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Resumo:

Obijetivos: O objetivo principal do presente artigo foi compreender se houve mudangas no
modelo de negdcio de comercializacdo de energia no Brasil e, em caso positivo, se esta pode
ser considerada como “inovagdo”.

Hipotese: Partiu-se da hipdtese inicial de que houve alteragdes significativas, no modelo de
negocio tradicional deste mercado, as quais se configuram como “inovacgéo”.

Método: Foi realizada uma pesquisa exploratoria aplicada, com abordagem quantitativa, com
base em um estudo de caso longitudinal de uma startup real e operacional. Dentre 0s
componentes da arquitetura do modelo de negdcios foram analisados o modelo de
relacionamento com clientes e o modelo econémico. Para verificacdo do primeiro foi usado o
indice de Herfindahl-Hirschman (IHH) que calcula concentragdo de mercado. Ja para o
segundo, utilizou-se um teste econométrico de mudanca de patamar de precos.

Resultados: A andlise dos dados permitiu constatar que os resultados ratificaram a hipotese
inicial, confirmando que houve uma inovacao radical no modelo de nego6cio de comercializacdo
de energia na empresa analisada. Nota-se a ocorréncia de mudancas na arquitetura do modelo
de negdcios em dois componentes: 0 modelo de relacionamento com os clientes e 0 modelo
econdmico. Assim, o modelo de negdcio Energy as a Service (EaaS) impacta 0 modelo de
negocio tradicional por meio de mudancas arquitetbnicas e representa uma novidade para a
inddstria como um todo.

Palavras-chave: Energy as a Service. Inovacdo em modelos de negdcios. Comercializagdo de
energia no Brasil.

Abstract:

Objectives: The main objective of this article was to understand whether there have been
changes in the energy trading business model in Brazil and, if so, whether this can be considered
an “innovation”.

Hypothesis: The initial hypothesis was that there have been significant changes in the traditional
business model of this market, which are considered “innovation”.

Method: An exploratory research was conducted supported by a quantitative approach, based
on a longitudinal case study of a real and operational startup. Among the components of the
business model architecture, the customer relationship model and the economic model were
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analyzed. The Herfindahl-Hirschman Index (HHI) was adopted to calculate the market
concentration. Afterwards, an econometric test of price level change was used.

Results: Data analysis confirmed that the results ratified the initial hypothesis, confirming that
there was a radical innovation in the energy trading business model of the company analyzed.
Changes in the architecture of the business model were observed in two components: the
customer relationship model and the economic model. Therefore, "Energy as a Service" (EaaS)
business model impacts the traditional business model through architectural changes and
represents a novelty for the industry as a whole.

Keywords: Energy as a Service. Business model innovation. Energy trading market in Brazil.

1. INTRODUCAO

As inovagOes, radicais ou ndo, tém se apresentado com frequéncia nos mercados
mundiais. A digitalizacdo dos negocios muitas vezes se manifesta como inovacgdes radicais,
transformadoras da inddstria. Nesta era da inovacdo digital, no mundo inteiro, tem uma grande
bandeira presente em quase todos os modelos de negocios atuais: a desintermediacdo dos
ecossistemas (Xu et al., 2018).

Na esteira dessa tendéncia, 0 mercado de energia elétrica ndo € uma exce¢do. O modelo
que até entdo vinha sendo utilizado, baseado numa estrutura linear na qual o tripé mandatério
era geracdo centralizada de energia, transmisséo e distribuicdo até o consumo final, tem sido
confrontado pela revolucéo digital (Zahedi, 2011). O modelo de negdcios Energy as a Service
(EaaS), no qual os clientes pagam por um servi¢o de energia sem fazer investimento, vem
ganhando espaco. Zahedi (2011, p. 2) reforca esta situagdo ao afirmar que “a responsabilidade
da entrega de energia é agora transformada num modo dindmico de operacdo onde persistem
medidores inteligentes, profusdo de geracdo de energia renovavel, geracdo distribuida (GD) e
o desenvolvimento de aplica¢es inteligentes de energia”.

Neste contexto, insere-se a presente pesquisa, que trata da comercializagdo de energia
elétrica no Brasil. O objetivo principal foi compreender se houve mudancas no modelo de
negocio de comercializacdo de energia no Brasil e, em caso positivo, se esta pode ser
considerada como “inovagdo complexa” ou se se trata de mera mudanca incremental no modelo
de negdcio tradicional. Os objetivos secundarios foram: (1) verificar como o modelo de negdcio
tradicional de comercializacdo de energia, no Brasil, foi construido dentro das empresas por
meio de um modelo de relacionamento B2B, negocia¢des analdgicas e margens pressionadas
por leildes abertos e por processos competitivos; e (2) verificar se as margens de lucros sdo
superiores as que vinham ocorrendo no passado.

Partindo-se da hipdtese inicial de que houve inovacao do modelo de negécio, sob a luz
deste conceito, segundo Pedroso (2016), focou-se no estudo da alteracdo dos componentes da
arquitetura do modelo de negdcio: relacionamento com os clientes e modelo econémico. Ao
final, constatou-se que houve mudangas do B2B para o B2B2C ou diretamente para o B2C,
além de alteracdes significativas na receita da empresa.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA
A revisdo da literatura abordou quatro principais tépicos: (1) modelo de negocio e

inovacdo no modelo de negécio; (2) modelo tradicional de comercializagdo de energia; (3)
modelo Energy as a Service (EaaS); e (4) Indice de Herfindahl-Hirschman (IHH).
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2.1  MODELO DE NEGOCIO E INOVACAO NO MODELO DE NEGOCIO

A literatura sobre modelos de negécios (MN) é relativamente recente, datando da década
de 1990, tendo se tornado relevante ap6s os anos 2000. Teece (2010) sustenta que os modelos
de negdcios foram apenas catapultados para o conhecimento amplo na década de 2000 ou
depois.

O fato é que o conceito de modelo de negécio foi ganhando notoriedade ao passo que
foi se tornando mais amplo e os guias principais para este avango foram o e-commerce, 0 maior
desenvolvimento da internet e a reestruturagdo dos servicos financeiros na esfera global (Teece,
2010). No entanto, ndo ha consenso sobre quais sdo 0s componentes definidores de um modelo
de negacio.

Amit e Zott (2008) explicam que esses modelos vém a reboque de um novo fator de
contingéncia, que sdo os rapidos avancos das tecnologias de informacdo e comunicagdo. Os
autores esclarecem que o progresso tecnologico trouxe novas oportunidades de criacdo de um
arcabouco organizacional entre empresas, parceiros e clientes, apresentando-se por meio da
criacdo de novos modelos de negdcios, que deixaram de ser estaticos e se tornaram o nlcleo do
pensamento estratégico das empresas.

Os modelos de negdcios podem ser considerados histérias a serem contadas pelas
empresas que 0s seguem (Magretta, 2002); sdo a forma como determinada empresa relaciona-
se com seus clientes, cria valor e entrega seus servigos ou produtos a custos aceitaveis. Nesta
histdria, a inovacdo nos modelos de negocios, independentemente do grau que se apresente, é
um aprimoramento ou um corte, por vezes abrupto. Morris, Schindehutte, Richardson e Allen
(2006) defendem que os elementos de um modelo de negocios sdo 0s componentes inter-
relacionados que definem a arquitetura de uma empresa.

No entanto, George e Bock (2009, p. 8350), ao indagarem sobre o tema, questionaram:
“o que sdo modelos de negdcios e como seus proprietarios os utilizam?” Os autores explicam
que o conceito de modelo de negocios teve sua origem na pratica corporativa. Neste sentido,
para eles, as empresas, afetadas pela necessidade de compreender os novos caminhos para
capturar valor e mostrar aos seus stakeholders a inovacdo no modelo de negocio, focaram na
explicacdo de como poderiam ganhar dinheiro de uma nova forma e como poderiam trabalhar.

Amit e Zott (2001) explicam que o0 modelo de negdcio é uma forma estruturada de como
a empresa interage e transaciona com seus clientes e parceiros e como escolhe se conectar com
o mercado. Os autores afirmam que a questdo é ampla e sugerem que se trata de um conjunto
de ideias que se configuram para apreender e criar valor. Segundo eles, o estudo dos modelos
de negdcios é um importante topico para a pesquisa de gestao estratégica porque tais modelos
afetam as possibilidades de criar valor e de capturar valor feito pela empresa.

O estudo do modelo de negdcio atribuiu menos importancia aos produtos, aos mercados
ou a tecnologia e mais ao ambiente e a captura de valor da empresa, 0 que traz mais relevancia
aos estudos académicos acerca do tema, refletindo este novo cenario na vanguarda do mundo
corporativo. Segundo Credidio e Pedroso (2019, p. 20), “modelos de negdcios sustentaveis,
apesar de possuirem também objetivos sociais e ambientais, devem atingir escala e ser
autossustentaveis financeiramente [...]".

Teece (2010) esclarece que a esséncia do modelo de negdcio é definir a maneira de
entregar valor aos clientes, fazendo os consumidores pagarem pelo que é o valor percebido e as
empresas converterem 0s pagamentos em lucros. A nova vertente de modelo de negécio faz
com que os clientes sejam o centro das atenc¢bes da corporacdo, considerando que eles ndo
desejam apenas produtos, mas também sanar seus eventuais problemas. O que os clientes
desejam € que suas exigéncias sejam atendidas.

Schneider e Spieth (2013) esclarecem que 0os modelos de negd6cios surgiram como um
significado importante para comercializar inovagGes. Para 0s autores, a necessidade é
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providenciar o aparato para a empresa criar e capturar valor. No entanto, a simples ideia
inovadora ou o0 avanco tecnoldgico ndo representam qualquer valor isoladamente, até que haja
uma efetiva comercializagédo do todo.

Schneider e Spieth (2013) elucidam que a inovacdo do modelo de negocios (IMN) é
uma evolugdo do conceito de modelo de negdcio. Casadesus-Masanell e Zhu (2013) relatam
que, na origem, a inovacao do modelo de negdcios refere-se a busca de uma nova légica para a
empresa, novos caminhos para criar e capturar valor para seus stakeholders, focando
primariamente na descoberta de novas maneiras para gerar receitas e definir novas propostas
de valor para clientes, fornecedores e parceiros.

Markides (2006) explica que a inovagdo do modelo de negdcio pode ser conceituada
como a descoberta de um modo fundamentalmente diferente de se fazer negdcio. Ela renova a
capacidade de a empresa integrar ao seu modelo de negdcio corrente todos os elementos do
ambiente externo do ecossistema ao qual pertence e suas interfaces com clientes e parceiros
(Zott; Amit, 2010).

Schneider e Spieth (2013) definiram inovacdo do modelo de negdcio como o estimulo
das empresas para responderem as constantes mudancas na criacdo de valor em tempos de alta
volatilidade no ambiente.

Markides (2006, p. 20), por sua vez, explica:

Inovacdo de modelo de negdcios é a descoberta de um modelo de negdcios
fundamentalmente diferente em determinado negécio existente (...). Para qualificar
como uma inovagéo, o novo modelo de negdcios deve aumentar o tamanho econdémico
do mercado, tanto por meio da atracdo de novos clientes ao mercado, quanto pelo
incentivo de maior consumo por parte dos clientes atuais.

Foss e Saebi (2017, p. 201) explicam que a “inovagdo do modelo de negdcios € o
conjunto de mudancas projetadas, novas e nao triviais para os elementos-chave” do modelo de
negocio de uma empresa. Viana (2022, p. 39), ao estudar a inovacéo de modelos e negocios de
uma fintech, afirma que “a inova¢ao de modelo de negdcio evolutivo faz parte de ajuste fino da
empresa”’. O escopo modular é pontual e ndo promove mudancas de padrdo na industria; faz
jus apenas a empresa isoladamente. A autora afirma ainda que “a inovagdo de modelo de
negocio focado refere-se as mudangas que ocorrem em uma area do modelo de negocio” (Viana,
2022, p. 39)

A inovacdo no modelo de negdcios exige que a empresa considere a incerteza
permanente como potencial fonte de oportunidades a serem exploradas. Spieth, Schneckenberg
e Ricart (2014) esclarecem que, enquanto, tradicionalmente, os modelos de negdcios sdo
concernentes com a criacdo e a captura de valor ao nivel da empresa, a inovacao do modelo de
negocios baseia-se em pontos adicionais como nas novidades de proposta de valor ao cliente,
reenquadramento e reestruturacdo da logica das empresas.

Zott e Amit (2010) explicam que, se desejar capturar valor, a inovagdo tecnoldgica
precisa estar, frequentemente, conectada a um modelo de negdcios inovador. Segundo 0s
autores, a inovacao tecnol6gica € uma maquina que conceitua a cria¢do de valor e a captura de
valor de uma empresa.

Hui (2014) argumenta que o modelo tradicional de negocio, baseado no produto
limitado a venda fisica em um mercado especifico, diferencia-se do modelo inovador, que
sugere a criacdo de valor e a captura por novos e diferentes agentes. Furr (2016) declara que,
em termos gerais, a diferenca entre os dois modelos de negécio esta na forma de criar valor e
em sua captura: quanto maior for a inovacdo, maiores serdo os desafios de fazer este
acoplamento sair do modelo de negocios tradicional para 0 modelo inovador, criando vantagens
competitivas.
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2.1.1 Arquitetura do Modelo de Negdcio e seus Componentes

Spieth, Schneckenberg e Ricart (2014) afirmam que é possivel visualizar novas luzes
quanto a importancia da arquitetura da criacdo de valor e do crescimento rapido da empresa.
Segundo os autores, ao enderecar a inovagdo do modelo de negécio (IMN) e prover novos
insights sobre a interdependéncia entre as fontes constitutivas da inovacao, a investigacao das
condigOes facilitadoras e 0s processos organizacionais forcam a abertura para melhor
desempenho e capacidade competitiva das corporages.

Teece (2010) afirma que essa é uma fonte de vantagem competitiva, com o modelo de
negocio comportando-se como algo muito maior que um caminho 6bvio de se fazer negécio.
Segundo ele, as escolhas do modelo de negdcio definem a arquitetura do negdcio e as rotas de
expansdo daquele ponto em diante.

Osterwalder (2004) e Pedroso (2016) definiram o que é arquitetura do modelo de
negocio. Osterwalder (2004) criou o Business Model Canvas (BMC) que é uma ferramenta que
busca entender o modelo de negdcio e suas potenciais inovacdes. O BMC é composto por nove
blocos: (1) segmento de clientes; (2) proposta de valor; (3) relagédo com os clientes; (4) canais;
(5) fluxo de rendimento; (6) recursos-chave; (7) atividades-chave; (8) parcerias-chave; e (9)
estrutura de custos.

A proposta de arquitetura de modelo de negdcio de Pedroso (2016) foi apoiada no BMC
de Osterwalder (2004). O autor apresenta seis componentes do modelo de negdcio e as questdes
que cada qual busca esclarecer (Figura 1). Além de alguns componentes presentes no modo de
Ostewalder (2004), Pedroso (2016) também incluiu 0 modelo de inovacgéo e o modelo de gestao.

De acordo com Pedroso (2016, p. 59), “os componentes de um modelo de negocios sdo
seus elementos constituintes e inter-relacionados”. O autor afirma que “os componentes sdo os
elementos centrais para o projeto e a mudanga de um modelo de negocios” (Pedroso, 2016, p.
59).

Figura 1: Arquitetura do modelo de negdcio
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Fonte: Pedroso (2016, p. 80).

Osterwalder e Pigneur (2010) apresentam quatro motivacdes fundamentais para se
buscar inovacdo no modelo de negécio. Sao elas:
(1) Crise no negdcio ja existente: 0 modelo estd em via de se esgotar;
(2) Mudanca no ambiente: 0 modelo de neg6cio tem que se adaptar ao contexto
regulatorio, por exemplo;
(3) Mudanca de tecnologia, produtos ou servi¢os: 0 modelo retorna com as novidades
externas trazidas; e
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(4) Preparo para o futuro: os modelos de negdcios testam caminhos diferentes dos ja
constituidos.

2.1.2 Tipologias de Inovacdo de Modelo de Negdcio (IMN)

Saebi (2015) defende que ha trés patamares de mudancas:

(1) Evolucdo do modelo de negécios (que contempla mudangas incrementais);

(2) Adaptacdo do modelo de negdcios (mudancas de natureza semi-radical ou entre

incremental e radical);

(3) Inovagdo de modelo de negocios (mudangas radicais).

Foss e Saebi (2017) apresentam uma matriz que relaciona “escopo”, tido como a
quantidade de mudangas na arquitetura, e “novidade”, tida como algo ndo existente naquela
industria anteriormente (Quadro 1).

Quadro 1: Tipologia de Inovacéo de Modelo de Negdécio (IMN)

Escopo: Modular Escopo: Arquitetura
Novidade para a empresa Evolutivo adaptativo
Novidade para o segmento Focado complexo

Fonte: Foss e Saebi (2017, p. 217).

De acordo com Foss e Saebi (2017), mudanca modular implica em alteracdo apenas em
um componente da arquitetura do modelo de negdcio. Os autores destacam que apenas uma
dentre as quatro motivacdes existentes faz mencao a um modelo de negdcio totalmente novo;
as outras, apenas incrementam o proprio mercado.

No caso das IMN adaptativas, ha mudancas que ocorrem apenas na empresa € ndo no
segmento completo ao qual pertencem. Essas mudangas vém de fora para dentro da empresa.
No caso das IMN complexas, elas afetam o modelo de negdcio em sua totalidade; surgem como
novidade para a empresa e para a industria.

Foss e Saebi (2017) estabelecem que para que as (IMN) entrem no rol das mudancas
arquitetonicas deve haver alteragdes em dois ou mais componentes.

O conceito de inovacdo de modelo de negdcio adotado pelo presente artigo foi o de
Pedroso (2016) e os componentes da arquitetura de modelo de negécio examinados foram o
modelo de relacionamento com os clientes e 0 modelo econémico.

22  MODELO TRADICIONAL DE COMERCIALIZACAO DE ENERGIA

O setor elétrico brasileiro, desde a publicacdo da Lei 10.848 (Brasil, 2004a) e do Decreto
5.163 (Brasil, 2004b), prevé expansdo da oferta de energia elétrica, induzida,
fundamentalmente, por meio de leilGes para 0 Ambiente de Contratacdo Regulada (ACR).

Esses leildes, tém como caracteristica a compra de energia em contratos de longo prazo,
feitos compulsoriamente entre geradores e distribuidoras de energia elétrica; sdo regrados de
modo oficial e apoiados pela legislacdo setorial. Essa é a unica forma de as distribuidoras
comprarem energia. As distribuidoras, como contrapartes, apresentam contratos de compra e
venda de energia que geram recebiveis de boa aceitacao pelos bancos.

O modelo de negdcio tradicional de comercializacdo de energia, no pais, esta em
momentos de obsolescéncia. Isso se deve, principalmente, devido a:

a. LeilGes oficiais e privados cada vez mais esporadicos;

b. Margens comprimidas por estes leilGes aos produtores de energia;
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c. Vedacdo legal aos consumidores residenciais e as pequenas empresas da escolha do
seu fornecedor de energia, pois tém que se ater a distribuidora local. Excecdo feita,
exclusivamente, ao acesso via geracdo distribuida;

d.

Grandes barreiras a entrada de novos ingressantes no mercado, por conta dos custos
de transagéo.

A Figura 2 apresenta as datas de ocorréncia dos leildes oficiais de contratacdo de energia
no ACR e as quantidades de energia atreladas. Vale notar a recente queda na frequéncia dos
leilGes e suas respectivas quantidades contratadas de energia. O fato pode ter levado o setor a
busca pela inovacdo no modelo de negdcio por ser a cristalizacdo de uma crise. Como citado

anteriormente, para Osterwalder e Pigneur (2010), uma crise num negocio ja existente induz a
busca por inovagéo.

Figura 2: LeilGes Oficiais para Expansao da Geracdo de energia
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2.3 MODELO ENERGY AS A SERVICE

O modelo de negdcio tradicional é baseado em empresas centralizadas geradoras de
energia que, por meio das distribuidoras, atingem milhées de consumidores com o0s quais
mantém uma relacdo top-down, afinal, sdo obrigados a consumir o produto da forma como Ihes
é apresentado. No entanto, no modelo de Energy as a Service (EaaS), a relagdo muda.

Irena (2020, p. 1) explica que o EaaS “¢ um modelo de negocio centrado no cliente, que
emerge ao compartilhar e monetizar o valor criado pela introducdo da digitalizacdo e da
descentralizacdo do setor elétrico”. Este conceito, também foi apresentado por Clearly e Palmer
(2019), para quem, no EaaS, os clientes usufruem da energia que tanto necessitam, de fonte
limpa e renovavel, fomentando o avanc¢o das tecnologias de baixo carbono ao contrata-la junto
ao provedor da assinatura. Cabe considerar que ndo ha necessidade de investimento inicial ou
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de levantamento de capital para viabilizar os projetos de modo individual, com valores que,
talvez, ndo estivessem disponiveis, sobretudo em tempos de recessao pos-pandemia mundial.

Ao trocar produto por servico, enfatiza-se o pensamento de Credidio e Pedroso (2019,
p. 20) para quem o modelo de negdcio se estabelece como sustentavel por “entregar
funcionalidade, em vez de propriedade; prioriza a entrega de beneficios sociais e ambientais ao
invés de maximizacao de lucro econdomico”.

Xu, Ahokangas e Reuter (2018) esclarecem que, na concepcao do EaaS, o processo de
intermediagdo da distribuidora desaparece. Os mais variados geradores de energia distribuida
acessam diretamente, por meio da tecnologia, os agora clientes, como prestadores de servicos
de eletricidade e buscam se alinhar ao perfil de consumo individual. Xu, Ahokangas e Reuter
(2018, p. 13) afirmam que o modelo digital opera como “um airbnb aberto onde um
marketplace retine pequenos geradores distribuidos e consumidores finais”.

2.4  INDICE DE HERFINDAHL-HIRSCHMAN (IHH)

Johan e Vania (2022) explicam que o Indice Herfindahl-Hirschman (IHH) é uma
ferramenta para mensurar a concentragdo industrial, pois consegue capta-la, ou seja, o IHH é
um indicador reconhecido que permite mensurar o grau de concentra¢do dos mercados.

O IHH ¢é calculado pela soma dos quadrados das participagdes de mercado de todas as
empresas de determinado setor. Desta forma:

n
IHH =

1

S#x10.000

1
Onde:

Si = nimero de clientes da industria i / quantidade total de clientes do mercado.

3. METODOLOGIA

Para realizar a presente pesquisa, foram adotados os preceitos da metodologia cientifica
levando-a a ser objetiva e confiavel, de modo que os dados independam do observador e possam
ser replicados por quaisquer outros pesquisadores que, valendo-se das mesmas fontes, cheguem
aos mesmos resultados. Assim sendo, esta pesquisa foi estruturada a partir de um processo
organizado de coleta, filtro e analise de dados.

Trata-se de uma pesquisa aplicada, uma vez que apresenta solugéo para um problema
concreto, e exploratoria, visto que foram equacionadas questdes tangiveis, além de terem sido
apresentadas informacdes suficientes para examinar a situacdo em questéo, sem, efetivamente,
esgotar o assunto (Zikmund, 2003). De acordo com Pedroso (2010, p. 160), “as pesquisas
exploratorias apresentam o prop6sito de diagnosticar uma situacdo, procurar alternativas e
descobrir novas ideias. Esse tipo de pesquisa geralmente utiliza técnicas tais como pesquisa de
dados secundarios (historicos) e estudos de caso”.

A abordagem da pesquisa foi quantitativa por ser a mais aderente a proposta do estudo
e por permitir alcangar uma resposta pronta para o estudo, com base nos dados coletados e
organizados.

Os dados foram coletados a partir de fontes secundarias, tais como relatérios internos
publicados e de diversos materiais internos a empresa. Foi realizada uma pesquisa longitudinal,
a qual permitiu obter informacg6es advindas das séries temporais dos leildes oficiais de energia
nova, desde janeiro de 2008 até dezembro de 2021, coletadas junto a Céamara de
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Comercializacdo de Energia Elétrica (CCEE) e dos nimeros, coletados junto ao atendimento
aos clientes da Startup SS, nos meses de janeiro a abril de 2022.

Pozzebon e Freitas (1998, p. 162) pregam que “a coleta de dados ocorre ao longo do
tempo, em periodos ou pontos especificados, buscando estudar a evolucdo ou as mudancas de
determinadas variaveis”. Dias e Becker (2013, p. 39) afirmam:

A perspectiva historico-longitudinal se justifica ndo somente pela necessidade de
entender a ordem e a sequéncia de eventos ao longo do ciclo de vida de uma
organizacdo, mas também para apontar/verificar se a mudanca foi continua,
progressiva e automatica ou se motivada por eventos subitos que empurraram, de
forma dramética, a organizagdo para o préximo estagio de evolucdo.

3.1 ESTUDO DE CASO

Benbasat, Goldstein e Mead (1987) esclarecem que as razfes principais para justificar
a opcdo por um estudo de caso sdo trés: (1) possibilidade de estudar o caso de sistemas
(administracdo) no ambiente natural; (2) possibilidade de responder a perguntas do tipo como?
Ou por qué?; (3) possibilidade de pesquisar uma area na qual poucos estudos prévios tenham
sido realizados. Yin (2005) reforca essa explicacdo uma vez que considera que o método de
estudo de caso é indicado quando a questdo principal da pesquisa aborda perguntas do tipo
“como” e “por qué”.

Pedroso (2010, p. 165) explica que “os estudos de casos contemplam um exame
detalhado de um unico ou de um pequeno restrito de casos”. Segundo o autor, no que tange a
amostragem das empresas buscando levantar uma nova teoria, o pesquisador deve definir uma
amostra teorica de modo a replicar casos anteriores, constituindo o que chama “casos polares”.

Para 0 estudo em curso, as razdes apresentadas sdo aplicaveis e suficientes. E importante
salientar a existéncia de poucas analises pregressas; ndo ha muita informacao sistematizada
sobre o cenario competitivo do modelo de negdcio tradicional de comercializacdo de energia e,
menos ainda, da inovagdo do modelo de negdcio.

O estudo de caso facilitou a investigacdo acerca da importante mudanga regulatoria que
permite a comercializacdo da geracgéo distribuida no mercado de varejo. Ao fragmentar a coleta
dos precos entre os pregos de fechamento dos leilGes oficiais do ACR, publicados pela CCEE,
e 0 preco fixo, por adeséo, nas assinaturas do EaaS, foram criados polos caracterizadores de
cada modelo de negdbcio.

A empresa objeto do presente estudo de caso € uma startup real e operacional, a qual
foi atribuido o nome ficticio “Servigos Solares” ou “SS”. Trata-se de uma plataforma digital
que, em 19 de janeiro de 2023, possuia 3.419 clientes, ou unidades consumidoras (UCs), com
assinatura mensal, conforme relatérios da propria Startup SS. Esta startup foi escolhida porque
detém usinas de geracao distribuida, com cerca de 5,3 MW de poténcia instalada e comercializa
a energia gerada para os consumidores finais, sejam pessoas fisicas ou juridicas. Os clientes
assinam o0s servicos de energia, que se materializam como créditos em energia renovavel,
cedidos em kWh, nas contas de consumo mensal.

3.2  PROPOSICOES PARA A PESQUISA DE CAMPO

As proposicoes para o estudo de caso foram baseadas na revisdo de literatura, conforme
demonstra o Quadro 2.
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Quadro 2: Comparacao de componentes da arquitetura do modelo de negécio

Constructos Modelo de relacionamento Modelo econdmico
sobre inovacao com os clientes
do modelo de
negoécio
Elementos do Segmentos de clientes: B2B. Estrutura de custos: mais enxuta, porque participa de
modelo de Contato com o cliente final: leildes competitivos.
negécio nulo, porque ha intermediacéo. Geracdo de receita: concorrencial com margens
tradicional de comprimidas.
comercializagdo
de energia
Elementos do  Segmentos de clientes: B2B2C e Estrutura de custos: permite-se elevar para acessar
EaaS B2C. diretamente o cliente e satisfazé-lo.
Contato com cliente final: Geracdo de receita: por penetracdo e mercado com
grande, porque ndo ha margens elevadas.

intermediacao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

As proposicoes sdo:

e P.1. No modelo de relacionamento com os clientes, a distribuidora de energia da
lugar ao acesso digital direto ao cliente de pequeno porte, seja industria, seja pessoa
fisica;

e P.2 No modelo econdmico, os leildes competitivos com margens estreitas sdo
trocados pelo acesso direto ao consumidor com margens mais elevadas.

Essas duas proposic¢des foram exploradas na pesquisa realizada.

4. ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA

Apos realizada a revisdo da literatura quanto a definicdo de inovacdo de modelo de
negocio, adotou-se o conceito de modelo de negdcios de Pedroso (2016). O autor considera que
ha inovacdo do modelo de negdcio quando dois ou mais componentes da arquitetura do modelo
de negdcio atual forem alterados de forma significativa. De acordo com o autor, considerando
a figura 1, temos 6 componentes que estruturam a arquitetura do modelo de negdécios: i. modelo
de gestdo, ii. modelo de operacdes, iii. posicionamento estratégico, iv. modelo de inovacdes, V.
modelo de relacionamento com os clientes e vi. modelo econémico. A startup SS, foco do
estudo de caso, admitiu ndo perceber evidéncias de mudangas nos componentes de i a iv. De
posse desta observacao e considerando a defini¢do de inovagcdo no modelo de negdcios, adotada
pelo artigo, focou-se na andlise quantitativa de dois componentes: (v) modelo de
relacionamento com os clientes e (vi) modelo econémico.

Destaca-se que a validacao interna do exame foi auferida por métricas econdémicas ou
estatisticas que se prestam a analises, por exemplo: indices de correlagdo geral; correlagdo
ajustada; concentracdo de mercado; e validacdo externa, isto €, a capacidade de replicacdo
I6gica da pesquisa.

Os critérios de validacdo da pesquisa foram estabelecidos de acordo com Yin (2005). A
validag&o construtiva foi estruturada a partir dos dados coletados de relatorios publicados pela
CCEE, pela ANEEL e pela Startup SS.

41 COMPONENTE MODELO DE RELACIONAMENTO COM CLIENTES

Com o intuito de verificar se houve mudangas no modelo de negdcio, analisou-se o
componente modelo de relacionamento com clientes. Partindo-se da hipdtese inicial de que
houve inovagdo do modelo de negdcio, assumiu-se como hipotese relacionada ao componente



REVISTA DA MICRO E PEQUENA EMPRESA (RMPE), Vol. 18, N2 3, Set-Dez 2024

modelo relacionamento com os clientes que houve mudanca do B2B para o B2B2C ou
diretamente para o B2C.

Para medir o componente “modelo de relacionamento com os clientes”, utilizou-se a
capacidade de aglutinacdo de clientes (concentracao de mercado) por kW instalado, valendo-se
dos dados coletados no sitio eletrénico da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL,
2023), tais como: numero de Unidades Consumidoras (UCs), que sdo os clientes atendidos pela
geracdo distribuida no pais inteiro e as respectivas poténcias instaladas. Estes dados foram
adaptados pelo autor a partir do conceito de fatia de mercado por nimero de clientes, de acordo
com Johan e Vania (2022). Também foi utilizado o nimero de clientes conquistados pelas
propostas comerciais, por adesdo, da Startup SS, durante as varias semanas de coleta. Estes
dados foram providos pela area de atendimento ao cliente.

Foram filtradas as usinas de geracdo distribuida que possuiam poténcia instalada entre
1.000 kW e 5.000 kW, visto que 1.000 kW de poténcia é um ponto de corte minimo suficiente
para se assumir que a operagao atende ao consumo de médias indudstrias ou grandes comércios
e 5.000 kW de poténcia instalada € o limite maximo para atender ao conceito legal de geracédo
distribuida. Em 19 de janeiro de 2023, para esta faixa, a poténcia instalada era 919.664 kW no
pais inteiro, sendo que na poténcia entre 1.000 kW e 5.000 kW, havia 31.834 UCs (ANEEL,
2023).

O indice de Herfindahl-Hirschman (IHH) foi utilizado para quantificar o grau de
concentracdo de clientes entre as empresas que utilizam o modelo de negdcio tradicional e da
startup que procurou a inovacgdo do modelo de negocio na comercializagdo de energia no varejo.

O IHH ¢é calculado pela soma dos quadrados das participagdes de mercado de todas as
empresas de determinado setor. O autor adaptou o IHH para calcular a concentracdo de clientes
por poténcia instalada. Desta forma:

n
IHH = Z S#x10.000

i=1
Onde:
Si = naimero de clientes (UCs) da usina i / poténcia instalada total de geragéo distribuida em kW.

O resultado do calculo do IHH permitiu constatar a concentracdo de clientes por kW
instalado de GD e no mercado da Startup SS (Quadro 3). Quao mais proximo de zero for o
IHH, menor serd a concentracdo de mercado; e qudo mais distante de zero, maior sera o grau
de concentracdo de mercado.

Assim sendo, no mercado brasileiro hd baixa concentracdo de clientes, enquanto no
mercado da Startup SS, a concentracdo de clientes é consideravelmente maior.

Quadro 3: Concentragdo de clientes por KW instalado de GD
IHH mercado brasileiro IHH mercado startup SS

0,6 4.161,5
Fonte: Elaborado pelo autor.

Estes resultados demonstram que o mercado de GD, no Brasil, ainda é extremamente
pulverizado, ou mais claramente, que ha poucos clientes que consomem toda a energia daquela
poténcia instalada, podendo-se inferir que sdo empresas, condominios industriais ou grandes
redes, 0 que caracteriza uma relacdo B2B devido ao tamanho do consumo de energia. Trata-se
de um reflexo do modelo de negdcio tradicional.

Por outro lado, a concentracdo de mercado da Startup SS é mais elevada, o que indica
tendéncia ao uso da tecnologia escalavel para adensa-lo. Pelo tamanho do consumo de energia,
percebe-se a migracdo para um relacionamento com clientes que sdo pequenas pessoas juridicas
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(B2B2C) ou pessoas fisicas (B2C). Destarte, demonstra-se, por meio do EaaS, maior
capacidade de ocupacdo da poténcia com um numero significativamente maior de clientes.

Assim, pode-se confirmar que houve mudangas do B2B para o0 B2B2C ou diretamente
para 0 B2C, corroborando a hipotese inicial e confirmando que houve mudanca de um dos
componentes da arquitetura do modelo.

Por ultimo, vale ressaltar que, de acordo com Associacdo Brasileira de Distribuidores
de Energia Elétrica (ABRADEE, 2023) sdo 85 milhdes unidades consumidoras no Brasil.
Conforme o Decreto 5163/2004, artigo 15, paragrafo 1°, o tamanho do mercado potencial é de
8,5 milhdes de consumidores: “o montante total da energia elétrica contratada proveniente de
empreendimentos de geracgdo distribuida ndo podera exceder a dez por cento da carga do agente
de distribuigao” (Brasil, 2004b).

42 COMPONENTE MODELO ECONOMICO

Ainda, com a finalidade de verificar se houve mudancas em outro componente da
arquitetura do modelo de negdcio, analisou-se o componente modelo econémico. O objetivo
foi verificar se as margens de lucros sdo superiores as que vinham sendo obtidas no passado.

O componente modelo econdmico foi analisado por meio do seu subcomponente
“geracdo de lucro”, nos moldes de Pedroso (2016), como variavel dependente que pudesse
justificar a hipétese de mudanca de padrdo da margem de lucro.

Para medir o componente “modelo econdmico”, utilizou-se 0 preco final de venda da
energia ao cliente focado na mudanca da receita, e, consequentemente, na geracao de lucro e se
valeu da proxy do preco final de venda ao consumidor. Foi realizado um teste estatistico, cujos
dados foram obtidos por duas séries temporais dos precos negociados, em MWh: a primeira,
dos leildes oficiais realizados pela Camara de Comercializacdo de Energia Elétrica (CCEE),
coletados do respectivo sitio eletronico (CCEE, 2022) e, a segunda, dos precos do contrato de
adesdo de venda de energia da Startup SS.

No caso do mercado em questdo, para investigar tal variavel, valeu-se da proxy
quantificavel, representada pelos precos por MWh que os geradores de energia obtiveram nas
compras feitas pelos clientes. H& uma série temporal de precos dos leildes de ACR que vem
ocorrendo desde 2008, sendo atualizados pelo indice Nacional de Pregos ao Consumidor Amplo
(IPC-A) e pelo preco fixo de R$ 850/MWh para fechamento dos contratos por adesdo a Startup
SS (Figura 3).

Figura 3: Prego de fechamento de contrato (R$/MWh)
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Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da CCEE e nos relatérios da Startup SS.
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A Figura 3 apresenta os precos finais de fechamento de contratos, em reais, por unidade
de energia, no modelo de negdcios tradicional. Pode-se observar que a curva de precos varia e,
apos a digitalizacdo da comercializacdo, a curva fixa-se no valor de R$ 850.

Foi feito um teste estatistico por meio de regressdo linear, o qual utilizou o preco por
MWh das negociacdes (Preco/MWh) entre os geradores de energia elétrica de fonte renovavel
e seus clientes, como variavel dependente. Uma solucdo trivial para se identificar o impacto foi
a atribuicdo de uma variavel dummy X (0 ou 1), onde para 0 modelo de negécio tradicional ter-
se-ia valor igual a 0 e para o modelo de negdcio testado como inovacao, valor igual a 1. Ou
seja, para os leilGes oficiais, ter-se-ia Xi=0 e para o fechamento digital, X{=1.

Ve = Bo + B1Xe + &
Onde:
y: = In (prego por MWh)
B = coeficiente linear da variavel Xt
& = erro aleatorio, §, = intercepto
y: = 267,93 + 582,07X, + &,

O Quadro 4 apresenta o sumario do modelo com intercepto. Os resultados permitem
corroborar a hipdtese inicial de que houve mudanca no padrdo, pois 3, foi estatisticamente
significativo, por meio do teste T, e a regressdo, como um todo, também foi estatisticamente
significativa, por meio do teste F. Com R? e R? ajustado bastante elevados, da ordem de 0,97;
ambos corroboram a robustez da analise.

Ao assumir que a hip6tese inicial do teste foi corroborada, ou seja, que houve
continuidade de padrdo, pode-se inferir, com alto grau de acurécia, que a tecnologia digital
proposta para a venda direta de geracéo distribuida € uma alteracdo de um outro componente
da arquitetura do modelo de negdécio.
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Quadro 4: Sumario do modelo com intercepto

Dep. Variable: Preco Médic (RS/MWh) R-squared: 0.970
Model: CLS Adj. R-squared: 0.970
Method: Least Squares F-statistic: 1697.
Date: Wed, 27 Apr 2022 Prob (F-statistic): 2.28e-41
Time: 18:22:40  Log-Likelihood: -288.55
No. Observations: 54 AlC: 581.1
Df Residuals: 52 BIC: 585.1
Df Model: 1
Covariance Type: nonrobust
coef std err t P>t [0.025 0.975]

const 2687.9325 10.532 25.439 0.000 248.798 289.067
flag 582.0675 14.131 41.192 0.000 553.712 €10.422

Omnibus: 12218 Durbin-Watson: 0.281
Prob{Omnibus): 0.000 Jarque-Bera (JB): 24 862
Skew: 1.075 Prob{JB): 2.89e-08

Kurtosis: £.297 Cond. No. 277

Notes:
[1] Standard Errors assume that the covariance matrix of the errors is correctly specified.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, pode-se confirmar que houve alteracdo significativa do preco final de venda ao
cliente.

Nota-se que a mudanca do modelo de relacionamento com os clientes, conforme item
4.1, partindo do tradicional B2B transformando-se em B2C, fez com que houvesse uma
alteracdo na forma e na estratégia de obtencdo de receitas da empresa, que aumentaram
significativamente sem aumento notado de custos. Consequentemente, a geragéo de lucro da
empresa foi mudada de forma perceptiva.

5. CONCLUSOES

Apos as analises realizadas, concluiu-se que o conceito de EaaS, no Brasil, representa
inovacdo no modelo de negocio. Os dois componentes da arquitetura do modelo verificados
foram atingidos por mudancas significativas, justificando a concepc¢édo de inovagdo no modelo
de negdcio de comercializacdo de energia. A digitalizacdo e o alcance do processo de venda de
energia ao cliente final sdo a concretizagdo de que sao replicaveis.

A inovacdo apresentada consiste num negocio novo fundamentalmente diferente do
existente e acaba gerando e capturando valor para a empresa por meio de uma nova légica, ao
trocar o “B2B” pelo “B2B2C” ou pelo “B2C”. A inovac¢do cria um modelo disruptivo na logica
negocial, porem, enfatiza a importancia da escalabilidade advinda da comercializacdo dos
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servicos via aplicativos nos meios digitais, incluindo-se o publico varejista nos moldes tipicos
de vendas.

Houve ampliacdo do tamanho econémico do mercado pelo fato de inserir o varejo num
contexto em que o0 acesso apresentava dificuldade de ser escalado. Por conta do acesso a um
novo mercado, por ora inexplorado, os precos de venda para o consumo final foram,
estatisticamente, mais elevados que os dos grandes consumidores corporativos.

De forma similar ao componente modelo de relacionamento com clientes, 0 componente
modelo econdmico foi alterado. Isto posto, a inovagdo do modelo de negocios foi considerada
como um resultado esperado, como uma ruptura de mercado: o escopo da mudanca é amplo; o
grau de mudanca é radical; a frequéncia da mudanca é baixa e o grau de novidade para a
industria é altissimo, tal qual definido por Saebi (2015). A analise quantitativa permitiu concluir
0 qudo impactante foram as mudancas em relagcdo ao modelo de negocio tradicional.

Enfim, em termos de aplicacdo prética, seja pelos componentes que levaram a inovacao
do modelo de negdcio a acessar um novo mercado e a adensa-lo, seja pela melhora nas margens
de lucro, o EaaS impacta, ndo apenas, 0 modelo de negdcio tradicional, mas, a indUstria como
um todo, no Brasil.

As principais limitagdes desta pesquisa foram a auséncia de dados disponiveis sobre a
alteracdo dos demais componentes da arquitetura do modelo de negé6cio. Um estudo futuro
sobre eles poderia ratificar a condi¢do de inovagdo no modelo de negdcio de comercializacao
de energia no pais.
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