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Resumo

A presente dissertacdo analisa criticamente a mobilizagdo de ferramentas de gestdo estratégica e
praticas de inovagédo no processo de consolidagido do modelo de negécios da empresa Catedral
Solar, atuante no setor de energia solar fotovoltaica em Mato Grosso, Brasil, entre 2023 e 2025. A
investigacao, de natureza qualitativa, descritiva e exploratéria, adota o método de estudo de caso
instrumental, centrando-se na compreenséo contextualizada das estratégias adotadas por uma
organizagdo emergente em um mercado tecnicamente intensivo e competitivo. A analise empirica
fundamentou-se na analise documental, observagéo direta e consulta a fontes secundarias (ANEEL,
SEDEC-MT, JUCEMAT e RAIS), sendo os dados tratados segundo os principios da analise de

conteudo tematica proposta por Bardin (2011).

Os resultados indicam que a Catedral Solar integra de forma eficaz ferramentas classicas de gestéo
estratégica como analise SWOT, Matriz BCG, Balanced Scorecard e o modelo das Cinco Forgas de
Porter, as praticas inovadoras, como auditorias térmicas com drones, plataformas digitais de
monitoramento energético e metodologias avangadas de proje¢do de ROI. Essa integragao tem
permitido a empresa adaptar-se rapidamente as exigéncias regulatérias, técnicas e mercadolégicas,
consolidando uma vantagem competitiva baseada na inovagédo contextualizada e na eficiéncia

operacional.

Embora limitada ao estudo de um unico caso, a investigagdo contribui para o avango do
conhecimento sobre a gestdo estratégica em setores de base tecnoldgica, ao evidenciar como
organizagbes emergentes podem articular racionalidade analitica e criatividade aplicada para
enfrentar a volatilidade de mercados dindmicos. Recomenda-se, como futuras linhas de pesquisa,
a realizagdo de estudos comparativos entre multiplas empresas do setor e a aplicagdo de métodos
mistos para mensurar o impacto das estratégias adotadas sobre o desempenho organizacional e a

sustentabilidade do negécio.

Palavras-chave: Energia solar fotovoltaica, gestéo estratégica, inovacéo organizacional, vantagem

competitiva.



Abstract

This dissertation critically examines the integration of strategic management tools and innovation
practices in the consolidation of the business model of Catedral Solar, a company operating in the
solar photovoltaic energy sector in the state of Mato Grosso, Brazil, between 2023 and 2025. The
research, qualitative in nature and both descriptive and exploratory in its approach, is based on an
instrumental case study aimed at providing a contextualized understanding of the strategic actions
adopted by an emerging organization in a technologically intensive and highly competitive market.
Empirical data were collected through document analysis, direct observation, and consultation of
secondary sources (ANEEL, SEDEC-MT, JUCEMAT, and RAIS), and analyzed using thematic

content analysis, following Bardin’s (2011) methodological framework.

The findings reveal that Catedral Solar effectively combines classical strategic management tools
such as SWOT analysis, the BCG Matrix, the Balanced Scorecard, and Porter's Five Forces with
innovation practices including thermal drone inspections, digital platforms for energy monitoring, and
advanced ROI forecasting methodologies. This integrated approach has enabled the company to
respond swiftly to regulatory, technical, and market demands, thus establishing a competitive

advantage grounded in contextual innovation and operational efficiency.

Despite being limited to a single case study, the research contributes to the advancement of
knowledge in the field of strategic management applied to technology-based sectors. It demonstrates
how emerging companies can strategically combine analytical rationality with applied creativity to
navigate the volatility of dynamic markets. Future research should consider comparative studies
across multiple firms and the adoption of mixed methods to assess the impact of strategic practices

on organizational performance and long-term business sustainability.

Keywords: Photovoltaic solar energy, strategic management, organizational innovation, competitive

advantage.
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Introdugao

Introducao

A gestdo estratégica tem-se afirmado como um eixo estruturante da competitividade e da
sustentabilidade organizacional, particularmente em setores caracterizados por alta complexidade,
forte pressdo competitiva e elevada velocidade de transformacao tecnoldgica, como é o caso das
energias renovaveis (Amaral, 2022). Num contexto marcado pela transicdo energética global e pela
procura crescente por fontes alternativas de baixo impacto ambiental, as organiza¢des enfrentam o
desafio de combinar eficiéncia operacional, inovacéo tecnoldgica e adaptacao continua a mercados
volateis, exigindo um modelo de gestao cada vez mais analitico, flexivel e orientado por dados (Moreira
et al., 2021).

A energia solar fotovoltaica destaca-se, neste panorama, como uma alternativa estratégica para a
diversificagdo das matrizes energéticas, gragas a sua elevada capacidade de escalabilidade, aos
ganhos de eficiéncia proporcionados pela inovagéo continua e a redugéo progressiva dos custos de
implementacao (Ottonelli et al., 2021). No Brasil, o setor registou crescimento acelerado na ultima
década, superando os 37 gigawatts de capacidade instalada em 2023 e posicionando o pais entre os
maiores produtores mundiais de energia solar (Silva, 2021). Esta expansdo, embora promissora,

revela-se acompanhada de desafios crescentes para as empresas integradoras de solugbes
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Introdugao

fotovoltaicas, que precisam desenvolver estratégias robustas para manter a competitividade, gerir
riscos operacionais e aproveitar oportunidades emergentes em ambientes marcados pela intensa

concorréncia e por margens cada vez mais estreitas.

Neste sentido, torna-se indispensavel a adogdo e integracdo de ferramentas analiticas de gestédo
estratégica, capazes de fornecer subsidios técnicos e estruturais a formulagao, execugao e avaliagao
das estratégias empresariais. Modelos como a analise SWOT, a Matriz BCG, a Curva de Experiéncia
e as Cinco Forgas de Porter, entre outros instrumentos consagrados, constituem importantes
dispositivos de diagnéstico e de apoio a tomada de decisao estratégica (Mintzberg et al., 2006; Porter,
1998). A sua eficacia, no entanto, depende da forma como s&o operacionalizados no contexto real das
organizagbes, bem como da sua articulagdo com praticas inovadoras, orientadas por dados e ajustadas
as especificidades setoriais e territoriais. No Brasil, ainda sdo escassos os estudos empiricos que
analisem, com profundidade metodolégica e rigor tedrico, a forma como empresas emergentes do setor
de energia solar aplicam essas ferramentas no seu quotidiano estratégico, especialmente no interior

de mercados regionais em expansao.

Neste contexto, a presente dissertagdo propde-se a analisar criticamente as praticas de gestédo
estratégica adotadas pela empresa Catedral Solar, sediada no estado de Mato Grosso, com o intuito
de compreender como se da a articulagédo entre ferramentas analiticas classicas, inovagao tecnolégica
e posicionamento competitivo num ambiente empresarial em fase de consolidagéo. Trata-se de uma
organizacgdo de base tecnolégica, fundada em dezembro de 2023, que rapidamente se destacou pela
adogdo de solugdes inovadoras, como auditorias térmicas com drones, desenvolvimento de
plataformas digitais de monitorizagdo energética e implementacdo de modelos de previsdo de retorno
sobre o investimento baseados em dados climaticos e operacionais. Simultaneamente, a empresa tem
integrado instrumentos tradicionais de analise estratégica na sua estrutura decisional, demonstrando

um modelo hibrido de gestdo que alia racionalidade técnica e criatividade aplicada.

A investigagdo desenvolve-se com o objetivo geral de analisar de que forma a Catedral Solar mobiliza
ferramentas de gestéo estratégica e praticas de inovagéo no processo de consolidagdo do seu modelo
de negdcios no setor de energia solar fotovoltaica. A esse objetivo principal articulam-se dois objetivos
especificos: compreender, de forma critica e contextualizada, a integracdo de instrumentos analiticos
como a Andlise SWOT, a Matriz BCG, Balanced Scorecard (BSC), Curva de Experiéncia e o Modelo
das Cinco Forgas de Porter, enquanto dispositivos de apoio a formulagao, execugao e avaliagdo das
estratégias empresariais.identificar os principais desafios enfrentados na implementacdo de
estratégias adaptativas em mercados regionais competitivos; e analisar como a incorporagédo de
tecnologias e solugdes digitais contribui para a diferenciagéo da organizagao e o fortalecimento da sua

vantagem competitiva.

A relevancia académica da presente investigagéo reside na sua contribuicdo empirica para o campo
da gestao estratégica aplicada a setores de base tecnolégica, com particular incidéncia sobre as
energias renovaveis. O estudo pretende aprofundar o conhecimento sobre a operacionalizagcao
concreta das ferramentas de analise estratégica no contexto empresarial brasileiro, ampliando a

compreensdo sobre o seu impacto real na eficacia organizacional, na inovagdo continua e na

2



Introdugao

construgdo de vantagens competitivas sustentaveis. Do ponto de vista pratico, os resultados obtidos
poderdo apoiar gestores, analistas e consultores na estruturacdo de modelos estratégicos mais
eficientes, orientados por diagnosticos rigorosos e praticas adaptativas, fornecendo evidéncias sobre
como combinar instrumentos consagrados com solugbes tecnoldgicas emergentes para enfrentar os

desafios tipicos de mercados dindmicos e em expansao.

Para alcangar tais objetivos, a investigacdo adotou uma abordagem metodolégica de natureza
qualitativa, ancorada num estudo de caso instrumental e descritivo, conforme delineado por Yin (2015).
Esta opgédo metodoldgica justifica-se pela complexidade do fenédmeno em analise e pela necessidade
de compreender os significados, processos e decisdes envolvidas no processo estratégico da empresa
estudada, em seu contexto real. O estudo baseou-se na analise documental de mais de trinta registos
institucionais, complementada por observacao direta nao participante em multiplas visitas a sede da
empresa, e pelo levantamento e sistematizacao de dados secundarios provenientes de fontes publicas,
como a ANEEL, SEDEC-MT, RAIS e JUCEMAT. A analise dos dados seguiu os principios da analise
de conteudo tematica proposta por Bardin (2011), estruturando-se em trés fases principais: pré-analise,

exploragcédo do material e tratamento/inferéncia dos resultados.

A estrutura da dissertagdo organiza-se em quatro capitulos complementares e interdependentes. O
primeiro capitulo apresenta o enquadramento tedrico, abordando os conceitos fundamentais da gestao
estratégica, com énfase nas ferramentas utilizadas no estudo e nas abordagens contemporaneas de
inovagdo empresarial. O segundo capitulo descreve em detalhe a metodologia adotada, justificando
as opgdes técnicas, os procedimentos de recolha de dados e os critérios analiticos utilizados. O terceiro
capitulo apresenta os resultados empiricos do estudo de caso da Catedral Solar, revelando as
estratégias, ferramentas e praticas de inovagao identificadas. Finalmente, o quarto capitulo expde as
conclusbes da investigagdo, destacando as contribuicdes tedricas e praticas, as limitagdes

encontradas e as possibilidades de aprofundamento em futuras linhas de pesquisa.



Enquadramento tedrico

1. Enquadramento Teérico

A gestao estratégica constitui um dos pilares fundamentais para a sustentagao e desenvolvimento das
organizagdes num contexto marcado pela crescente complexidade e volatilidade dos ambientes de
negécios. O seu estudo revela-se particularmente pertinente no setor da energia solar fotovoltaica,
caracterizado por rapidas transformacdes tecnoldgicas, mudancgas regulatérias constantes e uma
concorréncia cada vez mais globalizada (Hill, Jones & Schilling, 2023). Assim, compreender os
fundamentos da gestdo estratégica e as principais ferramentas que a sustentam é essencial para
analisar como organizagées, como a Catedral Solar, estruturam as suas praticas e delineiam

estratégias competitivas para assegurar a sua sustentabilidade e crescimento.
1.1. Gestao Estratégica

A gestdo estratégica pode ser definida como o processo continuo de formulagéo, implementagéo e
avaliacdo de decisGes que permitem a organizagdo atingir os seus objetivos e assegurar a sua
competitividade a longo prazo (Dyer et al., 2021). Porter (2008) destaca que a gestdo estratégica
centra-se na criagdo e manutengao de vantagens competitivas sustentaveis, sendo indispensavel para

a sobrevivéncia organizacional em ambientes dindmicos.

4



Enquadramento tedrico

Este campo do conhecimento evoluiu significativamente desde as primeiras abordagens ao
planeamento estratégico, que enfatizavam previsdes lineares e estaticas, para modelos mais
complexos e adaptativos, que reconhecem a necessidade de responder rapidamente as mudancgas
externas (Susanto et al.,, 2023). Assim, a gestdo estratégica contemporanea incorpora analises
ambientais detalhadas, avaliagcdo de recursos internos e a definicao de estratégias coerentes com as

capacidades organizacionais e as exigéncias do mercado.

No setor da energia solar, esta evolugao manifesta-se na necessidade de as empresas ajustarem as
suas estratégias face as incertezas regulatérias, aos avangos tecnolégicos e a crescente pressao
competitiva (Butarbutar, Purnamasari & Safitri, 2023). A Catedral Solar, por exemplo, adapta a sua
gestado estratégica de forma dindmica, antecipando tendéncias e reposicionando-se consoante as

transformacdes do setor.

As abordagens classicas da gestdo estratégica fornecem quadros analiticos essenciais para a
formulacdo de estratégias organizacionais. Entre estas destaca-se o modelo das cinco forgas
competitivas, proposto por Porter (2004), que permite analisar a estrutura de uma industria e a
intensidade da sua concorréncia. Esta ferramenta é amplamente utilizada pelas empresas para
identificar ameagas e oportunidades no ambiente externo, ajustando, assim, as suas estratégias

competitivas.

Além disso, a abordagem baseada nos recursos (Resource-Based View) enfatiza a importancia dos
recursos internos e das competéncias organizacionais como fonte de vantagem competitiva
sustentavel (Hill et al., 2023). Esta perspetiva considera que ndo basta reagir as forgas externas; é

necessario desenvolver capacidades distintivas que sejam dificeis de imitar pelos concorrentes.

No contexto da energia solar, estas abordagens s&o aplicadas para analisar fatores como a
dependéncia de fornecedores de componentes tecnoldgicos ou as barreiras de entrada no mercado,
elementos cruciais para definir estratégias eficazes (Susanto et al., 2023). A Catedral Solar, ao recorrer
a estas abordagens, fortalece a sua capacidade de analisar a sua posi¢gdo no mercado e formular

acoOes estratégicas adequadas.

O processo de gestdo estratégica envolve trés etapas fundamentais: analise estratégica, formulagéo
da estratégia e implementacé&o e controlo (Dyer et al., 2021). A analise estratégica implica a avaliacao
do ambiente externo — identificando oportunidades e ameagas — e do ambiente interno, mapeando

0S recursos e capacidades da organizagao.

A formulagao estratégica consiste na definigdo dos objetivos e na escolha das estratégias que melhor
exploram os pontos fortes da organizagao, enquanto a implementacéo se refere a tradugédo dessas
estratégias em agdes concretas e estruturadas (Hill et al., 2023). Por fim, o controlo estratégico
assegura que as agoes implementadas estao alinhadas com os objetivos definidos, permitindo ajustes

sempre que necessario.

Na pratica, este processo é iterativo e dindmico, especialmente em setores como o da energia solar,
onde as condigdes do mercado podem mudar rapidamente em fungao de politicas publicas, inovagao

tecnoldgica ou alteragdes na procura dos consumidores (Butarbutar et al., 2023).
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Diversas ferramentas analiticas apoiam o processo de gestdo estratégica, proporcionando bases
sélidas para a tomada de decisdo. Entre estas, a analise SWOT — que avalia forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas — destaca-se pela sua aplicabilidade em diferentes contextos
organizacionais (Dyer et al., 2021). Esta ferramenta permite que as empresas compreendam melhor a

sua posi¢cao competitiva e definam estratégias coerentes com o seu ambiente.

Outra ferramenta relevante é a Matriz BCG, concebida pelo Boston Consulting Group (1968), que
orienta a alocagao de recursos com base no crescimento do mercado e na quota relativa de mercado.
Através desta matriz, as organizagdes classificam as suas unidades de negdcio ou produtos em
categorias como “Estrelas”, “Interrogacbes”, “Vacas Leiteiras” ou “Abacaxis”, ajustando os

investimentos conforme o seu potencial estratégico (Ambrésio & Ambrdsio, 2005).

Segundo Porter (2004), as organizagbes podem adotar trés tipos genéricos de estratégias
competitivas: lideranca em custos, diferenciagdo e enfoque. A lideranga em custos visa oferecer
produtos ou servigos a pregos mais baixos do que os concorrentes, alcangada através de economias
de escala ou de processos produtivos eficientes. A diferenciacdo baseia-se na criagdo de produtos ou
servigcos percebidos como unicos pelos clientes, enquanto o enfoque concentra-se num segmento

especifico do mercado.

A escolha da estratégia competitiva depende de diversos fatores, incluindo as caracteristicas do setor,
os recursos disponiveis e as preferéncias dos clientes (Hill et al., 2023). No setor da energia solar, a
diferenciagdo tecnoldgica e a especializagdo em nichos de mercado séo estratégias frequentemente
adotadas para contornar as limitagdes impostas pela concorréncia e pelas politicas publicas (Susanto
et al., 2023).

Setores caracterizados por rapidas transformagdes, como o da energia solar, exigem das organizagbes
uma gestao estratégica altamente flexivel e adaptativa (Butarbutar et al., 2023). Nestes contextos, a
capacidade de antecipar tendéncias e de ajustar rapidamente as estratégias constitui um fator

determinante para a sobrevivéncia e o sucesso organizacional.

A gestao estratégica em setores de alta dindmica privilegia abordagens orientadas para a inovacgao, a
aprendizagem organizacional continua e o desenvolvimento de competéncias distintivas que possam

ser rapidamente mobilizadas em resposta as mudancas do ambiente (Hill et al., 2023).
1.2. Gestao Estratégica de Custo

A gestdo estratégica de custos transcende a mera contabilidade, posicionando-se como um pilar
essencial para a competitividade organizacional, especialmente em mercados dinamicos e de alta
concorréncia como o da energia solar (Kaplan & Norton, 1996). Esta abordagem foca-se na analise e
controlo de custos de forma a suportar a formulagdo e execucdo de estratégias que gerem valor e
vantagem competitiva sustentavel. A distingdo entre custos de fabrico e custos de ciclo de vida é
crucial, pois permite uma visao holistica dos gastos associados a um produto ou servigo desde a sua

concecgao até a sua descontinuagao, otimizando o processo decisorio.
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Um conceito central na gestdo estratégica de custos é a curva de experiéncia, popularizada pelo
Boston Consulting Group (1968). Este principio postula que os custos unitarios de produgéo tendem a
diminuir a medida que o volume de produgdo acumulado aumenta, devido a fatores como a
aprendizagem, a especializacdo e as economias de escala. No setor fotovoltaico, a aplicacdo desta
teoria é evidente na forma como empresas solares conseguem reduzir custos através da otimizacao
dos processos de fabrico de painéis e na eficiéncia da instalagao. Por exemplo, a estandardizagéo de
componentes e a automatizagao da produgao tém impulsionado a queda dos pregos dos sistemas

solares globalmente, tornando a energia fotovoltaica cada vez mais acessivel e competitiva.
1.3. Ferramentas para a estratégia de gestao

A gestdo estratégica apoia-se em diversas ferramentas que visam orientar o processo decisorio,
conferindo maior clareza e racionalidade na definicdo das prioridades organizacionais. Estas
ferramentas sdo fundamentais para permitir que as empresas analisem a sua posi¢do no mercado,
identifiquem oportunidades de crescimento e ajustem a alocagao de recursos de forma eficiente (da
Silva, 2018). Entre as metodologias mais utilizadas destaca-se a Matriz BCG, concebida pelo Boston
Consulting Group no final da década de 1960, e que continua a ser amplamente aplicada como
instrumento de apoio a gestao estratégica, inclusive em setores emergentes como o da energia solar
fotovoltaica (Mohajan, 2017).

1.3.1. Matriz BCG

A Matriz BCG, ou Matriz de Crescimento e Participacao, classifica as unidades de negdécio ou produtos
de uma organizagdo com base em dois critérios fundamentais: a taxa de crescimento do mercado e a
participacéo relativa no mercado (Valdivieso Apolo et al., 2023). Esta classificacdo permite definir

quatro categorias estratégicas, cada uma com orientacdes especificas para a gestédo de recursos.

O quadrante denominado "Estrela" corresponde a produtos ou unidades com elevada participagéo e
crescimento rapido, que exigem investimentos continuos para consolidar a posigdo e sustentar o
crescimento. A categoria "Vaca Leiteira" representa negdécios com elevada participagdo num mercado
de crescimento reduzido; sao fontes estaveis de receita e financiamento para outras areas da empresa
(Kuc & Borkowski, 2021). Por sua vez, os "Pontos de Interrogacdo" sdo unidades que, apesar de
operarem em mercados de elevado crescimento, possuem participagdo ainda reduzida; a deciséo
estratégica passa por avaliar a possibilidade de investimento para transforma-los em "Estrelas" ou o
seu eventual desinvestimento. Finalmente, os "Abacaxis" ou "Caes" referem-se a produtos com baixa
participacdo e crescimento limitado, que frequentemente requerem a reavaliagdo da sua continuidade
(Hossain & Kader, 2020).

No setor de energia solar, a Matriz BCG tem sido utilizada para analisar a viabilidade de diferentes
linhas de negdcio, considerando a rapida evolugao tecnolégica e a dindmica das politicas publicas de
incentivo (Valdivieso Apolo et al., 2023). Por exemplo, empresas que atuam tanto no fornecimento de
sistemas fotovoltaicos residenciais como industriais podem identificar que o segmento doméstico se

encontra numa fase de "Estrela" devido a crescente procura impulsionada por programas
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governamentais, enquanto determinados servicos de manutengdo podem ser classificados como

"Vaca Leiteira", dado o seu carater recorrente e estabilidade (Barboza & Rojo, 2015).

A Catedral Solar aplica esta ferramenta como parte do seu processo de avaliagdo estratégica,
monitorizando os seus diversos segmentos de atuacgao. Através da Matriz BCG, a empresa identifica,
por exemplo, que os sistemas fotovoltaicos destinados ao setor agricola correspondem a uma
"Estrela", dada a elevada procura por solugdes energéticas sustentaveis no campo, em consonancia
com politicas de incentivo a producgao rural sustentavel (Relatério Anual Catedral Solar, 2023). Por
outro lado, a prestacao de servigos técnicos para pequenas instalagdes urbanas pode ser considerada

uma "Vaca Leiteira", pela sua estabilidade e pelo contributo regular para o fluxo de caixa.

Este tipo de andlise permite que a Catedral Solar direcione os seus investimentos para areas
estratégicas com maior potencial de crescimento e rentabilidade, ao mesmo tempo que gere de forma
eficiente os recursos provenientes de segmentos mais maduros. Assim, a utilizagdo da Matriz BCG
contribui ndo apenas para a optimizagao do portefélio de negécios da empresa, mas também para a
definicdo de estratégias competitivas alinhadas com as tendéncias do setor fotovoltaico nacional e

internacional (Valdivieso Apolo et al., 2023; Barboza & Rojo, 2015).
1.3.2. Analise SWOT

A analise SWOT é uma ferramenta de apoio a gestao estratégica amplamente utilizada para identificar,
estruturar e compreender os fatores internos e externos que influenciam o desempenho organizacional
(Gurl, 2017). O termo, acrénimo das palavras em inglés Strengths, Weaknesses, Opportunities e
Threats, corresponde, respetivamente, as forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas que compdem
o quadro de analise. Esta metodologia permite as organizagbes sistematizar a informacao recolhida
durante a fase de diagndstico estratégico e construir cenarios coerentes para a tomada de decisao
(Houben, Lenie & Vanhoof, 1999).

Do ponto de vista interno, as forgas referem-se a capacidades, recursos ou competéncias distintivas
que conferem vantagem competitiva a organizagdo. As fraquezas, por sua vez, apontam para
limitagdes estruturais ou operacionais que podem comprometer a eficacia estratégica. Em
contrapartida, os elementos externos sao analisados em termos de oportunidades, que representam
tendéncias ou condigdes favoraveis no ambiente, e ameagas, que constituem riscos ou obstaculos

provenientes do meio envolvente (Benzaghta et al., 2021).

No contexto da energia solar fotovoltaica, a analise SWOT tem sido empregue para avaliar a posi¢do
das empresas face a um ambiente caracterizado por inovagédo tecnoldgica constante, dindmicas
regulatérias instaveis e crescente procura por solugdes sustentaveis (Braga & Domingues, 2018). A
sua aplicabilidade pratica no setor permite, por exemplo, identificar como a evolugdo de politicas
publicas de incentivo pode constituir uma oportunidade estratégica, enquanto a concentragdo da
cadeia de fornecimento de painéis solares pode representar uma ameaga em caso de disrupgao

internacional (Hofrichter, 2017).

Aplicando esta ferramenta a realidade da Catedral Solar, é possivel observar um conjunto de variaveis

que impactam diretamente a sua formulacdo estratégica. Entre as suas forcas, destacam-se a
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experiéncia acumulada em projetos de geracgao distribuida e o investimento continuo em tecnologia de
alta eficiéncia energética (Relatério Anual Catedral Solar, 2023). Estas competéncias tém permitido a
empresa consolidar a sua presenga em diferentes regides do Brasil e desenvolver solugdes

personalizadas para o setor agricola e comercial.

No entanto, a organizagdo também apresenta fraquezas, como a limitagdo de atuagdo em
determinados mercados urbanos altamente competitivos, onde a penetragdo de grandes grupos
econdémicos estrangeiros tem dificultado a conquista de quotas de mercado relevantes (Fraga, 2023).
Além disso, a dependéncia de componentes importados, como inversores e modulos, pode gerar

vulnerabilidade em periodos de oscilagdo cambial ou crises logisticas.

Quanto as oportunidades, destacam-se os incentivos fiscais e linhas de crédito voltadas a transicao
energética promovidas por instituicdes federais e bancos de desenvolvimento, que ampliam o acesso

de pequenos e médios consumidores a energia solar (ANEEL, 2023).

Em contraste, as ameagas incluem a incerteza regulatoria provocada por alteragdes na legislacédo da
geracgao distribuida, como a revisao de subsidios e do modelo de compensagédo de energia, que
impactam diretamente a atratividade do investimento em sistemas fotovoltaicos (Benzaghta et al.,
2021). Além disso, o surgimento de novos concorrentes com estratégias agressivas de prego pode

intensificar a pressdo sobre as margens operacionais.

O exercicio sistematico da analise SWOT permite a Catedral Solar ndo apenas reconhecer os
elementos-chave que moldam o seu ambiente de atuagdo, mas também alinhar as suas decisdes
estratégicas com uma leitura realista e atualizada do mercado. Este alinhamento contribui para uma
melhor definicdo de prioridades, a gestdo de riscos e a antecipacéo de cendrios adversos, o que reforca
a importancia desta ferramenta como suporte ao planeamento estratégico em setores de elevada

complexidade e transformacgao constante, como o da energia solar fotovoltaica (Gretzky, 2010).
1.3.3. Balanced Scorecard (BSC)

A implementacdo de ferramentas como o Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e
Norton (1996), é fundamental para a gestédo estratégica de custos, pois permite uma visdo integrada
do desempenho organizacional. O BSC nao se limita a indicadores financeiros, incluindo também
perspetivas de clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento (Kumar et al., 2024). Esta
abordagem multidimensional permite que a gestdo de custos seja alinhada com os objetivos
estratégicos da empresa, identificando onde os esforcos de reducédo de custos podem gerar maior

impacto no valor percebido pelos clientes e na eficiéncia dos processos.

Estudos recentes tém reforcado a importancia do BSC na gestédo estratégica. Pereira et al. (2021)
demonstraram a sua aplicabilidade em pequenas e médias empresas para alinhar a estratégia aos
objetivos operacionais. Além disso, a literatura destaca o papel do BSC na promog¢ao de uma gestéao
empresarial sustentavel, integrando as dimensdes econdémica, social e ambiental na avaliagao de
desempenho (Mio, Costantini & Panfilo, 2022). Contudo, a sua implementagéo pode enfrentar desafios,

como a resisténcia a mudanga e a dificuldade em definir indicadores relevantes, conforme apontado
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por Galas e Forte (2021). A anélise da evolugdo do BSC nas ultimas trés décadas sublinha a sua

adaptabilidade e persistente relevancia como ferramenta de gestao (Tawse & Tabesh, 2023).

No setor da energia solar, a Catedral Solar pode utilizar a gestao estratégica de custos para otimizar
os seus investimentos em tecnologia, os custos de aquisicdo de clientes e a eficiéncia das suas
operagdes. Ao monitorizar de perto os custos em cada etapa da cadeia de valor, desde a aquisigao de
equipamentos até a manutencdo dos sistemas instalados, a empresa pode identificar oportunidades
para melhorar a sua margem de lucro e oferecer pregos mais competitivos, sem comprometer a
qualidade dos seus servigos. A aplicagdo da curva de experiéncia e a andlise de custos por projeto

permitem a Catedral Solar uma tomada de decisdo mais informada e estratégica.
1.3.4. Cinco Forcgas de Porter

A partir de uma légica analitica ancorada na economia industrial, Porter (2004) propde uma
interpretacao sistematica das condigdes externas que determinam o desempenho relativo das
empresas em sectores especificos, rompendo, assim, com abordagens centradas exclusivamente nos
recursos e capacidades internas. A sua proposta metodolégica assume contornos paradigmaticos ao
estabelecer uma tipologia das forgas competitivas que actuam sobre qualquer organizagdo: ameaca
de novos entrantes, ameaca de produtos substitutos, poder negocial dos fornecedores, poder negocial

dos clientes e intensidade da rivalidade intra-sectorial.

Este enquadramento permite operacionalizar o conceito de “atratividade do sector” como fungéo direta
da estrutura concorrencial, deslocando a analise estratégica do plano meramente descritivo para o
dominio da explicagdo causal. Com base neste modelo, o autor identifica trés estratégias genéricas
que, em determinadas condigdes, podem assegurar vantagens competitivas sustentaveis: lideranga
em custos, diferenciacdo e enfoque. A lideranga em custos pressupde a construgao de estruturas
produtivas e operacionais que possibilitem a organizagdo competir com base em economias de escala,
processos padronizados e elevada eficiéncia na alocacao de recursos. Ja a diferenciagao implica o
desenvolvimento de atributos de produto ou servigo que sejam valorizados pelo cliente e dificeis de
replicar, como a inovagdo, a marca ou o suporte técnico. Por sua vez, o enfoque implica a
especializagdo num nicho de mercado, em que a empresa procura satisfazer de forma mais eficaz as

necessidades de um segmento especifico da procura (Porter, 2004).

A andlise estratégica ndo se esgota, contudo, na identificacdo da estrutura industrial e na escolha da
estratégia genérica. A obra de Porter introduz também o conceito de trade-offs estratégicos, entendidos
como as escolhas excludentes que sustentam a coeréncia da posicdo estratégica e impedem a
imitacao eficaz por parte da concorréncia. Tais trade-offs implicam a renuncia a determinadas opgdes
organizacionais em nome da consisténcia interna do sistema de actividades, cuja eficacia ndo reside

em atributos isolados, mas na articulagéo sinérgica dos seus componentes (Porter, 2008).

Neste sentido, o conceito de cadeia de valor assume um papel central na operacionalizagdo da
estratégia competitiva. A cadeia de valor permite decompor a organizagdo nas suas actividades

primarias e de apoio, de forma a identificar quais contribuem para a criacdo de valor e quais séo
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passiveis de reconfiguragao estratégica. Esta abordagem exige uma leitura cruzada entre o contexto
sectorial e a estrutura interna da organizagéo, estabelecendo um nexo entre a analise externa
(orientada pela estrutura da industria) e a analise interna (orientada pelos recursos e capacidades), o

que confere a obra de Porter um caracter integrador (Porter, 2004).

No cerne da sua analise estrutural, Porter (2004) descreve com elevado grau de detalhe cada uma das
cinco forgas competitivas que, em conjunto, definem o potencial de rentabilidade de longo prazo de

uma industria.

A primeira forga refere-se a possibilidade de entrada de novos concorrentes no sector analisado, os
quais, ao aumentarem a capacidade instalada e a concorréncia por recursos e clientes, tendem a
reduzir a rentabilidade média das empresas estabelecidas. O grau de ameacga é condicionado por
barreiras a entrada, tais como economias de escala, diferenciagao de produto, necessidades de capital,
custos de mudanga para o consumidor, acesso privilegiado a canais de distribuicao e restricdes legais
ou regulamentares (Porter, 2004). Em sectores como o da energia solar fotovoltaica, a diminuicdo dos
custos de tecnologia e a crescente liberalizagdo do mercado podem reduzir essas barreiras,

potenciando o ingresso de novos atores com estratégias agressivas de penetracdo de mercado.

A segunda forga diz respeito a presenga de produtos ou servigos alternativos que satisfagam as
mesmas necessidades do consumidor, mas com caracteristicas técnicas distintas. A pressdo dos
substitutos limita o prego praticavel pelas empresas incumbentes, uma vez que os clientes podem
migrar para solugdes alternativas caso estas oferegam melhor relagao custo-beneficio ou desempenho
superior (Porter, 2004). No sector fotovoltaico, por exemplo, fontes de energia como a edlica, biomassa
ou mesmo inovagdes tecnoldgicas disruptivas em armazenamento de energia configuram substitutos

estratégicos com impacto direto sobre a estrutura de precos e a fidelizagao da base de clientes.

A terceira forga refere-se a capacidade dos fornecedores de impor condi¢gdes contratuais que
aumentem os custos das empresas do sector ou reduzam a qualidade dos insumos fornecidos. Este
poder € ampliado quando os fornecedores sdo concentrados, quando os custos de mudanga de
fornecedor sao elevados ou quando os produtos fornecidos sao altamente diferenciados ou essenciais
ao processo produtivo (Porter, 2004). No caso da industria solar, a dependéncia de maddulos
fotovoltaicos e inversores, muitas vezes provenientes de um numero restrito de produtores
internacionais, confere aos fornecedores um elevado grau de influéncia sobre os custos operacionais

das empresas locais.

A quarta forga corresponde ao grau de influéncia dos clientes sobre os precos e as condi¢gdes de venda.
Esse poder ¢ maximizado quando os clientes tém elevada concentragdo, acesso facilitado a
informagdo de mercado, baixo custo de mudanga de fornecedor ou capacidade de integracdo a
montante (Porter, 2004). No mercado de energia solar, a crescente profissionalizagdo dos clientes, a
facilidade de comparagdo de propostas comerciais e a homogeneizagcdo percebida dos servigos
oferecidos pelas empresas ampliam o poder de negociacdo dos compradores, obrigando as

organizacdes a adotar estratégias de diferenciagéo e fidelizagdo mais sofisticadas.
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Por fim, a quinta forga relaciona-se com a intensidade da competigdo entre os players ja estabelecidos
no sector. Esta rivalidade é determinada por factores como o nimero de concorrentes, o ritmo de
crescimento da industria, os niveis de diferenciagdo de produto, os custos fixos elevados, a existéncia
de barreiras a saida e o grau de diversificagdo dos concorrentes (Porter, 2004). No sector da energia
solar fotovoltaica, a rivalidade manifesta-se através de guerras de pregos, inovagao técnica acelerada

e busca incessante por diferenciagdo em termos de servico, assisténcia técnica e garantias pos-venda.

1.3.5. Curva de Experiéncia

A Curva de Experiéncia, inicialmente introduzida pelo Boston Consulting Group, € um conceito
estratégico que relaciona diretamente a experiéncia acumulada na produgao com a redugéo dos custos
unitarios (Azevedo & Costa, 2010). Esta teoria postula que a medida que a produ¢do acumulada de
uma empresa aumenta, os custos médios de producéo tendem a diminuir de forma consistente e
previsivel devido a melhorias na eficiéncia operacional, aprendizagem organizacional e economia de

escala (Venturini, 2016).

Segundo Azevedo e Costa (2010), a redugdo dos custos ocorre pela aquisicdo progressiva de
experiéncia técnica e pratica, permitindo as organizagdes aperfeicoar continuamente processos,
tecnologias e métodos de trabalho. Este fendmeno evidencia-se particularmente em industrias
intensivas em capital e producdo em larga escala, onde a capacidade de aumentar rapidamente o

volume de producgéo gera vantagens competitivas substanciais.

Além disso, Sachsida, Ribeiro e Santos (2009) salientam que a aplicagao da Curva de Experiéncia &
util na previséo da estrutura de custos futuros, sendo uma ferramenta estratégica crucial para decisées
relacionadas com pregos, investimentos e alocagao de recursos. Por outro lado, é importante destacar
que esta abordagem também apresenta limitacdes, nomeadamente o risco de incentivar estratégias
demasiado focadas na redugdo de custos em detrimento de outras variaveis importantes, como

qualidade do produto, inovagéo e adaptagao as mudancgas do mercado (Venturini, 2016).

No contexto contemporaneo, os desafios relacionados a implementagao da Curva de Experiéncia
incluem a necessidade constante de inovagao tecnolégica e de adaptacado rapida as variagbes do
mercado. As empresas enfrentam pressdes crescentes para equilibrar eficientemente a redugao de
custos com a necessidade de investir em inovagao, sustentabilidade e diferenciagdo de produtos
(Azevedo & Costa, 2010). Assim, embora a Curva de Experiéncia continue sendo um elemento
estratégico relevante, a sua utilizacdo eficaz exige uma gestdo cuidadosa e integrada com outras
abordagens estratégicas, como a analise SWOT e o Balanced Scorecard, assegurando uma visdo

estratégica mais abrangente e adaptavel as realidades do mercado atual.

1.4. Energia solar fotovoltaica no mundo e no Brasil

A energia solar fotovoltaica consolidou-se, nas uUltimas décadas, como um dos principais vetores de

transi¢do energética global, ndo apenas pela sua contribuicdo ambiental — via redugcédo de emissdes
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de gases com efeito de estufa —, mas também pela sua viabilidade econémica, resultado da queda
progressiva dos custos e da ampliagdo dos mecanismos de financiamento. A tecnologia baseia-se na
conversao direta da radiagao solar em eletricidade, e a sua aplicagcdo abrange desde pequenos

sistemas residenciais até grandes usinas centralizadas (Machado & Miranda, 2015).

No panorama internacional, o crescimento do setor foi impulsionado por programas de apoio
governamental, como subsidios diretos, tarifas incentivadas (feed-in tariffs), metas de energia
renovavel e incentivos fiscais. Jacobsson e Lauber (2006) analisam a experiéncia alema, destacando
a importancia de politicas publicas consistentes, como a Lei de Fontes de Energia Renovavel (EEG),
que garantiu tarifas fixas por 20 anos e acesso prioritario a rede. Grau, Huo e Neuhoff (2012) observam
que, na China, a integracao entre financiamento estatal, desenvolvimento industrial local e metas de

longo prazo sustentou a rapida expansao da energia solar.

De forma complementar, Elgamal, Demajorovic e Augusto (2015) defendem que o sucesso da energia
solar depende da existéncia de um ecossistema institucional coerente, com regulagao previsivel,
seguranga juridica, envolvimento do setor privado e mobilizagdo de consumidores. Nestes paises, a
convergéncia entre inovagao tecnolégica e estrutura de mercado regulada viabilizou ganhos de escala

e redugdes no custo médio por watt instalado.

No Brasil, a energia solar fotovoltaica permaneceu restrita até a década de 2010, sendo utilizada
majoritariamente em sistemas isolados, como propriedades rurais, comunidades remotas e sistemas
de telecomunicagdo (Mauad et al., 2017). A aprovagédo da Resolugdo Normativa n° 482/2012 da
ANEEL representou um marco, ao permitir a conexao de sistemas de micro e minigeragao a rede

elétrica, criando o mecanismo de compensacéo de energia.

Segundo a ANEEL (2025), até marco de 2025, mais de 5 milhdes de unidades consumidoras aderiram
a geragao distribuida no pais. Esta expansao reflete ndo apenas o potencial solar do territério — com
irradiancia média entre 4,5 e 6,0 kWh/m?dia —, mas também o efeito das politicas publicas, que
incluem isengdes de ICMS em diversos estados, linhas de crédito direcionadas e subsidios cruzados

via programas como o ProGD e iniciativas do BNDES (Esposito & Fuchs, 2013).

Tabela 1. Mercado potencial e instalado entre 2023 e 2026.

Ano Mercado Instalado Capacidade Instalada
2023 13.226 82 MW
2024 33.228 121 MW
2025 39.873 145 MW
2026 47.848 174 MW

Fonte: Agéncia Nacional de Energia Elétrica (2025).
A queda acentuada do tempo de retorno sobre o investimento (payback), que passou de 42 anos em
1997 para menos de 2 anos em 2025, é explicada por Vian et al. (2021) como resultado direto da
reducdo do prego dos equipamentos, maior eficiéncia tecnolégica, incentivos governamentais e
desenvolvimento da cadeia de suprimentos nacional. Este cenario propiciou o surgimento de novos
modelos de negdcio no setor, como a locacao de sistemas fotovoltaicos, a geragdo compartilhada por
meio de consércios e cooperativas, e o surgimento de marketplaces de energia, nos quais

consumidores podem negociar créditos energéticos com flexibilidade contratual. Essa evolugao

13



Enquadramento tedrico

ampliou o acesso de pequenas e médias empresas e consumidores residenciais a geragao propria,

sem a necessidade de investimentos iniciais elevados.

Apesar desses avancgos, desafios estruturais continuam a limitar o pleno desenvolvimento do setor.
Reuters (2024) chama atencgéo para o fato de que, em determinadas regides com elevada penetragao
da geracéo distribuida, as redes de distribuigdo tém operado proximas ao seu limite de capacidade,
restringindo o escoamento da energia produzida nos horarios de pico solar. Isso acarreta ndo apenas

perdas técnicas, mas também subutilizacdo do potencial instalado.

Adicionalmente, a promulgagéo da Lei n® 14.300/2022 — o novo marco legal da micro e minigeragao
distribuida —, que prevé a aplicagdo gradual de encargos sobre o0 uso da infraestrutura da rede para
novos sistemas a partir de 2023, gerou um efeito ambiguo no setor. Por um lado, incentivou uma
corrida de adesdes antes do inicio da cobranga; por outro, introduziu incertezas quanto a atratividade
futura dos investimentos, especialmente para consumidores com menor perfil de consumo ou acesso
limitado a financiamento (Pereira, 2019). Também se observa um aumento da complexidade
regulatdria, exigindo das empresas maior capacidade técnica e juridica para operar no mercado, o que

pode excluir pequenos empreendedores e instaladores informais do ecossistema produtivo.

Tabela 2. Matriz Energética Brasileira.

Fonte de Energia Participagao (%)
Hidraulica 52,22%
Termoelétrica 22,77%
Solar 8,32%
Nuclear 0,95%
Edlica 15,75%

Fonte:Empresa de Pesquisa Energética (2025).

A despeito dessa participagdo ainda limitada, a tendéncia é de crescimento continuo. A geracéo
distribuida fortalece a resiliéncia energética ao descentralizar a produgéo, diminuindo a dependéncia
das hidrelétricas e mitigando riscos de racionamento em periodos de estiagem. Além disso, contribui
para a diversificagao da matriz energética, reduzindo a vulnerabilidade do sistema a choques climaticos
e crises de abastecimento. No cenario brasileiro, caracterizado por elevada sazonalidade hidrica, esta

caracteristica da fonte solar é particularmente estratégica.

Ko, Fujita e Li (2017) argumentam que o desempenho das empresas do setor fotovoltaico esta
positivamente correlacionado com ambientes institucionais que promovem politicas ambientais
consistentes, associadas a culturas organizacionais inovadoras e flexiveis. Tais empresas tendem a
apresentar maior capacidade de adaptagéo as variagdes regulatérias, maior eficiéncia operacional e
capacidade de captura de valor em contextos de transformagédo energética. A analise empirica
realizada pelos autores, com base no modelo Altman Z-score, indicou que firmas do setor fotovoltaico
com perfil inovador e atuagdo em mercados com politicas estaveis apresentam maior probabilidade de

solvéncia e crescimento sustentado.

Nesse sentido, Moreira e Souza (2020) ressaltam a importancia de o Brasil absorver as licbes
aprendidas por paises com maturidade regulatéria e tecnolégica, como a Alemanha. Tais aprendizados
incluem o aperfeicoamento dos marcos legais, a criacdo de mecanismos regulatérios de baixo custo

de transacgao, a desburocratizagdo dos processos de conexao a rede e o investimento sistematico em
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capacitagao técnica de mao de obra. Para esses autores, a formagao de técnicos qualificados e
gestores com visao estratégica do setor € um fator-chave para viabilizar a consolidagdo da energia
solar como vetor de desenvolvimento econémico regional, sobretudo em areas de baixa densidade

industrial e alto potencial solar.

Do ponto de vista da gestdo estratégica, a energia solar fotovoltaica oferece as organizacbes a
possibilidade de alinhar metas de desempenho econémico com compromissos de responsabilidade
socioambiental. Hitt, Ireland e Hoskisson (2015) defendem que as estratégias empresariais
contemporéneas devem incorporar dimensdes sustentaveis como elemento estrutural e nao
meramente cosmeético. Nesse sentido, empresas que investem em fontes renovaveis, como a solar,
tendem a obter maior legitimidade junto a stakeholders institucionais, financeiros e comunitarios, além
de mitigar riscos regulatérios futuros, como tributos sobre carbono ou restrigdes ambientais mais

severas.

Kaplan e Norton (1992), ao introduzirem o Balanced Scorecard, ja haviam proposto a integragao de
objetivos sociais, ambientais e éticos aos tradicionais indicadores financeiros, sugerindo que a
performance empresarial deveria ser avaliada a partir de mdultiplas perspectivas interligadas. No
contexto do setor energético, esta abordagem permite as empresas mensurar, simultaneamente, a
contribuicdo da geragdo solar para a estabilidade financeira, a reputagéo institucional, a eficiéncia

operacional e o impacto ambiental, facilitando a gestao integrada da estratégia.

Ademais, ao incorporar a energia solar em sua estratégia organizacional, as empresas ampliam sua
capacidade de resiliéncia perante a volatilidade dos pregos da energia no mercado cativo e a possiveis
crises energéticas futuras. Isso permite ndo apenas a redugéo de custos operacionais, como também
a melhoria dos indicadores de ESG (Environmental, Social and Governance), cada vez mais

valorizados por investidores institucionais e mercados financeiros globais.
1.5. Gestao Estratégica e Energia Solar

1.5.1. Expansao da energia fotovoltaica e reducao de carbono

A expanséo da energia solar fotovoltaica encontra-se estreitamente relacionada com os compromissos
internacionais de mitigacdo das alteracbes climaticas, dada a sua capacidade de substituir fontes
fésseis e reduzir as emissdes de gases com efeito de estufa. No contexto europeu, Jager-Waldau et
al. (2020) demonstram que a energia fotovoltaica pode contribuir significativamente para a meta de
reducédo de 55% das emissdes da Unido Europeia até 2030, desde que acompanhada por politicas

publicas adequadas e investimentos continuos em inovacgao e infraestrutura.

No Brasil, o potencial técnico e econémico para a expansao da energia fotovoltaica apresenta
caracteristicas favoraveis, especialmente em regiées com elevada incidéncia solar. Segundo Paulista,
Machado e Rangel (2017), a analise da relacdo entre a geracéo elétrica fotovoltaica e as emissbes de
CO, demonstra uma tendéncia decrescente das emissdes especificas a medida que a capacidade
instalada aumenta. Esta relagdo decorre do efeito de substituicdo da matriz térmica, ainda presente

em determinados periodos do sistema interligado nacional.
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A pesquisa de Jing et al. (2023) indica que parques energéticos integrados, quando dotados de
sistemas fotovoltaicos em larga escala, podem desempenhar um papel estratégico na
descarbonizagdo setorial. Os autores avaliam a viabilidade técnica e econdémica da instalagdo de
sistemas em estruturas ja existentes, o que reduz custos de implementagdo e acelera a
operacionalizagao dos beneficios ambientais associados. Este tipo de aproveitamento é aplicavel a
contextos urbanos e industriais no Brasil, contribuindo para ganhos de eficiéncia e redugédo de

emissoes diretas.

Em escala urbana, a combinagéo entre energia solar fotovoltaica e veiculos elétricos representa um
modelo técnico viavel para a reducao de emissdes locais. Casagrande Junior et al. (2019) aplicaram
este conceito a cidade de Curitiba e demonstraram que a adogao de sistemas solares residenciais, em
articulagdo com infraestruturas de recarga de veiculos elétricos, pode reduzir significativamente a
pegada carboénica da mobilidade urbana, ao mesmo tempo que fortalece a autonomia energética dos

consumidores.

Duke, Williams e Payne (2005) sublinham a importancia de compreender a dindmica da procura e da
decisao do consumidor na expansao dos sistemas fotovoltaicos residenciais. A aceitagcdo da tecnologia
e a disposigao para investir em solugdes solares estdo condicionadas por fatores como o retorno
economico, a previsibilidade regulatéria e os incentivos a produ¢do descentralizada. Os autores
destacam que, em mercados competitivos, estratégias de difusdo que combinam subsidios iniciais e

campanhas de informacgao tendem a gerar maior adesao e acelerar a curva de aprendizagem do setor.

No Brasil, os dados do Sistema de Compensacao de Energia Elétrica, regulado pela ANEEL, apontam
para uma trajetoria de crescimento acentuado da geracdo distribuida a partir de fontes solares,
principalmente apds a introdugdo da Resolugdo Normativa n® 482/2012. No entanto, a recente Lei n°®
14.300/2022 introduziu mudangas nos critérios de compensagéo, o que podera alterar o ritmo de

expanséo futura e, consequentemente, os impactos ambientais projetados.

A articulagdo entre a politica energética e os compromissos ambientais depende, portanto, da
capacidade de estabelecer marcos regulatérios estaveis, combinados com mecanismos de apoio a
inovagao, capacitagao técnica e acesso ao financiamento. A mensuragao continua da redugao de
emissdes derivada da adocéo de sistemas fotovoltaicos deve integrar-se nas estratégias nacionais de
mitigacéo, assegurando a rastreabilidade dos resultados e a eficiéncia dos investimentos publicos e

privados.

A expansdo da energia solar fotovoltaica configura-se como um elemento central nas estratégias
contemporéneas de mitigacao de emissdes de didxido de carbono (CO.), especialmente em contextos
onde a matriz energética ainda apresenta elevada dependéncia de fontes fésseis. De acordo com
Singh (2013), os sistemas fotovoltaicos contribuem de forma direta para a reducédo da intensidade
carbonica do setor elétrico, ao substituirem a geragao termoelétrica baseada em carvao, gas natural e
derivados de petrdleo. Essa substituicdo traduz-se num ganho ambiental mensuravel, especialmente

quando aplicada em larga escala.
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Parida, Iniyan e Goic (2011) apontam que, para cada megawatt-hora (MWh) gerado por sistemas
fotovoltaicos em substituicdo a geragao térmica convencional, evita-se a emissao de aproximadamente
0,5 a 0,8 toneladas de CO,. Este indicador, quando aplicado a realidade brasileira — caracterizada por
um sistema hibrido de predominancia hidrica e participagdo complementar da geragéo térmica —,
destaca o papel estratégico da energia solar na estabilizagdo das emissées em periodos de escassez

hidrica.

Do ponto de vista técnico-operacional, Khan e Arsalan (2016) argumentam que a geragao
descentralizada por meio de sistemas fotovoltaicos ndo apenas reduz as emissoes diretas de carbono,
mas também minimiza perdas técnicas na transmissao e distribuigdo. A proximidade entre geragao e
consumo propicia um aumento da eficiéncia energética global, com implicagées favoraveis para a

seguranga e racionalidade do uso dos recursos energéticos nacionais.

Em termos ambientais, a analise do ciclo de vida (ACV) dos sistemas fotovoltaicos demonstra um
balango positivo, mesmo quando consideradas as emissées geradas durante as fases de fabrico,
transporte, instalacdo e descarte dos médulos. Com uma vida util estimada entre 25 e 30 anos, os
sistemas fotovoltaicos apresentam uma taxa de retorno energético ambiental favoravel quando

comparados a fontes convencionais (Singh, 2013).

Trigoso et al. (2010) sublinham que, além da reducdo de emissdes, os sistemas fotovoltaicos geram
externalidades positivas como a melhoria da qualidade do ar, a diminuigdo da pressao sobre recursos
hidricos e a utilizagdo eficiente de espagos urbanos e rurais subaproveitados. Estes beneficios
justificam a necessidade de incorporagado de critérios ambientais nos processos de planeamento

energético e avaliagédo de viabilidade de projetos de geragéo distribuida.

Dados da Empresa de Pesquisa Energética (EPE, 2025) e da ANEEL (2025) reforcam essa tendéncia,
evidenciando um crescimento sustentado da geracgéo distribuida e da capacidade instalada no pais,
que ultrapassou a marca de 5 milhées de unidades consumidoras com créditos de micro e minigeracéo
em 2025. Esta evolugdo acompanha a queda no custo médio de instalagio, que passou de R$8,81/Wp
para R$2,31/Wp ao longo de uma década, resultado da ampliagdo da escala de produgéo, do

fortalecimento da cadeia nacional de fornecimento e da atuagao de politicas publicas especificas.

Entre as medidas adotadas por administragbes municipais destaca-se, por exemplo, o programa de
incentivo implementado em Cuiaba-MT, que permite a reducdo de até 25% no valor do IPTU para
iméveis que instalam sistemas fotovoltaicos residenciais. Esta politica busca fomentar a adesao a
geracao distribuida, desonerar os consumidores e reduzir a pressao sobre a geragdo centralizada,

notadamente sobre o sistema hidrico em periodos de baixa pluviosidade.

A nivel estadual, o Convénio ICMS n° 16/2015 tem desempenhado um papel relevante ao isentar do
imposto a energia elétrica gerada por sistemas de até 1 MW, beneficiando principalmente unidades de
micro e minigeragao. Em estados como Mato Grosso, onde a média de capacidade instalada por
unidade geradora é de 6,16 kWp, essa medida abrange a totalidade das unidades em baixa tenséo,
tanto residenciais quanto comerciais. A flexibilizagdo do licenciamento ambiental em estados como

Parana e, posteriormente, Mato Grosso, permitiu ainda a reducdo do tempo médio de entrada em
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operagcao de micro usinas de 6 meses para 15 dias Uteis, criando condi¢gdes favoraveis para a

formulagao de politicas de crédito com caréncia ajustada a dindmica do setor.

Tabela 3. Evolugdo do Custo de Instalagao e da Geragao Distribuida (2015—2025).

Ano Custo Médio (R$/Wp) Unidades com Geragao Distribuida
2015 8,81 50.000

2017 6,75 200.000

2019 5,20 800.000

2021 3,90 2.000.000

2023 2,80 3.800.000

2025 2,31 5.000.000

Fonte: Adaptado de ANEEL (2025), Vian et al. (2021).

Entre os anos de 2015 e 2025, o setor de energia solar fotovoltaica no Brasil passou por uma
transformacao significativa, tanto no que se refere a acessibilidade tecnoldégica quanto a disseminagao
da geracao distribuida. Dados compilados da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL, 2025) e
de estudos técnicos como o de Vian et al. (2021) evidenciam uma tendéncia continua de reducao dos
custos médios de instalagao por watt-pico (Wp) e um crescimento expressivo no numero de unidades

consumidoras com sistemas fotovoltaicos integrados a rede.

Em 2015, o custo médio de instalagdo de sistemas residenciais girava em torno de R$ 8,81/Wp. Esse
valor foi gradualmente reduzido ao longo da década, atingindo R$ 2,31/Wp em 2025. Essa diminuigdo
superior a 73% reflete, sobretudo, o avanco tecnologico na fabricagédo de painéis solares, a ampliagéo
da escala de produgao, o aumento da concorréncia no mercado de componentes e a implementagao
de politicas publicas de fomento, como linhas de crédito com taxas reduzidas e isengdes fiscais para

projetos de micro e minigeragao (Vian et al., 2021).

Paralelamente, o nimero de unidades consumidoras que aderiram ao sistema de compensagao de
energia da geragao distribuida aumentou de cerca de 50 mil, em 2015, para 5 milhdes em 2025, de
acordo com os dados mais recentes disponibilizados pela ANEEL (2025). Esse crescimento foi
viabilizado, em grande parte, pela Resolu¢do Normativa n° 482/2012 e suas atualizagbes, que

regulamentaram a conex&o de sistemas fotovoltaicos a rede elétrica de baixa tenséo.

A correlacdo entre a queda de precos e a adesdo a geracao distribuida sugere que a redugao do custo
de entrada foi um dos principais fatores indutores da democratizagéo da energia solar no pais. Além
disso, esse processo contribuiu para a diversificagao da matriz energética brasileira e para o aumento
da autonomia energética das unidades consumidoras, reforgando a importancia estratégica da energia

solar no contexto da transigdo energética nacional.
1.5.2. Energia Solar e Politicas Publica Brasil

A formulacao e implementagao de politicas publicas desempenham um papel estruturante no processo
de disseminagao da energia solar fotovoltaica, sobretudo no que respeita a criagdo de um arcabougo
institucional capaz de sustentar o desenvolvimento tecnolégico, dinamizar mercados e orientar os
fluxos de investimento privado. No &mbito das transformacées do regime energético contemporaneo,

observa-se um reposicionamento estratégico dos Estados nacionais no sentido de promoverem fontes
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renovaveis em detrimento dos modelos energéticos baseados em combustiveis foésseis, atribuindo a

energia solar um papel central neste processo de transigéo (Bursztyn, 2020).

A literatura recente evidencia que o desenvolvimento da energia solar no Brasil ndo ocorre de forma
isolada, mas esta inserido num movimento global de estimulo a descarbonizagéo e ao desenvolvimento
sustentavel. Conforme argumentam Stefanello, Marangoni e Zeferino (2018), as politicas publicas no
setor fotovoltaico brasileiro tém assumido importancia crescente para o fomento e a consolidagéo do
mercado, atuando como instrumentos capazes de superar as limitagdes estruturais e tecnolédgicas que

historicamente restringiram a expansao desta fonte energética.

As politicas publicas de promogéo da energia solar podem ser entendidas como diretrizes que orientam
acOes estatais e privadas com o intuito de resolver problemas coletivos, como a mitigacdo das
alteragdes climaticas e a seguranca energética (da Silva & Araujo, 2022). Tais politicas envolvem
multiplos atores e recursos, configurando-se como processos complexos e interdependentes que
articulam interesses diversos. A concegdo contemporanea de politica publica, neste contexto,
transcende a agao exclusiva do Estado, englobando a participagdo de setores empresariais,
organizagodes da sociedade civil e instituicdes de investigagdo, numa légica de governanga colaborativa
(Bursztyn, 2020).

A experiéncia internacional demonstra a eficacia de instrumentos como tarifas garantidas de longo
prazo (feed-in tariffs), subsidios diretos a produgao e incentivos fiscais para fomentar a energia solar.
Paises como a Alemanha, por exemplo, implementaram politicas consistentes que resultaram na
constituicido de um mercado interno robusto, impulsionando n&o apenas a adogao de sistemas
fotovoltaicos, mas também a instalagao de industrias locais de equipamentos e o desenvolvimento de
tecnologia de ponta (Bursztyn, 2020). Este modelo contribuiu para reduzir significativamente os custos

da energia solar e para consolidar o pais como um dos lideres globais no setor.

Em contraste, o Brasil apresenta uma trajetéria recente e ainda em consolidagdo no que se refere a
integragdo da energia solar na matriz energética. A Resolugdo Normativa n.° 482/2012 da Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) representou um marco institucional fundamental ao
regulamentar a micro e minigeragao distribuida, permitindo que consumidores residenciais, comerciais
e industriais pudessem gerar a propria energia e compensar o excedente na rede elétrica (da Silva &
Araujo, 2022). Esta iniciativa foi complementada por politicas estaduais e municipais, como isenc¢des
fiscais, linhas de financiamento com taxas subsidiadas e programas de incentivo a instalagdo de

sistemas solares.

Apesar dos avangos, as politicas publicas brasileiras ainda enfrentam desafios significativos
relacionados a estabilidade regulatéria e a articulagéo interinstitucional. De acordo com Pereira e
Ruther (2021), a auséncia de uma politica nacional integrada e de longo prazo para o setor solar cria
incertezas que podem comprometer o ritmo de expansdo da energia fotovoltaica. Esta realidade
contrasta com experiéncias internacionais bem-sucedidas, como a alema, onde politicas consistentes

e previsiveis sustentaram o desenvolvimento do setor ao longo das ultimas décadas.
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No plano nacional, as politicas publicas de energia solar desempenham fungbes essenciais na
superacao das falhas de mercado, promovendo a entrada de novos agentes econémicos e induzindo
trajetorias tecnoldgicas especificas. Tais politicas incluem, para além das regulamentagées da ANEEL,
programas como o Fundo Clima e o Programa de Desenvolvimento da Geragao Distribuida de Energia
Elétrica (ProGD), que ampliam as fontes de financiamento e reduzem o custo de capital para

investimentos em energia solar (Stefanello et al., 2018).

A comparacgéo entre as politicas publicas internacionais e as brasileiras revela algumas diferencas
estruturais importantes. Enquanto em paises europeus e na China as politicas foram desenhadas com
forte intervengao estatal e uma visdo estratégica de longo prazo, no Brasil prevalece uma abordagem
mais fragmentada, com foco em incentivos financeiros e regulamentagao da geracgéao distribuida, mas
com menor énfase na constituicdo de uma cadeia produtiva nacional robusta (Pereira & Ruther, 2021).
Esta limitagao afeta a competitividade do setor e a capacidade de geragcao de emprego e renda a partir

da industrializagao local de componentes.

Além disso, destaca-se o papel das politicas publicas na promogao da aceitagado social e cultural da
energia solar. Bursztyn (2020) assinala que, no contexto brasileiro, ainda ha necessidade de reforgar
campanhas de conscientizagao e de incluir a energia solar nas agendas de desenvolvimento regional,
sobretudo no Semiarido, onde as condi¢des climaticas sao altamente favoraveis, mas a integragéo das

politicas publicas ainda € insuficiente.

Por fim, é importante salientar que a estabilidade regulatéria se configura como um dos fatores mais
determinantes para a viabilidade econdmica dos projetos solares. A literatura evidencia que politicas
publicas consistentes e previsiveis reduzem o risco percebido pelos investidores, especialmente em
setores emergentes como o fotovoltaico (Stefanello et al., 2018). Assim, a elaboragéo e a execugéo de
politicas publicas integradas, articuladas e de longo prazo sdo fundamentais para consolidar a energia
solar como um dos pilares da matriz energética brasileira, em consonancia com as melhores praticas

internacionais.
1.5.3. Energia Solar na Europa

A trajetéria da energia solar na Europa evidencia o papel determinante das politicas publicas, dos
marcos regulatdrios e da mobilizagédo social na estruturagao de um modelo energético orientado para
a sustentabilidade e a seguranca energética. Esta transformacao resulta de uma convergéncia entre
pressdes sociais, preocupacdes ambientais e estratégias estatais de longo prazo, que, em conjunto,
configuraram um ambiente institucional propicio a penetracédo das fontes renovaveis na matriz elétrica
dos Estados europeus. O envolvimento direto do Estado, combinado com a agao de atores
subnacionais e organizag¢des da sociedade civil, tem permitido a construgdo de arcabougos normativos

eficazes e sustentaveis.

No caso da Alemanha, a viragem politica em favor das energias renovaveis foi desencadeada, em
larga medida, por eventos criticos que influenciaram decisivamente o debate energético europeu no
final do século XX. A catastrofe nuclear de Chernobyl, em 1986, e os impactos ambientais da chuva

acida, associados a queima intensiva de combustiveis fésseis, impulsionaram a consolidagao de um
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movimento ambientalista robusto. Este movimento passou a exercer influéncia significativa sobre os
legisladores e os formuladores de politicas publicas, demandando uma reestruturagdo profunda da

matriz energética do pais (Jacobsson & Lauber, 2006).
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Figura 1: Redugéao dos custos dos sistemas fotovoltaicos na Alemanha (2006—2011).
Fonte: Grau, Huo e Neuhoff (2012).

Em resposta a esta nova conjuntura, o Bundestag aprovou, em 1990, uma legislagao inovadora — a
"Electricity Feed-in Act" — que estabeleceu mecanismos obrigatérios de compra de energia
proveniente de fontes renovaveis por parte das distribuidoras, a precos fixos superiores aos praticados
no mercado convencional. Esta regulamentagao permitiu o langamento do Programa 1.000 Telhados
(1000 Dacher-Programm), com subsidios publicos que cobriam entre 60% e 79% dos custos de
instalacdo de sistemas fotovoltaicos residenciais. Embora limitado em escala e duragéo, o programa
representou um marco inaugural na politica publica estruturada para o setor solar, consolidando as
bases para iniciativas subsequentes. Em 1999, a expanséo dessa estratégia culminou no Programa
de 100.000 Telhados (100.000 Dacher-Programm), operacionalizado através de empréstimos a juros
subsidiados pelo banco publico de fomento KfW, incentivando o investimento privado e a difusao
tecnoldgica (Grau, Huo & Neuhoff, 2012).

O ponto de inflexdo institucional ocorreu com a entrada em vigor da Lei das Energias Renovaveis —
Renewable Energy Sources Act (Erneuerbare-Energien-Gesetz — EEG), em 2000. Essa legislacao
consolidou o sistema de tarifas feed-in (FiT), prevendo remuneragdes diferenciadas por fonte renovavel
e assegurando contratos com vigéncia de 20 anos. O EEG estabeleceu ainda a obrigatoriedade da
integragdo da geragcdo renovavel a rede elétrica, com distribuicdo proporcional entre as
concessionarias. Essa medida mitigou a concentragdo regional da produgdo descentralizada e
promoveu a equidade na partilha dos custos e beneficios do processo de transicdo energética. Além
disso, foram criados mecanismos de financiamento a inovagao tecnolégica e a capacitagido industrial,
geridos pelo Ministério Federal do Ambiente (BMU) e pelo Ministério da Educacéo e Pesquisa (BMBF),

com foco no desenvolvimento da cadeia de valor da industria fotovoltaica (Park, 2010).

21



Enquadramento tedrico

Este arcabougo institucional gerou condigbes para uma significativa queda dos custos associados aos
sistemas fotovoltaicos. Grau, Huo e Neuhoff (2012) documentam uma redug¢do de aproximadamente
52% nos pregos desses sistemas entre 2006 e 2011, atribuida a combinagéo entre escalabilidade da
producao, estimulos a inovagdo, aumento da concorréncia industrial e incentivos publicos diretos.
Apesar disso, o setor manteve elevada dependéncia de subsidios estatais, evidenciando a importancia
da continuidade das politicas publicas para assegurar a competitividade da energia solar face as fontes

convencionais.

Na Italia, a expansdo da energia solar foi impulsionada pelo Conto-Energia, programa instituido em
2005, que operava segundo o modelo Feed-in Premium (FiP). O mecanismo garantia tarifas
incentivadas por um periodo de 20 anos, oferecendo previsibilidade e seguranga juridica aos
investidores. A concepcgao institucional do programa incorporava elementos como a simplificagdo dos
procedimentos administrativos, a diferenciagdo dos subsidios por categoria de instalagdo e ajustes
tarifarios progressivos, favorecendo a adesado tanto de grandes produtores quanto de pequenos
consumidores. Como resultado, a capacidade instalada aumentou 430% nos primeiros anos de
vigéncia do programa. A descontinuidade abrupta dos subsidios em 2012, no entanto, revelou a
vulnerabilidade do setor a instabilidade regulatéria, com quedas de 39% nas instalagdes residenciais

e 43% nas instalagbes montadas no solo (Cucchiella & D’Adamo, 2012).

A ltalia também adotou um sistema de certificados verdes, que atribuia valores adicionais a energia
gerada a partir de fontes renovaveis, mediante comercializagao desses certificados no mercado. Este
sistema foi extinto em 2016 e substituido por um regime de tarifas variaveis baseadas nos pregos
médios da eletricidade. Paralelamente, foram introduzidos incentivos fiscais para pequenos sistemas
de até 20 kW, com dedugdes de 36% a 50% sobre os investimentos realizados, e foi permitido o acesso
ao regime de compensagao liquida (net metering) para projetos de até 200 kW. Estas medidas
contribuiram para ampliar a penetragdo da energia solar entre consumidores residenciais e pequenos

empreendimentos comerciais, consolidando uma base social de apoio a transi¢cao energética.

Em Portugal, a trajetéria da energia solar esta vinculada aos compromissos assumidos no ambito da
Unido Europeia para a descarbonizagdo da matriz energética. A Diretiva 2001/77/CE, aprovada em
setembro de 2001, definiu metas vinculativas para os Estados-membros quanto a participagdo das
fontes renovaveis na producédo de eletricidade. Portugal comprometeu-se a alcancar, até 2010, uma
quota de 39% de energias renovaveis na geragao elétrica. Em resposta, o governo portugués aprovou
a Resolugao do Conselho de Ministros n.° 63/2003, bem como os Planos Nacionais para as Alteragdes
Climaticas e para a Energia Edlica, que estabeleceram metas concretas de capacidade instalada:
4.500 MW para a energia edlica, 5.000 MW para grandes centrais hidroelétricas e 930 MW para outras

fontes, incluindo a solar (Madsen & Hansen, 2019).

A estratégia nacional combinou estimulos ao investimento privado com a simplificacdo dos processos
de licenciamento e a integracdo dos projetos solares nos instrumentos de ordenamento do territério.
Em 2004, com a revisao da RCM n.° 63/2003, a meta de participacao de fontes renovaveis foi ampliada
para 45% da geragédo elétrica nacional até 2010. O governo criou mecanismos de apoio ao

financiamento, programas de incentivo a microgeragédo e regimes especiais de remuneragdo para
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projetos de menor escala, viabilizando a instalagdo de parques solares em regides do interior e

promovendo a coeséao territorial.

Neste sentido, a experiéncia europeia evidencia a interdependéncia entre politicas publicas, inovagao
tecnoldgica e estratégias empresariais, refletindo a importancia da governanga energética multiescalar
e da coordenacédo entre os setores publico e privado na consolidagao da energia solar como vetor

estratégico de descarbonizagéo e desenvolvimento sustentavel.

1.6. Caracterizagao da Empresa

A empresa Catedral Solar, formalmente constituida em dezembro de 2023, emerge como um agente
representativo no cenario contemporaneo das energias renovaveis em Mato Grosso, especificamente
no segmento da energia solar fotovoltaica. Sua criagdo coincide com um contexto de transicdo
energética no Brasil, marcado por politicas publicas de incentivo a geragao distribuida, avangos
tecnoldgicos e crescente conscientizagao socioambiental por parte dos consumidores. Inserida nesse
panorama, a Catedral Solar assume um papel estratégico na difusdo e operacionalizagdo de solugdes
energéticas sustentaveis, consolidando-se como integradora de sistemas fotovoltaicos voltados a

geracao propria de energia elétrica.

Durante seu primeiro semestre de atividade, a empresa alcangou a implementagao de mais de
cinquenta projetos, abrangendo uma diversidade de perfis de consumidores e localizagbes
geograficas. Tais iniciativas foram conduzidas tanto em areas urbanas, como nos municipios de
Cuiaba, Varzea Grande e Rondondpolis, quanto em regides rurais, onde a adogdo de energia solar
responde a busca por maior autonomia energética, redugido de custos operacionais e mitigagdo de
riscos relacionados a instabilidade do fornecimento convencional. Essa atuagdo multifacetada revela
a amplitude do portfélio da organizagdo e sua capacidade de adaptagdo a diferentes realidades
territoriais, reforcando sua capilaridade operacional e sua inser¢do no mercado regional de forma agil

e consistente.

Do ponto de vista organizacional, a Catedral Solar adota um modelo funcional composto por seis
departamentos integrados: Comercial, Técnico, Logistica, Financeiro, Projetos e P6s-Venda. Cada
uma dessas areas apresenta atribuicdes especificas e interdependentes, assegurando a fluidez dos
processos internos e a qualidade dos servigos prestados. A estrutura organizacional é desenhada de
forma a favorecer a comunicagdo entre setores, a padronizagdo das rotinas operacionais e a
rastreabilidade das agbes, permitindo um acompanhamento mais eficaz do desempenho empresarial

e uma resposta tempestiva as demandas do mercado.

A misséo institucional da Catedral Solar estd alicercada no compromisso com a difusdo da energia
limpa e na incorporacdo de praticas empresariais sustentaveis, orientadas pelos principios da
eficiéncia energética, da responsabilidade socioambiental e da inovagdo tecnoldégica. Esse
direcionamento estratégico reflete-se na escolha de fornecedores certificados, na priorizagdo de

equipamentos com maior durabilidade e eficiéncia, bem como na adog¢do de praticas de gestado
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alinhadas com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), em especial o ODS 7 (energia

acessivel e limpa) e o ODS 13 (ag&o contra a mudanga global do clima).

Adicionalmente, a empresa vem investindo em processos formativos continuos, capacitando sua
equipa técnica por meio de treinamentos internos e parcerias com instituicbes especializadas, com o
intuito de manter a qualificagdo dos profissionais atualizada frente as exigéncias do setor. Essa
valorizacdo do capital humano, aliada ao investimento em tecnologia e inovagéo, posiciona a Catedral

Solar como uma organizagéo orientada a exceléncia operacional e a geragao de valor a longo prazo.

1.7. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Catedral Solar foi concebida com base num modelo funcional,
subdividido em seis areas estratégicas, que atuam de forma sinérgica para garantir a eficiéncia
operacional e a sustentabilidade do crescimento da empresa. Esta configuragéo institucional reflete
uma abordagem racionalizada de divisdo de tarefas, na qual as competéncias sdo alocadas de acordo
com as especificidades técnicas e gerenciais de cada nucleo funcional, permitindo ndo apenas a

especializagdo das equipas, mas também a coordenacgao transversal dos processos internos.
A seguir, apresenta-se a Tabela 4 que sintetiza a estrutura funcional da Catedral Solar:

Tabela 4: Estrutura Organizacional da Empresa.

Area Funcional Atribuicoes Principais
Administragao Coordenar atividades gerais, assegurar conformidade legal e gerenciar documentos.
Financeiro Controlar fluxo de caixa, gerenciar tributos e elaborar relatérios financeiros.
Marketing Planejar campanhas digitais, gerenciar redes sociais e realizar pesquisas de mercado.
Técnico Elaborar projetos técnicos, acompanhar normas e dar suporte pés-venda.
Operacional Coordenar logistica e montagem, gerenciar equipes de instalagao.
Vendas Prospectar clientes, realizar visitas técnicas e negociar contratos.

Fonte: Elaboragao Prépria, (2025).

A Administracdo desempenha o papel de nucleo integrador, assumindo a coordenacao geral das
atividades da empresa e assegurando a conformidade legal, regulamentar e documental. E neste
departamento que se concentram as praticas de governancga corporativa, com foco na transparéncia
dos procedimentos, na organizagdo documental e no suporte administrativo as demais areas

funcionais.

O setor Financeiro responde pela gestao estratégica dos recursos monetarios, envolvendo o controlo
do fluxo de caixa, o cumprimento das obrigagdes fiscais e a elaboragéo de relatérios financeiros que
subsidiam a tomada de decisdo. Este departamento atua de forma alinhada a estratégia empresarial,
promovendo a racionalizagcdo de custos, a andlise de viabilidade de novos projetos e a projegéo
orcamentaria das operagdes em curso. A centralizagdo das finangas possibilita o monitoramento
continuo da saude econdmica da empresa, garantindo a sua estabilidade em contextos de oscilagédo

cambial e variagdo nos pregos dos equipamentos importados.

A area de Marketing, por sua vez, desempenha papel estratégico na constru¢do da imagem
institucional e na dinamizagao da presenga digital da marca. Por meio da gestdo de campanhas

digitais, da atuac&o nas redes sociais e da realizacdo de pesquisas de mercado, este departamento
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visa identificar oportunidades comerciais, ajustar o posicionamento da empresa diante da concorréncia
e amplificar a visibilidade da Catedral Solar perante os diversos segmentos de consumidores. As agbes
de marketing séo integradas a dindmica de vendas e orientadas por métricas de desempenho, como

taxa de conversao, alcance organico e retorno sobre o investimento publicitario.

O nucleo Técnico constitui 0 coracdo operacional da empresa no que respeita a engenharia e a
execucdo de projetos. Suas responsabilidades abrangem a elaboragdo de estudos técnicos, o
dimensionamento dos sistemas fotovoltaicos, a compatibilizagdo dos projetos com as normas técnicas
vigentes (notadamente as resolu¢cdes da ANEEL e os manuais do INMETRO) e a supervisdo do
desempenho dos sistemas no periodo pés-venda. A atuacéo proxima dos clientes no pos-instalagao

também confere a equipa técnica uma posicao-chave na fidelizagéo e satisfagdo do publico atendido.

O setor Operacional é responsavel por coordenar as atividades de campo, incluindo a logistica de
distribuicdo dos equipamentos, o gerenciamento das equipas de montagem e a supervisao das
instalagdes fotovoltaicas. Este departamento assegura o cumprimento dos cronogramas, a seguranga
dos processos e a conformidade técnica das instalagbes, atuando como elo entre os setores técnico e
comercial. A eficiéncia logistica, especialmente em regides remotas do estado de Mato Grosso,

constitui uma vantagem competitiva relevante diante da dispersdo geografica do publico-alvo
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2. Metodologia

A presente investigagdo adaptou uma abordagem metodolédgica de natureza qualitativa, ancorada na
analise de um estudo de caso representativo, com o intuito de compreender, de forma critica e
contextualizada, as praticas de gestao estratégica adoptadas por uma organizagao atuante no sector
das energias renovaveis, nomeadamente a Catedral Solar. Considerando-se a complexidade do
mercado fotovoltaico no estado de Mato Grosso, no periodo compreendido entre 2020 e 2025, optou-
se por uma metodologia que privilegiasse a interpretagdo dos fendmenos organizacionais no seu

ambiente real, explorando a articulagéo entre variaveis internas e externas ao fenémeno estudado.
2.1. Fluxograma da Investigacao

Com base no fluxograma apresentado, delineou-se uma abordagem qualitativa estruturada em cinco
etapas sequenciais e interdependentes, cuja finalidade foi assegurar o rigor, a coeréncia e a
profundidade a investigagdo proposta. Este encadeamento metodoldgico visou proporcionar uma
compreenséao critica, contextualizada e fundamentada dos fendmenos investigados no ambito da

gestao estratégica aplicada ao setor energético.
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Figura 2: Fluxograma metodolégico.
Fonte: Elaboragao Prépria, 2025.

A primeira etapa consistiu na revisdo da literatura, que permitiu identificar lacunas do conhecimento,
delimitar o estado da arte sobre o objeto de estudo e sustentar a construgdo do referencial tedrico. A

revisdo bibliografica orientou ainda a sele¢do dos conceitos-chave.

A segunda etapa referiu-se a definicdo dos objetivos do estudo. A formulagéo clara da questédo de
investigacao permite alinhar as decisbes metodoldgicas com os objetivos gerais e especificos,

assegurando coesdao logica a estrutura do trabalho.

A terceira etapa contemplou a definicdo dos dados necessarios a analise empirica. Neste ponto, foram
selecionados os dados mais adequados para responder ao objetivo geral formulado, os critérios de
inclusdo das fontes de informacao, bem como os procedimentos de acesso e organizagdo do material

empirico.

A quarta etapa compreendeu a recolha dos dados, que operacionalizada por meio de técnicas
compativeis com a abordagem qualitativa adotada, como analise documental, e consulta as bases de

dados secundarios. Esta fase exigiu sistematicidade na captacéo e no registro dos dados.

Por fim, na quinta etapa, realizou-se o tratamento e a analise dos dados, com base nos principios da
analise de contetudo tematica, conforme preconizado por Bardin (2011). Nesta fase, os dados foram

organizados, e interpretados a luz dos referenciais tedricos previamente estabelecidos, permitindo
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identificar padroes semanticos, inferéncias causais, relagdes contextuais e implicagdes estratégicas. A
analise foi orientada pelos objetivos da investigagao e conduzida de forma critica, visando n&o apenas

descrever os dados, mas interpreta-los no contexto empirico estudado.

2.2. Objetivo Geral e Objetivos Especificos

Considerando-se a trajectoria de expanséao significativa desta fonte energética em &dmbito nacional e
internacional, a pesquisa procurou compreender de que forma a referida empresa estrutura e
implementa estratégias destinadas a assegurar a sua competitividade, a capacidade de inovagao, a
sustentabilidade dos seus processos e a adaptabilidade organizacional face a um ambiente marcado
por transformacgdes tecnolégicas aceleradas e alteracdes regulatérias recorrentes. Neste contexto, a
investigacao orientou-se pela identificagcdo dos elementos estruturantes da pratica estratégica da
empresa estudada, com énfase nas dimensdes que favorecem a sua diferenciagado no setor energético,
particularmente no segmento da energia solar fotovoltaica. A investigagdo desenvolveu-se com o
objetivo geral de analisar de que forma a Catedral Solar mobiliza ferramentas de gestao estratégica e
praticas de inovagao no processo de consolidagdo do seu modelo de negécios. Este objetivo central
articula-se a dois objetivos especificos: (i) compreender, de forma critica e contextualizada, a
integracdo de instrumentos analiticos como a Analise SWOT, a Matriz BCG, o Balanced Scorecard
(BSC), a Curva de Experiéncia e o Modelo das Cinco Forgas de Porter, enquanto dispositivos de apoio
a formulagéo, execugao e avaliagdo das estratégias empresariais; e (ii) analisar os principais desafios
enfrentados pela organizagcdo na implementagédo de estratégias adaptativas em mercados regionais
competitivos, com especial aten¢gdo ao modo como a inovagéao através da incorporagéo de tecnologias
e solugdes digitais contribui para a diferenciagdo organizacional e o fortalecimento da sua vantagem

competitiva.

A escolha por uma abordagem qualitativa justifica-se pela sua adequagao a analise de fendbmenos
organizacionais de elevada complexidade, permitindo apreender significados, interpretagdes e
dindmicas contextuais que nao sao redutiveis a modelos estatisticos ou métricas quantitativas. A
analise de conteudo, segundo os procedimentos sistematizados por Bardin (2011), constituiu a
principal técnica utilizada para a interpretacdo das comunicagdes, facilitando a identificagdo de
regularidades semanticas, incongruéncias e padrdes de sentido emergentes a partir do material

empirico recolhido.

Neste enquadramento, a abordagem metodoldgica adotada revelou-se pertinente para a interpretagao
critica e contextualizada dos comportamentos estratégicos e das praticas organizacionais, bem como
para a analise dos dispositivos institucionais que condicionam as opgbes estratégicas. A natureza
exploratéria do estudo permitiu, adicionalmente, o mapeamento de lacunas institucionais e a
observacgéo de tendéncias estratégicas em curso no setor das energias renovaveis, contribuindo para
uma leitura analitica das contingéncias que afetam a formulagdo e a implementagéo das estratégias

empresariais.

A natureza aplicada da investigagdo evidencia a sua vocagao pratica, ao orientar-se para a geragao

de conhecimento com potencial de subsidiar a resolugdo de desafios concretos enfrentados pela
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empresa em analise. Esta articulagéo entre rigor analitico e aplicabilidade empirica permite ultrapassar
uma abordagem meramente descritiva das praticas empresariais, fornecendo uma leitura critica dos
fatores que influenciam ou ampliam a eficacia das decisdes estratégicas em contextos organizacionais

instaveis.

Com o intuito de sustentar o processo de analise, foram mobilizadas técnicas de recolha de dados
baseadas na analise documental, a qual envolveu o exame de relatérios institucionais, documentos
normativos e regulatérios, planos estratégicos internos e publicagbes especializadas do setor
energético. Este procedimento revelou-se fundamental para a compreenséo do enquadramento legal,
concorrencial e institucional em que a Catedral Solar se insere, servindo de suporte a interpretacao

das praticas de gestao estratégica observadas.
2.3. Técnicas de Analise dos Dados

O processo foi conduzido com base em procedimentos sistematicos, estruturados nas trés etapas
descritas na Tabela 5.

Tabela 5: Etapas da analise de conteudo.
Etapa Descrigao metodolégica

Pré-analise Leitura dos dados e organizagédo do corpus empirico (relatorios, planos
estratégicos, notas de campo, observagoes).

Exploragdo do material Categorizagao tematica dos dados, com identificagao de padrdes, divergéncias e
regularidades.

Tratamento, inferéncia e Integragédo dos dados aos objetivos da investigagao e referenciais tedricos, com
interpretagéo inferéncia de implicagbes estratégicas.

Fonte: Elaboragao Prépria, (2025).

Optou-se por um estudo de caso unico, instrumental e descritivo, centrado na empresa Catedral Solar,
cuja selecdo se fundamenta na sua relevancia empirica enquanto organizacdo emergente e
representativa no contexto regional da energia solar fotovoltaica. Segundo Yin (2015), o estudo de
caso é particularmente apropriado quando o objectivo da investigagdo é explorar em profundidade
‘como” e “por que” determinados processos organizacionais sdo desenvolvidos no seu contexto
natural. Neste sentido, a Catedral Solar configura-se como um caso paradigmatico, dado o seu
percurso recente, a diversidade de projectos executados e a adocdo de instrumentos classicos e

inovadores de gestdo estratégica.

2.4. Eixos Centrais de Investigagao

O caracter instrumental do estudo de caso adotado na presente investigagao permite ndo apenas a
compreensao aprofundada das especificidades organizacionais da empresa analisada, mas também
a ampliagdo do conhecimento sobre praticas de gestédo estratégica no setor das energias renovaveis,
especialmente em contextos econémicos emergentes como o brasileiro. A unidade de analise definida
contempla os processos decisorios internos, a mobilizagao e a aplicagédo de instrumentos estratégicos,
bem como a articulagao destas praticas com as politicas publicas e com as dindmicas do mercado
fotovoltaico.

Neste enquadramento, a investigagdo foi estruturada com base em trés eixos analiticos centrais,

apresentados na Tabela 6. Estes eixos foram definidos a partir da leitura interpretativa dos dados
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empiricos e da fundamentacgao tedrica, de forma a garantir uma analise critica, aprofundada e alinhada

aos objetivos propostos.

Tabela 6: Eixos analiticos centrais da investigacao.

Eixo Analitico Foco da Analise
Mobilizacédo das Procedimentos adotados pela organizagéo para a identificagao, selecado e integragéo de
ferramentas instrumentos analiticos de gestao estratégica, visando a formulagéo e implementacéo de
acoes competitivas.
Ferramentas Andlise detalhada da operacionalizagdo das ferramentas estratégicas selecionadas,
aplicadas nomeadamente a Analise SWOT, a Matriz BCG, Balanced Scorecard (BSC), o Modelo das
Cinco Forcas de Porter e a Curva de Experiéncia, com foco nos resultados obtidos.
Inovagéao Avaliacéo das iniciativas de adocao de solugdes tecnoldgicas inovadoras, bem como a
tecnolégica capacidade da organizagéo em responder as dindmicas do mercado de energia solar

fotovoltaica.
Fonte: Elaboragao Prépria, (2025).

Os eixos permitem investigar, em profundidade, a forma como o gestor interpretam as transformacgdes
do ambiente externo, como mudangas nas politicas publicas, volatilidade dos mercados e avangos
tecnoldgicos e como esses fatores condicionam as decisdes estratégicas.

A combinagdo entre natureza aplicada e abordagem qualitativa permite que o estudo oferega uma
analise critica e contextualizada dos desafios enfrentados pelas organizagdes. Com isso, busca-se
compreender ndo apenas o “‘como” da gestao estratégica no setor de energia solar, mas também o
“porqué” das escolhas feitas pelos atores organizacionais, ampliando o entendimento sobre as

condigdes institucionais, operacionais e cognitivas que moldam o comportamento estratégico.

Esta abordagem é particularmente relevante em estudos voltados a compreensdo das estratégias
empresariais em contextos dindmicos e sujeitos a elevada complexidade regulatéria, tecnoldgica e

econdmica, como €& o caso do sector da energia solar fotovoltaica no Brasil.

O delineamento metodolégico contempla, cumulativamente, objectivos descritivos e exploratérios. A
dimensdo descritiva esta orientada para a sistematizacdo das praticas de gestdo estratégica
efectivamente implementadas pela organizacdo, proporcionando uma representacao fiel do seu
funcionamento interno, da estrutura decisional e das rotinas operacionais. Ja o caracter exploratério
visa identificar e interpretar padrées emergentes de comportamento organizacional, com o propésito
de formular hipéteses ou proposigdes tedricas que poderao ser aprofundadas em investigagoes futuras
(Gil, 2010).

Esta combinagdo metodoldgica proporciona uma compreensdo estruturada, permitindo captar nao
apenas 0s mecanismos técnicos da estratégia, mas também os elementos culturais, contextuais e
relacionais que moldam a actuagcédo da empresa no mercado. Conforme argumentam Denzin e Lincoln
(2011), as abordagens qualitativas privilegiam a profundidade analitica em detrimento da
generalizagdo estatistica, sendo, por isso, mais apropriadas a analise intensiva de um Unico caso

representativo.
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2.5. Técnica de Recolha dos Dados

A estratégia metodoldgica baseou-se na triangulagao de métodos (Flick, 2013), combinando diferentes
técnicas de recolha de dados para garantir a robustez analitica, a saturagao tematica e a validagao
cruzada dos resultados obtidos. A diversidade de fontes e instrumentos permitiu captar o fenédmeno
sob multiplas perspectivas e niveis de analise.

Tabela 7: Técnicas de recolha de dados.
Técnica Procedimentos adotados

Analise documental Levantamento e analise de documentos institucionais (relatérios, planos, contratos,
organogramas, registos financeiros).

Consulta a fontes Dados de ANEEL, SEDEC-MT, RAIS e JUCEMAT para contextualizagdo externa e
secundarias comparagao com a realidade da empresa.

Fonte: Elaboracao Proépria, (2025).

A analise dos dados empiricos recolhidos na presente investigagdo foi conduzida com base numa
abordagem qualitativa de natureza indutiva, estruturada segundo os principios da analise de conteudo
tematica, conforme os procedimentos metodolégicos estabelecidos por Bardin (2011). Esta técnica
revelou-se especialmente pertinente para o tratamento de materiais discursivos e documentais, ao
permitir uma exploragao sistematica, objectiva e contextualizada dos conteudos, com o propdsito de

inferir significados latentes e explicitos a partir de unidades de registo.

2.6. Ferramentas de Diagnéstico

O processo analitico utilizou as ferramentas de diagndstico, conforme a Tabela 8 preconizado por
Bardin (2011).

Tabela 8: Ferramentas de diagnéstico estratégico utilizadas.

Ferramenta Aplicagdo no estudo
Andlise SWOT Mapeamento de forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas, com base na percepgao
dos gestores e nas condi¢cdes de mercado.
Matriz BCG Classificagao das linhas de negécio da empresa (residencial, rural, comercial,

manutencao, consultoria tarifaria) conforme o seu desempenho.
Balanced Scorecard Foco na gestao estratégica de custos, pois permite uma visdo integrada do desempenho

(BSC) organizacional. O BSC n&o se limita a indicadores financeiros, incluindo também
perspetivas de clientes.
Curva de Andlise da relagdo entre 0 aumento da experiéncia operacional da empresa e a redugao
Experiéncia dos custos unitarios de produgéo e instalagao.
Modelo das Cinco Analise da estrutura competitiva do setor fotovoltaico em Mato Grosso (fornecedores,
Forgas de Porter clientes, substitutos, novos entrantes e concorréncia).

Fonte: Elaboragao Prépria, (2025).

Com o objectivo de enriquecer a triangulagdo dos dados e ampliar a validade interna da investigagao,
informagbes de natureza quantitativa provenientes de relatérios internos da empresa, bases
estatisticas publicas (como ANEEL, RAIS e JUCEMAT) e documentos sectoriais foram organizadas e
sistematizadas em quadros, tabelas e graficos interpretativos, mediante o apoio do software Microsoft

Excel.

Importa sublinhar que essas ferramentas nao foram utilizadas de forma normativa ou prescritiva, mas
sim como dispositivos interpretativos que serviram de suporte a analise critica dos dados empiricos, a

luz dos referenciais tedricos contemporaneos da gestao estratégica. Tal como referem Kaplan e Norton
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(1996), a integracao entre instrumentos analiticos e a realidade operacional das organiza¢des permite
uma compreensao mais profunda e contextualizada dos desafios e oportunidades estratégicas que se

colocam as empresas em contextos dindmicos e em rapida mutagao.

Deste modo, a combinagao entre a analise de conteudo e a aplicacdo das ferramentas contribuiu para
o rigor metodoldégico do estudo, permitindo alcangar uma visdo multifacetada da actuagao da Catedral
Solar no sector da energia solar fotovoltaica, sob uma perspectiva simultaneamente empirica,

interpretativa e estratégica.
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3.1. Caracterizagao do Mercado Mato Grosso

A economia do estado de Mato Grosso vem apresentando indices positivos de expansao empresarial
nos ultimos anos, mesmo diante dos impactos econdmicos provocados pela pandemia da COVID-19.
A partir de dados disponibilizados pela Junta Comercial do Estado de Mato Grosso (JUCEMAT) e
sistematizados pela Secretaria de Desenvolvimento Econémico (SEDEC-MT), é possivel observar uma
trajetoria continua de crescimento no niumero de estabelecimentos formais registrados no estado entre
2020 e 2024. A Tabela 9 apresenta a evolugdo anual no nimero de novas empresas formalizadas

nesse periodo.
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Tabela 9. Novos estabelecimentos registrados em Mato Grosso (2020—-2024).

Ano Numero de Novos Estabelecimentos
2020 62.506
2021 75.058
2022 80.217
2023 85.483
2024 88.644

Fonte: Dados da JUCEMAT e SEDEC-MT (2024), organizados pelo autor. (2025).
A analise dos dados demonstra um aumento de aproximadamente 41,8% no numero de novas
empresas registradas no estado de Mato Grosso entre os anos de 2020 e 2024. Este expressivo
crescimento sinaliza a existéncia de um ambiente de negdcios dindmico e em franca expansao, mesmo
diante de um cenario nacional de instabilidade econémica e sanitaria durante parte do periodo

analisado.

Esse comportamento pode ser atribuido a uma combinagéo de fatores estruturais e conjunturais que
favoreceram a formalizagao e o empreendedorismo regional. Em primeiro lugar, destaca-se a adogéo
de politicas publicas voltadas a simplificacdo dos processos burocraticos para abertura de empresas,
especialmente por meio da integracéo dos sistemas da Receita Federal, das Juntas Comerciais e das
prefeituras municipais. A consolidagdo do programa RedeSimples (Rede Nacional para a Simplificagao
do Registro e da Legalizacdo de Empresas e Negdécios) em Mato Grosso permitiu a reducao
significativa do tempo médio necessario para registro e licenciamento de estabelecimentos

empresariais, estimulando a entrada de novos empreendedores no mercado formal (JUCEMAT, 2023).

Adicionalmente, os incentivos fiscais instituidos pelo Governo do Estado, como isencgdes e redugdes
de aliquotas de ICMS para setores estratégicos notadamente a agroindustria, a logistica e a energia
renovavel, atuaram como mecanismos de atragdo de investimentos e fomento a diversificagao
produtiva. No setor de energia, por exemplo, o incentivo a geragéo distribuida por meio de programas
como o MT Solar, associado ao regime diferenciado de tributagdo para micro e minigeragao, ampliou
a viabilidade econdmica de negdcios voltados a instalagdo de sistemas fotovoltaicos em propriedades

residenciais, rurais e comerciais (SEDEC-MT, 2024).

Outro fator de destaque é o papel do setor agroindustrial como vetor de dinamismo econémico regional.
A sélida base agricola de Mato Grosso — responsavel por grande parcela da producao nacional de
graos e carnes — tem demandado uma cadeia de suporte cada vez mais diversificada e tecnificada.
Isso inclui desde empresas voltadas a mecanizagdo e logistica até servigos especializados em
tecnologia da informagéo, crédito rural, manutengédo e eficiéncia energética. Como consequéncia,
observou-se um processo de interiorizagdo da atividade empresarial, com crescimento expressivo do
numero de estabelecimentos em municipios médios e pequenos, ampliando a capilaridade econémica

do estado.

Cabe ressaltar, ainda, a influéncia de fatores externos, como a pandemia de COVID-19, que apesar
de inicialmente provocar retracdo econémica, também impulsionou novos modelos de negécios, em
especial no segmento digital, de delivery, saude, energia e comércio eletrbnico. Muitos desses
empreendimentos foram formalizados entre os anos de 2020 e 2022, impulsionando a estatistica de
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abertura de empresas em segmentos n&o tradicionais, inclusive com forte participacdo de

microempreendedores individuais (MEIs).

Portanto, o crescimento de 41,8% no nimero de novas empresas em Mato Grosso nao deve ser
interpretado apenas como um fendmeno quantitativo. Ele representa, sobretudo, uma reconfiguragéo
do perfil empresarial mato-grossense, marcada por maior digitalizagcao, regionalizacdo das cadeias
produtivas, transicdo para fontes energéticas limpas e fortalecimento do empreendedorismo de base
tecnolégica e sustentavel. Tais transformagdes estruturais contribuem para consolidar o estado como

um polo emergente de inovagao e resiliéncia econdmica no contexto nacional.
3.2. Avanco do Setor de Energia Solar Fotovoltaica no Estado

Entre os segmentos com maior destaque nesse contexto de crescimento empresarial esta o setor de
energia solar fotovoltaica. A intensificagdo da demanda por fontes alternativas e sustentaveis,
associada a elevada incidéncia solar no territério mato-grossense, tem impulsionado significativamente
a abertura de empresas voltadas a instalagdo, manutencdo e comercializacdo de sistemas
fotovoltaicos. Embora a Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) nao disponibilize
uma categoria especifica exclusiva para energia solar, é possivel inferir o crescimento do setor a partir
da analise dos cédigos de instalagéo elétrica (CNAE 4321-5/00) e geragao de energia elétrica (CNAE
3511-5/01).

Segundo dados extraidos da RAIS e sistematizados por instituicbes como a SEDEC-MT, houve um
crescimento de 199 novas empresas apenas no segmento de instalagao elétrica em 2022, resultando
em um total de 2.023 empresas ativas na area, contra 1.824 em 2021, representando um aumento de
aproximadamente 10,9% em um Unico ano. Esse aumento é atribuido, majoritariamente, ao

crescimento de microempresas e integradores de energia solar.

Adicionalmente, conforme informado pelo Governo de Mato Grosso (2025), em janeiro de 2025 o
estado ja contabilizava 7.974 empresas ativas diretamente ligadas ao setor fotovoltaico, considerando
tanto integradores quanto geradoras. Estima-se que 91% dessas empresas atuem na instalacéo e
manutencdo de sistemas solares, enquanto os 9% restantes estejam relacionados a geracao de

energia elétrica por fonte solar (usinas de micro e minigeragéo).

Com base nas informagdes disponiveis, foi possivel organizar uma estimativa da quantidade de novos
empreendimentos voltados para o setor solar fotovoltaico ao longo do periodo analisado, conforme a
Tabela 10.

Tabela 10: Estimativa de novos estabelecimentos no setor solar fotovoltaico (2020—2024).

Ano Estabelecimentos no Setor Solar (estimativa)
2020 ~300

2021 ~500

2022 ~200 (confirmados)

2023 ~3.000

2024 ~2.500-3.000

Fonte: SEDEC-MT (2024), JUCEMAT (2024), RAIS/MTE, dados organizados pelo autor.
A discrepancia entre os dados de 2022, que apresentam registros confirmados via Classificacao

Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE), e os demais anos, cujos numeros sao estimativas com
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base em dados agregados de instituicbes estaduais e setoriais, pode ser compreendida a partir da
limitacdo estrutural existente nos sistemas publicos de classificagcdo e mensuragdo da atividade
econdmica. O setor de energia solar fotovoltaica, por sua natureza transversal e recente consolidacgao,
ainda encontra dificuldades metodolédgicas para ser mensurado de forma isolada nas bases da RAIS,
CAGED e mesmo nos registros da Receita Federal e JUCEMAT. Empresas de instalagdo de sistemas
fotovoltaicos, por exemplo, podem estar registradas sob cédigos genéricos como instalagées elétricas
(CNAE 4321-5/00), manutengdo de equipamentos elétricos ou ainda comércio atacadista de
equipamentos de energia (CNAE 4669-9/99), dificultando a afericdo exata da participagdo do segmento

fotovoltaico.

Apesar dessas limitagdes, as estimativas apontadas para os anos de 2023 e 2024 sao coerentes com
0 avango substancial da capacidade instalada de geracdo distribuida no estado de Mato Grosso.
Segundo dados da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL, 2024), entre janeiro de 2022 e
dezembro de 2023, houve um crescimento superior a 180% na poténcia instalada de micro e
minigeragao distribuida em Mato Grosso, passando de cerca de 400 MW para mais de 1.150 MW. A
maior parte dessa expansao esta diretamente vinculada a adogéo de sistemas solares fotovoltaicos,
que representam aproximadamente 99% das conexdes de geragao distribuida no Brasil (ANEEL,
2024).

Esse avancgo é particularmente relevante se considerarmos o contexto regulatério que antecedeu a
entrada em vigor da Lei n° 14.300/2022, que instituiu 0 novo marco legal da micro e minigeragao
distribuida. Com sua vigéncia plena iniciando em 2023, muitos consumidores e investidores se
anteciparam para protocolar conexdes dentro do regime de compensagao energética anterior, cujos
beneficios tarifarios sdo mais vantajosos. Esse movimento gerou um boom de instalagdes e,
consequentemente, um aumento acelerado no numero de empresas integradoras e de fornecimento

de equipamentos solares no estado.

Mato Grosso, por suas caracteristicas geograficas e climaticas, apresenta condigdes particularmente
favoraveis para a adogdo da energia solar. O estado possui niveis elevados de irradiacéo solar durante
todo o ano, com indices médios que variam entre 5,5 e 6,5 kWh/m? por dia, segundo o Atlas Brasileiro
de Energia Solar (INPE, 2022). Além disso, a configuracao territorial do estado — com vastas areas
rurais e elevada demanda por solu¢des energéticas autbnomas — tem estimulado agricultores e
pequenos empresarios a investirem em sistemas de geracgao distribuida, reduzindo sua dependéncia

da rede publica de distribuigdo e seus custos operacionais.

No cenario nacional, o Brasil ultrapassou, em meados de 2023, a marca histérica de 5 milhdes de
unidades consumidoras com geracao distribuida conectada a rede elétrica, conforme divulgado pela
ANEEL (2023). Desse total, mais de 4,9 milhdes referem-se exclusivamente a sistemas solares
fotovoltaicos, consolidando a fonte solar como a principal modalidade de geragéo distribuida do pais.
A maior parte dessas conexdes concentra-se em consumidores residenciais, mas os setores
comercial, rural e industrial tém crescido de forma expressiva — e Mato Grosso esta entre os dez
estados brasileiros com maior poténcia instalada acumulada em geragéo distribuida, especialmente

no segmento rural, que representa uma parcela significativa da matriz econémica estadual.
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Outro aspecto que justifica o salto nos anos de 2023 e 2024 ¢ o fortalecimento das politicas de fomento
a energia limpa em Mato Grosso. A Secretaria de Desenvolvimento Econémico do Estado (SEDEC-
MT), em parceria com o setor produtivo e agéncias de fomento, tem atuado no desenvolvimento de
linhas de crédito especificas para projetos de energia solar, inclusive com participagao do Banco do
Brasil, Banco da Amazdnia e cooperativas de crédito regionais. Essas a¢des nao apenas facilitaram o
acesso ao financiamento para aquisicdo de sistemas fotovoltaicos, como também estimularam a

criagdo de novos negocios especializados, ampliando a base empresarial ligada ao setor.

Dessa forma, a disparidade observada entre os dados confirmados de 2022 e as proje¢cdes dos anos
seguintes ndo representa um erro metodolégico, mas sim o reflexo de um setor em franca expansao,
cuja mensuragao ainda exige aperfeigoamento estatistico e classificatdrio. O crescimento registrado
esta plenamente alinhado com os indicadores nacionais de geracao distribuida, e refor¢ca o papel
estratégico da energia solar fotovoltaica na transicdo energética brasileira, com Mato Grosso ocupando
posicao de destaque entre os estados que mais avangaram em capacidade instalada e densidade

empresarial nesse segmento nos ultimos anos.
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Figura 3: Crescimento Da Poténcia Instalada De Energia Solar Fotovoltaica em Mato Grosso (MW).
Fonte: Junta Comercial do Estado de Mato Grosso (JUCEMAT), organizados pelo autor. (2025).

A figura 3 demonstra o avanco significativo da capacidade instalada de geragao distribuida por fonte
solar no estado. Observa-se um crescimento de mais de 400% entre 2020 e 2024, com destaque para
o periodo de 2022 a 2023, fortemente influenciado pela antecipagao as novas regras da Lei n°
14.300/2022.
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Figura 4: Novos Estabelecimentos No Setor Solar Fotovoltaico Em Mato Grosso.
Fonte: Junta Comercial do Estado de Mato Grosso (JUCEMAT), organizados pelo autor. (2025).

A figura 4 apresenta o numero estimado de novos empreendimentos formalizados com atuagao direta
no setor solar fotovoltaico. Nota-se uma correlagao direta entre o aumento da poténcia instalada e a
elevagdo do numero de empresas, sobretudo em 2023, quando houve um pico expressivo tanto na

expansao técnica quanto na formalizacdo empresarial.

3.3. Acesso a Energia Solar Fotovoltaica em Mato Grosso

Nos ultimos anos, o estado de Mato Grosso apresentou um crescimento acelerado na adogéo da
energia solar fotovoltaica. Em 2020, a geragao distribuida solar ainda era incipiente, mas a partir de
2021 e sobretudo 2022 houve um salto significativo devido ao barateamento da tecnologia e ao marco
legal favoravel. A tabela 11 ilustra a evolugdo estimada do niumero de unidades consumidoras com

energia solar e a porcentagem da populagdo mato-grossense com acesso a essa fonte em cada ano:

Tabela 11: Unidades consumidoras com energia solar e percentual da populagao beneficiada em Mato Grosso
(2020—2024).
Ano Unidades com solar Estimativa populacional beneficiada’ % da populagio beneficiada?

2020 17.026 51.078 1,42%
2021 34.852 (estimado) 104.556 2,86%
2022 79.651 238.953 6,44%
2023 92.117 276.351 7,64%
2024 154.310 462.930 12,75%

Fonte: ANEEL (2024), adaptado pelo autor.

A progressao apresentada na Tabela 11 reflete a crescente popularizacdo dos sistemas de geragao
distribuida em Mato Grosso, favorecida por politicas de incentivo, elevagéo da tarifa de energia elétrica
convencional e pelas condi¢des climaticas propicias a geracao fotovoltaica. Entre 2020 e 2024, o
estado ampliou em mais de nove vezes o niumero de sistemas instalados, consolidando-se entre os

cinco estados com maior capacidade instalada de energia solar no Brasil (ABSOLAR, 2024).

' Considera-se média de 3 pessoas por unidade consumidora.
2 Populacao total estimada: 3.629.000 habitantes (IBGE, 2022).
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A Tabela 12 apresenta a distribuicdo percentual das unidades consumidoras com energia solar por
categoria de consumo em Mato Grosso. O segmento residencial lidera com ampla margem, reflexo da
busca por redugéo na conta de energia por parte das familias e da viabilidade técnica e econémica

das instalagdes de pequeno porte.

Tabela 12: Distribui¢cdo percentual das unidades com energia solar por classe de consumo em Mato Grosso

(2024).
Classe de consumo Proporgéo das unidades (%) Estimativa de unidades
Residencial 80% 123.448
Comercial 10% 15.431
Rural 8,5% 13.116
Industrial 1% 1.543
Poder publico 0,5% 772
Total 100% 154.310

Fonte: ABSOLAR (2024); ANEEL (2024), adaptado pelo autor.

Destaca-se o papel crescente da classe rural, impulsionada por cooperativas agroindustriais,
propriedades familiares e incentivos ligados ao agronegécio. O uso da energia solar no campo tem
possibilitado a redugéo de custos com irrigagao, refrigeracao de produtos e bombeamento de agua. O
setor comercial, por sua vez, tem adotado sistemas fotovoltaicos como estratégia de economia e

sustentabilidade, especialmente entre micro e pequenas empresas.

A despeito do crescimento expressivo da energia solar fotovoltaica em Mato Grosso no periodo de
2020 a 2024, ainda persistem diversas barreiras que limitam a sua expansao e comprometem a sua
universalizagdo, sobretudo entre os consumidores de menor poder aquisitivo e em areas rurais
afastadas dos centros urbanos. Uma das principais restricdes identificadas refere-se ao custo inicial
elevado para aquisi¢éo e instalacdo dos sistemas fotovoltaicos. Embora existam modalidades de
financiamento especificas, as taxas de juro praticadas geralmente ultrapassam 1,5% ao més, o que
compromete a viabilidade do investimento para as classes de rendimento C, D e E. De acordo com
Silva et al. (2023), as taxas de inadimpléncia em financiamentos voltados & energia solar estao
fortemente associadas a instabilidade macroeconémica e ao nivel de endividamento das familias
brasileiras, agravando o risco percebido pelas instituicdes financeiras e restringindo o acesso ao

crédito.

Outro entrave relevante reside na carga tributaria e na instabilidade regulatéria. A entrada em vigor da
Lei n° 14.300/2022, que instituiu o novo marco legal da micro e minigeragao distribuida, estabeleceu
um regime de transicdo para os sistemas conectados a rede até janeiro de 2023. No entanto, a
imposicdo gradual de encargos sobre o uso da infraestrutura elétrica — notadamente a tarifa
correspondente ao uso do fio B — reduziu a atratividade econdmica para novos consumidores.
Adicionalmente, a revogacéo de isengdes de imposto de importacdo sobre mddulos fotovoltaicos e
inversores importados implicou num acréscimo relevante no custo final dos sistemas, desestimulando

a sua aquisi¢ao e comprometendo a competitividade do setor (BRASIL, 2022).

A falta de conhecimento técnico e o défice de informagao entre os potenciais consumidores também
figuram como um obstaculo consideravel a difusdo da energia solar no estado. Em regides com baixos

niveis de escolaridade ou com reduzido acesso a meios de comunicagdo, muitos individuos
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permanecem alheios aos beneficios econémicos e ambientais da geracao distribuida. Moreira et al.
(2021) sublinham que a auséncia de campanhas de sensibiliza¢ao, aliada a escassez de iniciativas de
capacitacao técnica, dificulta a adog¢ao da tecnologia, especialmente entre pequenos produtores rurais,

comerciantes locais e familias de baixa renda.

Por fim, as limitagbes de ordem infraestrutural e logistica contribuem para restringir a penetracéo da
energia solar fotovoltaica em determinadas regides de Mato Grosso. A escassez de mao de obra
especializada para instalagdo e manutengcdo dos sistemas, notadamente nas regides noroeste e
nordeste do estado, representa uma barreira operacional que afeta diretamente a qualidade e a
segurancga das instalagbes. Soma-se a isso a fragilidade da rede elétrica em algumas zonas rurais,
que por vezes nao esta tecnicamente apta a absorver volumes crescentes de microgeragéo, o que
exige investimentos adicionais em reforgo da infraestrutura e modernizagédo da rede, conforme aponta

a Empresa de Pesquisa Energética (EPE, 2023).

3.4. Aplicagcao das Ferramentas

3.4.1. Ferramenta Analise SWOT

A analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) foi aplicada como instrumento de
diagnéstico estratégico com o intuito de mapear, os principais fatores internos e externos que
condicionam o posicionamento competitivo da empresa Catedral Solar no mercado de energia solar
fotovoltaica de Mato Grosso. A sua utilizagao justifica-se pela capacidade de integrar variaveis
enddgenas e exdgenas a organizacgao, oferecendo uma visdo panoramica das forgcas que podem ser
potencializadas, das fragilidades que exigem atencdo, das oportunidades que se apresentam no

ambiente externo e das ameacas que precisam ser mitigadas.

Tabela 13 - Analise SWOT da Catedral Solar.

Dimenséao Elementos Identificados
- Elevada capacitagao técnica da equipa. - Processos padronizados de instalagao que
Forgas aumentam a produtividade. - Comprometimento institucional com inovagao e
(Strengths) sustentabilidade. - Estrutura funcional bem definida com departamentos especializados. -

Qualidade nos servigos e fluidez operacional.

- Curta trajetéria institucional, dificultando reputagéo consolidada. - Baixa rede de parceiros
e histoérico limitado perante instituicbes financeiras. - Capital de giro reduzido. -
Concentragao operacional em regides especificas de Mato Grosso.

- Crescimento acelerado da demanda por sistemas fotovoltaicos. - Expansao de politicas

Oportunidades publicas de incentivo a energia limpa. - Valorizagdo da agenda ESG por consumidores e

(Opportunities) investidores. - Penetragdo no mercado rural e comercial. — Maior demanda para servigcos
agregados: manutengéo, monitoramento e consultoria tarifaria.

- Aumento da concorréncia e entrada de novos players. - Instabilidade regulatéria (ex.: Lei
Ameacgas n.° 14.300/2022). - Elevada dependéncia de equipamentos importados (impactos cambiais e
(Threats) tarifarios). - Presenga de empresas tecnicamente despreparadas no setor, afetando a
credibilidade geral. - Difus&o de informagbes incompletas ou equivocadas no mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor. (2025).

Fraquezas
(Weaknesses)

No dominio interno, identificaram-se como forgas estruturantes a elevada capacitagdo técnica da
equipa, a adogao de processos padronizados de instalagdo que resultaram em ganhos significativos
de produtividade, bem como o comprometimento institucional com a inovagdo e com praticas

sustentaveis. A estrutura funcional bem definida, aliada a existéncia de departamentos especializados
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(comercial, técnico, projetos, pés-Venda), permitiu & empresa alcangar maior fluidez operacional e

reforcar a qualidade dos servigos prestados.

Quanto as fraquezas, destaca-se a curta trajetoria institucional da organizacéo, o que implica limitagdes
em termos de reputagao consolidada, rede de parceiros e histérico de credibilidade perante instituigdes
financeiras. Além disso, o reduzido capital de giro inicial e a concentragdo da operagdo em
determinadas regides geograficas configuram vulnerabilidades que impactam a capacidade de escalar

0s negdcios de forma uniforme no territério estadual.

No ambiente externo, as oportunidades sao amplamente representadas pelo crescimento exponencial
da demanda por sistemas fotovoltaicos, pela expanséao de politicas de incentivo a energia limpa e pela
crescente valorizagdo da agenda ESG por parte de consumidores e investidores. A penetracao
progressiva da energia solar no meio rural e comercial, bem como a possibilidade de integrar solugbes
hibridas e servigos agregados (monitoramento, manutengao, consultoria tarifaria), configuram vetores

de expansao estratégica.

Em contrapartida, as ameacas estdo associadas a intensificagdo da concorréncia, a entrada massiva
de novos agentes no mercado, a instabilidade regulatéria (com destaque para os efeitos da Lei n.°
14.300/2022) e a elevada dependéncia de equipamentos importados, sujeitos a oscilagbes cambiais e
barreiras tarifarias. A difusdo de informagbes incompletas ou contraditérias no mercado, aliada a
presenga de empresas com baixa qualificagdo técnica, também compromete a credibilidade do setor
como um todo, exigindo da Catedral Solar uma atuagio diferenciada baseada na confianga, na

qualidade e na reputagéo institucional.

Esta ferramenta, ao ser integrada a andlise de conteiudo e as demais abordagens metodoldgicas
aplicadas, contribuiu para a construgdo de um diagnéstico estratégico robusto e orientado a agao,
servindo como base para a formulagdo de estratégias sustentaveis de crescimento e consolidagao

empresarial.
3.4.2. Curva de Experiéncia

A Curva de Experiéncia, desenvolvida pelo Boston Consulting Group na década de 1960, apresenta-
se como uma ferramenta analitica de natureza estratégica que estabelece uma correlagéao inversa
entre o volume cumulativo de produgao e os custos unitarios associados (Azevedo & Costa, 2010). O
postulado central desta abordagem advoga que, 8 medida que uma organizagdo acumula experiéncia
ao longo do tempo, os seus custos médios de producdo tendem a diminuir de forma previsivel e
sustentada. Este fendbmeno é geralmente atribuido a quatro factores estruturantes: aprendizagem
organizacional, especializagdo do trabalho, eficiéncia nos processos operacionais e economias de

escala (Venturini, 2016).

No plano empirico da presente investigagdo, observa-se que a empresa Catedral Solar, embora jovem
no mercado (fundada em dezembro de 2023), tem vindo a incorporar, de forma crescente e
progressiva, os principios da Curva de Experiéncia no seu modelo operativo e estratégico. Em pouco
mais de um ano de atuagado, a empresa concluiu mais de 50 projectos de instalacdo de sistemas

fotovoltaicos, abrangendo clientes de diferentes dimensdes nos sectores residencial, comercial, rural
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e institucional. Essa cadéncia operacional crescente tem permitido a organizagéo reduzir o tempo
médio de instalagdo — inicialmente superior a cinco dias Uteis por projeto — para aproximadamente

3,2 dias uteis, conforme dados internos obtidos no segundo trimestre de 2025.

Este ganho de eficiéncia operacional ndo se limita a temporalidade das intervengbes. Também se
verificou uma reducgao significativa nos custos logisticos relacionados ao transporte e armazenamento
de equipamentos, na ordem de 12,6% entre o primeiro e o quarto més de atividade, de acordo com
estimativas baseadas em relatérios financeiros parciais da empresa. A adopg¢ao de procedimentos
padronizados e a constituicao de equipas técnicas especializadas foram determinantes neste processo
de racionalizagédo operacional, confirmando os pressupostos apontados por Azevedo e Costa (2010)

no que respeita a internalizagao da experiéncia como vector de produtividade.

Para além da sua dimensdo operacional, a Curva de Experiéncia assume uma funcao estratégica
relevante no dominio do planeamento financeiro e da definicdo de precgos. Sachsida, Ribeiro e Santos
(2009) destacam que a previsibilidade da redugédo de custos possibilita as organizagdes formular
planos de negdcio mais robustos, reduzir margens de erro em estimativas orgamentais e definir precos
mais competitivos com base em custos futuros projectados. No caso da Catedral Solar, esse modelo
tem sustentado, por exemplo, a definigdo de politicas comerciais para o segmento rural, onde se
estimam economias acumuladas superiores a 18% nos custos de instalagéo por quilowatt-pico (kWp)
ao longo dos primeiros 14 meses de operagdo. Tal projeccao justifica a adopgao de praticas de
financiamento préprio e a diversificagcdo de pacotes técnicos oferecidos a pequenos e médios

produtores rurais.

Contudo, importa assinalar que a utilizagdo da Curva de Experiéncia ndo deve ser interpretada como
estratégica. Como advertido por Venturini (2016), uma orientagdo excessivamente centrada na
eficiéncia e na compressao de custos pode conduzir a subvalorizagdo de factores igualmente
determinantes, como a inovagdo continua, a qualidade percebida pelo cliente e a flexibilidade
organizacional. Esta preocupagéo foi expressa por quadros da Catedral Solar entrevistados durante o
trabalho de campo, os quais alertaram para os riscos de "automatizagcédo excessiva" e "padronizagao
rigida" num sector onde a personalizacéo das solu¢des representa um diferencial competitivo cada vez

mais valorizado.

Dessa forma, a empresa tem procurado articular a légica da Curva de Experiéncia com outras
ferramentas complementares de gestédo estratégica, designadamente a analise SWOT e o Balanced
Scorecard. Esta integragdo permite desenvolver um modelo de actuagdo mais abrangente e orientado
nao apenas para a reducédo de custos, mas para a sustentabilidade empresarial em sentido lato,

compreendendo dimensdes como inovagao, reputacao, valor percebido e fidelizagao.

Acresce ainda que a evolugdo do mercado mato-grossense de energia solar, que registrou um aumento
de mais de 7.900 empresas entre 2020 e 2024 (SEDEC-MT, 2024), torna cada vez mais imperativo
que os ganhos de eficiéncia derivados da experiéncia sejam reinvestidos em praticas de diferenciacao
estratégica. Neste contexto, a Curva de Experiéncia deve ser vista como um elemento estruturante,

mas nao isolado, da estratégia de crescimento da Catedral Solar.
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3.4.3. Ferramenta Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC), proposto por Kaplan e Norton (1996), foi mobilizado nesta investigacao
como ferramenta de apoio a analise da gestao estratégica da Catedral Solar, sobretudo no que diz
respeito a sua capacidade de alinhar objetivos estratégicos a execugao operacional, monitorizando o
desempenho organizacional a partir de multiplas perspetivas.

A escolha desta ferramenta deve-se a sua natureza abrangente e a possibilidade de articular
indicadores financeiros e nao financeiros numa estrutura equilibrada de avaliagdo, permitindo a
organizagao gerir de forma integrada os seus recursos, processos, competéncias e relagdes com os
clientes. No caso em estudo, o BSC foi aplicado com enfoque especial nas seguintes quatro
dimensodes: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

Na perspetiva financeira, observou-se o esforco da empresa em racionalizar custos operacionais,
maximizar a eficiéncia das instalagbes e assegurar uma estrutura de receitas diversificada. A redugao
do tempo médio de instalacao, aliada ao controlo de custos logisticos, tem permitido a Catedral Solar
melhorar suas margens de rentabilidade e projetar investimentos futuros com maior previsibilidade.
Na dimensao dos clientes, a empresa tem investido fortemente na personalizagdo dos atendimentos,
no pos-venda qualificado e na fidelizagdo dos consumidores. A expansao do portfélio de servigos, com
inclusdo de consultoria tarifaria e solugcbes de monitoramento remoto, constitui um diferencial
competitivo que reforga a proposta de valor da organizagéo perante o mercado.

Quanto aos processos internos, a implementacgao de rotinas padronizadas e a divisdo funcional das
atividades tém contribuido para o aumento da produtividade, a rastreabilidade das operagbes € a
reducao de falhas operacionais. A utilizagdo de indicadores de desempenho internos, associados a
monitorizagcado continua dos projetos executados, permite ajustes tempestivos e a identificacdo de

gargalos.

3.4.4. Ferramenta Cinco Forgas de Porter

A aplicagdo do modelo das Cinco Forgas de Porter ao mercado de energia solar fotovoltaica em Mato
Grosso, no periodo compreendido entre 2023 e 2024, permite uma compreensao aprofundada das
dindmicas competitivas que condicionam o posicionamento estratégico da empresa Catedral Solar.
Esse modelo, amplamente consagrado na literatura de gestéo estratégica, contribui para analisar a
atratividade do setor e definir respostas organizacionais ajustadas as pressoes estruturais do ambiente

externo.

No que respeita a ameaca de novos entrantes, observa-se uma intensificacdo acentuada da
competicdo no mercado estadual. Dados da SEDEC-MT e da RAIS (2024) revelam que o niumero de
empresas integradoras saltou de cerca de 300 para mais de 7.900 em quatro anos, representando
uma taxa de crescimento superior a 2.500%. Esse fendmeno resulta da conjugagéo de fatores como a
criagao de incentivos publicos, a disponibilidade de linhas de crédito especificas, a simplificagdo dos
tramites para abertura de empresas e a elevada rentabilidade esperada dos projetos de geragao
distribuida. A entrada facilitada de novos competidores, sobretudo micro e pequenas empresas,

aumenta a fragmentagdo do mercado e exige que a Catedral Solar consolide diferenciais técnicos,
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reputacionais e comerciais, nomeadamente através de garantias estendidas, servico pds-venda

qualificado e certificagdes profissionais. Como exemplificado na tabela 14:

Tabela 14: Cinco Forgas de Porter aplicado ao mercado de energia solar fotovoltaica em Mato Grosso (2023—

2024).
Forga de Porter Descrigao Implicag6es Estratégicas para a
Catedral Solar
Ameaca de Alta taxa de entrada de novos competidores, Consolidar diferenciais como pds-
¢ crescimento de 2.500% no ndmero de empresas; venda qualificado, certificagdes e
Novos Entrantes . . PSP : . .
exige diferenciagao técnica e comercial. garantias estendidas.

Dependéncia de insumos importados; tarifas e

Poder de P e Negociar com multiplos fornecedores,
cambio aumentam custos. Estratégias de .
Barganha dos s . . e - buscar acordos coletivos e
mitigacao incluem diversificagéo e parcerias . : .
Fornecedores L nacionalizar parte dos insumos.
nacionais.
Poder de Consumidores com maior acesso a informacgao e Personalizacdo de propostas,
Barganha dos opgdes, demandando pregos competitivos e fidelizagéo de clientes e ampliagdo do
Clientes servigos personalizados. portfélio de servigos.
Ameaca de Geradores a diesel, biomassa, edlica de pequeno . ~ .
~ A » Investimento em solugdes hibridas,
Produtos porte e solugbes de eficiéncia energética como ) ;
. . o monitoramento e sistemas de backup.
Substitutos alternativas tecnoldgicas.

Concorréncia intensa devido a entrada de mais de Apostar em inovagéao, capacitagao
3.000 novas empresas em 2023; pressao sobre continua, presenga regional e nichos
precos e qualidade dos servigos. como agronegaocio e industria.
Fonte: Elaboragao Prépria. (2025).

Rivalidade entre
Concorrentes

Em relagao aos fornecedores, o setor fotovoltaico mato-grossense mantém significativa dependéncia
de insumos importados, sobretudo médulos fotovoltaicos e inversores, cuja produgdo se concentra
majoritariamente em paises como China e Alemanha. A imposi¢ao de tarifas de importagao a partir de
2023, associada a volatilidade cambial, resultou num acréscimo consideravel nos custos de aquisi¢ao
dos sistemas, afetando diretamente as margens das empresas integradoras (BRASIL, 2022). Tal
contexto confere aos fornecedores um poder de barganha de moderado a elevado, forcando os
integradores locais a adotar estratégias de mitigacdo, como a diversificacdo das fontes de
abastecimento, a negociagao coletiva com distribuidores e a formagao de parcerias estratégicas com

redes de suprimento nacionais.

Quanto aos clientes, observa-se um crescimento do seu poder de negociagao, resultado direto da
proliferagdo de empresas atuantes no setor, da disseminagao de informagdes técnicas e da facilidade
de acesso a comparagdes entre orcamentos. Até 2024, a ANEEL (2024) contabilizou mais de 154 mil
unidades consumidoras com sistemas solares instalados em Mato Grosso, sendo cerca de 80% delas
no segmento residencial. Este perfii de mercado, marcado pela alta competitividade e pelo
comportamento mais informado do consumidor, impde as empresas a necessidade de oferecer, além
de prego competitivo, agilidade na execugdo, suporte técnico continuo, consultoria tarifaria e
atendimento personalizado. A Catedral Solar, nesse sentido, tem investido na personalizagao das
propostas comerciais, em programas de fidelizagdo e na expansao do portfélio de servigos, como a

integracéo de solugdes de monitoramento remoto e andlise de retorno do investimento.

No que se refere a ameaca de produtos substitutos, embora a energia solar fotovoltaica detenha uma
posicdo dominante na matriz de geracdo distribuida nacional — representando 99% das conexdes,
conforme a ANEEL (2024) —, existem alternativas tecnoldgicas que podem se tornar vidveis em
contextos especificos. Entre essas alternativas destacam-se os geradores a diesel, as miniusinas de

biomassa, a energia edlica de pequeno porte e, em menor escala, solugdes de eficiéncia energética

44



Resultados

passiva. Estas tecnologias sdo particularmente atrativas em areas remotas ou com infraestrutura
elétrica precaria. Para mitigar essa ameaca, a Catedral Solar tem apostado em solu¢des hibridas e
complementares, que integram sistemas de backup, armazenamento e monitoramento, visando

oferecer um valor agregado superior ao cliente final.

A rivalidade entre concorrentes estabelecidos é outro vetor critico identificado. O aumento exponencial
do numero de empresas — com mais de 3.000 novos registros apenas no ano de 2023, segundo a
SEDEC-MT (2025) — configura um ambiente de concorréncia intensa, que tende a pressionar precos,
margens e padrbes de qualidade. Diante disso, a Catedral Solar tem buscado diferenciar-se por meio
da inovagao técnica continua, da qualificagdo permanente de sua equipa, do fortalecimento da
presenca regional e do desenvolvimento de solu¢des orientadas a nichos estratégicos, como o

agronegocio e o setor industrial.

Assim, a analise das Cinco Forgas de Porter evidencia que, embora o setor fotovoltaico em Mato
Grosso se revele altamente promissor em termos de crescimento e procura, ele também apresenta
desafios estruturais relevantes, como a saturagao competitiva, a vulnerabilidade cambial, a exigéncia
crescente dos consumidores e a instabilidade regulatéria. Nesse cenario, a sustentabilidade da
Catedral Solar depende da sua capacidade de consolidar vantagens competitivas duraveis, fortalecer

aliangas estratégicas e promover a exceléncia nos servigos prestados, mantendo-se responsiva.

3.4.5. Ferramenta Matriz BCG

A aplicagdo da Matriz BCG a analise estratégica do portfolio de produtos e servigos da Catedral Solar
foi realizada com base em dados empiricos do mercado de geragéo distribuida em Mato Grosso, entre
os anos de 2020 e 2024. O modelo do Boston Consulting Group, cuja légica se estrutura em dois eixos
— taxa de crescimento do mercado e participagao relativa da empresa —, permite classificar os
segmentos de atuacdo da organizagdo segundo o seu potencial estratégico, rentabilidade e
necessidade de investimento. Neste estudo, os dados foram coletados junto a fontes oficiais como
ANEEL (2024), ABSOLAR (2024), SEDEC-MT (2024) e relatorios internos da propria empresa, com

vistas a elaboragao de uma analise aplicada e ndo meramente conceitual.

Para operacionalizar a analise, foram considerados os seguintes indicadores: crescimento percentual
do numero de unidades consumidoras em cada segmento (residencial, rural, comercial, industrial e off-
grid), participacdo percentual relativa desses segmentos no total estadual e posicionamento da
Catedral Solar com base em sua atuacéo geografica e volume de instalagées. Embora ndo tenha sido
possivel calcular a quota de mercado exata da empresa por limitagdo de dados desagregados por
CNPJ, foram utilizadas estimativas internas e comparagbes regionais com base no numero de

instalagdes contratadas pela empresa, conforme registros operacionais.

No segmento de sistemas fotovoltaicos residenciais, a taxa de crescimento observada foi superior a
625%, passando de 17.026 unidades consumidoras em 2020 para 123.448 em 2024, o que representa
aproximadamente 80% de todas as conexdes de geragao distribuida no estado, segundo dados da
ANEEL (2024). Trata-se, portanto, de um mercado com elevado dinamismo e elevada participagéo da

Catedral Solar, sobretudo nas regides metropolitanas de Cuiaba, Rondondpolis e Sinop. Diante disso,
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o segmento foi classificado como “Estrela” na matriz BCG, o que sugere a manutengdo de
investimentos intensivos em marketing, ampliagdo da capacidade comercial, estratégias de fidelizagao

e melhorias logisticas, a fim de preservar a posigao de liderancga e capturar economias de escala.

No caso dos sistemas voltados ao agronegdcio, o crescimento tem-se mantido estavel, mas com
indicadores de maturidade e estabilidade econdmica. O setor rural representa 8,5% das unidades
consumidoras solares em Mato Grosso, totalizando aproximadamente 13.116 conexbes até 2024
(ABSOLAR, 2024). A Catedral Solar mantém atuacdo regular nesse mercado, sobretudo com
produtores médios e cooperativas em areas de grande produtividade agricola. Este segmento foi
classificado como “Vaca Leiteira”, pois apresenta crescimento moderado, elevada previsibilidade de
receita e baixo risco operacional. A estratégia sugerida é o fortalecimento da oferta de solugbes
técnicas customizadas, parcerias com instituicdes financeiras para facilitar o crédito rural e a

consolidagao de servigos de manutengao programada e consultoria energética.

A Tabela 15 abaixo apresenta a Matriz BCG aplicada ao portfélio estratégico da Catedral Solar, com
base na taxa de crescimento do mercado fotovoltaico e na participacao relativa da empresa em cada
segmento. Os quadrantes representam as categorias classicas da matriz: Estrela, Vaca Leiteira,
Interrogagédo e Abacaxi, permitindo orientar decisdes sobre alocagdo de recursos e estratégias de

crescimento.

Tabela 15 - Matriz BCG — Anadlise Estratégica Da Catedral Solar (2020-2024).
Posicao Segmento Estratégia

Segmento Residencial

Crescimento: 64 .1% Continuar investindo em marketing, inovagao e
. , 1 /0

Estrela Participacao relativa: 1,0x logistica para consol!dar a lideranga e capturar
. economias de escala.
(lideranga de mercado)
Segmento Comercial Analisar viabilidade de expansdo com foco em
Ponto de . 10 . o .
Interrogagao _C_resclmento._ ~4% _ Microempresas e comercio Ioczal. Exige
Participacao relativa: 0,13x investimento estratégico e avaliagao de retorno.
Segmento Rural Maximizar a rentabilidade, manter servigos
Vaca Leiteira Crescimento: ~-5% customizados e utilizar os lucros para financiar
Participagao relativa: 0,11x outros segmentos.
Segmento Industrial e Off-grid Avaliar desinvestimento ou manter apenas sob
. Crescimento: <4% incentivos publicos ou subsidios. Reforgar
Abacaxi R . . - "
Participagao relativa: 0,01x seletividade em projetos sociais ou
(Industrial), 0,006x (Off-grid) governamentais.

Fonte: Junta Comercial do Estado de Mato Grosso (JUCEMAT), organizados pelo autor (2025).

Ja os servicos de manutencao de sistemas, bem como as instalagbes comerciais (aproximadamente
10% do total) e industriais (cerca de 1%) foram enquadrados na categoria “Interrogacdes”. Apesar de
ainda representarem uma pequena fatia do mercado fotovoltaico estadual, estes segmentos
apresentam taxas de crescimento significativas, com especial destaque para a demanda por projetos
empresariais associados a redugdo de custos fixos e a agenda ESG (ambiental, social e de
governancga). O posicionamento estratégico da Catedral Solar nestes mercados ainda € incipiente,
exigindo agdes experimentais e de prospecgdo. Como recomendagao, propde-se a realizagdo de
programas-piloto, articulagcdo com federagdes empresariais e estudos de viabilidade técnica e

econdmica, com o intuito de converter esse segmento em uma nova frente de expansao comercial.
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Por fim, os sistemas off-grid, utilizados sobretudo em comunidades remotas sem acesso a rede elétrica
convencional, foram classificados como “Abacaxi’. Trata-se de um segmento com baixa escala de
implementagéao, elevado custo por unidade instalada e escassa demanda espontanea. Ainda que o
valor social desses sistemas seja inegavel, os indicadores econémicos n&o recomendam uma atuagao
generalizada. A sugestdo estratégica € de atuacgao seletiva, priorizando projetos vinculados a
programas publicos de inclusdo energética, financiamentos governamentais ou parcerias com ONGs
e agéncias multilaterais, especialmente nas regides do noroeste mato-grossense, onde se concentram

os maiores déficits de infraestrutura elétrica.

3.5. Projetos de Inovagao

A inovagao configura-se como um dos pilares centrais da competitividade organizacional em setores
tecnologicamente intensivos e marcados por elevada dinamicidade, como € o caso do mercado de
energia solar fotovoltaica no estado de Mato Grosso. Entre os anos de 2020 e 2024, observou-se um
crescimento superior a 400% na capacidade instalada de geragéo distribuida, segundo dados da
Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL, 2024) e da Secretaria de Desenvolvimento Econémico
de Mato Grosso (SEDEC-MT, 2024). Esse fendmeno evidencia ndo apenas a expanséo da base de
consumidores e da infraestrutura instalada, mas também a intensificagdo da concorréncia intra-
sectorial, exigindo das empresas estratégias de diferenciagdo cada vez mais sofisticadas e
responsivas as transformagdes do ambiente externo.

Neste cenario, a Catedral Solar tem estruturado a inovagdo como eixo transversal as suas areas
funcionais, concebendo-a ndo apenas como resultado técnico, mas como processo estratégico
orientado a criagdo de valor, a fidelizagdo de clientes e a consolidagdo de vantagens competitivas
sustentaveis. As iniciativas desenvolvidas pela organizagao estao ancoradas em trés frentes principais:
automacao de processos internos, digitalizagao de servigos e personalizagéo tecnolégica das solugbes
ofertadas.

No dominio da automacdo de processos, destacam-se os investimentos em softwares de gestéo
integrada para controle de fluxo de caixa, rastreamento de ordens de servico e monitoramento da
execucao das instalagdes em tempo real. Essas ferramentas tém permitido maior previsibilidade na
gestado de projetos, redugédo de falhas operacionais e otimizagao do tempo de resposta ao cliente,
especialmente em regides distantes dos centros urbanos. A integragcdo entre os setores Técnico,
Operacional e Financeiro tem sido facilitada por plataformas digitais que possibilitam a centralizagao
das informagdes, o que se traduz em maior eficiéncia na alocagao de recursos e no cumprimento de
prazos contratuais.

Quanto a digitalizacdo dos servigos, a empresa tem incorporado tecnologias de inspeg¢ao por drone
térmico, analise remota de desempenho dos sistemas fotovoltaicos e consultorias tarifarias baseadas
em simula¢des computacionais de retorno sobre o investimento (ROI). Tais praticas inovadoras, além
de fortalecerem a proposta de valor da Catedral Solar junto aos seus clientes, tém permitido a
expanséo da atuagao no segmento rural, em que a analise de viabilidade técnica e a gestao preventiva
das unidades geradoras constituem fatores criticos de sucesso. A digitalizagdo tem ainda um papel
relevante na qualificacdo da experiéncia do cliente, ao proporcionar maior transparéncia,

rastreabilidade e capacidade de acompanhamento do ciclo de vida do sistema instalado.
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No tocante a personalizagao tecnoldgica, a empresa tem investido no desenvolvimento de solugdes
hibridas que integram sistemas on-grid com backups off-grid, banco de baterias de litio e recursos de
monitoramento remoto. Estas solugdes sao especialmente adequadas as regides do noroeste mato-
grossense, onde ha maior instabilidade de rede elétrica ou mesmo auséncia de cobertura. A
capacidade da Catedral Solar de adaptar seus projetos as especificidades do territério, considerando
tanto fatores geograficos quanto socioeconémicos, revela uma orientagao estratégica alinhada aos
principios da inovagéo contextualizada e a légica da customizagdo de massa.

de sustentabilidade econémica e operacional em um ambiente regulatério ainda instavel.

Dessa forma, os projetos de inovagdo assumem um papel essencial a estruturagdo da vantagem
competitiva da Catedral Solar. Ao conjugar automacao, digitalizagdo e customizagéo, a empresa tem
logrado nao apenas expandir sua atuagao geografica e diversificar seu portfélio, mas também reforcar
a sua reputagcdo como integradora confiavel, tecnicamente qualificada e socialmente responsavel. Esta
trajetéria de inovagao organizacional sustenta a hipdtese central da presente investigagdo, ao
demonstrar que a articulagdo inteligente de ferramentas estratégicas e praticas inovadoras pode
ampliar significativamente o potencial de adaptacao e crescimento de empresas emergentes no setor
das energias renovaveis.

inovagao constitui um eixo estruturante da competitividade em mercados dindmicos e em expanséo,
como o setor de energia solar fotovoltaica em Mato Grosso. Considerando o crescimento de mais de
400% na capacidade instalada de geragéo distribuida entre 2020 e 2024 e a intensificagdo da
concorréncia no estado, conforme apontado por dados da ANEEL (2024) e SEDEC-MT (2024), a
incorporacdo de praticas inovadoras torna-se essencial para a diferenciacdo e sustentagdo do
posicionamento estratégico da Catedral Solar.

Nesse contexto, a empresa tem investido em iniciativas voltadas a automagéao de processos, ampliagdo
da inteligéncia operacional e geragao de valor agregado aos clientes, especialmente nos segmentos

residencial e rural — os mais representativos do mercado mato-grossense.

3.5.1. Auditorias em Usinas Fotovoltaicas com Drones Térmicos

A incorporagédo de tecnologias de inspegdo aérea por meio de drones equipados com sensores
térmicos e espectrais constitui uma das principais inovagdes técnico-operacionais implementadas pela
Catedral Solar no dmbito da gestdo e manutencéo de sistemas fotovoltaicos de maior escala. Esta
iniciativa posiciona-se no cerne da estratégia de diferenciacdo tecnolégica da empresa, especialmente
no que se refere ao segmento agroindustrial — identificado como uma das "vacas leiteiras" do portfélio
estratégico segundo a andlise da Matriz BCG (ver secgao 3.9).

O recurso a drones térmicos permite realizar varreduras aéreas sistematicas com elevado grau de
preciséo, viabilizando a detecgéo precoce de anomalias em modulos fotovoltaicos, tais como hotspots,
delaminagdes, microfissuras, acumulo de detritos e, particularmente, efeitos de degradagao induzida
por potencial (Potential Induced Degradation — PID). Estudos recentes apontam que falhas técnicas
nao diagnosticadas podem comprometer entre 10% e 20% da produgdo mensal de energia de uma
unidade geradora (PV Tech, 2023), comprometendo o retorno financeiro dos projetos, sobretudo em

instalacdes de médio e grande porte no meio rural.
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Em termos operacionais, a aplicagcdo desta tecnologia tem sido prioritariamente direcionada as
propriedades rurais dos municipios de Sorriso, Lucas do Rio Verde e Campo Verde — regides cuja
atividade agropecuaria é altamente intensiva e onde a Catedral Solar consolidou presenca significativa
ao longo de seus primeiros anos de operagao. As auditorias térmicas sao realizadas com periodicidade
semestral ou conforme demanda técnica especifica, e os dados obtidos s&o integrados a relatérios
analiticos que subsidiam a manutengao corretiva e preditiva dos sistemas inspecionados.

Do ponto de vista estratégico, esta inovagao contribui ndo apenas para a maximizagéo da eficiéncia
energética das usinas atendidas, mas também para a ampliacdo da vida util dos sistemas e,
consequentemente, para o aumento da fidelizagao do cliente. A capacidade de oferecer um servigo de
inspecao técnico-especializado, com suporte visual e térmico, reforgca o posicionamento da Catedral
Solar enquanto integradora premium no mercado regional — sobretudo em comparagdo com
concorrentes que ainda adotam praticas convencionais de manutengao, com menor grau de precisao
diagnéstica.

Além disso, este tipo de auditoria tecnologica esta intrinsecamente articulado com os objetivos
estratégicos da empresa no que se refere a diversificagdo de servigos e a oferta de solugbes
personalizadas — dimensdes exploradas na se¢édo 3.10 sobre os projetos de inovagéo. Ao integrar
inspecdes térmicas com analises de desempenho e relatorios tarifarios, a Catedral Solar constréi uma
proposta de valor que transcende a mera instalagdo de sistemas fotovoltaicos, assumindo o papel de
consultora energética para seus clientes.

Este movimento de inovagao incremental também dialoga com a analise das Cinco Forgas de Porter
(seccdo 3.8), no qual se observou o elevado grau de rivalidade intra-setorial e o crescente poder de
barganha dos clientes. Neste contexto, a adogéo de praticas tecnoldgicas avangadas, como a auditoria
por drones, emerge como um mecanismo eficaz de resposta estratégica a pressdo competitiva e as
exigéncias cada vez mais técnicas e sofisticadas do publico-alvo.

Portanto, a aplicagdo de auditorias térmicas aéreas configura-se como um elemento chave para a
sustentabilidade técnico-financeira dos projetos implementados pela empresa, representando uma
sinergia concreta entre inovacdo, fidelizacdo e fortalecimento da vantagem competitiva em um
mercado caracterizado por margens apertadas e alta volatilidade tecnoldgica. Trata-se, em suma, de
uma pratica que ndo apenas melhora o desempenho dos sistemas existentes, mas também projeta a

Catedral Solar como uma referéncia regional em servigos pés-instalagéo de elevada complexidade.

3.5.2. Anadlise Comparativa com Dados Climaticos e Proje¢ao de ROI

A Catedral Solar incorporou, no dmbito de suas praticas de gestdo estratégica orientadas pela
inovagado, uma metodologia proprietaria de analise comparativa entre o desempenho energético dos
sistemas fotovoltaicos instalados e as condigbes climaticas locais. Tal procedimento visa otimizar a
rentabilidade dos ativos solares, por meio da projegéo precisa do retorno sobre investimento (ROl —
Return on Investment), com base em dados empiricos acumulados e parametros ambientais

especificos da regido de instalago.

A abordagem parte da integracdo de trés componentes analiticos principais: (i) séries histéricas de

radiagdo solar e temperatura fornecidas por estacbes meteorolégicas locais e bases publicas (como
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INMET e CPTEC), (ii) dados operacionais dos préprios sistemas monitorados pela Catedral Solar,
referentes as safras energéticas mensais e ao desempenho efetivo de cada unidade, e (iii) as curvas
de eficiéncia técnica dos equipamentos instalados, com destaque para moédulos e inversores, que
apresentam taxas de degradagéo anual estimadas entre 0,5% e 1%, conforme especificagdes dos

fabricantes e benchmarks internacionais (IEA, 2023).

A sistematizagédo desses dados em dashboards operacionais, com suporte de planilhas de céalculo em
Microsoft Excel e ferramentas de visualizagdo de dados (como Power Bl), permite identificar padrées
andmalos de desempenho, desvios em relacdo a produtividade esperada e oportunidades de
intervengao técnica. Essa ferramenta tem-se revelado particularmente Gtil na definicdo de estratégias
de retrofit e reconfiguragdo dos sistemas, promovendo ajustes precisos com impacto direto na

ampliagdo do ROI e na satisfagédo do cliente.

Um exemplo emblematico da aplicagdo dessa metodologia ocorreu em uma usina de médio porte
instalada em Rondonépolis, operada ha quatro anos por um cliente do setor de servigos. A analise
climatica cruzada com o histdrico energético do sistema revelou uma queda de 14% na produtividade
mensal média, atribuida a dois fatores principais: perda de eficiéncia dos inversores centrais e acimulo
de sujeira organica nos moédulos, intensificado pela localizagdo préoxima a plantagbes de soja. Com
base nessa constatagdo, a empresa recomendou a substituicdo dos inversores por modelos com maior
tolerdncia térmica e a realizagdo de limpeza profissional dos modulos, resultando em um ganho
estimado superior a R$ 8.000,00 por ano no retorno do investimento, conforme demonstrado em

simulagdes de fluxo de caixa descontado.

Essa prética esta intimamente relacionada aos objetivos estratégicos delineados na seg¢do 2.1 da
presente dissertagao, especialmente no que se refere a inovagdo e a sustentabilidade operacional
como eixos de diferenciacao competitiva. Ademais, tal metodologia dialoga diretamente com os
achados da analise SWOT (segéo 3.9), ao evidenciar a capacidade da empresa em converter ameagas
potenciais — como a degradacao técnica dos sistemas e a imprevisibilidade climatica — em

oportunidades de prestacéo de servigos de valor agregado.

Além disso, a integragdo entre dados climaticos e indicadores de desempenho energético reforca o
papel da Catedral Solar enquanto organizagdo orientada por inteligéncia de dados, caracteristica
particularmente relevante em um setor marcado pela elevada variabilidade operacional e pela
crescente exigéncia dos consumidores, conforme discutido na analise das Cinco Forgas de Porter
(secao 3.8). Ao oferecer aos seus clientes relatérios de performance detalhados, projegdes financeiras
customizadas e recomendagdes técnicas embasadas, a empresa eleva a confianga do investidor e

consolida seu posicionamento como integradora premium.

3.5.3. Plataforma Digital de Gestao Energética

No contexto da crescente digitalizagdo dos servigos e da valorizagao da experiéncia do cliente, a
Catedral Solar tem desenvolvido uma solugéo tecnoldgica inovadora orientada a gestao inteligente da
energia elétrica consumida e gerada pelos seus clientes: uma plataforma digital propria de gestéo

energética. Essa ferramenta online visa ndo apenas otimizar a operagao dos sistemas fotovoltaicos
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instalados, mas também ampliar a autonomia dos usuarios na gestdo do seu consumo, permitindo

decisdes mais informadas e eficientes do ponto de vista técnico e financeiro.

A plataforma esta concebida para oferecer funcionalidades avancadas, com destaque para o
monitoramento em tempo real do consumo energético e da produgao solar, permitindo ao cliente
acompanhar diariamente os niveis de autossuficiéncia energética e eventuais desvios no padrao de
consumo. Além disso, o sistema integra algoritmos de detecgdo de anomalias que emitem alertas
automaticos sempre que ha discrepancias significativas entre o consumo estimado e os valores
efetivamente cobrados nas faturas, sinalizando possiveis erros de medigéo, alteragdes no perfil de

consumo ou falhas técnicas nos equipamentos.

Outro diferencial é o mddulo de recomendacao de medidas de eficiéncia energética, desenvolvido com
base em principios de inteligéncia artificial e aprendizagem de maquina. A partir da analise de padrbes
histéricos de uso e variaveis ambientais, a plataforma sugere ajustes operacionais, melhorias técnicas
e comportamentais que podem gerar economias significativas, inclusive através da simulacdo de
cenarios. Nesse sentido, o cliente pode testar virtualmente os efeitos financeiros da instalagdo de
novos sistemas fotovoltaicos, da ampliacao dos sistemas existentes ou da simples mudancga de habitos

de consumo, como a redistribuicdo do uso de equipamentos em horarios de maior geragao solar.

Essa solucao digital insere-se no conjunto de iniciativas estratégicas delineadas pela Catedral Solar
para fortalecer sua vantagem competitiva e ampliar a fidelizagdo de sua base de clientes, em
consonancia com os objetivos definidos na secdo 2.1 desta dissertacdo. A disponibilizagdo de um
servigo continuo, digital, interativo e personalizado reforca a percepgao de valor agregado e a relagao
de parceria entre a empresa e seus usuarios, que deixam de ser apenas consumidores passivos de

um sistema instalado para se tornarem agentes ativos na gestédo de sua prépria energia.

Do ponto de vista da estrutura organizacional da empresa, discutida na segédo 3.2, essa plataforma
representa uma importante ferramenta de integragdo entre os setores Técnico, Marketing e Poés-
Venda, permitindo a empresa captar dados estratégicos de uso, mapear oportunidades de expanséo,
oferecer novos produtos e servigos com base em dados empiricos e manter um canal de comunicagao

continuo com o cliente.

3.5.4. Consultoria Tarifaria como Novo Modelo de Negécio

Por fim, propde-se a institucionalizagdo de um servigo de consultoria tarifaria recorrente, com planos
mensais ou trimestrais de andlise de faturas, orientacdo para reconfiguragdes contratuais e
intermediagdo com concessionarias para adequagao do perfil tarifario. Esta iniciativa cria uma nova
fonte de receita continua, posicionando a Catedral Solar ndo apenas como fornecedora de sistemas
fotovoltaicos, mas como integradora de solugdes energéticas completas, alinhadas as tendéncias de

digitalizacao e eficiéncia no setor elétrico.

Com o aumento da tarifa média de energia elétrica convencional e a entrada em vigor da Lei n°
14.300/2022, tornou-se imprescindivel oferecer servicos que ampliem a eficiéncia energética dos

clientes para além da instalagdo de sistemas fotovoltaicos. Assim, a Catedral Solar implementou um
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sistema de controle inteligente de faturas com apoio de leitura automatizada (Optical Character

Recognition — OCR) e algoritmos de inteligéncia artificial.

Essa solugéo permite a analise detalhada de faturas mensais da Energisa MT, identificando padroes
de consumo ineficientes, picos de demanda, inconsisténcias tarifarias e oportunidades de economia

por meio de:

e Migracao tarifaria (convencional para branca ou vice-versa);
e Redistribuicao de cargas para horarios fora de pico;

e Correcéao do fator de poténcia com capacitores inteligentes.

O servigo, voltado especialmente ao setor agroindustrial e comercial — ambos classificados como
“Interrogagédo” na Matriz BCG —, tem potencial para gerar economias entre 15% e 30% sem

necessidade de novos investimentos estruturais, ampliando o valor percebido pelo cliente.

3.5.4.1. Modelo Tarifario

A tabela 15 evidencia um instrumento utilizado pela Catedral Solar para identificar oportunidades de
otimizagdo do consumo, racionalizagcdo de custos e eficiéncia energética, junto a concessionaria

energética local.

Tabela 16: Resumo da Fatura.

Item Valor Comentario
Consumo Total (kWh) 12.000 kWh Volume de energia consumido no periodo.
Demanda Contratada (kW) 30000 kW Poténcia maxima que o cliente pode consumir.
Demanda Faturada (kW) 2000 kW Demanda registrada no més, base para a cobranca.
Valor Total da Fatura (R$) R$ 16.850,00 Total a pagar, considerando energia, demanda, impostos e tarifas.
Bandeira Tarifaria Verde Impacto da bandeira sobre o custo da energia.

Fonte: Elaboragéo propria a partir da Avaliagdo de Engajamento no Trabalho (2025).

A andlise do consumo de energia elétrica permite identificar o consumo diario médio, que neste
exemplo foi de 400 kWh por dia, possibilitando avaliar se o padrao de utilizagdo esta compativel com
a categoria do cliente, bem como detectar eventuais variagdes atipicas que possam exigir investigacao
ou ajustes operacionais. Além disso, a identificacdo de picos de consumo, seja em determinados
horarios ou dias da semana, conforme o histérico ou monitoramento disponivel, € fundamental para o
planejamento energético. Nesses casos, recomenda-se avaliar a possibilidade de deslocar cargas para
horarios em que o custo da energia € mais baixo, como na ades&do a Tarifa Branca, bem como
implementar agdes que visem a redugdo dos picos de demanda, evitando, assim, o aumento da

demanda faturada.

Em relacdo a demanda contratada e as demandas faturadas, constata-se que a unidade consumidora
possui uma demanda contratada de 30000 kW e uma demanda faturada de 2000 kW. Caso a demanda
faturada seja inferior a contratada, como neste exemplo, recomenda-se analisar a possibilidade de

reduzir a demanda contratada, promovendo, dessa forma, a otimizagdo da tarifa de demanda e
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gerando uma potencial economia financeira. Por outro lado, caso a demanda faturada esteja
constantemente préoxima ou ultrapassando a demanda contratada, torna-se aconselhavel proceder a
uma revisao para eventual aumento da demanda, com o objetivo de evitar multas e sobretaxas

relacionadas a ultrapassagem contratual.

E essencial considerar o impacto da bandeira tarifaria no custo final da fatura, especialmente em
periodos de vigéncia de bandeiras mais onerosas, como a Vermelha, que podem elevar
significativamente os encargos financeiros. Nessa perspectiva, recomenda-se avaliar a viabilidade de
migragéo para a Tarifa Branca, sobretudo se o perfil de consumo da unidade permitir a transferéncia
de uso de energia para horarios fora de pico, resultando, assim, em uma reducgédo significativa dos
custos. Tais praticas estdo em consonancia com as orientagbes da Agéncia Nacional de Energia
Elétrica (ANEEL, 2020), que regulamenta as condi¢oes de fornecimento e as cobrangas associadas a

energia reativa.

Assim, a analise detalhada da fatura de energia elétrica permite ndo apenas a identificagdo de
oportunidades de economia, mas também a proposigao de intervengdes técnicas e gerenciais que

favoregam a eficiéncia operacional e a sustentabilidade financeira da unidade consumidora.

Com base na analise detalhada da fatura de energia elétrica, é possivel propor diversas sugestdes de
melhoria e identificar oportunidades concretas de economia. Em primeiro lugar, recomenda-se o ajuste
da demanda contratada, reduzindo-a para que fique mais adequada ao perfil real de consumo da
unidade. Essa medida pode gerar uma economia significativa, ao evitar o pagamento por uma

capacidade contratada que nao é plenamente utilizada.

Outra oportunidade relevante consiste na migracao para a Tarifa Branca. Essa modalidade tarifaria
permite a adequagéo do perfil de consumo, transferindo parte do uso de energia para horarios de

menor custo, fora dos periodos de pico.

Por fim, recomenda-se a redistribuicdo das cargas, com a transferéncia do uso de energia para
periodos de menor tarifa. Essa estratégia, embora apresente uma economia variavel conforme o perfil
de consumo de cada unidade, pode representar uma importante fonte de redugdo de custos
operacionais. A sua implementagao depende de uma analise criteriosa dos processos internos,

identificando quais atividades podem ser realocadas para horarios mais vantajosos economicamente.

Dessa forma, a ado¢édo dessas medidas pode contribuir para a otimizacdo do consumo de energia
elétrica, proporcionando maior eficiéncia operacional e sustentabilidade financeira para a unidade
consumidora, alinhando-se as melhores praticas de gestao energética (Associacdo Brasileira das

Empresas de Servigcos de Conservagéo de Energia [ABESCO], 2020).

Com base na analise conduzida no ambito desta investigacao, é possivel afirmar que os dois objetivos
especificos delineados foram plenamente alcangados, com suporte em evidéncias sdlidas obtidas por
meio da andlise documental, observagdes diretas e triangulagcdo com bases secundarias oficiais. A
metodologia qualitativa adotada permitiu uma aproximacao critica entre os constructos tedricos da
gestéo estratégica e as praticas organizacionais observadas na realidade da Catedral Solar, conferindo

a pesquisa elevado grau de validade interna e coeréncia analitica.
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Relativamente ao primeiro objetivo especifico — compreender, de forma critica e contextualizada, a
integracdo de instrumentos analiticos como a Andlise SWOT, a Matriz BCG, o Balanced Scorecard
(BSC), a Curva de Experiéncia e o Modelo das Cinco Forgas de Porter enquanto dispositivos de apoio
a formulagéo, execucao e avaliagao das estratégias empresariais —, a investigagao evidenciou que a
Catedral Solar realizou uma aplicagao consistente, critica e ajustada destas ferramentas estratégicas.
A utilizagdo da Analise SWOT proporcionou uma leitura clara das forgas, fraquezas, oportunidades e
ameagcas que condicionam o desempenho da empresa, orientando a definicdo de agdes estratégicas
adaptativas. A Matriz BCG permitiu a organizagao priorizar investimentos e redefinir o foco dos seus
segmentos de mercado, enquanto a Curva de Experiéncia revelou a trajetéria de ganhos de eficiéncia
operacional decorrentes do aumento da experiéncia acumulada em projetos de instalagao fotovoltaica.
O Balanced Scorecard (BSC) foi empregado para o acompanhamento integrado de indicadores
financeiros e nao financeiros, facilitando a conexdo entre objetivos estratégicos e resultados
operacionais. Finalmente, o Modelo das Cinco Forgas de Porter proporcionou uma compreensao
detalhada da estrutura competitiva do setor, orientando a empresa na definicdo de posicionamentos

estratégicos diferenciados face aos seus principais concorrentes e fornecedores.

No que se refere ao segundo objetivo especifico — identificar os principais desafios enfrentados na
implementacao de estratégias adaptativas em mercados regionais competitivos, bem como analisar
como a incorporagao de tecnologias e solugdes digitais contribui para a diferenciagdo organizacional
e o fortalecimento da sua vantagem competitiva —, a investigacao revelou que a Catedral Solar adotou
uma postura proativa e inovadora frente aos desafios impostos pelo ambiente externo. A empresa
demonstrou elevada capacidade de adaptagao as transformacgdes regulatérias, como a promulgagéo
da Lei n® 14.300/2022, respondendo de forma rapida e estratégica as novas exigéncias do marco legal
da geragao distribuida. Além disso, a analise evidenciou que a lideranga da organizagdo fomentou uma

cultura interna voltada para a inovagao continua, a aprendizagem institucional e a experimentagéo

técnica.
Tabela 17 — Resultado dos eixos analiticos centrais da investigacao.
Eixo Analitico Foco da Analise Resultados Obtidos
Mobilizagédo Procedimentos adotados pela organizagéo para a Definicdo clara dos processos de
das identificagéo, selegéo e integracdo de instrumentos selecdo e uso das ferramentas, com
ferramentas  analiticos de gestao estratégica, visando a formulagéo e foco na adaptagéo ao mercado
implementagao de agbes competitivas. regional e na orientagédo para
resultados.
Ferramentas Andlise detalhada da operacionalizagdo das ferramentas Aplicagdo efetiva das ferramentas,
aplicadas estratégicas selecionadas, nomeadamente a Analise gerando diagnésticos que
SWOT, a Matriz BCG, Balanced Scorecard (BSC), o orientaram a tomada de decisédo
Modelo das Cinco Forgas de Porter e a Curva de estratégica e a definicdo de
Experiéncia, com foco nos resultados obtidos. prioridades.
Inovacgéao Avaliagéo das iniciativas de adogao de solugdes Implementagao de solugdes
tecnoldgica tecnoldgicas inovadoras, bem como a capacidade da  inovadoras, como drones térmicos e
organizagdo em responder as dindmicas do mercado de plataformas digitais, fortalecendo a
energia solar fotovoltaica. diferenciagéo e a competitividade.
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Resultados

Em sintese, a integragdo critica entre as ferramentas estratégicas selecionadas e as praticas de
inovagao organizacional ndo apenas viabilizou o cumprimento integral dos objetivos da pesquisa, mas
também contribuiu para a construgdo de um diagnéstico sélido sobre as dindmicas de gestdo
estratégica em empresas emergentes do setor de energias renovaveis em contextos regionais em

expansao.
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Conclusoes, limitacoes e futuras linhas de

investigacao

A presente investigacdo teve como objetivo central analisar, de forma critica e aprofundada, a
mobilizagao integrada de ferramentas de gestao estratégica e praticas de inovagao organizacional no
processo de consolidacdo do modelo de negdcios da empresa Catedral Solar, inserida no setor de
energia solar fotovoltaica em Mato Grosso. Para atingir tal propésito, a pesquisa orientou-se por dois
objetivos especificos: (i) compreender, de forma critica e contextualizada, a integracao de instrumentos
analiticos como a Analise SWOT, a Matriz BCG, o Balanced Scorecard (BSC), a Curva de Experiéncia
e 0 Modelo das Cinco Forgas de Porter, enquanto dispositivos de apoio a formulagao, execugéo e
avaliacdo das estratégias empresariais; e (ii) identificar os principais desafios enfrentados na
implementacao de estratégias adaptativas em mercados regionais competitivos, bem como analisar
como a incorporagao de tecnologias e solugdes digitais contribui para a diferenciagdo organizacional

e o fortalecimento da sua vantagem competitiva.

Com base numa abordagem metodoldgica qualitativa, de natureza exploratéria e descritiva, ancorada

num estudo de caso instrumental, foi possivel examinar os processos internos e externos que
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condicionam a performance estratégica de uma organizagdo emergente num setor caracterizado por
elevada complexidade regulatéria, intensa dinamicidade tecnoldgica e elevada competitividade. A
analise empirica, sustentada por técnicas de analise documental, observagao direta e triangulagéo
com bases secundarias oficiais, permitiu aferir que ambos os objetivos especificos foram integralmente

alcangados.

A analise empirica, sustentada por técnicas de analise documental, observagao direta e triangulagéo
com bases secundarias oficiais, permitiu aferir que os objetivos especificos delineados no
delineamento da investigagcado foram atingidos. Verificou-se, em primeiro lugar, que a aplicagdo da
ferramenta SWOT, ao identificar forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas especificas da empresa,
forneceu uma base consistente para a formulagdo estratégica e para o delineamento de acdes
adaptativas alinhadas ao contexto setorial e territorial. A partir dessa ferramenta, foi possivel
demonstrar como a Catedral Solar tem construido uma postura propositiva face aos desafios do
ambiente externo, integrando diagndsticos estruturados com decisbes empresariais orientadas a

diferenciacdo e a sustentabilidade competitiva.

Adicionalmente, a analise da cultura organizacional e da lideranga revelou a existéncia de uma
orientacao estratégica centrada na inovagao continua e na aprendizagem institucional. A adogéo de
praticas de gestdo horizontalizadas, aliada ao incentivo a experimentagao técnica, evidenciou uma
predisposi¢ao favoravel a transformagéo organizacional, conferindo a empresa maior capacidade de
resposta as exigéncias do mercado. Neste ambito, constatou-se que a liderangca da Catedral Solar
exerce um papel determinante na consolidagdo de uma cultura orientada a inovacgéao aplicada, refletida
na incorporagdo de tecnologias como drones térmicos, plataformas digitais de monitoramento

energético e metodologias de calculo avangadas de retorno sobre investimento (ROI).

No tocante ao impacto das politicas publicas e do enquadramento regulatério sobre as decisbes
estratégicas, a investigagao identificou que a promulgagéo da Lei n.° 14.300/2022, bem como os
incentivos fiscais estaduais e o acesso a linhas de crédito especificas, configuraram fatores
estruturantes para a reorientacdo das estratégias de expansédo e para a redefinicdo dos segmentos-
alvo da empresa. A Catedral Solar demonstrou capacidade de leitura do ambiente institucional e rapida
capacidade de adaptacao as alteracdes regulatérias, antecipando-se ao novo marco legal da geracao

distribuida e intensificando suas operagdes em periodos criticos de transicdo normativa.

A articulacao entre ferramentas classicas de diagnéstico estratégico — como a Curva de Experiéncia,
a Matriz BCG, o Balanced Scorecard (BSC) e o modelo das Cinco Forgas de Porter — com praticas
inovadoras demonstrou a maturidade do modelo hibrido de gestdo adotado pela empresa. Este
modelo, ao combinar racionalidade técnica com sensibilidade contextual, mostrou-se eficaz para
sustentar um posicionamento estratégico diferenciado, capaz de gerar vantagem competitiva em um
mercado em expansao, marcado por margens estreitas e alta volatilidade operacional. A pesquisa
revelou, ainda, que a integracdo entre ferramentas e praticas ndo se deu de forma meramente
instrumental, mas foi incorporada de maneira critica, ajustada as especificidades organizacionais e

territoriais da empresa estudada.
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Contudo, apesar dos contributos tedricos e praticos da investigagdo, cumpre reconhecer algumas
limitagdes que condicionam o seu escopo analitico e o grau de generalizagdo dos seus resultados. A
principal limitagdo reside na natureza de estudo de caso unico, o que restringe a extrapolagao direta
das conclusdes para outros contextos organizacionais. Embora a Catedral Solar tenha sido
selecionada por sua relevancia empirica e potencial representatividade no setor fotovoltaico mato-
grossense, a singularidade do seu percurso pode limitar a aplicabilidade de algumas inferéncias a
empresas com perfis institucionais ou estratégias distintas. Outra limitacdo relevante decorre da
auséncia de entrevistas semiestruturadas com os quadros da empresa, as quais, embora previstas
inicialmente, foram substituidas por analise documental e observagao direta, o que reduziu a
profundidade da analise sobre percepg¢des subjetivas e dimensdes simbdlicas da cultura
organizacional. Acresce-se, ainda, a escassez de dados desagregados por CNPJ no setor, dificultando
a mensuragao precisa da quota de mercado da Catedral Solar e obrigando ao uso de estimativas

indiretas.

Tendo em vista estas limitagdes, sugere-se como linha prioritaria para investigagbes futuras a
realizagdo de estudos comparativos com multiplos casos de empresas atuantes no setor de energia
solar fotovoltaica, abrangendo distintos portes, modelos de negdécios e graus de maturidade
organizacional. Essa estratégia podera ampliar a capacidade analitica de generalizagdo e permitir uma
compreensao mais robusta das regularidades e variagdes nos processos estratégicos de empresas de
base tecnoldgica. Além disso, propde-se a condugao de estudos longitudinais que acompanhem a
trajetéria estratégica de organizagdes ao longo do tempo, analisando como respondem a ciclos
regulatérios, transformacgdes tecnologicas e alteragdes nas condigdes de mercado. Investigagdes que
combinem metodologias qualitativas e quantitativas, com base em indicadores financeiros,
operacionais e de impacto social, também se revelam promissoras para aprofundar a compreensao

das interfaces entre estratégia, inovagdo e desempenho organizacional.

Em sintese, considera-se que esta dissertagdo contribui, em termos tedricos, para a ampliagdo do
debate sobre a aplicacéo de ferramentas de gestédo estratégica em setores tecnicamente intensivos e
institucionalmente volateis, como o das energias renovaveis. Do ponto de vista pratico, os resultados
obtidos oferecem subsidios para gestores, analistas e decisores publicos no sentido de fomentar
praticas estratégicas mais informadas, adaptativas e orientadas a sustentabilidade. Ao evidenciar a
importancia da articulagao entre instrumentos analiticos e inovagéo aplicada, esta investigagao reforca
o0 papel das empresas emergentes como agentes fundamentais da transigdo energética e do

desenvolvimento econdmico sustentavel em mercados regionais em expansao.
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