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RESUMO

O presente trabalho propbe-se a compreender as aplicagdes das solugdes digitais
nesse mercado, mais especificamente no segmento de reformas. Para atingir este
objetivo, esta pesquisa exploratéria, de abordagem qualitativa, utilizou-se da
metodologia de estudo de caso unico, selecionando uma startup de reforma como
amostra. A técnica de coleta de dados consistiu na analise documental, na
realizacdo de entrevistas e na aplicagao de formularios. Para realizar esse estudo,
foi preciso, primeiramente, compreender e enquadrar a empresa em um modelo de
negocio, onde foram observados seus principais processos, suas vantagens
competitivas e sua maneira de atuacdo. Na sequéncia, foi analisado como cada
uma das solugdes digitais se aplicam aos objetivos da empresa, como elas se
relacionam entre si, seus impactos nas partes envolvidas durante a reforma e seus
desafios de efetivagédo. Foi feita uma analise geral com relagao as dificuldades de
desenvolvimento das solugbes quando comparado com a relevancia que elas
repercutiram dentro da empresa. Por fim, concluiu-se que os principais desafios
relacionados a inser¢gao de solugdes digitais na construgao civil ndo sao desafios
exclusivos deste mercado, podendo ser analisados sob uma otica de processos e
negocios de maneira similar a ja praticada em outros mercados. Dessa maneira, a
digitalizacdo é parte de um processo inevitavel de evolugdo tecnoldgica no qual o
segmento de reformas precisara percorrer, necessitando de aceitagao e adaptacgao.
Assim, as solugdes digitais serdo finalmente integradas aos processos e poderao

gerar beneficios relacionados a eficiéncia, padronizagéo e escalabilidade.

Palavras-chave: solugdes digitais, modelo de negdcio, digitalizagdo de processos,

mercado de reformas, startup de reforma.



ABSTRACT
This work aims to understand the applications of digital solutions in this market, more
specifically in the segment of reforms. To achieve this goal, this exploratory
research, with a qualitative approach, used the methodology of a single case study,
selecting a reform startup as a sample. The data collection technique consisted of
document analysis, conducting interviews and applying forms. In order to carry out
this study, it was necessary, first, to understand and fit the company into a business
model, in which its main processes, its competitive advantages and its way of acting
were observed. Next, it was analyzed how each of the digital solutions apply to the
company's objectives, how they relate to each other, their impacts on the parties
involved during the reform and their implementation challenges. A general analysis
was made in relation to the difficulties in developing the solutions when compared to
the relevance they had within the company. Finally, it was concluded that the main
challenges related to the insertion of digital solutions in civil construction are not
exclusive challenges in this market, but can be analyzed from a process and
business perspective in a similar way to that already practiced in other markets. In
this way, digitization is part of an inevitable process of technological evolution in
which the reform segment will need to go through, needing acceptance and
adaptation. Thus, digital solutions will finally be integrated into the processes and

can generate benefits related to efficiency, standardization and scalability.

Keywords: digital solutions, business model, process digitization, reform market,

reform startup.
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1. INTRODUGAO
1.1 CONTEXTUALIZAGAO

O ambiente empresarial esta cada vez mais complexo e com mudangas mais
aceleradas. Isso tem feito empresas se questionarem continuamente sobre sua

maneira de atuac&o e repensar seu modelo de negocio. (ENDEAVOR, 2014).

Essas mudancgas estdo sendo pautadas, principalmente, devido a revolugao digital.
A tecnologia atual permite atingir um maior numero de pessoas e de maneira mais
rapida e facil. Isso vem trazendo um grande impacto nos relacionamentos, e,

consequentemente, na maneira como séo feitos os negocios. (SEBRAE, 2018).

Dentro deste cenario, as startups possuem papel importante nessas mudangas.
Elas podem ser definidas como empresas que buscam um problema que pode ser
solucionado com um modelo de negdcio repetivel e escalavel. (BLANK; DORF,
2012). Para isso, ele deve ser capaz de entregar 0 mesmo produto em escala
potencialmente ilimitada, buscando um padrao replicavel de receita que cresga em

taxa maior que seus custos de operagao. (RIGOTTO, 2019).

Analisando o mercado da construgao civil, percebe-se que ele ndo ira passar intacto
a esse novo cenario de mudangas, o0 que pode ser visto com o crescimento
exponencial no volume dos aportes nas startups desse mercado, denominadas
ConstruTechs. Os investimentos somados no setor movimentaram entre os anos de
2009 e 2018 nos Estados Unidos, 4,34 bilhdes de ddlares. (FORR; ANDERS; 2018).

Isso pode ser observado na Figura 1.

10



Figura 1 - Volume de aportes em Construtechs de 2009 a 2018.
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Fonte: Site Construtech Ventures (2016).

No Brasil, pode-se ver que o setor também vem acelerando. De acordo com uma
pesquisa da Construtech Ventures, em meados de 2018 ja existiam cerca de 350
construtechs em todo o territorio brasileiro e um acumulado de 450 milhdes de reais
investidos. (ZANOELLO, 2018).

As grandes empresas também estdo atentas a este movimento de inovacédo. A
Andrade Gutierrez, uma das maiores empresas da construcao civil brasileira, criou a
iniciativa Vetor AG, em 2018, cujo objetivo é acelerar projetos inovadores que
possam oferecer solucbes aos desafios da empresa. Somente no ano de 2018,
foram mais de 200 iniciativas que passaram no processo de inscricao do Vetor AG.
(STARTSE, 2018).

Paralelo a isso, tem sido observado o setor de reformas em crescimento, em
contrapartida o de novas construcdes esta em queda. Tal fator pode ser evidenciado
pelos dados do Sistema de Inteligéncia Geografica (IGEO) do Conselho de
Arquitetura e Urbanismo do Brasil (CAU/BR), que apontam que os projetos e obras

de novas construgdes tiveram queda de 7% entre 2015 e 2017. No mesmo periodo,
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as renovagdes marcaram um incremento de 20%. (G1, 2018).

Contudo, por mais que o setor tenha crescido, percebe-se que surgiram poucas
iniciativas e propostas de solugdes voltadas para a area de reformas. Um
mapeamento realizado em 2018 pela Gazeta do Povo revela que apenas 17 das
354 Construtechs do pais sao dessa area, o que representa menos de 5% do total
das mesmas. (NERY, 2018).

1.2 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

A industria ja passou por diversas transformacdes, desde a criagdo das maquinas

movidas a vapor até a mais recente revolugao da era digital.

Diversos setores tém se transformado e acompanhado a evolugéo global, utilizando
os varios meios proporcionados pela digitalizacdo de processos e métodos. No
entanto, a construgao civil se mostra resistente ou ao menos lenta se comparada
aos demais setores. (AGARWAL; CHANDRASEKARAN; SRIDHAR, 2016).

Essa auséncia de digitalizacdo afeta o setor como um todo, desde a sua
produtividade até o seu Produto Interno Bruto. E estimado que mais de um trilhdo de
dolares nao tenham sido faturados pela falta de produtividade relacionada a nao
digitalizagdo. (BERTRAM et al., 2017)

Apesar disso, o panorama é otimista para construtores que conseguirem adaptar
solugdes digitais utilizadas em outros setores em suas préprias cadeias produtivas.
Ainda pelo estudo apresentado pela McKinsey, sera necessario um investimento

mundial superior a 30 trilhdes de ddlares em infraestrutura para acompanhar o
crescimento do PIB global. (AGARWAL; CHANDRASEKARAN; SRIDHAR, 2016).

Enxerga-se, portanto, uma janela de grandes oportunidades aos modelos de
negocios que priorizam o canal digital, tendo em vista que o atraso na digitalizagéo

da construgao civil tem como grande consequéncia, a sua baixa produtividade.

12



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a escolha e a aplicagdo de solugbes digitais que contribuem para a

constituicdo de um negécio online no ramo de reformas, levando em consideragao

os novos modelos de negocio.

d)

1.3.2 Objetivos Especificos

Entender os principais desafios vinculados a insergdo de solugbes digitais na
construcao civil;

Elucidar os aspectos essenciais na formatacdo e compreensido do modelo de
negocio de uma empresa;

Levantar as etapas indispensaveis na contratacido de um servigo de reforma que
utilize de uma plataforma digital;

Detalhar os aspectos primordiais de um processo digitalizado e suas

implicacdes.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho cientifico em questao esta disposto da seguinte forma:

a)

b)

Capitulo 1 — Introducéo e contextualizagdo sobre novos modelos de negocios e
construtechs, abordando o cenario do setor de reformas, com justificativa para o
tema abordado e explicagdo dos objetivos a serem atingidos pelo presente

estudo;

Capitulo 2 — Revisao bibliografica a respeito do mercado de reformas, negdcios

digitais e modelos de negdcio na era digital;
Capitulo 3 — Metodologia aplicada na pesquisa cientifica, explicagdo do tipo de

trabalho a ser realizado, do seu material e de todo o procedimento utilizado em

sua realizacéo;

13



d) Capitulo 4 — Discussao e analise dos resultados obtidos, comparando-os com o
referencial tedrico e tendo como base a aplicagdo da metodologia descrita no

Capitulo 3;

e) Capitulo 5 — Conclusao do trabalho cientifico, estabelecendo comparagéo entre
0os objetivos propostos no Capitulo 1 e os resultados obtidos através da

metodologia utilizada.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 MERCADO DE REFORMAS

2.1.1 REFORMAS E O SETOR DA CONSTRUGCAO

Para compreender a representatividade do segmento de reformas, € importante
partir de uma analise generalista do setor da construgao civil para entdo aprofundar

nesse nicho.

As atividades da construcao civil movimentaram R$278,0 bilhdes de reais no Brasil
no ano de 2018. Segundo a PAIC 2018, pesquisa anual da industria da construgao,
realizada pelo IBGE, desse valor, R$126,6 bilndes estdo ligados ao setor de
construcao de edificios, R$87 bilhdes ligados ao setor de obras de infraestruturas e
R$ 67,7 bilhdes apenas no setor de servigos especializados para construgdo. (IBGE,
2018).

O setor de construcao de edificios, no qual estdo inseridos os servicos de reforma,
ganhou relevancia, representando 45,5% do valor total movimentado na industria da
construgéo na ultima pesquisa realizada pelo IBGE. (IBGE, 2018).

Pode-se observar este crescimento em relagdo a construgéo, na Figura 3, onde é
feita uma comparagcdo dos resultados obtidos na pesquisa de 2018 com os da
pesquisa de 2009. (IBGE, 2018)

14



Figura 3 - Grafico apresenta participacao dos setores no valor de incorporacgdes,
obras e /ou servigos. Dados de 2008 e 2018.
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Fonte: IBGE (2018).

Junto ao setor da construcdo de edificios, os servicos de reforma representam
parcela relevante na industria da construgdo. Em levantamento mais detalhado foi
apontado que o segmento de reformas gerou aproximadamente 7,97% de todo o
faturamento da industria. (IBGE, 2018).

Essa parcela representativa dentro do faturamento da industria se justifica, dentre
outros motivos, pelo papel importante que as reformas desempenham na busca pela
reducdo do déficit habitacional brasileiro, sendo uma opcdo mais acessivel
financeiramente. (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE CIMENTO PORTLAND, 2013)

Uma reforma consiste em alterar as caracteristicas de partes de um imével ou de
seu todo, desde que mantendo as caracteristicas de volume ou &area sem

acréscimos e a fungao de sua utilizagédo atual. (ABNT NBR 16280, 2014).

Além dos motivos de restauragcdo, a pesquisa apresentada pela associagao
brasileira de cimento portland aponta que valorizar o imovel, melhorar a estética e
aperfeicoar o espaco interno também sao fortes motivadores na opg¢ao pela reforma.
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE CIMENTO PORTLAND, 2013).

O mercado de reformas abrange mais do que apenas servigos essenciais, ele se

estende aos segmentos de luxo e bem estar. Apesar de ja possuir grande

15



representatividade no mercado da construgdo civil, ainda existe grande potencial a
ser explorado. (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE CIMENTO PORTLAND, 2013).

2.1.2. PARTES INTERESSADAS

Dentro de uma reforma existem varias figuras que sao importantes para que ela seja
executada com total sucesso. Por isso, € necessario conhecer a fundo o papel de

cada uma e os principais problemas que elas enfrentam.
2.1.3.1 PROPRIETARIO

Uma das figuras principais para a execu¢cdo de uma reforma é o proprietario do
imovel. Ele pode ser o proprietario total da edificacdo ou proprietario de uma

unidade autébnoma da edificagdo, como um apartamento dentro de um condominio.
(ABNT NBR 16280, 2014).

Ele precisa de algumas incumbéncias e encargos para que a obra possa caminhar
dentro das conformidades. Essas responsabilidades se dividem em trés periodos:
Antes da obra, durante a obra e depois da obra. Por mais que tenham algumas
especificidades para os dois tipos de proprietarios, tais obrigagdes possuem varias
similaridades que podem ser tratadas em conjunto. (ABNT NBR 16280, 2014).

Vale ressaltar que, antes de iniciar a reforma, o responsavel legal pela edificacdo
deve:

1. Disponibilizar o regimento interno do condominio e o manual de operacgao,
uso e manutencdo da edificacdo atualizado da edificagdo. (ABNT NBR
16280, 2014);

2. Autorizar a entrada de insumos e pessoas contratadas para realizagéo dos
servicos de reforma na edificacdo. (ABNT NBR 16280, 2014).

Durante a reforma, o responsavel legal pela edificacdo deve sob a condigao de risco
iminente para a edificagdo, tomar as agbes necessarias para mitiga-los, e assim
preservar seu entorno ou seus usudrios. E extremamente recomendavel que o
proprietario solicite informacdes para o profissional atuante na reforma sobre como
evitar esses riscos. (ABNT NBR 16280, 2014).
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ApOs as obras de reforma, o responsavel legal pela edificagao tem o dever de:

1. Receber o termo de encerramento das obras elaborado pelo executante e
seu profissional habilitado, e o manual de operacdo, uso e manutencio da
edificagdo atualizado, nos termos da ABNT NBR 14037. (ABNT NBR 16280,
2014);

2. Cancelar as autorizagdes para entrada e circulagdo de insumos ou
prestadores de servigo da obra. (ABNT NBR 16280, 2014);

3. Arquivar toda a documentagdo oriunda da reforma, incluindo o termo de

encerramento das obras emitido pelo executante. (ABNT NBR 16280, 2014).

Assim, observa-se que, por mais que o proprietario contrate uma empresa ou
profissional habilitado para a execucédo da sua reforma, € indispensavel que ele

esteja atento com as suas responsabilidades legais. (CAU/BR, 2018).
2.1.3.2 EMPRESA

Outra principal figura que atua no mercado de reforma s&o as empresas que
executam os servigos. Como estabelecido por lei, para que a empresa seja apta
para atuar com execugao de obras ou prestacdo de quaisquer servigos profissionais
referentes a engenharia, € preciso que ela se responsabilize pela obra, ficando
sujeita a "Anotagcdo de Responsabilidade Técnica", denominado ART. (LEI No
6.496.1977).

A anotagcdo de responsabilidade técnica depende das duas classificagdes das
empresas atuantes em reformas, na qual sua principal diferenca consta no tipo de

servigco que ela é habilitada para operar:

1. Empresa Capacitada: organizacdo ou pessoa que tenha recebido
capacitacdo, orientacdo e responsabilidade de profissional habilitado e que
trabalhe sob responsabilidade de profissional habilitado. (ABNT NBR 5674,
2014).

2. Empresa Especializada: organizagdo ou profissional liberal que exerga
funcdo na qual sédo exigidas qualificagdo e competéncia técnicas especificas.
(ABNT NBR 5674, 2014).
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Os dois tipos de empresas devem apresentar a ART da execucdo dos seus
servicos. Entretanto, as empresas ou pessoas especializadas devem apresentar
anotacdes de responsabilidade técnica especificas sobre as suas especialidades.
Estes documentos classificam as atividades e informam o nome do profissional
responsavel por elas. (ABNT NBR 16280, 2014).

Caso a empresa ou o profissional responsavel pela obra ndo apresente a ART no
servigo, ele sera sujeito a multa prevista no artigo 73 da Lei n°® 5.194, de 24 de

dezembro de 1966 e demais combinacdes legais. (LEI No 6.496,1977).
2.1.3.2.1 REQUISITOS A SEREM CUMPRIDOS

Para a execucao de uma reforma é necessario que a empresa responsavel atenda
aos requisitos definidos em norma, o que ira garantir a qualidade da execugéo do
servigco e da gestdo da obra. (ABNT NBR 16280, 2014).

2.1.3.2.1.1 REQUISITOS PARA GESTAO DA OBRA

Com a finalidade de possuir uma melhor gestdo da obra, os servigos de reforma

devem atender a um plano de diretrizes que contemple (ABNT NBR 16280, 2014):

A. A preservagédo dos sistemas de segurancga existentes na edificagao;

B. A apresentacdo de toda e qualquer modificagao que altere ou comprometa a
seguranga da edificacdto ou do seu entorno a analise da
incorporadora, da construtora e do projetista, dentro do prazo legal, sendo
que apds esse prazo, um responsavel técnico designado pelo responsavel

legal deve efetuar a analise;

C. Meios que protejam o usuario das edificagdes de eventuais danos ou
prejuizos decorrentes da execugéo dos servigos de reforma e sua vizinhanga;

D. Descricao dos processos de forma clara e objetiva, atendendo aos
regulamentos exigiveis para a realizagdo das obras e sua forma de
comunicagao;

E. O registro e a aprovagdo nos 6rgdos competentes e pelo condominio,
exigidos para sua execugao, quando aplicavel;

F. Definicdo dos responsaveis e suas atribuicbes em todas as fases do
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processo;

G. Previsao de recursos para o planejamento da reforma: materiais, técnicos,
financeiros e humanos, capazes de atender as interferéncias nos diferentes
sistemas da edificacdo e prover informacdes e condicdes para prevenir ou
mitigar os riscos;

H. Garantia de que a reforma nao prejudique a continuidade dos diferentes

tipos de manutencéao das edificagcdes, apds a conclusao da obra.
2.1.3.2.1.2 REQUISITOS PARA REALIZACAO DA REFORMA

Para que se inicie a reforma € necessario que a empresa contratada elabore um

plano de reforma.

E definido que esse plano de reforma deve ser elaborado por profissional habilitado,
apresentando os impactos em todos sistemas, subsistemas e equipamentos da
edificagdo. (ABNT NBR 16280, 2014).

O plano deve ser previamente encaminhado ao responsavel pela edificagdo para
analise antes da reforma, atendendo a todas as legislagbes vigentes e normas
técnicas necessarias a realizagdo da obra, contendo estudo que garanta a
seguranga da edificagdo e usuarios durante e apds a obra. (ABNT NBR 16280,
2014).

Também deve ser concedida autorizagdo para a circulagdo de insumos e dos
funcionarios responsaveis pela execugcado da obra, com seus horarios de trabalho.
(ABNT NBR 16280, 2014).

Dentre os principais aspectos técnicos devem ser apresentados o0s projetos,
desenhos, memoriais descritivos e referéncias técnicas, quando aplicaveis. Além
disso, o escopo dos servicos a serem realizados, localizacdo, implicacbes e
cronograma da reforma. (ABNT NBR 16280, 2014).

E também necessario, quando aplicavel, identificacdo de atividades que propiciem
ruidos e materiais toxicos, combustiveis e inflamaveis. Como igualmente um
planejamento de descarte de residuos e estabelecimento do local de
armazenamento dos insumos que serdo empregados na obra. (ABNT NBR 16280,
2014).
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Dessa forma, a responsabilidade técnica pelo projeto, pela execugdo e pela
supervisao das obras, quando aplicavel, deve ser documentada de forma legal e
apresentada para a nomeacado do respectivo interveniente. (ABNT NBR 16280,
2014).

Outro fato relevante é que todas as alteragdes ocorridas nas areas privativas das
edificagées que afetem ou alterem quaisquer sistemas ou estrutura da edificacéo ou
da unidade devem ser documentadas e comunicadas ao responsavel legal da
edificacao antes do inicio da obra (ABNT NBR 16280, 2014).

Dessa maneira, a figura 4 representa o fluxograma simplificado de uma obra de

reforma, definido pela norma.
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Figura 4 - Modelo de fluxo de gestdo de obras de reformas em edificagdes.
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Fonte: ABNT NBR 16280 (2014).
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2.1.3.3 MAO DE OBRA

A construcdo civil € o ramo de servico que mais absorve trabalhadores, estes em
sua grande maioria com baixo indice de escolaridade e qualificagdo profissional
comparado com outros setores. Ela ainda € o segmento que tem a maior
participagdo no Produto Interno Bruto com 64,7% do total da cadeia produtiva do
pais. (CBIC, 2012).

Aliado a grande absorg¢ao de trabalhadores para a construgao civil, encontram-se
fatores como alta rotatividade da mao de obra, onde boa parte desses trabalhadores
nunca passou por um curso de qualificacdo e aperfeicoamento, ocasionando
elevados indices de acidentes de trabalho. (BUFFON, 2015).

Isso acaba sendo um grande problema para o setor, visto que, para uma empresa
construir ou reformar com qualidade e baixo custo ndo depende somente das

técnicas ou dos tipos de materiais empregados, mas também da mao de obra
empregada. (FARRAH, 1996).

Dessa maneira, caso eles nao tenham tido o devido treinamento, pode ocasionar
erros de execugao, retrabalho, acidentes de trabalho e, consequentemente,

prejuizos financeiros para a empresa. (FARRAH, 1996)

Dessa forma, o desempenho das empresas atuantes neste setor possui correlagéao
de dependéncia com o desempenho do trabalhador que € responsavel por
determinada fung&o ou setor de trabalho. (BUFFON, 2015).

Partindo deste principio, as empresas devem adotar estratégias focadas em
aprimorar sua méo de obra, trabalhando com duas frentes de suma importancia: a

qualificagao dos trabalhadores envolvidos e sua retengao no quadro de funcionarios.
(CARVALHO, 2011).

2.1.4 TIPOS DE SERVICO

Ha quatro tipos de servigos de construgao civil que muitas vezes se confundem e

geram duvidas quanto a sua conceituagao:

1. Reforma: A reforma da edificagdo consiste em uma alteragao nas condicoes
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da edificagdo existente com ou sem mudancga de funcédo, visando recuperar,
melhorar ou ampliar suas condi¢gdes de habitabilidade, uso ou segurancga, e
que nao seja manutengado. (ABNT NBR 16280, 2014).

. Manutencao: A manutencéo é o conjunto de atividades a serem realizadas
para conservar ou recuperar a capacidade funcional da edificagdo e de suas
partes constituintes, de forma a atender as necessidades e seguranga dos
seus usuarios. (ABNT NBR 5674, 2014).

. Retrofit: envolve uma série de a¢des de modernizagao e readequagao de
instalagbes e sistemas, de forma a respeitar novas normas, reduzir custos
operacionais e de manutencdo de uma edificacdo. O retrofit de uma
edificagdo muitas vezes é acompanhado de uma atualizacao arquitetdnica da
mesma. (PEREIRA, 2017).

. Restauragao: A restauracao de edificagdes tem o objetivo de recuperar suas
caracteristicas originais, conforme ocorre nos casos de patriménios artisticos
e culturais. (CROCE, MELLO e AZEVEDO, 2008).

Dentre as principais atividades relacionadas a reforma, algumas se destacam.

Dentre elas, € possivel enxergar quais sdo os sistemas da construgao civil, qual é a

sua definicdo e qual é o tipo de empresa que preenche os requisitos para
executa-las. (ABNT NBR 16280, 2014). O quadro 1 detalha melhor esses aspectos:

Quadro 1 - Sistema, atividade e responsavel pela reforma.

SISTEMA

ATIVIDADE

RESPONSAVEL

Equipamentos
Industrializados

Qualquer reforma para instalacdo de
equipamentos industrializados, com
caracteristicas diferentes das previstas
originalmente em projeto.

Empresa
especializada

Reforma para continuidade de uso do | Empresa
equipamento. capacitada
Hidrossanitario, Prevencéo | Qualquer reforma para alteragéo do sistema | Empresa

e combate a incéndio,
Instalagdes elétricas,
Instalagdes de gas, Dados

ou adequacdo para instalacdo de
equipamentos com demanda diferente do
originalmente projetado.

especializada
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e comunicacgdo, Automacao | Reforma de dispositivos com manutencdo | Empresa
e Ar-condicionado, | das caracteristicas originais. capacitada
ventilagdo e exaustao.

Novos componentes a A instalagdo de qualquer componente a | Empresa

Edificacao

edificacado, nao previsto no projeto original ou
em desacordo com o manual de uso,
operacdo e manutengcdo do edificio ou
memorial descritivo Qualquer obra que
implique alteragdo de areas da edificagao ou
da unidade autbnoma.

especializada

Revestimentos

Troca de revestimentos desde que ndo sejam
utilizados marteletes ou ferramentas de alto
impacto, para retirada do revestimento
anterior.

Empresa
especializada

Troca de revestimentos com wuso de
marteletes ou ferramentas de alto impacto,
para retirada do revestimento anterior.

Empresa
capacitada

Impermeabilizagao

Qualquer reforma para substituicdo ou que
interfra na integridade ou na protegao
mecanica

Empresa
especializada

Vedagao

Qualquer reforma que interfira na integridade,
alteracao de disposigao original, retirada ou
inser¢ao de novos elementos.

Empresa
especializada

Esquadrias e
fachada-cortina

Qualquer reforma, para alteragao do sistema
ou adequacao para instalacdo de esquadrias
ou fachada-cortina e seus componentes com
especificacdo diferente a originalmente
projetada

Empresa
especializada

Reforma ou substituicio de componentes
com manutengao das caracteristicas originais

Empresa
capacitada

Estrutura

Reformas referentes a:

e Furos e aberturas;
e Alteracdo de secdo de elementos
estruturais;

Empresa
especializada
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e Alteragao do carregamento previsto no
projeto que implique aumento ou
reducao de carga;

Reforgos estruturais;

Recuperacéo estrutural,

Restauracao estrutural,

Alteracao de area construida;
Alteracdo da funcdo ou do uso da
edificagao ou de parte;

e Remocdo ou acréscimo de parede

Fonte: ABNT NBR 16280 (2016).

2.2 NEGOCIOS DIGITAIS
2.2.1 CARACTERIZAGCAO

Desde o surgimento da internet e com a evolugdo das demais tecnologias
digitais, a economia comegou a passar por mais um processo de evolugdo. Esse
processo deu inicio a chamada economia digital, a qual possui como caracteristica a
presenca de tecnologia da informagéo como influenciadora dos negécios. Em 2018,
a economia relacionada aos meios digitais ja representava 22,5% da economia
mundial. (SEBRAE, 2018).

Alguns elementos influenciam na adequagdo de empresas a essa nova era digital.
Esses elementos, representados pelo acrénimo SMACIT sao: Social, Mobile,
Analytics, Cloud (Nuvem) e Internet das Coisas. (ROSS; BEATH; MOCKER, 2019)

Como ilustrados na figura 5, podemos entender cada um deles como:

e Social: refere-se as tecnologias que permitem interagdo e compartilhamento
de conteudos;
e Mobile: diz respeito aos dispositivos moveis muito representados pelos
smartphones;
e Analytics: trata-se do monitoramento de usuario pela interpretagéo de dados
coletados;
e Cloud (nuvem): refere-se a tecnologia que permite a armazenagem de
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dados em um ambiente virtual compartilhado;
e Internet das coisas: € a interatividade entre aparelhos e a internet, visando

uma conectividade entre todas as coisas.

Figura 5 - Elementos SMACIT
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Fonte: ROSS (2014).

Uma vez compreendidos os elementos, vale ressaltar que a aplicagdo de cada um
deles separadamente ndo coopera para o0 sucesso de um negécio digital e néo
possibilita as vantagens desse modelo de negdécios. O sucesso de um negdcio
digital consiste na aplicacdo integrada desses elementos, o que traz como
essencial, portanto, a construgdo de uma arquitetura que organize cada um dos

elementos em um Unico sistema. (ROSS, 2014).

Como esquematizado na Figura 6, a arquitetura tem papel vital na eficiéncia de
resposta aos estimulos do mercado. Quando bem estruturada, permite uma boa

relagdo entre os elementos do negdcio, gerando uma grande possibilidade de
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correlagbes entre os dados e uma alta velocidade de processamento de
informacgdes. (ROSS, 2014).

Figura 6 - Esquematizagao de arquitetura de um sistema

SMAC NECESSITA DE ARQUITETURA

ARQUITETURA
<= -

INOVACAO

Soluces integradas VELOCIDADE/AGILIDADE

Adicionando valor ao
negocio por meio de novos

produtos, servigos e canais oportunidades de
mercado e demandas de

clientes

Resposta rapida as

Solucdes desconectadas

Fonte: ROSS, (2014) — traduzido pelos autores.

Negdcios ja robustos tendem a apresentar certa dificuldade em sua adaptagao para
um sistema unico, ja que seus processos possuem maiores graus de complexidade
e envolvem um maior nivel de hierarquia organizacional no momento de tomada de
decisdo. Dessa maneira, desenvolver solugbes digitais com integracbes entre
esses processos € um desafio.(ROSS; BEATH; MOCKER, 2019).

Nesse ponto, 0s negocios que possuem processos simples possuem uma ligeira
vantagem, ja que € possivel realizar uma rapida adaptagdo. Ainda que pequena,
esta se apresenta como uma vantagem relevante, que inclusive justifica o
crescimento do numero de startups, empresas nas quais o digital esta fortemente
ligado ao modelo de negécios. (ROSS; BEATH; MOCKER, 2019)
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Todos esses elementos, combinados ou nao, fornecem trés novas caracteristicas

aos negocios atuais:

e Registro de dados: possibilitam a realizacdo de analises mais completas a
respeito do comportamento e necessidades dos consumidores;

e Conectividade ilimitada: permitindo uma conexao ininterrupta entre
companhias, clientes e demais partes interessadas;

e Alta capacidade de processamento de informagoes: podendo assimilar
uma maior quantidade de informagées em um menor periodo, o que viabiliza

tomada de decisdes mais rapidas e constantes.

Todo esse conjunto de novas possibilidades traz consigo uma série de mudangas
no contexto do mercado. A tecnologia ja é amplamente difundida e acessivel e
agora, apenas possuir informagao nao se mostra suficiente em um negdcio. Faz-se
necessario gerar melhores informacdes para atender de maneira ainda mais
completa os consumidores, que acabam por se tornar mais exigentes, nesse
cenario com grande oferta de tecnologia e solu¢gdes das mais variadas. (JOHNSON,
2018).

O fator que permanece responsavel pelo sucesso das empresas € um modelo de
negocio solido e com uma proposta de valor bem estabelecida. Finalmente, a
tecnologia é apenas mais uma poderosa ferramenta de fortalecimento da proposta
de valor e de escalabilidade do modelo de negdcios. No entanto, apenas possuir

uma solugéao digital ndo é o suficiente. (JOHNSON, 2018).
2.2.2 ESCALABILIDADE

A escalabilidade é um termo amplo e ambiguo que pode ser tratado de maneira
diferente por diferentes ramos de estudo. (GERALDI, 2014).

Para uma analise voltada para aspectos econdmicos, ela pode ser vista como a
relacdo entre a capacidade e os custos totais de producdo. E consideravel haver
ganhos de escalabilidade quando, em um momento de expansdo, os ganhos

relacionados ao aumento da producdo sdo maiores que seus custos totais
(BANNOCK, 2003).

Para a area da tecnologia da informagédo ela pode ser caracterizada como a
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capacidade de um sistema processar volumes crescentes de trabalho sem piorar
seu desempenho. (BONDI, 2010).

Para uma melhor compreensdao desse termo nos negocios digitais, &€ preciso
mesclar as duas concepgdes, tanto de economia quanto a de tecnologia da
informacdo (GERALDI, 2014). Para a Associacdo Brasileira de Startups, a

escalabilidade em negdcios digitais é caracterizada por:

e Produtos ou servigcos que podem crescer com escala, ou seja, aumentar a
receita, através do numero de clientes e vendas, de forma que esse
crescimento seja maior do que seus custos envolvidos, resultando em
maiores lucros. E caracteristica da escalabilidade que o crescimento do

negocio nao interfira nas suas principais caracteristicas e qualidades.
(ABSTARTUP, 2014).

A escalabilidade é um dos termos mais importantes quando se trata de um negdcio
digital, visto que ela é fundamental para o sucesso ou o fracasso da empresa. Um
fator determinante para o investimento em um negocio € ele possuir a caracteristica
de escalavel, ja que ele define a eficiéncia produtiva, alcangam uma maior

rentabilidade e ddo um maior retorno financeiro. (GERALDI, 2014)

Definir um nivel de escalabilidade de um negdcio € impreciso, porém é possivel
indicar a potencial de escala através de uma analise de fatores especificos, sendo
eles: tecnologia envolvida na solugdo, o tamanho de mercado do negodcio e a
possibilidade de um crescimento sustentavel (GERALDI, 2014).

2.2.2.1.Tecnologia

A tecnologia encontra um papel determinante para que um negodcio digital se
transforme em escalavel. Ela € a figura responsavel por permitir a escalabilidade
através de dar ao negocio a possibilidade da conectividade ilimitada, ou seja,
conexao ininterrupta entre as partes. (ROSS; BEATH; MOCKER, 2019).

Outro papel fundamental da tecnologia na escalabilidade de um negdcio esta na
possibilidade de automatizar processos. Isso contribui para a reducdo de recursos
humanos necessarios para a operagdo da empresa, 0 que, consequentemente,
diminui seus custos.(HOFMANN; SAMP; URBACH, 2019).
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Vale ressaltar que a automacio de processos ndo quer dizer reduzir a quantidade
de funcionarios na empresa, mas sim em substituir atividades repetitivas, que
podem ser podem ser automatizadas. Isso contribui para que os colaboradores da
empresa realizem tarefas que agregam maior valor, como relacionadas a aspectos
estratégicos. (HOFMANN; SAMP; URBACH, 2019)

Com isso, a automacgao de processos em uma empresa contribui para a diminuigao
da ineficiéncia, que é um dos principais fatores que impedem a escalabilidade. As
automacgdes de processos podem contribuir com a reducgao de até 45% dos custos
de um negdcio. (CLYNE; HENRY; JUSTINE, 2016).

A demanda para essa area é crescente, 0 que pode ser observado na figura 9, que
representa a quantidade de softwares focados em automacbes que foram
desenvolvidos nos ultimos anos para o setor de industrias. (CLYNE; HENRY;
JUSTINE, 2016).

Figura 7 - Quantidade de softwares de automagao no setor da industria.
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Figura 7: (CLYNE; HENRY; JUSTINE, 2016)
2.2.2.2. Mercado Total Disponivel

O Mercado Total Disponivel representa a demanda total do mercado por um produto

ou servigo. Ele € um dos grandes fatores para analisar se uma solugao pode ser
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escalavel ou ndo. (GERALDI, 2014).

E pouco provavel de escalar um negdcio ou produto cujo Mercado Total Disponivel
para o produto ou servigo for pequeno. Para a obtencdo de ganhos de escala é
preciso atingir um alto volume de clientes, o que se mostra inviavel em um mercado
pequeno. (AULET, 2013).

Quando o negdcio se direciona para um segmento que possui um Mercado Total
Disponivel grande, com um alto potencial de crescimento, o negocio precisa
conquistar apenas uma pequena parcela do mercado para se ter grandes receitas, o

que facilita o retorno financeiro da empresa. (AULET, 2013).
2.2.2.3 Crescimento Sustentavel

A busca incessante pelo crescimento pode fazer com que o negocio deixe de ser
rentavel e comece a dar prejuizo, necessitando de incessantes investimentos

externos para continuar a sua operagao.

Para evitar que isso ocorra, € necessario buscar um crescimento sustentavel, ou
seja, que se baseie na rentabilidade do negdcio, em que a relagéo entre receita e
custo seja positiva. (VISCONTI, 2018)

E possivel identificar alguns negécios que escalaram sem ter como o foco
lucratividade, mas sim a aquisigdo de novos clientes. Esses negdcios tém como
principais referéncias o Uber e o Spotify. Porém, é importante ressaltar que esses
tipo de empresa sdo excegao e ndo regra para o crescimento de um negadcio digital
(VISCONTI, 2018).

Quando é escalado com prejuizo, as chances de faléncia do negdcio futuramente
sao muito maiores do que se ele crescer dando lucro desde o inicio. Por isso é
importante estar sempre analisando métricas de rentabilidade do negdcio
(VISCONTI, 2018).

Os dois principais indicadores que permitem medir se um negdcio esta pronto para
um crescimento rentavel, ou seja, que ele seja escalado de forma sustentavel sao:
O Custo de Aquisicao de Cliente (CAC) e o Lifetime Value (LTV), que também pode
ser denominado ciclo de vida do cliente (RAMACHANDRAN, 2006).
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E importante ressaltar que, em negdcios digitais, é possivel metrificar esses
indicadores com certa facilidade, uma vez que se tem o histérico de compra do
usuario rastreado. (RAMACHANDRAN, 2006).

2.2.2.3.1 Custo de Aquisigcao do Cliente (CAC)

O custo de aquisicdo de cliente € o investimento médio que é feito diretamente para
conquistar novos clientes. Na maioria das empresas, esse custo esta relacionado
com as areas de Marketing e Vendas. Essa métrica pode ser calculada através da
formula 1: (RAMACHANDRAN, 2006).

CAC = V alor investido para aquisicio de novos clientes
Quantidade de novos clientes '

Férmula 1: Equacgao para calculo do CAC

O custo de aquisicao ndo é uma métrica constante, ele varia a cada més, por isso, &
importante ele ser monitorado constantemente, sempre de perto
(RAMACHANDRAN, 2006).

2.3.2.3.2 Ciclo de vida do Cliente (LTV)

O Ciclo de vida do Cliente, também conhecido como Lifetime Value (LTV) é uma
métrica que projeta o valor que um cliente deixa ao longo da sua relagdo com a
empresa. E o valor de receita que é gerado por um Unico comprador, ou seja, 0
montante gerado partir de compras e aquisicdo de servigos durante o periodo de
relacionamento com a empresa.(RAMACHANDRAN, 2006).

O foco desse indicador estd na retengdo e recorréncia de compras pelos clientes.
Ele busca, analisando comportamentos especificos, maximizar o valor de
faturamento gasto por cada consumidor do servigo ou produto (RAMACHANDRAN,
2006).

Esse € um dos principais indicadores de um negdcio digital, porque, segundo um
estudo realizado pela Harvard Business Review, adquirir um cliente novo pode

custar de 5 a 25 vezes mais do que manter um atual cliente. (GALLO, 2014).

Além disso, outro estudo, este realizado pela Bain & Company, indica que um

aumento de 5% na retencéao de clientes pode trazer um aumento de lucratividade de
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25% a 95% dependendo do segmento de mercado que a empresa atua
(REICHHELD, 2010).

Dessa maneira, para calcular o ciclo de vida do cliente féormula 2, descrita abaixo:

LTV = ticket médio x média de compras por cliente X tempo de relacionamento
Férmula 2: Equacgao para calculo do LTV

Nessa férmula, o ticket médio representa o valor médio gasto pelo cliente na compra
ou contratagdo de um servico, a média de compras por cliente representa
quantidade média de vezes que ele realizou essa transacdo e o tempo de
relacionamento é o tempo total que ele utilizou a solucdo dessa empresa.
(REICHHELD, 2010).

Assim como o CAC, o LTV & uma métrica que possui diversas alteragdes ao longo
do tempo, por isso, também deve ser sempre monitorada. .(RAMACHANDRAN,
2006).

2.2.2.3.3 Relacgao entre Custo de Aquisigao de Cliente e Lifetime Value

Para que um negécio tenha um crescimento sustentavel, e assim, atingir ganhos de
escala no momento de expansao, é extremamente necessario identificar quem sao
os clientes que dao lucro para a empresa. (RAMACHANDRAN, 2006).

Um cliente lucrativo é aquele cliente que, ao longo do tempo, produz uma receita
que excede os seus custos relacionados a sua atragdo, venda e atendimento. O
que, em outras palavras, significa que o seu Lifetime Value é maior do que o Custo
de Aquisicéo do Cliente (RAMACHANDRAN, 2006).

2.3. STARTUPS E MODELOS DE NEGOCIOS
2.3.1 STARTUPS

Durante a Década de 90, acompanhando o aumento do acesso a internet e o
cenario favoravel economicamente, surgiram nos Estados Unidos uma série de
empresas de tecnologia, que ficaram conhecidas como as pontocom. (THIEL, 2014)
(STARTSE, 2016).

Essas empresas, que viriam a ser chamadas de startups, tinham como base o uso
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de tecnologia alocada na internet. Além desse, existem alguns outros tragos que
sdo caracteristicos de uma startup, que sédo as condigbes de grande incerteza as
quais estdo sujeitas e seus modelos de negdcio inovadores que devem ser sempre
baseados em solucionar um problema real de um cliente, sendo ao mesmo tempo
repetivel, escalavel e rentavel para a empresa, aspectos que tornam as solugdes
digitais muitas vezes essencial a manutencao desse tipo de empresa. (RIES, 2011)
(STARTSE, 2016).

Startups possuem quatro fases em sua evolugdo. Em cada uma delas a startup tem
niveis diferentes de maturidade, acarretando objetivos e desafios distintos.

A primeira fase é a fase de ideacdo. Nela a empresa ainda esta baseada em ideias
e hipoteses a respeito da solucdo, do cliente, da maneira de distribuicdo e dos
demais aspectos de sua existéncia. Nessa fase a empresa tem como principal
objetivo validar sua hipdtese para que entdo comece a operar. (AB STARTUPS,
2019)

Realizar boas validagdes durante a fase de ideagao é essencial para que a empresa
possa crescer de maneira sélida e sustentavel. Dessas validagdes consolida-se o
modelo de negdcios da empresa que vai constituir a base para toda a sua evolugéo.
(RIES, 2011).

As validagdes ocorrem por meios de testes, que normalmente sio realizados com o
uso de minimos produtos viaveis. Como o préprio nome ja diz, trata-se do minimo
produto necessario para validar de maneira confiavel a hipétese, ou seja, para
confirmar a aderéncia do mercado a solugédo proposta. Para isso, inicia-se com o
desenvolvimento de uma solugdo enxuta e manual até que a mesma seja de fato
validada, para que, finalmente, ela se transforme em uma solugdo mais robusta e
digitalizada. (RIES, 2011).

As validagdes perduram durante toda a vida da startup, no entanto, as iniciais
podem ser consideradas as mais criticas ja que s&o elas que irdo ditar o rumo da

empresa, através da formatacéo do seu modelo de negdcio. (RIES, 2011).

A segunda fase de uma startup é a de operagao. Nela, a empresa ja possui um

produto mais bem definido e comeca a inseri-lo de fato no mercado. Nessa fase, a
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empresa comecga a entender melhor quais devem ser seus indicadores chave, como
mensurar 0 sucesso da sua operacgao, além de compreender melhor o seu cliente e
como seu produto o beneficia. (AB STARTUPS, 2019)

A terceira fase é a fase de tragcdo. Nela a empresa ja possui conhecimento do seu
proprio negécio e do mercado em que esta inserida. Seu objetivo principal € ganhar
escala. Nessa fase, uma solugao baseada no digital € essencial, pois permite que a
solugdo seja repetivel e escalavel. Um bom modelo de negocios também é
essencial, uma vez que a escala ndo pode afetar a capacidade da empresa de gerar

receita e entregar uma boa solugéo ao cliente. (AB STARTUPS, 2019).

A Uultima fase é a fase de scale up. Alguns estudiosos nem consideram a empresa
nessa fase como uma startup, pois ela ja cresceu de maneira sustentavel 20% ao
ano durante 3 anos seguidos, em faturamento ou em numero de funcionarios. Eo
ultimo nivel de maturidade de uma startup. (AB STARTUPS, 2019).

2.3.2 MODELO DE NEGOCIOS

O conceito de modelo de negdécio adquiriu grande relevancia a partir do inicio da
revolugao digital, com o surgimento das empresas de tecnologia. A partir delas,
surgiram novas possibilidades de como se relacionar e entregar valor aos clientes
(MCGRAW-HILL; IRWIN, 2001).

Porém, o conceito de modelo de negdcios ainda ndo € completamente claro e, por
vezes, ambiguo. Isso ocorre porque ele ndo possui uma definicdo unificada, o que
abre margem para diferentes interpretagées. (AMMAR; OUAKOUAK; 2015).

O grande desafio em determinar um conceito para o tema modelo de negdcios é
que este deve ser simples, relevante e intuitivamente compreensivel, ao mesmo
tempo em que n&o simplifique demais a complexidade do funcionamento de uma
empresa. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Contudo, por mais que o Modelo de Negocio possui diversas definicées, seu grande
objetivo é responder a pergunta de como gerar receita por meio do negdcio que for
proposto. Essa pergunta busca elucidar a légica econdmica com que a empresa
entrega valor para o cliente com o seu custo apropriado. (AMMAR; OUAKOUAK;
2015).
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Dentre as abordagens propostas para definir um modelo de negdcios, destaca-se a
que o define como a constituicdo de quatro elementos principais, que sao proposta
de valor, Féormula de Lucro, Recursos-Chave e Processos-Chave. Essa abordagem
€ nomeada modelo das quatro caixas, esquematizado na Figura 8. (JOHNSON,
2018).

Figura 8: Modelo de Negdcios das quatro caixas

Proposta de

Farmula
Processos Recursos
Chave Chave J 4 > de-
Fonte: JOHNSON (2018)

2.3.2.1 PROPOSTA DE VALOR

Dentro do modelo de negdcio, a Proposta de Valor é definida como a maneira com
a qual as empresas criam valor para um determinado segmento de consumidores
por um determinado prego. (JOHNSON; 2018).

A proposta de valor € composta por dois conceitos: problema a ser resolvido
(job-to-be-done) e a oferta. O primeiro busca entender exatamente qual o desejo ou
necessidade que precisa ser atendida. Ja o segundo representa como a solugao
sera entregue. (JOHNSON, 2018)
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Portanto, a proposta de valor deve ajudar os consumidores a resolverem um
problema importante ou satisfazer um desejo, o job-to-be-done, da maneira mais

eficiente, confiavel, conveniente e acessivel, a oferta. (JOHNSON, 2018).

Para desenhar uma nova proposta de valor, é preciso parar de imaginar os tipos de
produtos e servicos que as pessoas estdo querendo comprar, mas sim entender

como solucionar o problema em uma determinada situagao. (JOHNSON, 2018).

Para isso, necessita-se que a empresa entenda profundamente todas as dimensdes
do problema escolhido, incluindo o processo de como resolvé-lo, para que, assim,
ela possa desenhar a sua proposta de valor coerente com as necessidades reais
dos consumidores. (JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008).

Uma Proposta de Valor focada no problema é pega fundamental e o grande

diferencial para o sucesso de todos os modelos de negdcio. (JOHNSON, 2018).
O impacto de uma proposta de valor deriva das trés métricas:

1. O quéo importante € o problema a ser resolvido para os consumidores.
2. Quao satisfeitos os consumidores estdo com as atuais solugdes.

3. Como sera aceita a oferta da solucao pelos consumidores.

Dessa maneira, para criar uma boa proposta de valor ou maximizar uma ja

existente, podem ser seguidos os seguintes passos:

1. Encontrar um grande problema que é mal satisfeito hoje pelos consumidores;

2. Desenvolver a oferta de uma solucgao alternativa pelo preco apropriado.

2.1.1 FORMULA DE LUCRO

A férmula de lucro se da pela maneira como a empresa gera lucro a partir da sua
proposta de valor. (JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN; 2008).

Sua estrutura de custos e receitas permite entender algumas propriedades do
negocio, como por exemplo qual a dimensdo minima necessaria do negdcio para
que ele atinja o ponto de equilibrio, quando sua receita € igual aos seus custos, ou

até mesmo seu padrao de escalabilidade de receita para um determinado valor de
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investimento. (JOHNSON, 2010);

Essa férmula € composta por dois fatores essenciais. Sdo eles, o modelo de receita
e a estrutura de custos. (JOHNSON, 2018).

2111 MODELOS DE RECEITA

O modelo de receita consiste no potencial de receita que a empresa possui. E o
resultado do total de vendas realizadas multiplicado pelo preco final ofertado, como
pode ser visto através da formula 3. (JOHNSON, 2018).

Modelo de receita = quantidade de vendas * preco do produto
Formula 3: Calculo do modelo de Receita (JOHNSON, 2018)

Portanto, para a empresa entender sobre seu modelo de receita ela precisa estudar
esses dois aspectos, definindo o seu preco e estimando o seu potencial de venda.
(JOHNSON, 2018).

A definicdo do preco segue processos distintos a depender do tipo de negdcio
proposto. Em negocios de baixo custo e publico com menor potencial de compras,
normalmente o ponto de partida para a precificagao € o teto de preco que pode ser
adquirido pelo consumidor. No caso de um negdcio de alto padrao, onde os clientes
possuem um potencial de compras maior, o preco final parte dos custos basicos

necessarios para entregar a sua proposta de valor. (JOHNSON, 2018).

A definicdo do volume potencial de vendas depende da capacidade da oferta, uma
vez que nao € possivel vender mais do que se pode entregar ou produzir, e do
tamanho do mercado a ser atendido. (JOHNSON, 2018).

Além dessas duas variaveis, também compdéem os modelos de receita, novos
produtos ou servicos que podem ser ofertados para os mesmos clientes.
(JOHNSON, 2018).

Ao final desse processo de determinagao do modelo de receita, € pertinente que se

tenha a resposta para as seguintes perguntas:

1. Quantos clientes a empresa tera no total?

2. Quantas unidades por cliente por transacao serao vendidas?
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3. Quantas transacdes cada cliente fara?

21.1.2 ESTRUTURA DE CUSTOS

A estrutura de custo varia bastante de acordo com o estilo do negécio. Ele pode
apresentar 4 caracteristicas. Sao elas custos fixos, variaveis, economia de escala.
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Os custos fixos s&do custos referentes a estrutura do negocio e essencialmente n&o
variam de acordo com o aumento ou diminuigdo na produgao. Exemplos de custos
fixos sdo aluguéis, salarios. (OSTERWALDER; PIGNEUR , 2010)

Custos variaveis, como o nome sugere, variam de acordo com o volume de
producdo. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010) Um exemplo de custo variavel é a

materia-prima para produzir um determinado artigo.

Economia de escala pode estar presente ou ndo na estrutura de custo. Ela € uma
relacdo em que se ganha eficiéncia financeira com o aumento na produgao e venda
de um produto. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Os custos tendem a reduzir

como pode-se observar na Figura 9, e o lucro tende a aumentar.

Figura 9 - Exemplificagdo da economia de escala.

Custo médio A
de producao

>

Quantidade Produzida
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Fonte: (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

2.1.2 RECURSOS-CHAVE

Os Recursos Chaves de uma modelo de negdcio sdo 0s recursos, COmo pessoas,
tecnologia, produtos, instalagdes, equipamentos e financiamento necessarios para
conseguir entregar a proposta de valor para os consumidores. (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010).

Ainda que para entregar a proposta de valor geralmente seja necessaria uma vasta
gama de recursos, apenas alguns deles sdo as chaves, que traduzem o sucesso ou
o fracasso de um modelo de negdcio. (JOHNSON, 2018).

Para isso, € necessario entender qual € a combinacdo de recursos que
potencializam a proposta de valor para o cliente e a formula de lucro da empresa,
buscando a melhor maneira com a qual eles interagem. (JOHNSON;
CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008). E importante ressaltar que diferentes
segmentos tipos de empresa devem focar em diferentes recursos, sempre pautados
pela proposta de valor. (JOHNSON, 2018).

Outro aspecto importante € que, com uma tendéncia de maior conexao entre as
empresas, 0S recursos, por vezes, nao possuem a necessidade de estar dentro da

cadeia produtiva da empresa, sendo assim, terceirizados. (JOHNSON, 2018).

2.1.3 PROCESSOS-CHAVE

Os processos chave presentes em um modelo de negdcio sdo processos
recorrentes e representam atividades criticas, que precisam ser entregues
consistentemente. Dentre eles, destacam-se o0s processos de fabricagao, vendas,
servico, treinamento, desenvolvimento, orcamento e planejamento.
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Assim como os recursos, 0 numero de processos de uma empresa pode ser vasto.
Porém ¢é importante focar naqueles que sdo os processos chave, que sdo 0s
cruciais para atingir a proposta de valor e férmula de lucro de maneira mais
eficiente. (JOHNSON, 2018)
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Para que um negdcio tenha sucesso, e realmente consiga entregar sua proposta de
valor e atingir sua férmula de lucro, € necessario que exista uma forte sinergia entre
0s processos chave e os recursos chaves. Por isso € importante entender como

eles se encaixam e combinam. (JOHNSON, 2018).
3. METODOLOGIA
3.1 CARACTERIZAGAO

A metodologia cientifica, como a propria etimologia do nome ja diz (“meta” = ao
largo; “odos” = caminho; “logos” = discurso, estudo) define procedimentos ou
caminhos para o estudo de algum objeto ou acontecimento. (PRODANOV,
FREITAS, 2013).

Sua importancia se da por validar os resultados obtidos de tais procedimentos e
técnicas aplicadas. Sem uma metodologia bem estabelecida embasando um
experimento, seu resultado seria de cunho questionavel. (PRODANOQOV, FREITAS,
2013).

E importante frisar que a metodologia compde um dos aspectos de uma pesquisa
cientifica, que tem por objetivo gerar um conhecimento cientifico a partir de um
questionamento inicial. (GERHARDT, SILVEIRA, 2009).

Ainda sobre a composicdo de uma pesquisa cientifica, existe uma série de
classificagdes que surgem a partir dos objetivos, métodos e demais caracteristicas
da mesma, como se pode observar na figura 10. (PRODANQOV, FREITAS, 2013).
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Pesquisas Aplicadas ou Tecnologicas

Figura 10 - Classificacdo das pesquisas cientificas

Gera Conhecimento Pesquisa Exploratdria
(3em Finalidades Imediatas)
Conhecimento a ser Utilizado em

Pesquisa Descritiva

) P Pesquisa Explicativa
Pesquisa Basica

Cuanto & Cluanto ans Quanto aos
Matureza Chijetivas Procedimentos
Pesouisa Dooumental
Pesquisa Aplicada
Pesquisa Bibliografica
Estudo de Caso
Pesquisa Experimental
Gera Produtos alou Processos Pesquisa-Agao
(Com Finalicdades Imediatas) Pesquisa Operacional
Ltiliza os Conhecimantos Gearados pela Pesquisa Participante

Pesquisa Basica + Tecnologias Existentas

Pasquisa Ex-Post-Facto

Fonte: (PRODANOQV, FREITAS, 2013).

. Quanto a natureza:

A. Pesquisa Basica: tipo de pesquisa que nao objetiva aplicagdo do

resultado em algum caso real. Normalmente serve de aprofundamento
em algum tema para gerar algum novo embasamento tedrico

cientifico;

Pesquisa Aplicada: tipo de pesquisa que objetiva apresentar

resultados praticos aplicaveis a uma situagao real.

II.  Quanto aos Objetivos:

A. Pesquisa Exploratéria: tipo de pesquisa que serve como um

levantamento inicial sobre determinado assunto. Normalmente
utilizadas para desenvolver, esclarecer ou modificar conceitos e ideias.
(GIL, 2008). Seu perfil permite um planejamento menos rigido e maior

variagdo na estrutura de pesquisas e entrevistas. (PRODANOV,
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FREITAS, 2013).

B. Pesquisa Descritiva: esse tipo de pesquisa visa descrever, analisar e
ordenar fendmenos, fatos e dados observados. Nela ndo séao feitos
nenhum tipo de manipulacdo da amostra ou do experimento.
(PRODANOQV, FREITAS, 2013).

C. Pesquisa Explicativa: esse tipo de pesquisa objetiva explicar o porqué
da ocorréncia de algum fendmeno. Ela tem por caracteristica
aprofundar no estudo da realidade para descobrir as causas e fatores
determinantes para a ocorréncia das coisas. (PRODANOV, FREITAS,
2013).

[ll.  Quanto aos Procedimentos:
A. Pesquisa Bibliografica: a pesquisa bibliografica tem como objetivo
realizar um compilado a respeito de um determinado assunto. E
normalmente feito por meio de levantamento e contraste de pesquisas
e estudos realizados previamente. (PRODANOV, FREITAS, 2013).

B. Pesquisa Documental: esse tipo de pesquisa muito se assemelha a
pesquisa bibliografica. No entanto, utiliza como fonte de estudo,
materiais menos estruturados e sem analises estabelecidas, como é o
caso das pesquisas bibliograficas que se utilizam de artigos cientificos,
por exemplo. (PRODANQV, FREITAS, 2013).

C. Pesquisa Experimental: esse tipo de pesquisa tem como objetivo
testar hipoteses para determinados problemas. Seu planejamento é
seguido de maneira mais rigorosa de forma a manter os padrdes
estabelecidos previamente e garantir a confianga nos resultados
obtidos. (GERHARDT, SILVEIRA, 2009).

D. Estudo de caso: um estudo de caso consiste em um estudo

aprofundado de um fenbmeno, individuo ou grupo especifico em
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condicdes reais de ocorréncia. Tem como caracteristica a analise de
um panorama em um contexto cotidiano. (PRODANOV, FREITAS,
2013).

3.2. TIPO DE ESTUDO

A definicdo de qual sera o tipo de metodologia que sera abordado no estudo, é
necessario revisitar o objetivo da pesquisa cientifica e formular os questionamentos

que ela busca responder.

Como objetivo principal do trabalho deve-se analisar os principais fatores para a
criacdo de um negdcio online no ramo de reformas, levando em consideragado os

novos modelos de negdcios.

Quanto a natureza da pesquisa, € possivel perceber que se trata de pesquisa
aplicada, visto que busca apresentar resultados praticos dentro de um determinado

segmento.

Em relagdo ao objetivo é uma pesquisa com caracteristicas exploratérias, por ser
um tipo de estudo que busca aprofundamento e desenvolvimento de um tema que ja
existe uma base. Nesse tipo de pesquisa, usualmente é utilizado como fonte de
coleta as entrevistas ou questionarios com pessoas que ja tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado. (PRODANQV, FREITAS, 2013).

Analisando os procedimentos que serdo utilizados, foi selecionado o estudo de
caso, pois, além de se tratar de uma pesquisa pratica, ele é escolhido quando é
necessario um estudo profundo e exaustivo de poucos objetos de maneira que
permita um amplo e detalhado conhecimento. (YIN, 2001). No caso desta pesquisa,

os objetos séo os fatores para abrir um negdcio digital.

Além disso, € importante ressaltar que pesquisas deste tipo estdo voltadas para a
aplicagao imediata dos conhecimentos adquiridos, relevando o desenvolvimento de
extensas teorias (GIL, 2008), uma vez que o seu objetivo é buscar uma solugéo
pratica para um problema da sociedade. (BOAVENTURA, 2004).
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Assim, definida a abordagem da pesquisa, definem-se, também, as etapas para a

sua realizacdo, conforme a Figura 11.

Figura 11 - Fluxograma da Pesquisa Cientifica

|
Revisdo I
Eibliografica |

Estudo de Caso

Conclusdo
dos
Resultados

Coleta
de
Dados

Determinacao
e Andlise dos
Resultados

Inicio

- Modelo de negdcios - Critérios de Escolha - Entrevistas - Enquadramento dos dados
- M'EI'C'HE'-D dE_ Bef?rmas - Andlise documental no esquema do modelo de
- Megdcios Digitais - Formulario negocios

Fonte: autores (2020).

3.2.1. Revisao Bibliografica

A revisao bibliografica tem como objetivo elucidar o leitor sobre aspectos essenciais,
se tornando o arcaboucgo tedrico da pesquisa cientifica. Para isso, ela é elaborada
tendo como base livros e artigos cientificos, que demonstram o contexto atual do
que ja foi estudado e € de conhecimento sobre o tema. (PRODANOV, FREITAS,
2013).

Dito isso, dividiu-se em 3 pilares fundamentais para o entendimento do tema.

1. Mercado de Reformas: disserta sobre o atual cenario do mercado de
reformas dentro da industria da construcdo civilb a divisdo das
responsabilidades no segmento de reformas, os requisitos para iniciar uma
obra dessa natureza e seus principais tipos de servigo;

2. Negécios digitais: apresenta as principais caracteristicas de negocios que
estdo inseridos na internet, como também as suas principais métricas de
analise e como elas se relacionam;

3. Startup e Modelo de Negécios: busca definir o que é uma startup e quais
sao suas principais fases de crescimento e as caracteristicas do seu modelo
de negocio, elencando seus principais conceitos e caracteristicas, com o
objetivo que seja possivel analisar seus fatores de sucesso. Além disso,
permite também uma abordagem sobre o que é necessario elencar no

momento de elaborar ou adaptar o seu modelo de negdcio.
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3.2.2. Selegao da amostra

A correta escolha da amostra € parte essencial do presente trabalho. Com o objetivo
de trazer maior confiabilidade ao estudo e aos resultados a serem obtidos, foi
selecionada uma empresa atuante no mercado da construgao civil, mais

especificamente no ramo de reformas.

E relevante ressaltar que empresas digitais e com modelos de negdcio inovadores
sdo majoritariamente enquadradas como startups, sendo essas, portanto, o universo

definido para a escolha da amostra.

O primeiro dos critérios € que a empresa possua até 5 anos de operagao. Essa
escolha ocorre pela necessidade de apresentar um panorama atualizado desse
setor, tendo superado o processo de ideacdo e inicio de suas atividades
recentemente. No entanto, entende-se ser necessaria certa maturidade minima da
empresa para que os resultados obtidos tenham relevancia na demonstragdo de um

caminho ja percorrido com sucesso.

Além disso, é importante que a amostra esteja demonstrando indicios de evolugéo
ao longo de sua jornada. Um deles é quando seu produto € validado no mercado,
que é comprovado com clientes contratando o servigo, ou seja, quando € detectada

uma demanda existente e disposta a pagar pelo produto.

No caso de um mercado tradicional, como o de reforma, que ja possui grande
movimentacdo financeira, a principal validagdo que precisa ser verificada ¢ com
relacdo aos processos digitais, se eles, de fato, repercutem em valor para os

clientes, sendo um diferencial no momento da contratagao.

Outro forte indicio que a empresa esta em evolugéo e com o seu modelo de negdcio
validado esta no recebimento de um aporte financeiro por especialistas. Esses
financiamentos sao feitos, majoritariamente, por autoridades no assunto empresas

especialistas em avaliar o desenvolvimento de startups.

Vale ressaltar que nem todas as startups precisam de aporte externo para
apresentar evolugdo ou validacdo do seu produto. Porém, esse financiamento
demonstra grande potencial da empresa, a ponto de um especialista no mercado
realizar esse investimento. Dessa forma, foi escolhida uma amostra que passou por
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todo esse processo e foi contemplada com o recebimento de capital.

E fato fundamental para a pesquisa, também, que a empresa possua parte dos seus
processos, vinculados ao digital, uma vez que analisar a relevancia e o impacto

dessa digitalizagcdo dos processos € um dos objetivos do trabalho.

E também essencial que a empresa tenha disponibilidade para participagdo no
estudo e abertura para contribuicdo com dados proprios, sendo esses fatores

imprescindiveis na sua escolha.
3.2.3. Coleta de Dados

O objetivo da pesquisa € resolver problemas e solucionar duvidas, mediante a
utilizacdo de procedimentos cientificos. Como cada estudo possui a sua natureza,
com os seus diferentes objetivos, eles requerem, também, a utilizagdo de
mecanismos diferentes. Por consequéncia, a coleta de dados também segue esse
padrao, sendo distintas para diferentes tipos de pesquisas. (PRODANOQV, FREITAS,
2013).

A coleta de dados foi feita por meio de entrevistas com pessoas estratégicas sobre
o tema e integrantes relacionados com a empresa selecionada como amostra. Essa
entrevista também compreende aplicacdo de um formulario, com o intuito de se
aprofundar na digitalizagdo dos processos da empresa. Além disso, foi também
realizado uma analise de documentos que corroboram com o estudo dos fatores da

empresa.
3.2.3.1 Entrevista

A entrevista € a técnica em que se questiona ao investigado diferentes perguntas,
normalmente previamente formuladas, com o objetivo de obtengao dos dados. Ela é
caracterizada como um procedimento de interacdo social. Além disso, € a forma de

coleta de dados mais utilizada nos Estudos de Caso. (GIL, 2009).

E importante ressaltar que os dados de uma entrevista sdo tedricos, por isso o
objetivo de realizar esse procedimento esta na obtencao de dados qualitativos.(GIL,
2009).
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Além do mais, existem diferentes tipos de entrevistas, como a informal, a focalizada,
a entrevista por pautas e estruturada, podendo ser presencial ou a distancia e

individual ou em grupo. (GIL, 2009).

No estudo em questéo foi realizada uma entrevista por pauta, que possui um bom
nivel de estruturagdo, porém é guiada com relacdo a pontos de interesse que o
entrevistador explora ao longo do seu curso. Ela € comumente utilizada nos Estudos
de Caso. (GIL, 2009).

Assim, foi necessario identificar os principais responsaveis para fornecer as
informacdes necessarias, por meio de entrevistas, para o desenvolvimento do

trabalho.
Dessa forma, realizou-se duas entrevistas, identificadas como E1 e E2 sendo:

e Entrevistado 1: cofundador e diretor de operagdes de empresa da construcao
civil inserida no mercado digital;

e Entrevistado 2: ex gestor de projeto e produto da maior aceleradora de
startups da América Latina, tendo experiéncia na selecdo e analise de

negocios digitais na area da construcéo civil.

O Entrevistado 1 (E1), cofundador e diretor de operagbes da empresa representada
como amostragem do trabalho, possui experiéncia como socio de uma empreiteira
capixaba, tendo optado por construir um novo modelo de negécios em Sao Paulo,

baseado na utilizagdo de ferramentas digitais.

Ele foi o elo de comunicagdo entre a empresa escolhida e o estudo de caso,

contribuindo com os seguintes aspectos da pesquisa:

e Processo de ideacdo até a abertura da empresa com o inicio da sua
operagao;

e Caracteristicas e especificidades do modelo de negdécio de uma empresa
reformas que utiliza o digital;

e Funcionamento da operagao da empresa: caracteristicas dos clientes, tipos
de reformas realizadas, local de atuacgao;

e Funcionamento dos principais processos da empresa: como ela adquire seus
clientes, como € a interface com fornecedores e prestadores de servigo, além

48



do modelo de contratagao.

O Entrevistado 2 (E2) exerceu a fungédo de gestor da maior aceleradora de startups
da américa latina, sendo essencial na avaliagao de mais de 4.500 startups e selecao

e recrutamento de 450 startups para atuarem em seus programas de aceleragao.
O entrevistado contribuiu diretamente com a analise dos seguintes topicos:

e O que é preciso analisar na criagao do modelo de negdcio de uma startup.
e A relevancia do digital em em um grande mercado tradicional;

e Como analisar quais sao os processos que merecem ser digitalizados;

As entrevistas foram realizadas de forma individualizada e assumiram um carater
semiestruturado, pois ela confere uma maior flexibilidade na coleta de dados, o que
permite contemplar pontos ainda ndo mapeados anteriormente. Como base no
desenvolvimento da teoria, foram elaboradas duas guias de entrevistas, pautadas
nos principais pontos a serem abordados com cada entrevistado. As entrevistas se

encontram no apéndice 1 e 2.
3.2.3.2 Analise Documental

A analise documental é uma técnica de coleta de dados que tem como
caracteristica obter informacdées de maneira indireta, analisando documentos

publicos ou fornecidos pela amostra. (GIL, 2009).

Em uma pesquisa cujo procedimento escolhido € o Estudo de Caso, a analise
documental tem o papel de trazer uma maior confiabilidade e fundamentos dos

resultados obtidos a partir de outros meios de coleta de dados. (GIL, 2009).

Para isso, neste estudo cujo objetivo é analisar os fatores relevantes para o
funcionamento um negdcio digital do ramo de reformas, sera necessario avaliar

alguns documentos que corroboram com esse propdésito.

Um desses documentos € o relatorio de pesquisa de mercado, que consta com os
aspectos do mercado de atuagao e pontos especificos que a empresa pretende

atuar, como perfil de cliente, problema que ela busca resolver.

Outro documento a ser examinado € o modelo de negocios da amostra, que
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tangibiliza como ela opera e quais s&o 0s principais aspectos estratégicos que sao

monitorados de perto.

Em paralelo a isso serédo analisados os procedimentos operacionais de execucgao de
servico, que € um documento que explicita o passo a passo para que a reforma
ocorra. O objetivo desse estudo sera entender a forma como a empresa atua,
verificando uma possivel padronizagéo, que € um fator essencial para o crescimento

sem perder seu padrao de qualidade.

Além disso, sera examinado os contratos entre as partes envolvidas no processo de
reformas, empresa e cliente e empresa e fornecedor, com o objetivo de entender
como funciona o fluxo de contratacdo, se ele é feito de maneira online ou offline, e
quais sédo as responsabilidade de cada uma das partes para que o servigo seja

entregue de maneira correta.

Por fim, sera observado o formulario de solicitacdo de servico a fim de entender
quais sao as perguntas que sao realizadas para os interessados em fazer a reforma

€ quais sao os filtros utilizados para qualifica-los e assim, torna-los clientes.

Segue o quadro 2 que contém os documentos, onde eles serdo coletados as

respectivas informacgdes que serdo extraidas para analise:

Quadro 2 — Documentos solicitados para analise

Documento Informago6es a serem coletadas

Relatorio de - Informagdes gerais sobre o mercado

Pesquisa de - Problema do mercado que a empresa se propde a
mercado solucionar

- Caracterizacdo de demanda e tamanho de mercado

- Dados sobre concorrentes
- Perfil do Cliente Alvo

Procedimento - Passo a passo para a execugao da reforma.
operacional de - Padronizacao dos processos construtivos
execucao de

servigo

Proposta - Modelo de receita

Comercial Padrao - Modelo de precificagao
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Contratos com - Regime de contratagao

cliente - Responsabilidades da empresa com os clientes
Contratos com - Regime de contratagao

fornecedores - Responsabilidades dos fornecedores com a empresa
Formulario de - Analise das perguntas necessarias para qualificar e filtrar
solicitagao de os clientes

servico no

website

Fonte: autores (2020)
3.2.3.1. Formulario

O formulario € uma ferramenta utilizada em entrevistas por meio da qual o
entrevistador coleta dados com o entrevistado a partir de questdes previamente
estruturadas. (PRODANOQV, FREITAS, 2013).

Ele sera utilizado com o objetivo de aprofundar a situagao atual da digitalizagdo da
empresa e auxiliar na compreensao dos motivadores e desafios por tras da

implementagao das solugdes digitais.

Os formularios serdo apenas aplicados em processos e solucdes considerados
essenciais para o negdécio. Processos auxiliares e n&o caracteristicos do negdcio

em questao ndo serao levados em conta.

Na aplicagéo do formulario, inicialmente busca-se entender o que motivou a escolha
pela digitalizagdo. Esta pode ter sido uma necessidade inerente a sobrevivéncia e

viabilidade do negdcio ou mesmo a necessidade de melhora na eficiéncia.

Depois, busca-se compreender o nivel de digitalizagdo do processo ou solugdo em
questdo. Essa compreensdo passa por entender se ainda existe alguma tarefa
analégica ao qual ele seja dependente. Quanto mais tarefas manuais forem
necessarias, menos digitalizado sera o processo. A partir dai, sabe-se quao

digitalizada é a empresa.

Os dois pontos seguintes visam explorar os desafios de implementagéo e aderéncia

a solugdo. Os desafios de implementacdo podem estar relacionados a
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complexidade de desenvolvimento tecnoldgico ou a disponibilidade de mao de obra
especializada para implementar e aplicar a solucédo. Os desafios de aderéncia dizem
respeito aos obstaculos vinculados a adesao do cliente, funcionarios, fornecedores

e demais partes envolvidas a solugao.

Por ultimo, busca-se entender o impacto que tal processo possui na empresa e

como o digital influencia no alcance de tal resultado.

Uma empresa com muitos processos digitais, boa aceitagdo do publico e que se
mostra escalavel em seu modelo de negdcios, fortalece o cenario de digitalizacao

do segmento de reformas na construgao civil.
Essas entrevistas terao como formulario base o apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 - Andlise de digitalizagdo dos processos.

Processo Nome do Processo

Motivador da Implementagao Descrigcao

Nulo, Baixo, Alto, Completo

Nivel de digitalizagao
Descrigao

Obstaculos de implementacao Nulo, Baixo, Alto, Completo

Descrigcao

Nulo, Baixo, Alto, Completo

Obstaculos na aceitagédo —
Descrigéo

Relevancial/ Impacto na empresa Nulo, Baixo, Alto, Completo

Descrigao

3.2.4. Determinacgao e Analise dos resultados
A determinacao e analise de resultados se baseara em 2 principais aspectos:

e Em identificar os principais pontos de vantagem competitiva e entrega de
valor para o cliente, através do enquadramento da empresa selecionada

modelo de negdcio;
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e Na influéncia da digitalizagdo dos processos no sucesso do negécio.

Esse estudo tera como foco entender quais os principais fatores levados em
consideracdo pela empresa para adentrar nos negocios digitais, como ela

materializa e operacionaliza esse seu modelo.

Para realizar essa analise, sera utilizado o modelo das quatro caixas. Ele servira de
estrutura para representar o modelo de negdcio da empresa. Segue na figura 12 os

topicos a serem mapeados no enquadramento do modelo de negdcio da empresa.

Figura 12 - Modelo de Negdcios das quatro caixas.

Proposta de

Valor

/\

Férmula
Processos Recursos ‘ > de
Chave Chave .

Receita

Fonte: JOHNSON (2018).

Com base nesse esquema, serao realizadas entrevistas, focadas em seus principais
pilares, com o objetivo de enquadrar o0 modelo de negdcio da empresa nesta

representacgao.

Feito esse mapeamento, sera possivel identificar as principais caracteristicas da
empresa para cada um desses quadrantes. A partir dai, serdo constatados quais
S840 0s processos chaves, ou seja, 0s processos que estao diretamente ligados ao

diferencial competitivo da empresa, que aumentam a percepg¢ao de valor do cliente
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na empresa.

Tendo esses processos chaves mapeados, inicia-se uma fase de aprofundamento
em seus aspectos digitais, como os motivadores para mudanga e seus principais

obstaculos de implementagéo.

E importante ressaltar que esse estudo ndo sera realizado com os processos
auxiliares, como por exemplo o de pagamento de colaboradores, a ndo ser que este
cumpra o requisito de ser um diferencial claro que auxilie diretamente no

atingimento da proposta central.

Para complementar a analise dos resultados, serdo essenciais as percepcdes
coletadas a respeito do mercado de startups, através da entrevista com o
especialista nessa area. Ela ajudara no entendimento do contexto do mercado e na
diferenciacao entre os desafios que sao caracteristicos de startups do mercado da
construcdo civil. E importante ressaltar que essa entrevista tera como foco a

digitalizacao de processos.

Concluidas essas etapas, serao feitas analises pontuais em cada processo-chave
mapeado, discutindo sobre os insumos coletados e analises do panorama geral da

empresa em relagdo aos seus processos digitais.

Para auxiliar nessas analises e comentarios, todos esses processos serao
enquadrados em uma matriz “Dificuldade de Implementacido” versus “Relevancia e
Impacto no Negdcio", que representa um comparativo entre o esforco empregado
para o desenvolvimento da solugdo e o resultado por ela gerado. Assim, sera
realizado um enquadramento grafico, conforme a Figura 13, que possibilitara uma

analise cartesiana dos processos digitais na empresa.
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Figura 13 - Modelo de Matriz Impacto no Negdcio x Dificuldade de Implementacéo.

Dificuldade na Implementagio

Completo
Alto ®
Baixo o
& Impacto no Negécio
MNulo Baixo Alto Completo

Fonte: autores (2020).

4. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA ESTUDADA

Foi escolhida como estudo de caso uma startup do segmento de reformas que
possui parte da sua operagdo vinculada ao mercado digital. Essa empresa foi

fundada em marco de 2019.

Ela é composta por 4 fundadores de diferentes areas, sendo que apenas um deles,
justamente o fundador que contribuiu com a coleta de dados, possui formagéo na
area de Engenharia Civil. Os outros 3 fundadores possuem formagao nas areas de
tecnologia, sendo elas Engenharia da Computac¢ao, Engenharia Elétrica e Sistemas

de Informacgao.

A empresa, como requisito para a escolha da amostra, recebeu aporte financeiro
para iniciar a sua operagdo de aproximadamente U$2 milhdes. Durante os seus
primeiros 4 meses de operacdo no mercado, a empresa obteve resultados
significativos, alcancando mais de R$10 milhdes de faturamento. Além disso, ela
possui atualmente 30 arquitetos parceiros e mais de 50 diferentes fornecedores de
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produtos.

Em busca de crescimento e ganho de escalabilidade, a Startup em questao realizou
uma série de escolhas estratégicas a respeito de sua atuagéo. Essas definicées vao
desde as -caracteristicas especificas das obras a serem realizadas, até a

delimitacdo geografica a ser atendida.

A sua atuacdo ocorre apenas em reformas de apartamentos em condominios, mais
especificamente na etapa de acabamentos, ndo realizando nenhuma intervencao
estrutural. Isso foi escolhido com o objetivo de possuir uma maior padronizagao em
seus processos e procedimentos construtivos, e, consequentemente, lhe da uma

maior possibilidade de assumir uma maior quantidade de obras simultaneamente.

Além disso, outras caracteristicas para a execug¢ao do servigo pela a empresa € o
foco na reforma completa do apartamento, ndo realizando a obra em apenas um
ambiente da residéncia. Para isso, € necessario que o proprietario do apartamento
deixe a residéncia até a finalizagao da reforma. Essa escolha foi feita com o objetivo
de realizar obras maiores, de modo que elas possuem maior valor agregado,

elevando o ticket médio por obra da empresa.

Outro fator importante de escolha e que caracteriza a sua atuacao é a delimitacao
geografica para atuagao apenas na cidade de Sao Paulo, mais especificamente no
centro econbmico da cidade. Essa segmentagao foi realizada devido a escolha do
publico alvo que a empresa se dispde a trabalhar, que possui caracteristicas

especificas, sendo uma delas um maior ticket por reforma .

Além disso, como Sao Paulo € um grande centro, a escolha por uma demarcagéo
especifica de territério, conforme a figura 14, faz com que a empresa ganhe maior
eficiéncia nas visitas entres as obras. Isso ocorre ja que os engenheiros despendem
menos tempo com deslocamentos, possibilitando alocar uma maior quantidade de

obras para 0 mesmo profissional.
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Figura 14 - Delimitagdo Geografica da zona de atuagao da amostra.
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A partir dessas escolhas de padronizagdo de procedimentos, processos e
localizagao, aliado com o auxilio da tecnologia, a empresa projeta uma economia de
até 20% na execugdo dos seus servicos quando comparados com empresas
tradicionais da regido. O seu valor por metro quadrado varia de acordo com o nivel
da reforma, tendo como um preco médio na casa de R$1.500,00 (mil e quinhentos

reais), podendo chegar até R$5.000,00 (cinco mil reais) em reformas de alto padréo.

4.2. ESTUDO DE MERCADO E IDEAGAO DA EMPRESA

De inicio, para entender o segmento de reformas, foi necessario um estudo mais
aprofundado sobre o mercado e como ele se comporta no Brasil e, mais
especificamente, dentro da regido de Sdo Paulo. Esse estudo embasou projegdes

financeiras e trouxe percepcdes realistas sobre o0 mercado para trazer a captacao

de investimentos.

Como forma de avaliar o tamanho de mercado em que eles pretendem atuar, foi
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realizada uma pesquisa estimando, segundo a FIESP, que sera destinado um
montante de recursos gastos com reformas de iméveis residenciais em S&o Paulo
de aproximadamente R$42.107.000.000,00 (42 bilhdes e cento e sete milhdes de
reais) a cada ano. (FREITAS; BANDEIRA; MAGNABOSCO, 2016).

Como a empresa trabalha apenas com o publico de apartamentos, € preciso
considerar apenas a parcela da populagédo que habita nessas condigbes. Dessa
maneira, foi constatado que 37% dos habitantes de Sdo Paulo vivem em prédios.
(VEIGA; ROSSINI, 2016)

Desse modo, ao comparar os valores que sédo gastos em S&o Paulo com a
quantidade da populagcdo que vive em prédios, observa-se que isso gera um
montante de R$15.579.590.000,00 (quinze bilhdes quinhentos e setenta e nove
milhdes e quinhentos e noventa mil reais) gastos com reformas de apartamentos na

cidade.

Nao obstante, segundo a revista Valor Econémico, o percentual gasto no varejo de
material de construgdo pelas classes A e B representa, em conjunto, 57% da
populacao brasileira. O que demonstra que o publico € economicamente ativo na
cidade, e por consequéncia, torna-se um publico atrativo para se ter como alvo do
servico. (VILLABOAS, 2016).

Além desses dados relacionados ao mercado, houve uma percepg¢ao entre os
soécios da empresa que os servicos de reforma em geral ndo possuem um bom
atendimento ao cliente, transparéncia, compromisso com prazos e previsibilidade
com os gastos. Essa percepgao foi evidenciada pela experiéncia de um dos socios,
que atuou neste mercado, porém em empresas tradicionais, que constatou que esse

€ um dos grandes problemas vivenciados pelo mercado.

Todos esses dados e conhecimentos adquiridos no mercado foram a base para a

criacdo da empresa em questio.
4.3. MODELO DE NEGOCIO

Ap6s a realizacdo do estudo de mercado, € necessario iniciar o processo de
formagdo do modelo de negdcio da empresa. Os pontos de partida, com base no
estudo do mercado, foram:
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e Negodcio que possui um alto mercado potencial, com a alta possibilidade de
clientes.

e Demanda de cliente mal atendida pelas empresas tradicionais.

Assim, diante desse cenario de um mercado atrativo com uma grande demanda por
atendimento de qualidade, a empresa decidiu operar, solucionando esse problema
lancando mé&o de processos bem padronizados e na aplicagdao de solugdes
tecnoldgicas.

Dessa maneira, para a compreensao da sua operagao, foi mapeado o modelo de
negocios da empresa com base no modelo das quatro caixas. (JOHNSON, 2018).

4.3.1. PROPOSTA DE VALOR

Com a pesquisa devidamente realizada, a empresa comegou a modelar a maneira
na qual ela atuaria dentro do mercado de reformas e a detalhar com mais clareza

qual a solugéo que ela ofereceria para os problemas do segmento.

Foi analisado que o mau atendimento é reflexo das complicacdes que o proprietario
possui durante o momento da execucao de uma obra de reforma. Foram mapeadas
pela empresa as principais preocupagdes do proprietario no momento da reforma

caso ele nao conte com a presenca de uma empresa especializada, sendo eles:

e Escolha e pagamento de cada um dos fornecedores;

e Escolha e compra de materiais;

e Complicagdes com vizinhos e adequagéao as regras do condominio;
e Comprovacgao do atendimento as normas e legislagao;

e Atualizagdo de documentos referentes ao uso da edificagéo;

e Elaboracdo de documentacgdes;

e Contratacdo de mao de obra;

e Realizagao de orcamentos assertivos com baixa variagao;

e Atrasos na entrega dos servigos;

e Escolha de Projetista;

e Compra de méveis e eletrodomésticos;

Observa-se que o proprietario possui diversos pontos de decisao e atuagao durante
a reforma do seu apartamento. Alguns desses pontos estao diretamente vinculados
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ao que € expresso na ABNT NBR 16280, como a elaboragdo de documentos,
adequacao as legislagdes vigentes e complicagcbes com os vizinhos. Ja outros
variam de acordo com as especificidades de cada obra, porém sdo desafios
comumente enfrentados, como a contratacdo de mao de obra, realizagcdo de

orcamentos e compra de moveis e eletrodomésticos (ABNT NBR 16280, 2014).

Assim, com o objetivo de se atenuar as complicagdes que o proprietario pode ter em
cada um dos pontos citados, a empresa se propoe a atuar em todas as etapas da
reforma, assumindo a responsabilidade por gerir todos os topicos referentes ao

servico e a lidar com todos eventuais problemas da obra.

Dessa maneira, a startup se posiciona como uma geradora de facilidade, que prové
ao cliente uma boa experiéncia ao executar o servigo, gerenciando todos os
processos, entre os proprietarios e as demais partes envolvidas na obra. E,
inclusive, utilizado o slogan “Cuidamos de tudo para vocé,do inicio ao fim” em suas

propostas comerciais para os clientes.

Além disso, segundo o PROCON-SP, dentre os principais problemas enfrentados
pelos proprietarios sdo os gastos imprevistos, referentes a uma ma elaboragéo do
orcamento da obra, que remete a cobranca de valores adicionais e o0 nao
cumprimento dos prazos estabelecidos pelo profissional responsavel pela obra.
Sendo essas também causas de insatisfacdo por parte dos clientes. (ARAUJO,
2009).

A analise do PROCON sobre tais desafios enfrentados pelo proprietario corrobora
com o que é realizado pela a empresa. Como forma de diferenciacdo a outras
empresas do segmento de reformas, a amostra definiu alguns pontos como parte do

seu modelo de atuacédo, sendo eles:

e Multa, paga pela prépria empresa, por cada dia de atraso na obra. Esse valor
variava pelo risco de execugao, porém normalmente era de cerca de R$50,00
(cinquenta reais) por dia de atraso, sendo limitado a 5% do valor total da
obra.

e Em caso de erro no valor orgcado pela empresa para a execugao do servigo,
ela assume o erro e desembolsa a diferenga no valor planejado e o que

realmente foi gasto. Porém, em caso de modificagdo no projeto, é o cliente
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quem deve desembolsar a diferenca.

A partir desse comprometimento, a empresa gera uma segurancga no cliente de que
a sua obra vai ser entregue no prazo correto e com o prego acordado, e, assim, ele
percebe um maior valor na entrega do servico e, consequentemente, fica mais

satisfeito com o servigo.

Segundo o PROCON-SP, as diferengas causadas em um orgcamento referentes a
mudanca no projeto realmente sdo de responsabilidade do consumidor (ARAUJO,
2009). Portanto, a cobranga do proprietario dos valores referentes aos novos
materiais e servicos a serem realizados na obra pela empresa se mostra correta e
respaldada pela legislagao.

Além disso, a empresa se propde a abrir mao de possiveis ganhos com orgamentos,
de maneira que, caso seja oferecida uma comissao por algum fornecedor por uma
possivel indicagao, ela repassa integralmente esse valor descontado para o cliente,

0 que é mais uma forma de agregar ao bom atendimento.

Dessa maneira, preenche-se a etapa de proposta de valor seguindo o modelo das
quatro caixas da seguinte forma, conforme pode ser visto pela figura 15 (JOHNSON,
2018):

Figura 15 - Proposta de valor da amostra conforme modelo de negécios das 4

caixas
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Reforma sem
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Valor sem burocracia
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Férmula
Processos Recursos ‘ de
Chave Chave Receita

Fonte: Adaptacao do modelo das quatro caixas (JOHNSON, 2018).

4.3.2. FORMULA DE LUCRO

No processo de formatagdo do modelo de negdcios, o segundo passo é determinar
a formula de lucro, ou seja, a maneira como a empresa vai gerar receita a partir da

sua entrega de valor.

A formula de lucro € a metodologia que a empresa usa para gerar receita para o
negocio enquanto fornece valor para os seus clientes (FELTNER, 2016). Toda a
receita € baseada no servigo de gestdo da reforma. Ela é gerada a partir de um time

comercial que realiza a venda em duas etapas distintas.

1. Venda do projeto;

2. Venda da gestao e realizagao da obra.

Na primeira etapa, o time de vendas intermedia a venda com um arquiteto que vai
elaborar o projeto da reforma inteira.. Essa primeira venda ndo gera recursos para a
empresa, que repassa todo valor ao profissional, mas cria o primeiro vinculo para a

segunda venda.

Na segunda venda, a empresa oferece a toda a gestdo da execucao da reforma.
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Essa gestao pode ocorrer em certos niveis que sao refletidos em planos. Segue no

Quadro 4 os planos que a empresa oferece e os servicos inclusos em cada um

deles.

Quadro 4 - Planos de atuagao da empresa.
SERVIGOS BRONZE | PRATA | OURO | DIAMANTE
Projeto de Arquitetura v 4 v v
Gestao e execucdo da obra v v
Compra de material bruto (ex: cimento) 4 4
Compra de material fino (ex: revestimento) v

Compra de moveis e decoragao

AN N I N B N R N

Compra de eletrodomésticos

Fonte: autores (2020)

O valor cobrado pela gestdo da obra varia de acordo com o plano e os demais
orcamentos. Quanto melhor o plano, maior a quantidade de insumos a serem
orgados e geridos, consequentemente um valor maior € desembolsado pelo cliente.
Fica a cargo dele escolher qual plano ele escolhera, porém, na maior parte das

vezes € escolhido o plano diamante.

Para determinar a férmula de lucro de uma empresa, e assim, realizar estimativas e
projecdes financeiras € preciso ter clareza da receita que a empresa tera com cada
cliente. (FELTNER, 2016). Considerando essa diversidade de planos e suas
diferencas de valores, poderia ser uma dificuldade realizar esses calculos. Contudo,
foi constatado que a grande maioria dos clientes realizam a contratagédo do Plano
Diamante, sendo esse utilizado como base para os calculos. Clientes que optam por

outros planos sao raras excegdes.

Segundo Johnson (2018), a proposta de valor € definida como a maneira com a qual
a empresa cria valor para seus consumidores. E esperado que os proprietarios
optem pelo Plano Diamante, visto que ele é justamente o que permite a empresa

alcancar a sua proposta de valor: eximir os problemas e responsabilidades do
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proprietario atuando em todas as etapas da obra, da elaboragcdo do projeto até a
entrega final do apartamento.

Como apresentado anteriormente, os valores orgados referentes aos materiais e
servicos sao repassados aos fornecedores e prestadores de servicos sem nenhuma

retencdo da startup.

Além dos custos referentes aos materiais, os custos decorrentes dos servigos de
execugao e material sdo também repassados integralmente ao cliente, ndo havendo
perda nem lucro por parte da empresa, exceto em caso de erro no orgamento

quando a empresa paga o valor referente ao erro cometido.

O fluxo de pagamentos dos clientes de maneira geral inicia-se na assinatura do
contrato j@ com uma parcela de 30% do total orcado com demais parcelas
quinzenais até o final previsto da obra. O restante do pagamento, 70% do valor, é
dividido de maneira que o cliente realize pagamento peridédicos a cada 15 dias, até

o final da obra.
O cronograma financeiro pode ser visto na figura 16:

Figura 16 - Cronograma Financeiro

o & Obra
Contrato Assinado Execucgao da Obra i I .
i Entregue

Inicio da obra Durante a obra
» do valor total da obra 70% do valor total da obra

de 15 em 15 dias

30%

Fonte: autores (2020)

Uma analise do fluxo de caixa viabiliza a avaliagdo da capacidade de financiamento
do proéprio negdcio ou se existe a dependéncia de recursos externos para atuagao.
Isso permite conhecer a capacidade de expansdo com recursos proprios, o que,

consequentemente impacta na escalabilidade da empresa. (PALMEIRA, 2011).
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Nesses moldes de atuacdo da empresa, o fluxo financeiro de obra é feito utilizando
apenas o que é recebido pelo proprietario do imével, o que garante que a empresa
nao necessite de caixa proprio para realizar novas obras. Dessa maneira, o fluxo de
caixa nao se torna um impedimento para expansao da empresa, 0 que gera uma

escalabilidade no negdcio.

Os custos absorvidos pela empresa estdo ligados a contratacdo de engenheiros
para inspecionar as obras e profissionais para realizar orgamentos e adquirir novos

parceiros para executar os projetos e reformas.

O acréscimo de obras acarreta em aumento na folha de pagamento com novos
profissionais para gerir a obra, no entanto os demais servigos sao terceirizados com

seus custos repassados aos clientes, ndo gerando aumento nos custos.

Segundo OSTERWALDER e PIGNEUR (2010), um negdcio possui economia de
escala quando é possivel atingir uma eficiéncia financeira, através de uma diluicdo
de custos, quando ocorre um aumento no numero de clientes. No caso da amostra,
na compra de materiais para reforma em maior quantidade, seria possivel negociar
com fornecedores para um melhor prego por insumo. Porém, os materiais sao
comprados em fornecedores diferentes, variando de acordo com as necessidades

de cada cliente.

Dessa maneira, preenche-se a etapa de formula de lucro seguindo o modelo das
quatro caixas da seguinte forma, conforme pode ser visto pela figura 17 (JOHNSON,
2018):

Figura 17 - Formula de Lucro da amostra conforme modelo de negdcios das quatro

caixas.
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Reforma sem
Propostade | dor de cabeca e
Valor sem burocracia

Formula
Processos Recursos < de
Chave Chave

Receita

Receita gerada a
partir do servico
de gestdo da
reforma

Fonte: Adaptacdo do modelo das quatro caixas (JOHNSON, 2018).

4.3.2. RECURSOS-CHAVES

Os recursos chaves representam 0s recursos que corroboram que a empresa opere
de maneira que atenda o mercado inserido e atinja a sua proposta de valor
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Na amostra estudada, eles estao relacionados
com a tecnologia que a empresa desenvolve e com a experiéncia gerada ao longo
da sua atuagado. Esses dois fatores combinados que fornecem para a empresa a

vantagem competitiva com relagao aos seus concorrentes.
Para isso, a empresa desenvolveu duas ferramentas que sao consideradas chaves:

1. Sistema de Backoffice - plataforma digital que permitia a empresa realizar
orcamentos, realizar contratagdes de servicos, compra de materiais e
controle de pagamentos.

2. Planilha Online de gestao de obra - Planilha disponibiliza na “nuvem” para
que possui responsabilidade de engenheiro responsavel da obra, que faz as

solicitacbes de compra e contratacdo para a equipe de suprimentos,

66



preenche o que foi executado, faz comparativos com o projetado, por fim,

entrega os indicadores da obra.

O desenvolvimento dessas ferramentas tecnologicas tem como o objetivo de
aumentar a escalabilidade da empresa, para que todos os servigos seguissem 0s
mesmos procedimentos e, assim, fosse possivel garantir a qualidade e

assertividade das suas atividades.

Além disso, seu desenvolvimento é feito através de um sistema de nuvem (cloud),
que permite a armazenagem dos dados em um ambiente virtual compartilhado, um
dos elementos do SMACIT, o que €& caracteristica de uma solugdo digital. (ROSS;
BEATH; MOCKER, 2019). A partir disso, tem-se o facil acesso as ferramentas por

qualquer integrante da empresa ou partes interessadas na obra.

Vale ressaltar que a planilha serve como uma maneira simples de validar solugdes
mais automatizadas e que ndo necessitam de um grande nivel de desenvolvimento.
Uma vez que a solugao for validada, as suas funcionalidades s&o incorporadas ao
sistema de backoffice. Isso permite que a plataforma esteja sempre em constante
melhoria, sempre com testes assertivos antes de uma possivel implementacéo, o

que torna a solugdo mais aderente.

Essas validagbes vao de encontro com a definicdo Ries (2011), visto que elas tém
como papel testar hipdteses e confirmar a aderéncia do mercado a uma solucéo
proposta. Inicialmente seu desenvolvimento é simples e manual, como feito na
planilha, para assim, apos ser validada, ocorrer um desenvolvimento mais robusto,

como o desenvolvimento na plataforma de backoffice.

Além disso, dentre as principais aspectos tangiveis que foram gerados ao longo do

tempo os principais recursos sao os seguintes:

1. Fornecedores de materiais;

2. Prestadores de servico parceiros.

Além de ter uma base enriquecida desses parceiros, foram também coletados

dados com relag&o ao prego cobrado por cada servigo e insumo para a obra.

Dessa maneira, foi desenvolvida a possibilidade de fazer orcamentos através do
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sistema de backoffice. Os prestadores de servico ja possuem o valor cobrado
previamente acordado com a empresa, que serviam como base para a elaboragao
desse orgamento, ja os fornecedores de materiais, como possuia uma possibilidade
de variagcdo do prego do insumos n&o possuiam um valor pré acordado, porém,
essas estimativas eram feitas através de orcamentos anteriores e, normalmente,

condizem com o valor praticado pelo mercado.

Com esses valores ja padronizados no sistema é possivel ganhar uma maior
eficiéncia no processo, visto que ele automatiza, através da tecnologia, as etapas
referente aos calculos do orgamento de materiais e servicos. (HOFMANN; SAMP;
URBACH, 2019).

Nado obstante, foi criado também, ainda dentro do sistema de backoffice, a
possibilidade de cadastro dos prestadores de servico, em que ao formalizar a
parceria, eles eram cadastrados com o0 seu servi¢co caracteristico prestado e valor
praticado por ele. Através do sistema de backoffice que o prestador de servigo
recebia e aceitava as demandas de ordem de servigo, além de gerar o controle de

pagamentos para esses fornecedores.

De maneira geral, para o melhor entendimento desses recursos chave, identifica-se

seus principais pontos de atuagao nos processos com base nas Figuras 18 e 19:
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Figura 18 — Recurso-Chave - Sistema de BackOffice.
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Fonte: autores (2020).
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Figura 19 - Recurso Chave - Planilha online de Gestao de Obra.

Planilha Onling
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Comparagao
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obra
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Fonte: autores (2020).

Dessa maneira, preenche-se a etapa dos recursos chave segundo o modelo das
quatro caixas da seguinte forma, conforme pode ser visto pela figura 20 (JOHNSON,
2018):
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Figura 20 — Recursos-Chave da amostra conforme modelo de negdcios das 4

caixas.

Reforma sem
Propostade | dor de cabeca e
Valor sem burocracia
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de
Chave Chave Receita

Receita gerada a
partir do servigo
de gestdo da
reforma

- Base de prestadores
de servigo

- Base de fornecedores
- Sistema de Backoffice
- Planilha Online de
Gestdo de Obras

Fonte: Adaptacao do modelo das quatro caixas (JOHNSON, 2018).

4.3.3. PROCESSOS-CHAVES

Os processos chave da empresa estdo vinculados a proposta de valor para os
clientes. Sdo eles que proporcionam ao cliente a experiéncia completa de serem
atendidos pela empresa (JOHNSON, 2018). Eles iniciam desde quando o cliente é

apresentado a startup até quando o servico é finalizado.

Vale ressaltar que, caso o cliente deseje passar por uma nova reforma, ele passara

por todos esses processos novamente,

Dentre os processos mapeados, 0s que realmente sdo 0s processos-chaves sao:
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e Aquisicao de clientes

e Elaboracao de orcamento
e Acompanhamento da Obra
e Compra de suprimentos

e Contratacao de servigos

e Controle de Pagamentos

e |[nterface com Cliente

Para que esses processos sejam realizados, € necessario o envolvimento de

diversas partes interessadas, sendo elas:

e Clientes
e Fornecedores de materiais
e Prestadores de servigos

e Equipe interna da empresa
4.3.3.1. AQUISICAO DE CLIENTES

O processo de aquisicdo de clientes tem seu inicio através de estratégias de
marketing digital, que conduz o usuario até o site da empresa. Dentro do site, ele é
direcionado até chegar na etapa de preenchimento do formulario, no qual ele
preenche as informagdes para a sua reforma. O formulario se encontra no Apéndice
3.

Nesse momento € feita uma qualificacdo automatica na qual a reforma solicitada
deve atender aos critérios especificados, com base nos requisitos de localizacéo e
tipo de reforma. Apds isso, o cliente é atendido pela a equipe comercial, através de
uma ligacao telefénica, para identificar se o cliente realmente é qualificado para um

atendimento.

Caso seja decidido atender esse possivel cliente, a equipe comercial realiza com ele
uma reunido de briefing para coletar as informagdes pertinentes para realizar um
orcamento e, apos isso, € feita uma proposta para o cliente contendo os valores

referentes a cada plano de atuagéo, ja apresentados anteriormente.

Com base nisso, € possivel desenhar o processo conforme a Figura 21.
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Figura 21 — Processo de aquisicdo de clientes.

Fonte: autores (2020)

Aquisicio de Clientes

Cliente atende os
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qualificacdo?
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marketing digital

Comunicagdo do Proposta
M3o Atendimento comercial

Venda do Projeto

4.3.3.2. ELABORAGCAO DE ORGAMENTO

Esse processo se inicia quando a equipe de orgamento recebe o projeto de
arquitetura, com as especificagdes detalhadas da obra. Apds isso, é feita a
estruturacdo do escopo da obra, ou seja, 0 que sera necessario executar para

atingir o que foi projetado.

Concluidas essas etapas, € feito o levantamento dos quantitativos de materiais e
servicos que serao necessarios para o andamento da obra. Apds isso, 0
responsavel pelo orcamento entra no sistema, que ja possui alguns valores
padronizados, e executa o orcamento. Desse modo, é finalizada a etapa de
elaboracdo de orgamento. Esse orcamento €& anexado a proposta que é

apresentada pela a equipe comercial.

Dessa maneira, € possivel desenhar o processo conforme a Figura 22.
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Figura 22 - Processo de elaboragao de orgamento.
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Fonte: autores (2020).

4.3.3.3. COMPRA DE SUPRIMENTOS

Esse processo se inicia quando o engenheiro responsavel pela obra realiza uma
solicitacdo de compra de materiais para a equipe de suprimentos, através da

planilha de gestao da obra.

Essa solicitagdo chega para a equipe de suprimentos, que entra no sistema da
plataforma do backoffice, verifica quais sdo as empresas que possuem cadastro na
plataforma e faz cotagdo com essas empresas. As informacdes referentes ao
qguantitativo de materiais ja foram informados durante a etapa de orgamento, assim
como os valores dos materiais ja foram pré-estabelecidos. Logo, esse momento de

cotagao é para confirmar os valores dos insumos, que podem ter sofrido variagdes.

Com uma sinalizacao positiva por parte do cliente, essa compra é efetuada e existe
a necessidade de uma conciliagdo manual pela equipe de suprimentos no sistema
de backoffice confirmando a compra do material. Assim, o processo é finalizado,
posteriormente é gerado um pagamento dentro da plataforma de backoffice com o

vencimento da compra.

Dessa maneira, € possivel desenhar o processo conforme a Figura 22.
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Figura 22 - Processo de compra de suprimentos.
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Fonte: autores (2020).

4.3.3.4. CONTRATAGAO DE SERVICOS

O processo de contratagdo de servigcos segue a mesma logica do processo de
compra de suprimentos. O engenheiro responsavel pela obra realiza a solicitagao de
da contratagdo de um servigo na planilha do backoffice e inicia uma demanda para

a equipe de suprimentos.

Dessa maneira, a equipe de suprimentos faz uma solicitagdo de demanda, de
dentro do sistema do backoffice, para um determinado fornecedor de servigo, que é
denominada ordem de servico. Escolhido o fornecedor, a plataforma
automaticamente encaminha para ele uma ordem de servigo contendo as
especificacbes do que € necessario ser executado e o valor que sera pago. A
empresa ja possui um valor pré-estabelecido de cobranga para cada tipo de servigo.

Cabe a esse fornecedor decidir se aceita a demanda.

Cada um dos fornecedores de servico possuem cadastro dentro plataforma de
backoffice, possuindo um login e senha para acessarem as demandas que sao
enviadas pela empresa. E necessario que esse fornecedor aceite a proposta de

dentro da plataforma.

Dessa forma, existe um outro processo que permeia a contratagcao de servigos, que
€ a escolha e treinamento dos fornecedores que estao dentro da plataforma. Para

isso, inicialmente, é feito uma avaliagdo se os servigos anteriores que esse
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fornecedor executou atendem a qualidade necessaria para que ele entre como

fornecedor da empresa.

Apés isso, € feito um treinamento sobre como utilizar a plataforma que foi

desenvolvida com a empresa, ensinado esse fornecedor como ver as ordens de

servigo e as suas especificidades. Essa etapa do processo pode ser vista na figura

24.

Figura 24 - Cadastro de fornecedores parceiros.
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Fonte: autores (2020);

Assim, seguindo o processo de contratagao, em caso de aceite da ordem de servigo

pelo fornecedor é gerado automaticamente dois pagamentos:

Para a data de inicio da execugdo, com valor de 50 por cento do preco
previamente acordado;
Para a data de finalizacdo da execucgao do servigo, com os 50% restantes do

preco previamente acordado.

Em caso de atividades mais longas, que necessitavam de um maior prazo, os 50%

finais eram diluidos no seu prazo de execugao. Apods isso, € finalizado o processo

conforme a Figura 25.
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Figura 25 - Cadastro de fornecedores parceiros.
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Fonte: autores (2020).

4.3.3.5. CONTROLE DE PAGAMENTOS

O inicio do processo de controle de pagamentos depende da maneira como esses
pagamentos sdo efetuados, ou seja, do insumo (input) que inicia o processo. Caso
seja o pagamento de suprimentos para obra, o pagamento era executado a vista.
No momento em que o cliente aprova a compra, o financeiro ja executava o

pagamento.

No caso da contratacdo de um fornecedor para a execucdo de um servico, esse
pagamento apresenta-se para o financeiro no momento de aceite da ordem de
servigo enviado a esse fornecedor. Duas faturas sdo geradas, a primeira com o

vencimento para o inicio do servigo e a outra para a data de finalizagao.

Esses pagamentos, quando efetuado, tem-se finalizado o processo, conforme a
Figura 26
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Figura 26 - Processo de controle de pagamentos
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Fonte: autores (2020).

4.3.3.6. ACOMPANHAMENTO DA OBRA

O processo de acompanhamento da obra é feito comparando dois principais fatores,
o planejamento e o que foi programado, e o preenchimento do que foi realmente

realizado na reforma, entregando assim, os indicadores da obra.

Esse € um processo rotineiro, que é realizado semanalmente pelo coordenador de
obras da empresa. O inicio desse processo se da com atualizagado da planilha de
gestdo de obras pelo engenheiro responsavel, com as informagdes do que foi
realizado. Assim, a planilha ja calcula os indicadores de forma automatica, uma vez
que ela ja possui as informagbes do planejamento consolidadas para essa

avaliacao.

Dessa maneira, o coordenador de obras pode tomar decisbes baseadas nos

indicadores que sao disponibilizados pela planilha.

Dessa maneira, o processo pode ser modelado conforme a Figura 27.
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Figura 27 - Processo de acompanhamento de obra.
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Fonte: autores (2020).

4.3.3.7. INTERFACE COM CLIENTES

A interface com o cliente é feita através de um aplicativo de mensagens
instantaneas. Esse processo se inicia com a escolha de uma periodicidade que o
cliente receberia o relatério da sua obra, podendo ser trés vezes na semana (22
feira, 42 feira e 62 feira) ou uma vez na semana. Esses relatérios continham o que foi
executado na obra, contando fotos do seu atual status e o planejamento para os

préximos dias.

Para que esses relatorios sejam executados, € necessario que o engenheiro
responsavel pela obra preencha na planilha de gestdo de obras com o que foi
realizado e o que esta planejado, conforme a periodicidade escolhida. Apéds isso, ele

€ enviado para o cliente.

Dessa maneira, o processo pode ser modelado conforme a Figura 28.
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Figura 28 - Processo de interface com o cliente.
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Fonte: autores (2020).

Dessa maneira, preenche-se a etapa de processos chaves seguindo o modelo das

quatro caixas da seguinte forma, conforme pode ser visto pela Figura 29.
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Figura 29 - Processos-Chaves da amostra conforme modelo de negécios das 4

caixas.
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Fonte: Adaptagéo do modelo das quatro caixas (JOHNSON, 2018).

4.4. APLICAGAO DAS SOLUGOES DIGITAIS

Tendo o modelo de negoécio da empresa e seus principais processos mapeados,
objetiva-se compreender como as solugdes digitais foram aplicadas aos processos e

entender qual o seu reflexo no alcance da proposta de valor.

Para isso, serdo elencados novamente os processos chave trazendo foco as
solucdes digitais, categorizando-as de acordo com critérios de implementacéao e

resultados apds sua implementacao, coletados a partir dos formularios.
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4.4.1 Aquisicao de Clientes

Quadro 5 - Formulario sobre Aquisicdo de Clientes.

Processo Aquisicéo de Clientes
Ferramentas | Site e formulario online
Utilizadas

Motivador da
Implementacao

Solugao de facil implementagéo, mensuragao e que possui uma
elevada rapidez no resultado

Nivel de
digitalizacao

Nulo Baixo Alto Completo

Possui alto nivel para o setor, porém é considerado baixo
devido as possibilidades de digitalizago.

Obstaculos de
implementacao

Nulo Baixo Alto Completo

Existem alguns obstaculos operacionais para desenvolvimento,
porém, apos sua implementagao, teve-se facilidade em seu
funcionamento

Obstaculos na
aceitagao

Nulo Baixo Alto Completo

O principal obstaculo de aceitagado foi no momento inicial da
empresa, em que ela ndo possuia nenhuma visibilidade e
cases de sucesso, 0 que causava certa desconfianca do
potencial cliente. Porém, ao superar essa barreira, existiu uma
facilidade na conversao das pessoas que se cadastram e
atendem aos requisitos.

Relevéancia e
Impacto na
empresa

Nulo Baixo Alto Completo

Vital para comunicagédo com os clientes e geracéo de receita. A
automatizacao da qualificacdo dos clientes permite uma maior
eficiéncia para a equipe comercial, facilitando a priorizagao e
gerenciamento desses clientes.

Fonte: autores (2020).

Pode-se observar que o processo € parcialmente digitalizado. Ele ocorre por meio
de uma pagina da internet, por onde o cliente se cadastra e preenche um formulario
a respeito do seu perfil e do que busca. Apds o preenchimento das informagdes, é
feita uma qualificacdo automatica desse cliente por meio das informagdes

fornecidas no formulario.

Isso foi implementado pela empresa para trazer uma maior eficiéncia para o time de
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vendas, ja que, selecionando esses potenciais clientes, sem nenhuma interacéo
humana, nao sera necessario despender tempo com um publico que nao atende os
requisitos necessarios para atuacao. Assim, sao direcionados para atendimentos
comerciais apenas os clientes que se encaixam no perfil estipulado pela startup e

os demais sao descartados.

Apoés isso, 0 processo segue a forma tradicional sem nenhuma outra interagao
digital, onde os colaboradores da equipe de venda realizam o acompanhamento e

finalizagdo do processo até a venda.

Trata-se de uma solugdo com grande impacto nos resultados da empresa, uma vez
que possibilita receber uma grande quantidade de clientes e priorizar o tempo da

equipe de vendas com os que de fato sdo qualificados.

Essa automatizacdo de processo de qualificacdo gera eficiéncia e permite a

possibilidade de escala da empresa, assim como € caracteristico de uma solugao
digital (HOFMANN; SAMP; URBACH, 2019).

Existe nesse processo um risco vital para o sucesso do negdcio. E importante que
os clientes tenham aderéncia a essa maneira de solicitar uma reforma,

comportamento que apresentou boa aceitagao pelo publico ao qual era direcionado.

Vale ressaltar que, o publico que a empresa busca atuar sdo pessoas mais
familiarizadas com ferramentas digitais. Por isso, por mais que seja uma maneira de
captacao de clientes nao tradicional, € esse o canal que a maior parte desse publico

estd inserido, o que facilita no momento na conversao para a venda.

Além disso, trata-se de uma solugcdo de implementacdo simples, podendo ser

implementada com facilidade pelo time e gerando resultados imediatos ao negdcio.

Existe ainda um grande potencial a ser explorado nesse processo em termos de
solucao tecnoldgica, visto que esta apenas auxilia no processo inicial da aquisigcao
do cliente, sendo que, essa solugéo tecnoldgica, poderia se estender por todas as
etapas do processo comercial, ndo necessitando a presenga de algum colaborador

da empresa.

No entanto, por se tratar de uma empresa nao consolidada no mercado, a
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impessoalidade de se implementar um processo integralmente digital poderia
reduzir a conversdo de clientes e consequentemente reduzir as vendas, podendo

impossibilitar a sustentabilidade do negdcio.

Em paralelo a isso, como essa solugcdo esta vinculada a um canal disponivel a
todos, ele se torna extremamente escalavel caso a empresa deseja atuar em outras
localidades. O que precisaria ser feito para isso € uma adequacédo das suas
estratégias de marketing, inserindo outras regides como alvo, aumentando seu raio

de atuacgao, e ajustes nos requisitos necessarios para a qualificacdo de um cliente.

Observa-se, assim, que essa solugéo esta sujeita a conectividade ilimitada, um dos
principais aspectos de um negdcio digital, e, por consequéncia, aos seus ganhos de
escala. (ROSS; BEATH; MOCKER, 2019).

Por fim, segundo ROSS, BEATH E MOCKER (2019), como as solugdes digitais
estdo vinculadas a internet, é possivel realizar um registro de dados que possibilita
a realizagdao de analises mais completas a respeito do comportamento e

necessidades dos consumidores.

Com esse registro de dados, € possivel realizar uma analise para encontrar os
clientes mais lucrativos, ou seja que possuem a maior relagdo entre custo de
aquisicao (CAC) e seu valor desembolsado com a empresa (LTV), conforme
descrito por RAMACHANDRAN (2006). Dessa maneira, ha a possibilidade de
otimizar todas as suas etapas, desde as estratégias de marketing digital, /ayout da
pagina e as perguntas referentes ao formulario, visando aumentar a quantidade

desses clientes.

4.4.2 Elaboragao de Orgamento

Quadro 6 - Formulario sobre Elaboracédo de Orgamento

Processo Elaboracdo de Orcamento

Ferramentas Sistema de backoffice
Utilizadas

84



Motivador da | O motivador esta relacionado ao ganho de agilidade para
Implementagao | envio de orgamentos para os clientes, sendo um aspecto de
diferenciagdo do mercado devido a sua rapida entrega com
elevado nivel de detalhe e assertividade. Com a
implementagao dessa solugdo a empresa ganhou uma maior
escala nesse processo, executando cerca de 20 orgamentos
por més.

Nulo Baixo Alto Completo

Nivel de
digitalizagao O nivel de digitalizagao ¢é alto, porém poderia ser ainda mais
automatizado, ja que necessita de uma pessoa para realizar
os registros dentro da plataforma.

Obstaculos de Nulo Baixo Alto Completo
implementacao

Como o processo é desenvolvido dentro de uma plataforma
propria, o processo de criagcao é extenso e trabalhoso, com
varios langcamentos de versdes e corregdes de defeitos
identificados, até que fique apto a ser utilizado.

Nulo Baixo Alto Completo

Obstaculos na
aceitagio A dificuldade de aceitagéo da solugéo esteve ligada a ades&o

do time a plataforma, principalmente em seus estagios iniciais
devido a quantidade de problemas tecnoldgicos e ajustes
necessarios. Contudo, com a melhora do sistema, essa
barreira foi superada.

Relevancial Nulo Baixo Alto Completo
Impacto na
empresa A implementacao da solugao se mostrou vital para a

velocidade de elaboragao do orcamento e reducao de risco de
erros na confecgao do orcamento, que é fundamental para a
empresa, visto que ela paga multa caso erros no orgamento.

Fonte: autores (2020).

Com base no seu modelo de negdcio, € perceptivel que a elaboragao do orgamento
€ parte vital para a sustentabilidade do negécio visto que erros de orgamento séo
absorvidos pela startup. Portanto, ter a capacidade de fazer orgamentos com baixa

margem de erro e atendendo ao grande volume de clientes é essencial.

Com esse objetivo, a solugao digital proposta pela empresa foi o desenvolvimento
de uma plataforma propria. Utilizaram suas expertises adquiridas com todos os
orcamentos realizados anteriormente e com todos os erros identificados nos

processos antigos. Foi realizada uma consolidagao de valores padrdes para compra
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de suprimentos e padrbes de valores para a execugao de servigos rotineiros.
Porém, servicos ou insumos muito especificos, os quais ndao sao possiveis

padronizar, é feito uma verificagcdo com os fornecedores.

Assim, ao inserir os quantitativos de materiais que s&o coletados por meio do
projeto arquitetbnico e os servigos necessarios para a execugado da obra na
plataforma de backoffice, € gerado um orgcamento compativel com o padrdo da

reforma.

Com o orgamento finalizado, foi desenvolvido também a possibilidade de diferentes
maneiras de visualizagado dos valores a serem desembolsados pelo cliente, podendo

agrupar da seguinte maneira:

e Centro de custo: que compreende as principais etapas e servigos da obra

e Ambiente: que compreende aos ambientes serdo reformados
Além disso, é possivel analisar o orgamento de duas maneiras:

e Resumida: agrupando todos os valores por centro de custo ou ambiente
e Detalhada: destrinchando todo o escopo da obra e seus respectivos valores

por centro de custo ou ambiente

Isso permitia trazer para o cliente com maior clareza em quais etapas e em quais
ambientes da obra estava sendo necessario desembolsar um maior valor. Além de
ser possivel ver o escopo de maneira detalhada pela maneira como for desejada.
Um exemplo de orgamento detalhado por centro de custo e um exemplo de
orgamento resumido por ambiente encontram-se respectivamente nos apéndices 4
e 5.

O PROCON-SP sugere que o proprietario exija que o orgamento seja sempre
detalhado com o valor da m&o de obra, materiais empregados e equipamentos a
serem utilizados (ARAUJO, 2009). Ao adentrar nesses maiores niveis de detalhe, a
empresa supera o0 que é minimamente recomendavel e assim, facilita o

acompanhamento da obra pelo cliente.

Quando a solugéo é comparada com o modelo de orgamento exigido IOPES para

obras publicas no estado de Espirito Santo, é possivel ver algumas similaridades,
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por mais que esse seja feito para obras com grande nivel de complexidade,
necessitando de licitagdo. Os dois tomam como regra a definicdo de valores
padroes para a elaboragdo do orcamento. (SECRETARIA DE TRANSPORTE E
OBRAS PUBLICAS, 2017).

Para o6rgaos publicos, o orgamento € calculado com base em custos referenciais,
esses desenvolvidos por instituicbes tecnicamente especializadas, como o
Laboratério de Orcamentos da Universidade Federal do Espirito Santo -
LABOR/UFES. No caso da empresa, esses valores de referéncia ja sdo acordados
previamente ou possuem como base suas antigas obras executadas, sendo ja
inserido dentro do seu sistema, o que facilta na agilidade do orgamento
(SECRETARIA DE TRANSPORTE E OBRAS PUBLICAS, 2017).

Essa solugao passou por evolugdes ao longo da operagao da startup. Inicialmente
eram utilizadas planilhas automatizadas, como forma de testar e validar a solugao
de desenvolvimento de uma ferramenta de orcamento, até que a plataforma propria

estivesse pronta e apta a ser utilizada de maneira escalavel e confiavel.

Apesar da dificuldade na implementagao, a aceitagdo na utilizagéo da plataforma foi
muito boa, fornecendo ganho expressivo de eficiéncia e permitindo que fossem
elaborados de 22 a 25 orgamentos por més, com apenas um colaborador. O que,

mais uma vez, corrobora para o ganho de escala da empresa.

Vale ressaltar, também, que quanto mais orcamentos sdo feitos utilizando a
plataforma de backoffice mais ele se torna preciso, visto que, caso sejam verificados
erros, € possivel que haja facil ajustes no sistema. Essa possibilidade ocorre devido
ao desenvolvimento interno da plataforma, o que torna acessivel qualquer alteracao,

ja que existe uma equipe que domina seu funcionamento.

A necessidade de que um funcionario precise fazer o levantamento dos
quantitativos dos materiais e servicos inserindo essas informag¢des na plataforma da
empresa, para que assim, a ferramenta execute os calculos de orgcamento,
demonstra uma oportunidade para que o processo seja mais automatizado e com

um maior nivel de digitalizagao.
Essa possibilidade de desenvolvimento esta diretamente ligada a um dos pilares
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elencados na literatura para escalabilidade de negdcios digitais: a automatizagcao de
processos através do desenvolvimento de tecnologia (HOFMANN; SAMP;
URBACH, 2019).

A modelagem da informagao da construgao (BIM) € uma maneira de representagéo
digital das caracteristicas fisicas e funcionais de uma edificacdo, sendo um dos
recursos para obter informagdes profundas sobre o processo construtivo, indo
desde a concepgao do projeto até uma possivel demolicdo (BRAGA, 2015).

O uso do BIM possibilita a extragdo automatica dos quantitativos da obra, o que
permite que essas informagdes sejam inseridas em um modelo de orgamento
(FENATO; SAFFARO; HEINECK; SCHEER, 2018).

Portanto, caso convencionado pela empresa a utilizacido de ferramentas BIM pelo
arquiteto projetista da obra, esse quantitativo seria calculado automaticamente, a
partir do projeto. Dessa forma, caso fosse desenvolvido uma integracéo entre a
extragdo do quantitativo gerado pela ferramenta BIM e o sistema de backoffice da

startup esse processo ganharia ainda mais eficiéncia.

Vale ressaltar, que, por mais que as ferramentas BIM possibilitem uma grande
automacgao no processo orgamentario, ainda € preciso um engenheiro orgamentista.
Esse engenheiro desempenha o papel de compreender o processo construtivo e
seus impactos no orcamento e custos da obra, além de avaliar condicbes menos
usuais, as quais as plataformas BIM ainda ndo tenham padronizado (BRAGA,
2015).

4.4.3 Acompanhamento da obra

Quadro 7 - Formulario sobre Acompanhamento da Obra.

Processo Acompanhamento da obra

Ferramentas Planilha de Gestao de Obra
Utilizadas

Motivador da | Facilitar a tomada de decisbes estratégias e melhoria dos
Implementacao | procedimentos internos

Nulo Baixo Alto Completo
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Nivel de Quando comparado com mercado é visto que o nivel de
digitalizacao digitalizacdo é alto, porém, ao ser comparado com outros
setores, é possivel observar possibilidades de maior
digitalizacao.

Obstaculos de Nulo Baixo Alto Completo
implementagao

Como foi feito utilizando uma plataforma de terceiro, teve-se
um baixo nivel de dificuldade, tendo a necessidade apenas de
projetar as suas funcionalidades.

Nulo Baixo Alto Completo

Obstaculos na
aceitacio O principal obstaculo estava relacionado a dificuldade de

preenchimento e atualizagéo da planilha.

Relevancia/ Nulo Baixo Alto Completo
Impacto na — - _
empresa Essa relevancia é alta, porque essa solugao proporciona

ganho de escalabilidade, visto que impacta na redugao de
risco da obra, na reducao de falha e na melhoria dos
procedimentos padrdes de execugao.

Além disso, ela contribui para que a gestdo da empresa possa
ter uma leitura da obra, com base em indicadores.

Fonte: autores (2020)

O processo de analise da obra se apoiava em uma planilha central de gestdo de
obras, sendo que cada reforma contém a sua planilha especifica para

acompanhamento.

O funcionamento da planilha ocorre comparando os valores projetados e o que tem
sido efetivamente realizado. Os principais indicadores, que surgem com base nessa

comparagao, sao:

1. Qualidade: indice de ndo conformidades da obra, ou seja, de problemas
técnicos enfrentados durante a execugao.
2. Cronograma: cumprimento de cronograma

3. Orgamento: cumprimento de orgamento

Segundo PEREIRA e OLIVEIRA (2016), dentre as principais métricas de analise de
uma obra sao: o Desvio de Custo, que esta ligado aos indicadores de orcamento,

Desvio de Prazo e Percentual de Planos Concluidos, ligado aos indicadores de
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cronograma e a Quantidade de erros executados na obra, ligado a indicadores da
qualidade. Assim, é possivel constatar que os indicadores acompanhados pela

amostra correspondem aos analisados pela literatura.

Além disso, o armazenamento de todas as informacgdes pertinentes as obras
permite a realizagdo de analise e de manipulagdes nos dados. Com isso, € possivel

realizar duas avaliagdes, com base nos indicadores, de maneira distinta:

e Microanalise: avaliacdo dos indicadores de uma obra especifica

e Macroanalise: avaliagao dos indicadores gerais de todas as obras

A microanalise permite a tomada de decisdes com base em uma obra especifica,
como priorizagao de alguma atividade, necessidade de maior mao de obra com o
objetivo acelerar alguma etapa do cronograma ou uma possivel necessidade de

adequagao do orgcamento da obra.

A macroanalise permite a tomada de decisdes com base num historico de obras
com a identificacdo de padrbes, como um erro recorrente na execugao de um
servigo especifico, identificado pela ndo conformidade, ou o atraso em alguma

determinada etapa do processo, por exemplo.

Essa analise global permite a empresa gerar informagdes solidas que servem de
base para realizar ajustes no processo de orgamento e planejamento da obra e
entdo evitar a recorréncia de erros que comprometam o desempenho da reforma e a

satisfagao do cliente.

Apesar de robusta e essencial para a empresa, a solugéo é toda baseada em uma
planilha online, o que facilitou seu desenvolvimento. Ainda assim, existe um
complicador na solugdo que necessita de um operador para inserir os dados
referentes a evolugcdo da obra na planilha, ficando a mercé de uma possivel falha
humana. Nao se trata de uma dificuldade técnica em utilizar a ferramenta, mas sim

da necessidade de formagao do habito de utilizagdo da ferramenta.

Essa necessidade de criagcdo de um novo habito esta diretamente ligada ao
desenvolvimento de uma cultura organizacional, sendo essa uma das principais
barreiras de sucesso de uma solucao digital adotada por uma empresa. Isso pode
ser visto através da pesquisa realizada pela MCKINSEY (2016), com executivos
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globais, em que se perguntava quais eram o0s principais desafios internos para
implementar solugdes digitais. Dela, conclui-se que a principal barreira séo desafios
relacionados a cultura e comportamentos, conforme a figura 30 abaixo (GORAN;
LABERGE; SRINIVASAN, 2016).

Figura 30 - Desafios de implementacao interna de uma solugéo digital.

Principais desafios de implementar solugdes digitais internamente?

Desafios de cultura e

comportamentos 33

N&o entendimento de 25
tendéncia digitais

Falta de talentos para operar 24
solucdes digitais

Falta de infraestrutura de TI 22
Estrutura organizacional 21
rigida
Falta de investimentos 21
Processos muito rigidos 16
Falta de dados 13
0 10 20 30

Fonte: MCKINSEY (2016).

Observa-se que tal desafio é justamente o que a empresa enfrenta para a

implementagao da solugéo digital relacionado ao acompanhamento da obra.

4.4.4 Compra de Suprimentos

Quadro 8 - Formulario sobre Compra de Suprimentos.

Processo Compra de suprimentos
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Ferramentas
Utilizadas

Planilha de Gestao de Obra e Sistema de Backoffice

Motivador da
Implementacao

O motivador foi devido a escalabilidade ao centralizar as
compras em uma plataforma, o que gerava controle e

organizagao sobre os volume de compras

Nulo Baixo Alto Completo

Nivel de
digitalizagao Solicitagao, por parte do engenheiro, e o registro de
informacdes no sistema de backoffice, por parte da equipe de

suprimentos, sao digitais.

Porém, o resto do processo é manual, como ligagao e
negociagao com fornecedor, seguindo os moldes tradicionais.

Obstaculos de
implementagao

Nulo Baixo Alto Completo

Os obstaculos de implementacao da solugao atual s&o baixos
e estdo ligados a dificuldades operacionais. Porém, a
evolucao dessa digitalizagado, com integracdo com sistemas de
parceiros, tras maiores dificuldades.

Nulo Baixo Alto Completo

Obstaculos na

aceitacao Como o processo digital é feito internamente pela equipe de
suprimentos o obstaculo de aceitagao foi baixo, ja que sua
principal fungdo € a conciliagdo com o orgamento para o
registro de informacoes
Relevancial Nulo Baixo Alto Completo
Impacto na
empresa A relevancia é alta visto que esse processo impacta

diretamente o prazo da obra e na qualidade do servico

Fonte: autores (2020).

A compra de suprimentos € um dos processos chave com baixo nivel de
digitalizagdo. O primeiro aspecto digital desse processo esta no recebimento da
demanda pelo time de suprimentos, que se da por meio da planilha de gestao de
obras que possui os materiais que serao utilizados, que estao ligados ao orgamento

inicial.

A partir dessa demanda o time de suprimentos realiza a cotagao dos materiais com
os fornecedores da maneira convencional, pelo telefone. O processo segue 0s
moldes do fornecedor e por isso apresenta uma grande barreira em se digitalizar,

pois necessitaria de um esforco que partisse também dos fornecedores para
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integrar os sistemas e permitir atualizagdes constantes de produto, preco,

disponibilidade de estoque e demais detalhes da operacao de compra.

Trata-se de um processo vital para a empresa e que possui grande potencial de ser
digitalizado, podendo promover ganhos na qualidade do servigo, rapidez por
eliminar o processo de cotagdo com fornecedores e redugdo no risco uma vez que

0s precos ja estariam atualizados.

Além disso, é necessario que apos a compra do material alguém da equipe de
suprimentos realize uma conciliagdo manual no sistema de backoffice. Isso nao gera
valor algum para empresa, j4 que serve apenas para evitar assimetria das

informacgdes do que foi comprado e o que esta no orgamento.

Em caso de uma digitalizacdo, essa etapa do processo seria automatizada, o que
evitaria o gasto de tempo de um colaborador com essa fase e permitiria foco em
outras atividades chave da empresa o que, por consequéncia, forneceria maior
eficiéncia para a empresa. (CLYNE; HENRY; JUSTINE, 2016).

4.4.5 Contratacao de Servigo

Quadro 9 - Formulario sobre Contratagao de Servigo.

Processo Contratacao de Servico

Ferramentas Sistema de Backoffice e Planilha de Gestao de Obra
Utilizadas

Motivador da | Ganho de escalabilidade e melhoria na gestao dos
Implementacao | prestadores de servigo e das contratagdes

Nulo Baixo Alto Completo

Nivel de
digitalizacio O processo é completamente digitalizado, sendo a solicitagéo

de demanda, por parte do engenheiro responsavel pela obra,
feita pela planilha online de gestédo da obra, e o restante do
processo feito através do sistema de backoffice.

Obstaculos de Nulo Baixo Alto Completo
implementacao

Os principais desafios de implementagao foram operacionais.
Como a solugédo é toda digital, levou-se tempo até seu
completo funcionamento.
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Nulo Baixo Alto Completo

Obstaculos na —
aceitacdo Teve-se uma dificuldade para que os fornecedores

realizassem o processo dentro da ferramenta de backoffice,
porém com um treinamento isso esse problema foi resolvido.
Estimativa de 5% dos fornecedores parceiros tiveram essa

dificuldades
Relevancial Nulo Baixo Alto Completo
Impacto na — ~ ..
empresa A relevéancia dessa solugdo ocorreu no controle das atividades

dos fornecedores, padronizando o processo, 0 que resultou
num aumento na escalabilidade. Além de, ao padronizar os
valores de cada servigo, aumentar a previsibilidade dos
orcamentos.

Fonte: autores (2020).

As ordens de servico sdo feitas através do sistema de backoffice da startup. E uma
solugdo com grau completo de digitalizagédo e alta dificuldade de desenvolvimento.
Apos serem recrutados como parceiros, os prestadores de servigo recebem acesso
a uma plataforma por meio da qual a empresa envia ordens de servigo ja com o

escopo determinado e o valor proposto pelo servico.

Todo o processo de contratacdo é feito por meio dessa plataforma, que o prestador
acessa por meio de um computador com internet e aceita a solicitagdo e gerencia
suas demandas e valores a receber. A empresa, por sua vez, ganha eficiéncia na
contratagcdo e controle ja que basta acessar seu banco de parceiros, escolher o

mais indicado para o servigo, encaminhar a ordem de servigo e aguardar o aceite.

Por ser um processo completamente digitalizado, existe uma automatizagdo de
etapas do processo anteriormente realizadas através de colaboradores, como por
exemplo, cotagao do servigo e recebimento do aceite do prestador de servigo. O uso
da tecnologia para realizar essas automatizagées gera um maior ganho de eficiéncia
da empresa, o que contribui para a escalabilidade da empresa (HOFMANN; SAMP;
URBACH, 2019).

Esse processo envolve diretamente a mao de obra vinculada a construcao civil que,
segundo CBIC (2012), possui baixo indice de escolaridade e restrito acesso a
produtos digitais. Ainda assim, por mais que ela possua baixa experiéncia com o

digital, constatou-se que esses prestadores de servigo tiveram uma alta aceitagao
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ao sistema desenvolvido pela empresa. Durante a entrevista, foi estimado uma
rejeicdo a plataforma, ou seja, dificuldades no uso do sistema, inferior a 5% (cinco

por cento).

Uma alta aceitacdo de uma solugao representa uma boa experiéncia do usuario
(user experience) durante a utilizagdo da ferramenta, sendo reflexo de como o
cliente interage com essa solugao (LAW; KORT; HASSENZAHL, 2008). Dessa
maneira, pode-se afirmar que a solugao do sistema de backoffice fornece uma boa

experiéncia para os prestadores de servigo.

Nos casos de rejeicdo, ou seja nos casos em que os prestadores de servigo néo se
adaptam ao sistema sdo necessarias algumas ag¢des manuais por parte da
empresa. Os colaboradores enviam a ordem de servico da mesma maneira para o
prestador do servigo, e apds isso, com posse do acesso do fornecedor a plataforma
do backoffice a propria empresa executa o aceite da demanda. Nesse tipo de
situacdo, o fornecedor precisa ser contactado antes da execugcdo da ordem de

servigo, ja informando o seu aceite.

Em casos dessa natureza, a empresa respeita a limitagdo do prestador de servigo,
mas ainda assim registra a contratacdo na plataforma de maneira a manter o

controle e registro dos dados.
4.4.6 Controle de Pagamentos

Quadro 10 - Formulario sobre Controle de Pagamentos.

Processo Controle de pagamentos

Ferramentas Sistema de Backoffice
Utilizadas

Motivador da Escalabilidade e controle completo através da integracédo com
Implementacao | o processo de compra de suprimentos e contratagao de
servigos, 0 que gera uma centralizagao dos registros.

Nulo Baixo Alto Completo

Nivel de
digitalizagdo Sinalizagdo na plataforma porém a efetuagéo do pagamento

era no banco nao na plataforma

Obstaculos de Nulo Baixo Alto Completo
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implementacdao | O maior obstaculo foi o desenvolvimento da integragédo com o
processo de compra de suprimentos e contratacdo de
servigos.

Nulo Baixo Alto Completo

Obstaculos na _ . .
aceitagio O obstaculo de aceitagao foi baixo visto que o fornecedor

continua recebendo na conta dele. O Unico obstaculo foi a
utilizagao interna pela equipe.

Relevancia/ Nulo Baixo Alto Completo
Impacto na _ — . .
empresa Foi um processo que ao ser digitalizado teve baixa relevancia,

ja que ele corresponde a um procedimento operacional, que
nao agrega na proposta de valor.

Fonte: autores (2020)

O processo de controle de pagamentos € fundamental para uma boa gestdo da
obra, uma vez que é ele uma das principais fontes para a geragédo dos indicadores

financeiros da obra.

O processo de controle de pagamentos é feito dentro da plataforma da prépria
empresa. O sistema possui uma interface para o financeiro em que pode ser visto
todos os pagamentos que precisavam ser realizados, com a sua respectiva data de

vencimento de todas as obras.

Essa solugdo ja esta integrada com o orgamento previamente realizado, o que
corrobora com que a diminuigdo e assimetria ou perdas de informacado e,
consequente, uma facilidade para os gestores terem transparéncia e controle do

que ja foi, sera ou que precisa ser pago.

Além disso, essa integragdo permite que, através do préprio sistema de backoffice,
a equipe de suprimentos solicite pagamentos referentes a contratacdo de

prestadores e insumos da obra para a equipe financeira da empresa.

A integracao das solugdes digitais de diferentes processos dentro de um sistema
unificado corrobora para a criacado de uma arquitetura unica que armazena todas as
informagdes. O fato de essas solugbes estarem em uma unica ferramenta fomenta
uma velocidade na aceitagao, visto que é preciso uma menor adaptacdo a um
sistema ja usado. (ROSS; BEATH; MOCKER, 2019).
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Atualmente a etapa de pagamento é feita de maneira tradicional, utilizando a
instituicdo financeira da empresa. E necessario que algum integrante realize esse
pagamento de maneira manual. Apds isso, ele precisa atualizar a plataforma de

backoffice informando que o pagamento foi efetuado.

Por mais que seja uma solugéo eficaz para o setor, é possivel que ela seja ainda
mais digitalizada, com uma possibilidade de integracdo com alguma ferramenta de
pagamento, que poderia permitir a efetivagdo do pagamento através da prépria

plataforma backoffice, 0 que ganharia ainda mais eficiéncia e escala no processo.

Esse ndo é um processo que a digitalizagdo causou um grande efeito de valor para
os clientes ou para os fornecedores envolvidos, ja que eles recebem normalmente
em suas contas bancarias, assim como recebem caso o servi¢o seja feito com uma
empresa tradicional. Porém, foi um processo que, quando digitalizado trouxe uma

maior eficiéncia interna para a equipe e um controle centralizado para a gestéo.

Por mais que o desenvolvimento dessa solugdo nao seja relevante para o negocio
se analisada de maneira pontual, ao observar a plataforma como um conjunto de
solugdes digitais integradas, ter os processos de pagamento inclusos pode gerar
uma série de ganhos de eficiéncia futuros, visando o longo prazo. Segundo CLYNE,
HENRY e JUSTINE (2016), esses ganhos estado relacionados as possibilidades de

escala da empresa, viriam num momento de expansao..
4.4.7 Interface com Cliente

Quadro 11 - Formulario sobre Interface com cliente.

Processo Interface com cliente
Ferramentas Ferramenta de mensagens instantaneas
Utilizadas

Motivador da Fornecer visibilidade e transparéncia das etapas da obra
Implementagao | para o cliente

Nulo Baixo Alto Completo

Nivel de
digitalizagio Nivel de digitalizacdo baixo, ja que utiliza uma ferramenta de

comunicagao padrao (Whats app).
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Obstaculos de Nulo Baixo Alto Completo
implementagao

Como foi utilizado uma plataforma de terceiro, os obstaculos
de implementagao foram nulos.

Nulo Baixo Alto Completo

Obstaculos na _ ) _
aceitagao Aceitacao plena pelo cliente visto que ele é uma plataforma

com alto indice de uso

Relevancia/ Nulo Baixo Alto Completo
Impacto na — ) —
empresa Alta relevancia para o cliente que facilitava uma vez que

permitia a transparéncia da sua obra.

Fonte: autores (2020).

A interface com os clientes era feita por meio de uma ferramenta online de
mensagens instantdneas. Essa interface € importante para fornecer ao cliente
informacdes a respeito da evolugdo da reforma e garantir a transparéncia no

relacionamento.

Apesar de nao ser uma solugdo desenvolvida internamente, ela apresentou bons
resultados, uma vez que todos os usuarios ja estavam habituados com a ferramenta

e nao apresentaram dificuldade para utiliza-la.

Um aspecto importante relacionado a essa solugdo € o fato de estar altamente
vinculado ao smartphone, fornecendo grande facilidade no acesso e a comunicacéo,

pilar essencial para garantir a transparéncia proposta pela empresa.

Por mais que essa solugédo tenha sido bem absorvida pelos clientes, ela néo teve
uma aderéncia positiva dentro da empresa. A implementacdo dessa solugao
permitia que o cliente enviasse mensagens a qualquer horario e a qualquer dia
perguntando sobre alguma situacédo especifica da obra, por vezes fora do horario

comercial.

Assim, ao entregar essa ferramenta, o cliente esperava que o engenheiro da obra
respondesse as suas duvidas instantaneamente, o que causou desavencas internas

na empresa ja que seus colaboradores utilizavam suas linhas pessoais.

Além disso, ao permitir essa disponibilidade, o cliente leigo em assuntos
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relacionados a engenharia civil, possuia duvidas com relagao a execugao do servigo
e até indagagbes se o servigo estava sendo executado da maneira correta. O que
exigia que o engenheiro responsavel pela obra explicasse e discutisse aspectos
técnicos sem necessidade, causando um certo estresse na relacdo ou falta de

confianga.

Porém, um dos seus pilares dentro da proposta de valor é que se tenha uma maior
transparéncia com o cliente com relagéo a execug¢ao da sua obra, fazendo, portanto,
uma decisao dificil optar por fechar esse canal de comunicagdo com o cliente, ja

que esse é justamente um dos pontos da sua diferenciagdo dos concorrentes.

Dito isso, & preciso identificar o principal problema que a ferramenta causa
internamente: a disponibilidade e facilidade de envio de mensagens. Para amenizar

o problema, a empresa poderia seguir duas medidas:

e Desenvolver a funcionalidade de envio desses relatorios e mensagens dentro
da sua proépria ferramenta da backoffice;
e Fornecer uma linha comercial para cada um de seus colaboradores

envolvidos com clientes.

A primeira solugao forneceria a possibilidade de centralizar as mensagens em uma
ferramenta interna, em que a empresa poderia definir seus horarios de
funcionamento, mensagens padroes em caso de envio de mensagens fora do
horario comercial ou para problemas recorrentes e identificar de forma qualitativa

quais sao as obras que estdo com maiores problemas com clientes.

Uma solucdo escalavel, segundo GERALDI (2014), implica que o crescimento do
numero de clientes é proporcionalmente maior que os custos envolvidos desse
progresso. Assim, observa-se que essa uma solugao € escalavel, ja que a expansao
na quantidade de obras nao proporciona um aumento nos gastos com recursos,
sendo simples de replicar. Todavia, o custo para realizar esse desenvolvimento &

alto, e é algo que leva tempo até ser implementado.

A segunda opgao seria mais simples para resolver o problema de maneira imediata,
ja que fora do horario comercial essa linha ficaria com a empresa. Porém, ela ndo é

uma solugdo escalavel, seguindo a literatura descrita por GERALDI (2014), visto
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que, a cada novo colaborador seria necessario um dispéndio financeiro pela

empresa.
4.5. ANALISE DAS SOLUGOES DIGITAIS

Ao analisar os dados apresentados pela empresa, pode-se observar a ocorréncia de
alguns padrées de comportamentos. Uma vez observados, torna-se essencial
elucidar os fundamentos e motivadores que precedem tais comportamentos, para

que se possa replicar tais solugbes em outros casos.

A escolha pela digitalizagdo de um processo parte idealmente de uma analise prévia
do conjunto de alguns fatores. Em um ambiente de poucos recursos, escolher o
processo correto para digitalizar € fundamental a sobrevivéncia da startup, visto que

ha pouca ou nenhuma margem para erros. (RIES, 2011).

Segundo informagdes coletadas na entrevista com o especialista em startups, nesse
ambiente especifico, € necessario observar os seguintes fatores na escolha do

préximo processo ou produto dentro da empresa a ser digitalizado:

e Presenga de gargalos: o processo analisado é um gargalo na cadeia
produtiva? Se sim, sua digitalizagdo pode gerar um ganho de eficiéncia geral
na entrega da proposta de valor.

e Alta frequéncia de ocorréncia: esse gargalo ocorre frequentemente ou
esporadicamente? Quanto maior a frequéncia, mais importante sua
digitalizacao.

e Volume significativo: esse processo envolve uma quantidade grande de
produtos ou insumos: quanto maior o volume, maior o beneficio a ser gerado
pela digitalizagao.

e Valor: neste caso, é gerado o real valor a empresa ou ao cliente? Quanto
maior o valor, consequentemente maior o impacto de sua digitalizagcdo. No
caso de nao haver importancia no processo, pode-se avaliar a sua exclusao

da cadeia produtiva.

Quando abordado pela perspectiva da empresa, € possivel perceber que nem todos
0s processos possuem um nivel completo de digitalizagdo, o que abre margens para

préximos niveis. Para isso, no momento de escolha dos proximos passos para o
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desenvolvimento de solugdes, € primordial que a empresa analise esses fatores,

para que ela priorize de maneira correta.

O conjunto desses fatores apresentados constitui 0 que se denominou como a
relevancia e o impacto da digitalizagdo. Para que um processo merega ser
digitalizado € necessario que ele gere impactos positivos para empresa, ou seja, €
preciso que essa transformagao contribua com a diminuigdo dos gargalos que
ocorrem de maneira frequente, que envolvem um alto volume de insumos e que

esteja relacionado a entrega de valor para o cliente.

Na sequéncia, deve-se identificar e mitigar riscos envolvidos com a digitalizacdo dos
processos escolhidos, os quais foram observados com a coleta de dados em

campo, através de entrevista com o especialista:

e Risco de Negodcio: risco altamente vinculado ao modelo de negdcios da
empresa, mais especificamente & sua proposta de valor. E preciso que esse
processo seja solido e sustentavel em uma perspectiva de longo prazo. Caso
contrario, a solugao podera ser rapidamente descartada por uma alteragao no
modelo de negdécios da empresa. (CAGAN, 2018).

e Risco de viabilidade técnica: esse risco esta diretamente associado a real
capacidade técnica para desenvolver e implementar a solugéo que se deseja
criar. Se for priorizado a digitalizagdo de um processo que a empresa nao
possui capacidade de executar, o desenvolvimento da solugdo ficara
inviabilizado. (CAGAN, 2018).

e Risco de usabilidade: esse risco diz respeito a capacidade de utilizacdo da
solucdo pelo usuario a quem é destinada. Caso nao exista uma adesao a
ferramenta, a solugcao sera deixada de lado, sendo, portanto, um desperdicio
de desenvolvimento. (CAGAN, 2018).

e Risco de valor: esse risco esta vinculado a percepcgao de valor pelo usuario
da ferramenta ou cliente final, em que ele precisa enxergar claramente os
beneficios de utilizar a solugdo. Caso contrario, ele ndo adotara a ferramenta

desenvolvida que tera portanto sido um desperdicio. (CAGAN, 2018).

Dentre esses riscos apresentados, o principal que é preciso garantir que sera

mitigado é o risco de valor. Isso ocorre porque € possivel, por um tempo
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determinado, usar uma solugdo que possui problemas de usabilidade ou de
desempenho. Porém, caso ela ndo apresente nenhum valor para seus clientes, ela
jamais sera de fato aplicada e utilizada e, consequentemente, seu desenvolvimento
tera sido em vao. (CAGAN, 2018).

Essa literatura esta diretamente relacionada ao conceito de validacéo, descrito por
RIES (2011), ja que ela tem como principio testar, inicialmente, o valor que uma
solugdo agrega para os clientes de uma empresa, realizando um desenvolvimento
mais simples e manual. Assim, apenas apés confirmado o real valor da solugéo, ou

seja, mitigado o seu risco de valor, ela sera desenvolvida de maneira mais robusta.

Quando comparado com o formulario aplicado, os obstaculos de implementagao
refletem os riscos relacionados a viabilidade técnica, ja que eles estao relacionados
diretamente ao desenvolvimento das solugdes digitais que foram aplicadas no

processo.

Ja o obstaculo na aceitacdo da nova solugao esta vinculada diretamente ao risco de
usabilidade e ao risco de valor, ja que ele diz respeito a adesao a solugéo por parte
dos clientes e da equipe interna da empresa. Essa aderéncia depende fortemente
da capacidade dos mesmos de utiliza-la e da percepg¢ao do valor que ela gera para

eles.

Tendo esclarecido os obstaculos e riscos envolvidos no desenvolvimento e
implementacdo de uma solugdo digital, segue para analise global da amostra
estudada. O Quadro 12 representa seus processos chave e suas respectivas

categorizagdes.

Quadro 12 - Compilagao de dados com relagéo aos processos

Processos Nivel de Obstaculo Obstaculos | Relevancia e
Digitalizaca | de na Impacto na
o implementa | aceitagao empresa
cao
Aquisicao de clientes | Baixo Nulo Baixo Completo
Elaboragao de Alto Alto Baixo Completo
orcamentos
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Compra de Baixo Baixo Baixo Alto
suprimentos

Ordem de Servigo Completo Alto Baixo Alto
Controle de Alto Baixo Baixo Baixo
pagamento

Acompanhamento da | Alto Baixo Alto Alto
obra

Interface com cliente Baixo Nulo Nulo Alto

Fonte: autores (2020)

No que tange aos niveis de digitalizagdo dos processos da amostra estudada,
observa-se uma evolugdo gradativa. Eles ndo nascem completamente digitais.
Normalmente partem de uma solugdo mais analdgica, ou seja, que exijam maior
participacdo humana, e evoluem para uma solugédo mais digital, em um processo
com validagbes continuas de funcionalidades, usabilidade e ganho de eficiéncia.
(RIES, 2011).

Essa regra ndo se aplica nos casos de utilizacdo de ferramentas de terceiros, ja
prontas e validadas. Neste caso, estas ferramentas também podem ser futuramente
substituidas por uma ferramenta prépria que esteja conectada a todo o sistema da
empresa, permitindo maior capacidade de correlagbes entre os dados e

consequentemente maior quantidade de informagdes e conhecimento gerado.

Segundo ROSS (2014), é recomendado o desenvolvimento de ferramentas proprias,
visto que essas proporcionam a empresa uma arquitetura integrada da solugéo
digital, aspecto importante para que um negocio digital realize uma expansao em

escala.

A respeito dos obstaculos de implementacdo, pode-se observar que estédo
normalmente relacionados ao desenvolvimento de uma plataforma propria, o que
demanda conhecimento, tempo, esfor¢o e recursos, fatores escassos a uma startup
em um ambiente de muitas incertezas e pouco espaco para erros e desperdicios.
Por isso, o desenvolvimento de uma nova ferramenta passa pelos fatores de

escolha detalhados anteriormente.
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Dito isso, & preciso que a empresa analise bem os fatores de priorizagao antes de
escolher a proxima solucéo digital a ser desenvolvida. E preciso mitigar os riscos de

valor e o risco do negdcio da solugéo, para que ela ndo seja desenvolvida em vao.

Pbde-se observar que na startup, as solugbdes digitais de baixo obstaculo de
implementacdo n&o haviam sido desenvolvidas internamente, tratavam-se de
solugdes fornecidas por terceiros, ou seja, desenvolvida por outra empresa porém
utilizada pela amostra. Essas solugbes se mostraram opg¢des rapidas para
implementacdo de solugdes digitais. Apds validacdo de sua efetividade, pode-se

evoluir para o desenvolvimento de uma solugao propria integrada ao sistema geral.

Com base nisso, é perceptivel um padrao com relagdo as informagdes coletadas
nos obstaculos de implementagcdo, em que cada uma de uma de suas respostas

representa uma caracteristica especifica. Conforme representado na Figura 31.

Figura 31 - Padrdes de obstaculo de aceitacao.

Obstaculo de Implementacao

Completo — Inviavel
Alto — Solucaoc propria desenvolvida especificamente para o negocio

o

=

M

=

=

@

=

i

< Baixo =T~ Solucéo hibrida: Baseada em ferramenta de terceiros
g_ com desenvolvimento proprio para o negocio

i

—— Solucéo 100% terceirizada
Nulo
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Fonte: autores (2020)

E perceptivel que o nivel de desenvolvimento interno da solugdo esta diretamente
relacionado a percepcdo de um obstaculo na sua implementacdo e, por
consequéncia, aos riscos de viabilidade técnica. Com base nisso foi agrupado as

informagdes da seguinte maneira:

e Completo: referente a solugdes inviaveis de se executar. Como s6 foram
analisadas apenas solugdes ja aplicadas nao foi obtida nenhuma resposta
com esse valor.

e Alto: referente a uma solugao digital propria, desenvolvida com o objetivo
atender especificamente o modelo de negécio da amostra, ndo sendo
utilizado ferramentas de terceiros.

e Baixo: referente a uma solugdo digital hibrida, em que seu desenvolvimento
foi realizado internamente, porém possui auxilio de uma plataforma de
terceiros.

e Nulo: solugdo integralmente terceirizada

Sobre o obstaculo de aceitacdo das solug¢des digitais, observa-se que o maior
obstaculo de aceitagao, presente no processo de acompanhamento da obra, n&o se
dava por incapacidade dos prestadores de servico, mao de obra tida como de baixa
escolaridade, em utilizar a ferramenta, mas sim pelos proprios colaboradores da

empresa.

Nesse caso, ndo se tratava de incapacidade no uso da solugdo, mas sim da
necessidade de criar um novo comportamento interno em torno do uso da nova
ferramenta, o que, segundo GORAN, LABERGE e SRINIVASAN (2016), € um dos
maiores desafios enfrentados por uma empresa no momento do desenvolvimento
de uma solugao digital. Disso, observa-se que nao basta apenas ter uma solugao
gue seja compativel com as necessidades, sendo também necessario gerar gatilhos

e incentivos a sua utilizagao, até que um novo comportamento seja criado.

Pode-se observar a alta relevancia e impacto que as solugdes digitais
implementadas ao longo da existéncia da empresa trouxeram. A otimizagcdo de
tarefas repetidas por meio de automatizagbes, a concentracdo e correlagdo de

dados que permite a geragao de informagdes que auxiliam a melhoria continua dos
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processos, a conectividade ininterrupta entre toda a cadeia e a redugao de erros e
consequentemente riscos do negdcio, permitem a startup um ganho de potencial de
escalabilidade, fator vital para sua existéncia e atratividade perante novos

investidores.

Para possibilitar uma analise mais visual e estabelecer uma comparagao entre os
processos, segue na Figura 32 o enquadramento dos mesmos na matriz Obstaculo

de Implementagdo e Impacto no Negocio.

Figura 32 - Grafico obstaculo de Implementagao e Impacto no Negécio.

Obstaculo de Implementacdo

Completo
Aquisicio de clientes
® FElsboracdo de orcamentos
Alto i @ ® : ¥
Compra de suprimentos
® (ontratacdo de Servicos
® Controle de pagamento
Acompanhamento de obra
Baixo L d
Interface com cliente
Nulo Baixo Alto Completo

Impacto no Negadcio

Fonte: autores (2020)

Para realizar a analise da matriz, divide-se seus quadrantes conforme indicado pela

Figura 33 abaixo.
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Figura 33 - Quadrantes do grafico obstaculo de Implementagao e Impacto no

Negocio.;

Obstaculo de Implementagio

Completo
Alto 2 3
Baixo 1 4
Nulo Baixo Alto Completo

Impacto no Negdcio

Fonte: autores (2020)

Ao analisar a matriz, percebe-se que no quadrante 1 constam os processos que a
implementagdo digital causou baixo impacto na empresa e também teve-se um
baixo obstaculo de implementacdo. Observa-se que ha apenas um processo neste
quadrante, que é o processo de controle de pagamentos. Seu baixo impacto e baixa
relevancia no negdcio se dao pelo fato desse processo néo contribuir para a entrega
da proposta de valor e por este nao ser necessariamente um gargalo que impedia
ganhos de eficiéncia e escalabilidade do negdcio. Isso o caracteriza como um dos
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processos que nao seriam prioritarios no momento da escolha de qual digitalizar.

Porém, seu desenvolvimento pode ser justificavel por possuir um baixo obstaculo
para implementagcdo e pelo controle de pagamentos estar ligado a varios outros
processos, de modo que ao ser desenvolvido e integrado a arquitetura geral com as
demais solug¢des, como descrito por ROSS, BEATH e MOCKER (2019), fornece a
empresa mais uma fonte de dados para realizagao de correlagdes, automatizagoes,

padronizagdes e consequentemente ganhos de escala.

E visivel que ndo existe nenhum processo que esteja dentro do quadrante 2, o que
era esperado. O desenvolvimento de uma solugdo digital que esteja nesse
quadrante possui todos 0s riscos que sao necessarios eliminar: negdcio, viabilidade
técnica, usabilidade e valor (CAGAN, 2018). Dessa forma, ndo é justificavel
desenvolver solugdes digitais com alto grau de complexidade e obstaculo de

implementagdo mas que vao gerar baixo impacto na empresa.

No quadrante 3 estdo os processos que necessitam de um maior nivel de
desenvolvimento, o que também torna os processos mais digitalizados. Como ja
dito, sdo esses os processos que foram desenvolvidos internamente para atender a

demanda especifica da empresa nesse quesito.

Como as solugdes foram desenvolvidas internamente, pode-se dar uma maior
énfase em aspectos especificos do processo, 0 que propiciou uma maior
automatizacao das etapas dos processos. Como descrito por HOFFMAN, SAMP e
URBACH (2019), as automacgdes aplicadas ao processo trazem ganho de eficiéncia
e padronizagdo, e por consequéncia grandes possibilidades de escala para a

empresa.

No quadrante 4 esta a maior parte dos processos analisados, 4 dos 7 processos
estdo nesse quadrante. Isso demonstra que a empresa teve boas escolhas em
como digitalizar a suas solugdes, ja que elas possuem baixo obstaculos de

implementagao porém alta relevancia para a empresa.

Esse alto volume é reflexo da correta identificacdo de quais processos deveriam ser
digitalizados, como também de validagdes. Isso permite que a empresa constate se

a solugédo digital realmente trara valor para o cliente, através de um rapido
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desenvolvimento, mesmo que inicialmente simples, ou utilizacdo de ferramentas de
terceiros (RIES, 2011). Esses aspectos favorecem baixos obstaculos de

implementacéo.

Caso seja optado por ter um desenvolvimento robusto dessas solug¢des, como feito
com 0s processos que estdo na quadrante 3, realizar validagcdes se apresenta como
uma boa opg¢ado para que a empresa conhega os riscos envolvidos na sua
elaboracdo. Assim, é possivel evitar e mitigar os riscos elencados por CAGAN,
2018.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho cientifico foi analisar as aplicagcbes de solugdes
digitais no universo do mercado de reformas em um contexto do surgimento de
novos modelos de negdcio e da evolugao tecnoldgica. Esse objetivo surge a partir
de um contexto de baixa digitalizacdo no mercado da construgéo civil, que gera
portanto duvidas a respeito da aplicabilidade desse tipo de solugdo em empresas do

ramo e da viabilidade de sua implementagéo.

Observou-se no decorrer da pesquisa que as solucgdes digitais se enquadram como
ferramentas no alcance dos objetivos da empresa e ndo como um fim em si. Por
essa razao, foi necessario, antes de aprofundar em suas aplicagées, compreender
os aspectos vitais do negdcio, entendendo o que fazem, como fazem e quais os
objetivos buscam atingir. Para isso, foi fundamental a utilizagédo da metodologia das
4 caixas, por meio da qual foram destrinchados os principais aspectos da empresa,
permitindo a compreensao da importancia de cada um deles para a existéncia da
empresa e consequentemente a identificagdo das oportunidades existentes para a
insergao de solugdes digitais. Esse enquadramento foi essencial para o atingimento
do objetivo especifico de elucidar a formatagcdo e compreensdo do modelo de

negdcio da empresa.

Percebeu-se, pelo estudo de caso, que € sim possivel inserir solugdes digitais para
obter vantagens competitivas no mercado da construgéo civil, mesmo enfrentando
os desafios de um segmento tradicional que possui uma mao de obra com baixa
qualificacdo e indice de escolaridade. Entendeu-se que a implantacdo de solugdes

digitais na construcao civil passa pelos mesmos desafios de outros mercados, como
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os relacionados a mudanga de habitos internos e da cultura organizacional da
empresa. Nao foram identificados, no decorrer do trabalho, desafios que se
restringem ao mercado da construgcdo, deixando espag¢o para o surgimento de
novas hipoteses relacionadas a baixa digitalizagdo do segmento. Estas, talvez
sejam menos relacionadas ao aspecto técnico de desenvolvimento e mais

relacionadas a percepgao de necessidade de digitalizagdo por parte do mercado.

Numa realidade de recursos escassos, muito comuns as startups, € essencial
determinar uma priorizagdo do que sera digitalizado. Definiu-se, entao, parametros
para auxiliar na decisdo por solugdes digitais que mais agreguem valor para seus
clientes, o que contribuiu com o objetivo de analisar os principais aspectos e
implicagbes de um processo digitalizado. Essa etapa consistiu em identificar
processos que, ao serem digitalizados, causam grande impacto positivo na empresa
e que possuam uma boa relacdo impacto x dificuldade de implementacdo e
aceitagdo, que estdo fortemente relacionados aos riscos que O NOVO Processo

possui de ndo ser bem sucedido.

Verificou-se, também, a importancia de realizar testes constantes de aplicabilidade,
aceitagdo e impacto positivo na empresa, ao longo do desenvolvimento das
solugdes digitais, partindo gradualmente de uma solugdo analdogica para uma

solugdo completamente digitalizada.

Por mais que ter uma solucdo desenhada especificamente para a empresa e
integrada ao seu sistema geral seja o cenario ideal, péde-se observar no estudo de
caso que a aplicacédo de solugdes genéricas, desenvolvidas por terceiros e aplicada
pela empresa, pode suprir necessidades imediatas e auxiliar no atingimento dos

objetivos de maneira relevante.

Este € um importante ponto para as empresas do mercado da construgao civil, que
ainda n&o aplicam solugdes digitais em seus processos. Elas podem, portanto, se
beneficiar sem a necessidade de realizar desenvolvimento interno. Qualquer
empresa do segmento pode realizar a contratacdo de ferramentas ja disponiveis

para auxiliar em gargalos pré-identificados.

Em suma, entende-se que a digitalizacdo € um processo inevitavel no qual nao

apenas o0 segmento de reformas tera que aderir, mas também todo o mercado da
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construcao civil. Sendo assim, o presente trabalho se apresenta como um roteiro
que pode ser reproduzido na analise do contexto da empresa e na identificacdo das

melhores oportunidades de processos e produtos a serem digitalizados.
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7. APENDICES
APENDICE 1 - ENTREVISTA UM

ENTREVISTA UM - Cofundador e diretor de operacdes de empresa da construcio

civil inserida no mercado digital

1. Enquadramento da empresa
a. Caracteristicas da empresa:
i.  Quais sdo os tipos de reforma que a empresa atua?
ii.  Qual é o seu local de atuagao?
b. Modelo de negdcio
i. CVP (Proposta de valor)
1. Como surgiu a ideia da empresa?

2. Qual a proposta de valor da empresa?

3. Quais os principais pontos de vantagens competitivas
com relagdo ao mercado atual? Por que vocés
escolheram esses pontos?

4. Como foi aceita a oferta da solugao pelos consumidores?

Qual tem sido o feedback?

ii.  Profit Formula (Modelo de Receita)
1. Como a empresa adquire os seus clientes?
2. Qual o foco do modelo de receita, muitos cliente a um
baixo custo ou poucos clientes num maior custo?
3. E normal ocorrer a retencéo de clientes? Existe alguma
acao focada nisso?
iii. Key Processes (Processos-Chave)
1. Quais os processos chaves dentro da empresa?
2. Quais deles estao vinculados a entrega da proposta de
valor?
iv.  Key Resources (Recursos-Chave)
1. Qual o principal recurso que a empresa possui hoje?

APENDICE 2 - ENTREVISTA DOIS

ENTREVISTA DOIS - Ex gestor de produto da maior aceleradora de startups da
América Latina, possui MBA em Tecnologia da Informacgao e transformacao digital
pela USP, tendo acumulado experiéncia e participagcdo em mais de 20 programas

sobre inovagao e capital de risco corporativo.
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O que é preciso analisar na criacdo do modelo de negdcio de uma startup?
Quais os beneficios e dificuldades na inser¢cdo de solugdes digitais em um
negocio?

Em um mercado tradicionalmente analdgico, como o da construgao civil,
como essas dificuldades e beneficios se comportam?

Como analisar quais sao os processos que merecem ser digitalizados?
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APENDICE 3 - FORMULARIO DE QUALIFICAGAO

Primeiro nome
Ex: Jodo
Sobrenome

¥ Silva

m

E-mail

Ex: joco.siva@gmail.com
Celular

(11) 9O090-0000

Enderego da reforma

Exz Av Brasil TI00. Jardins, 560 Paulo - 5P
Qual o tipe do seu imovel?
-- Seleciong —- b
Qual a situagae do seu imovel?
-- Selecione -- ~

Qual o tamanho? (m2)
Ex: 7O

O imével estara habitado durante a reforma?

-- Selecione -- w
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Qual motivo da sua reforma?
-- Selecione --

Voceé ja possui um projeto de arquitetura?
-- Selecione --

O gue voce precisa?

Selecione quantas opgdes desejar

Qual o nivel de customizagao?

-- Selecione —-

Qual sua expectativa de inicio?
-- Selecione --

Qual sua pretensao de investimento?
-- Seleciones --

Qual seu estilo de investimento?

-- Selecione --
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4 - DETALHAMENTO DO ORGCAMENTO POR CENTRO DE CUSTO

Construgdo e demoligio -
Ur. il Mao.do-obra Matzrial Valar
»  Remopio do rodaps oxistonin do madeiraoup  mi 85,06 RS 680,48 RE 53,54 RS T40,02
% Consirugio do base para armids mz 2,00 S 180,00 RE 78,00 RS 258,00
» Fl.l-gl.l.‘ll'ﬂl:.lnd! pare i m2 138,17 RE 414610 R$ 109,00 RE 7.764,10
» Remogio do revestimento corSmico sxistorme  m2 127,91 RE 289407 REEIT22 RS 1.351,24
» Arremate de demalicao md B.20 A% 123,00 RE 1728 RS 160,88
» Remogdo do armarios @ acessorios axistontes  vb 300 RS 350,00 RE 4200 FE 392,00
» Demaolicae de atvenaria mZ 7.00 RS 176,00 RE 254 80 RS 429,80
» Remogao ou rebalxamento de contrapiso mZ 15,26 RS 427,28 RS 5409 FS 491,37
» Re-guianzacaoc do confrapiso mz 19,78 A% 593,40 RE 593,32 RE1.192,72
» Remogac do revestimentio Cordmico sasionis m2 19,69 A% 433,18 RE 82,70 RS 61588
3  RemogSo do porta chumbada m 2,00 RS 160,00 RS 11,20 RS 171,20
» Remogio de bancada de banheire sem reaproe un 2,00 RE 100,00 RE 16,80 RS 116,80
» Remogio do forre ou parede do drywall m2 2,18 R 26,18 RE1221 RE 3837
» Protogao de piso m2 137,000 RS 274,00 RS 1.171.82 RE1.445E2
Yo O R ::?::;b;: RS :::_::I nsw.u::.:
Gazan -
Um, o Mao:-do-abra Matzrial Valor
» Forro do gesso am drywall [RLIEL) m2 218 RS 185,30 RE 000 RE 185,30
Ykt tho Dt sla oot Mao de obra Material Tatal
RS 185,30 RE 0L00 S 185,30
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Hidroesanitans

¥ Remanojamanto ou adicdo te ponto do esgoio

¥ Remanojamantc ou adigdo te ponte do dgua fi

¥ Remanojamento ou adicdo de ponto do dgua g

¥ Troca ouw adigio do registro de dgua

Valores do Cantro de cusio

Lougas & Metais
H Instalag8o de cuba de inox @ acessdrios
¥ Instalacdo de torneira ou misturador de cozinh
] Remocso de loucas ou metais
» ou troca de de registro
» Instalagao de ralo simples
] Instalagao de langue de [Guca & Acesarion
H de cuba e fos

¥ Instakagdo de ornelra ou misturador de banhe
¥ Instalagso de bacia sanitiria com valvula e ace
» Instalacio de chuveirs & acessdrios

¥ Instalacio de ducha higidnica

Valores do Centro de custo

Aquecedar

¥ Instalegio de aguecedor & gas

Valores do Centro de custo

v

Chd.

5,00

10,00

1,00

Mao-do-cbra

R$ 1.080,00

R 1.860,00

R$ 1.200,00

RE 1.300,00

Mio de obra
RS 7.430,00

Mao-de-obra

R 85,00

RS 95,00

RS 630,00

R$ 440,00

RS 210,00

RS 150,00

RS 475,00

RS 475,00

A% 380,00

RS 180,00

RS 130,00

Mbo de obra
5 3.330,00

Mao-de-obra

RS 450,00

Mio de obra
R$ 450,00

Material

R 84594

RS 1.577.00

RE 744 50

RE B0z 50

Material
RS 2.97T0,62

Material

RS 15,99

R$ 320.55

RS 28.25

R§ 559,80

R§ 21784

R$ 823,54

R 304304

RS 2.582.75

RS 3.387.00

R$ 721,10

5 38110

RS 1208447

Material

RS 3.597 35

Material
RS 3.597,35

Walor

AS 1.925,54

RS 5.427,00

FS 1.944,88

RS 2.102,80

Total

RS 11.400,62

Walor

RS 110,98
R$ 415,55
% 658,25
R$ 599,90
RS 427,98
R$ 873,54
R$ 3.518,01
RS 3.057.75
R§ 3.767,00
RS 911,10

RS 571,10

Total
RS 1541147

Valar

R§ 4.047,35

Total
RS 4.047,35
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Infraestrulura elétrica

»  Remansjamento de ponto de Interruptar ou tor

»  Remangjamento de ponto de dados/TV

¥ InatalagSo de trilho luminado

»  Adiglo | troca de médule de interruptor ou lon
] Infraestrutura elétrica para ar condicionado

» InstalagSo de interfone

¥ Instalagse de spot eu lumindria

¥ Troca de disjuntores & quadro de forca

» Readequagio elétrica e troca de flagho

falores do Centro de custo

Revestimenios a rodapés

¥ Instalacio de piso vinllice

» Instalagdo de rodapd de plastico (Pormade}

i

H Inatalagho de revestimento em parede de pequ

H Imatalagcio de rodapd cerdmico

¥ Inatalagdo de revestiments am piss B0

H] Recuperagio de piso de madeira

Valores do Centro de custo

AR AR

45,00

1.00

1.00

137,00

55,47

33.89

5827

Mao-de-obra

R§ 2.160,00

RS 540,00

R$ 1.050,00

RS 800,00

R3 830,00

RS 60,00

R$ 430,00

R§ 2.500,00

RS 5.430,00

Mao de obra
RS 14.365,00

Mao-de-obra

R$ 3.688,40

RE 1.547,83

R$ 3.093,20

R§ 1.303,54

RS 3.050,10

RE 4.661,60

Mao de obra
R§ 17.324,68

Material

R§ 852,32

R§ 163,08

RS 271330

RS 1.210,50

R§ 120,72

RS 47,30

RS 639,20

RS 1.156.90

Material
RS 718342

Material

R3 0,00

R3 2.187.82

R$ 2.300.30

R% 851,70

RS 3.556.38

R3 0,00

Material
R$ 9.006.30

Valor

R§ 281232

RS T03.08

R$ 3.763.90

R$ 2.110,50

R§ 1.000,72

R$ 107,90

R$ 1.119.20

R% 31.656,90

R% 5.480,00

RS 21.

Total
563,42

alor

R§ 1.668.40

RS 3.745,75

R§ 5.393,50

R§ 2.255.24

RS E.BDE,4B

R§ 4.661,60

Total

R$ 26.330,97
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* Emassamento & pintura sobra pinfura axistent

» Emassamento e pintura de superficie sobre ge

» Pinlura de porta com emassamento completo

Valores do Centro de custo

3 Instalagho de kit porta pronts

Valores do Centro de custo

Limpaza & organizagao

» Contratacio de cagamba ou frete para remogs

H Limpeza fina

¥ Limpeza e organizacio de obra de 100 & 150m:

¥ Kit pré Obra

Valores do Centro de custo

m2

O,

369,39

6,00

137,00

137,00

Mao-de-obra

R§ 9.271,69

RS 3.947,12

RS 1.140,00

MBo de obra
% 14.358,80

Mao-de-obra

Mao de obra
R§ E00,00

Mao-de-obra

RS 3.850,00

R$ 1.644,00

RS 263520

RS 0,00

Mo de obra
RS 8.179,20

Material

RS 1.592.00

RS 1.012,18

RS 86,39

R3S 2.680.57

Material

RS 3.254 20

RS 3.254.20

Material

RS 0,00

R3 0,00

RS 21372

Valor

R$ 10.B63,69
RS 4.859,30
RS$ 1.226,38

Total
RS 17.043,37

Valor

RS 3165420

RE 3.854.20

Valar

R$ 3.850,00
R§ 1.644.00
RS 2.898,02
R$ 477,00

Total
RS 3.8689,92
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L

* Passigem di infriasihtona pard ar cofdciond  mi

¥ Ararufa @ fechamesdo S rASHo am avenara  m

Vialoris do Cunire i Culby
Pedras
Liew
¥ IFtaleg bo S Sodaina @ Bagues i
* e bal e S bt aida du Banhaino W
WValoria do Caiir &b Gukby
Widroes
Lasi
* i Ll el vy S ik e vh
¥ I L el e B B WD
Valores do Canins o dukbe
Marcenana
L
- Waruaria vl
Aol
» Cozinha ]
» Eafirairs - Ciiars 1 1,080
] Eaiiraiid CoTadar 100

Valoris do Cairs o ks

.

43,0

0,2

Ond.

5,00

oo

anel.

00

.00

Crid.

3,00

Wi -ghe-oblifa

A% 4.300,00

Mo du s
RS 520200

ool

Rl 4534 30

RY Lbig g0

Mies di Sl
RE L.512.00

B0 -tie-ubird

RS 164550

RS 140000

Ml d o
RS L4500

Mk do ol
Ri 1778000

Pt il

RS L0

Rl TLsE

RS 110,63

Platarsal

R§ 1187

L]

R 17,67

L]

RE 080

RS 8,00

Matoizal

Rl 030

RS 0,00

RS 0,00

RS 0,00

R0

‘alaf

RS 430000

Rl 101388

Tertal
RS 831348

Valor

Ry S13ET

e 301600

Tkl
RE 1539 &7

el 184500

RE 1. 400,00

Tl
RE 304500

Valar

RS 17. 700,00

RS 10050000

A 3.300,00

RS 300000

Tkl

R§ 17.780,00
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Esquadrias e caixihos

L o
* Frrabalas e o b guadila g shesinio ik A
Viadores do Comins Si sulbs
‘Obra
Comingi=sia
Tt &4 Gicildo
Total

Wdn-te-obra

Fel &3.530 80

Mbs da cbera
RE 850,00

Ma bl Nalar
Rl 034 RE 28 300 60
il Total
RS 0,08 RS 25.300,00
RS 16,540 06
RE 5.281 45
Ff pe.EE8 a2
RS 224.659.75
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APENDICE 5 - ORGAMENTO RESUMIDO POR AMBIENTE

Sain de wvtar w el +
WEeUd B LT D T :ﬂ:'ruﬂ [ :-lll-:: as J.-I.HT:.-
Corinte &
Vaorea i e T ::1"3 H::: iu:u.::
Eram sw Sarvism +

PC Beraco -
i G BT TN o e kta
RS i ko LR B RE L487 85

Lecspraras *
Chunrio 1 *
Ve O BTN ::‘;t H"_:: n:n:u::
Henhwuo - {umeda § *
Vaiwed 3o RTEbEN :::LE n:::: I:I1I.1:-ll
Clomri +
Vel G BTEesEs -.:;.3 n:l‘_-l:: HJ!:
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Coimedor Inkimo

Vamnda

Ouanmo 2

Ouario 3

‘Walorm do embionis

Tuna da geakio

Total

Mo de olre
M 202216

Miis de siere
g 38378

Mo e sz
b L Tes

Mip de obie
S 2.97088

Mo de ol
el 283 44

Mo de ol
nS 1193330

Matarial
5 BET 2T

=5 138 B

5 4Em 40

B35 144800

LIAR R

S 2730

e TAT

IS 178

el AN AT

A% 1038047

AY 18788 54

e 1SR 540 00

(1T %

R$ 224.659,75
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