre o ciclo de valor e modelo de negécios fica clara e facilitada a partir da
utilizacdo do modelo Business Model Generator em Canvas proposta neste caso para ensino
como ferramenta de trabalho. Como declarado por seus autores no livro que trouxe o frame até
0 grande publico “Um Modelo de Negocios descreve a logica de criagdo, entrega e captura de
valor por parte de uma organizagdo” (OSTERWALDER, A.; PIGNEUR, 2010, p.14).

O Business Model Generator em Canvas (que pode ser visualizado na figura 3 do anexo
deste caso para ensino) apresenta, de modo visual, nove dimens@es, que podem ser identificadas
em 3 sec¢des, de acordo com as etapas do ciclo de valor.

i.)A primeira apresenta uma Unica, porém central dimensdo, a proposta de valor (que
como vimos, corresponde a etapa criacdo de valor do ciclo de valor).

ii.)A segunda secdo a direita do modelo, apresenta quatro dimensdes equivalentes a
etapa configuracdo do ciclo de valor: Parcerias Principais, Atividades-Chave, Recursos
Principais e Estrutura de Custo;

iii.)O ultimo grupo de dimens6es a esquerda do Business Model Generator em Canvas,
seria um paralelo a apropriacédo de valor: Segmentos de Clientes, Relacionamento com Clientes,
Canais e Fontes de Receita;

Interessante notar que o modelo foi desenvolvido a partir de técnicas de Design
Thinking, ndo sendo assim por acaso, por exemplo, as posi¢fes de cada uma das dimensfes
citadas acima no canvas, que retratam os hemisférios do cérebro humano, com o lado direito
mais criativo, emocional e o direito mais racional. Téo pouco € por acaso a posicao centralizada
da dimensao Proposta de Valor, quase que como um “cora¢do” de um sistema vivo e dindmico.
Caberia aos executivos desenhar modelos de negocios a partir (e em suporte a) de propostas de
valor bem definidas.

7. CURSOS E DISCIPLINAS PARA AS QUAIS O CASO E DIRECIONADO:
7.1.Relagdes com os objetivos de um curso ou disciplina:

No caso, € possivel identificar aspectos que remetem ao desenvolvimento de um
processo de planejamento estratégico, empreendedorismo e defini¢do de proposta de valor e de
modelos de negécios para atender demandas de novos mercados. E fortemente sugerido para
cursos de Administracdo de Empresas que envolvam aspectos ligados a empreendedorismo,
plano de negocios, gestdo estratégica, planejamento e micro, pequenas e médias empresas.

7.2.Disciplinas sugeridas para uso do caso para ensino:

Empreendedorismo, Administracdo Estratégica, Modelo de Negdcios, Gestdo de Ciclo
de Valor.

8. O RESTO DA HISTORIA:

Durante e apds o Workshop realizado por Gabriel a equipe da Vigilanti e seus
investidores decidiram estabelecer os trés horizontes de crescimento da empresa no qual
definiram quais seriam seus focos de curto, médio e longo prazo.
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No curto prazo foi definida a concentragéo da startup no desenvolvimento do mercado
de condominios (residenciais, comerciais e empresariais). Ocorre que, foi identificado que a
empresa contava com um produto diferenciado para este publico, o VigilantiEleva. Alem disto,
o produto VigilantiAgua ja se mostrava bem proximo das necessidades especificas dos
condominios (o VigilantiAgua carecia de funcionalidades para atender a clientes da indUstria e
agribusiness, mas ja era suficiente para as necessidades dos condominios). O objetivo
estabelecido para curto prazo previa assim, a expansdo no numero de dispositivos do
VigilantiEleva e VigilantiAgua instalados em condominios, usando o primeiro produto como
diferencial e oferecendo uma plataforma Unica para a gestdo de elevadores, escadas e esteira
rolantes e agua para estes clientes. Além de favorecer a venda de mais de um produto para o
mesmo publico-alvo, a escolha reduziria também os custos de propaganda e vendas e
possibilitaria a Vigilanti identificar outras necessidades dos condominios e desenvolver novas
solugdes expandindo assim, seu portifélio (poderia inclusive apoiar o melhor desenvolvimento,
no médio prazo, do VigilantiEnergia). Além disto, a escolha deste mercado-alvo favoreceria a
utilizagdo dos produtos nos centros urbanos, locais com melhores infraestrutura de
telecomunicacéo e potencial de vendas (em termos de nimeros de dispositivos).

A proposta de valor foi definida como “disponibilizar um técnico virtual disponivel 24
horas por dia e 7 dias por semana, gerando economia, conforto e seguranga”. A partir desta
proposta foi pensado um modelo de negdcios:

a. Clientes: condominios (residenciais, comerciais e industriais);

b. Parcerias principais: desenvolvimento e producdo do Hardware atravées da parceria com
duas fabricas terceirizadas e comercializacdo através de empresas de manutencdo de
elevadores e de automacdo predial;

c. Canais: a venda seria realizada de modo indireto. A equipe de vendas e marketing da
Vigilanti desenvolveria parceria com empresas de manutengdo de elevadores e de
automacdo predial para que estas realizassem a venda do VigilantiEleva e
VigilantiAgua. Foi estabelecida uma ordem de prioridade de localidades nas quais estas
parcerias seriam prospectadas de acordo com o (maior) nimero de condominios. Seriam
dispendidos recursos financeiros para a divulgagdo dos produtos da Vigilanti para
empresas de manutencdo de elevadores, de automacdo predial e gestores de
condominios;

d. Relacionamento com clientes: a startup disponibilizaria um canal de p6s-venda para 0s
seus clientes e parceiros comerciais, aléem de contetdos via canais em plataformas
gratuitas de video sobre a instalacdo e manutencdo dos seus equipamentos e dicas de
utilizacéo das solucdes da Vigilanti e de conservagdo de elevadores e sistemas hidricos;

e. Fontes de Receita: 0 modelo de precificacdo previa uma tarifa mensal, gerando
estabilidade e previsibilidade de receita para a empresa,

f. Atividades-chave: a empresa se concentraria nas atividades de desenvolvimento e
gestdo do software e Inteligéncia Artificial, comercializacéo e pds-vendas;
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g. Recursos principais: concentrar 0s seus recursos humanos, intelectuais e financeiros em
suas atividades-chaves e focando em um puablico-alvo especifico priorizando potenciais
parceiras de acordo com maior potencial de receita;

h. Estrutura de custos: a Vigilanti decidiu reduzir suas despesas fixas com todos
trabalhando remotamente de suas residéncias, com a implantagdo dos hardwares
simplificada para que fosse realizada pelo proprio cliente (equipe de manutencéo dos
condominios) e com a comercializagcdo de modo indireto;

Para os meédio e longo prazos foram estabelecidos como objetivos i.) o crescimento no
namero de dispositivos no Brasil; ii.) o desenvolvimento de ao menos outra solucdo para este
publico-alvo e iii.) a comercializacdo e instalacdo de dispositivos em outros paises.

9. REFERENCIAS:
9.1. As fontes e os métodos de coleta:

Foram coletados dados de fontes primarias e secundarias para a construcao deste caso para
ensino. Os dados primarios foram coletados utilizando-se entrevistas semiestruturadas com
clientes, investidores e toda a equipe da Vigilanti. As entrevistas foram planejadas e realizadas
pelo consultor citado no caso, quem foi responsavel pelo processo de planejamento estratégico
da empresa em 2019.

Os dados secundarios foram levantados nas seguintes fontes: IBGE, Statistica, CCEE
(Camara de Comercializacdo de Energia Elétrica), Associacdes das Empresas de Manuten¢do
de Elevadores, MME (Ministério de Minas e Energia), Trata Brasil, Infraero, Economia em Dia
— Bradesco, Conass, Folha, IstoE, Sist. Salide SP, Abrasce (Associagio das empresas de gestao
de Shopping Centers), Abras, Inep, Airway, G1, Gov. Federal, e-Construmarke, BNDES, BCB,
Gazeta do Povo, Lello Condominios, Epoca Negdcios, Credit Suisse, Statista, Country
Economy, Neii, Unido/ONU, Investe SP, EuroStat, Industry Week, Rede Brasil Atual, Guia
do Estudante, Brasil Em Sintese e Cepal.

9.2. Referéncias Bibliograficas:

BILOSHAPKA, V.; OSIYEVSKYY, O. Value creation mechanisms of business models:
Proposition, targeting, appropriation, and delivery. International Journal of
Entrepreneurship and Innovation, v. 19, n. 3, p. 166-176, 2018.

MEIRELLES, D. S. E. Business Model and Strategy: In Search of Dialog through Value
Perspective. Revista de Administracdo Contemporanea, v. 23, n. 6, p. 786-806, 2019.

OSTERWALDER, A.; PIGNEUR, Y. Business model generation. New Jersey: John Wiley
& Sons Ltd., 2010.
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ANEXOS

Figura 1. Fluxo de funcionamento dos dispositivos Vigilanti:
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Instalagio do Hardware da Vigilanti na caixa de comandos do
elevador;

o Envio de informagdes do elevador 2 “Nuvem™;

o Acesso das informages do funcionamento do elevador pelos
usuérios a partir da plataforma Vigilanti;

o Comandos realizados remotamente pelos usuirios;

e Chegada dos comandos realizados remotamente pelos usuérnos (e/ou

recepgio dos comandos realizados automaticamente pela
Inteligéncia Artificial Vigilanti)
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Figura 3. Business Model Generation Canvas ®
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Figura 6. Analise Maturidade dos Produtos da Vigilanti:
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