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RESUMO

A tecnologia digital tem mudado a forma das empresas resolverem seus problemas,
através de um modelo de negdcio escalavel e repetitivo. Nesse contexto, surgiram as
construtechs, que sdo startups relacionadas ao mercado da construcgéo civil. O objetivo
desse trabalho ¢é analisar as aplicacdes das solugfes digitais no mercado da construgéo
civil, mais especificamente no segmento de reformas. Realizou-se um estudo de caso em
uma startup de reforma, com a analise documental, realizagédo de entrevistas e aplicacao
de formularios. Para a realizacdo desse estudo foi preciso enquadrar a empresa em um
modelo de negocio, onde foram observados seus principais processos e sua maneira de
atuacdo. Foi analisado como cada uma das solugdes digitais se relacionam entre si, seus
impactos nas partes envolvidas durante a reforma e seus desafios de efetivacdo. Concluiu-
se que os principais desafios relacionados a insercdo de solucfes digitais na construgédo
civil ndo sdo desafios exclusivos deste mercado, podendo ser analisados sob uma ética de
processos e negdcios de maneira similar a ja praticada em outros mercados. Dessa
maneira, a digitalizacdo € parte de um processo inevitavel de evolucéo tecnologica que o
segmento de reformas precisara percorrer, necessitando de aceitacdo e adaptacéo.

Palavras-chave: SolucGes digitais. Modelo de negocio. Digitalizacdo de processos.
Mercado de reformas. Startup de reforma.

ABSTRACT

Digital technology has changed the way companies solve their problems, through a
scalable and repetitive business model. In this context, construtechs emerged, which are
startups related to the civil construction market. The objective of this work is to analyze
the applications of digital solutions in the civil construction market, more specifically in
the reform segment. A case study was carried out in a reform startup, with document
analysis, interviews and application forms. In order to carry out this study, it was
necessary to fit the company into a business model, in which its main processes and
manner of operation were observed. It was analyzed how each of the digital solutions are
related to each other, their impacts on the parties involved during the reform and their
implementation challenges. It was concluded that the main challenges related to the
insertion of digital solutions in civil construction are not exclusive challenges of this
market, and can be analyzed from a process and business perspective in a similar way to
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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.

Keywords: Digital solutions. Business model. Process digitization. Reform market.
Reform startup.

Introducgéo

O ambiente empresarial apresenta-se cada vez mais complexo e com mudancas
mais aceleradas. Isso tem feito empresas se questionarem continuamente sobre sua
maneira de atuacdo e repensar seu modelo de negdcio (IBGE, 2014).

Essas mudancas acontecem, principalmente, devido a revolucdo digital. A
tecnologia atual permite atingir um maior numero de pessoas e de maneira mais rapida e
facil. 1sso vem trazendo um grande impacto nos relacionamentos, e, consequentemente,
na maneira como séo feitos os negocios (SEBRAE, 2018).

Durante a Década de 90, acompanhando o0 aumento do acesso a internet e o cenario
econémico favoravel, surgiram nos Estados Unidos uma série de empresas de tecnologia,
que ficaram conhecidas como pontocom (THIEL, 2014; STARTSE, 2016).

Essas empresas, que viriam a ser chamadas de startups, tinham como base 0 uso
de tecnologia alocada na internet. Além desse, existem alguns outros tragos que Sao
caracteristicos de uma startup, como as condi¢cdes 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 solucfes digitais muitas vezes essencial
a manutencao desse tipo de empresa (RIES, 2011; STARTSE, 2016; AB STARTUPS,
2019).

Dentro deste cenario, as startups possuem papel importante nas mudancas e
podem ser definidas como empresas que buscam resolver um problema real da sociedade
utilizando-se de modelo de negdcio repetivel e escalavel (BLANK; DORF, 2012). Para
isso, ele deve ser capaz de entregar o mesmo produto em escala potencialmente ilimitada,
buscando um padrdo replicavel de receita que cresca em taxa maior que seus custos de
operacgdo (RIGOTTO, 2019).

O mercado da construcdo civil ndo passa intacto por esse novo cenério de
mudangas, 0 que pode ser visto com o crescimento exponencial no volume dos aportes

nas startups desse mercado, denominadas ConstruTechs.
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No Brasil, verifica-se que o setor também vem acelerando. De acordo com uma
pesquisa da Construtech Ventures, em meados de 2018 j& 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 inovagdo. A
Andrade Gutierrez, uma das maiores empresas da construcdo civil brasileira, criou a
iniciativa Vetor AG, em 2018, com 0 objetivo de acelerar projetos inovadores visando
encontrar solucdes aos desafios da empresa. Somente no ano de 2018, foram mais de 200
iniciativas foram inscritas no Vetor AG (STARTSE, 2018).

Paralelo a isso, observa-se o crescimento do setor de reformas, em contrapartida
0 de novas construgcdes que se encontra em queda. O que pode ser evidenciado pelos
dados do Sistema de Inteligéncia Geografica (IGEO) do Conselho de Arquitetura e
Urbanismo do Brasil (CAU/BR), que apontam que 0S projetos e obras de novas
construgdes tiveram queda de 7% entre 2015 e 2017. No mesmo periodo, as renovagdes
marcaram um incremento de 20% (G1, 2019; NERY, 2018).

1 Método

Na Figura 1 sdo apresentadas as etapas da pesquisa.

|
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Figura 1 - Fluxograma da Pesquisa Cientifica
Fonte: Autores

A correta escolha da amostra é 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 construcdo civil, mais especificamente
no ramo de reformas.

E relevante ressaltar que empresas digitais e com modelos de negécio inovadores
sdo majoritariamente enquadradas como startups, sendo essas, portanto, 0 universo

definido para a escolha da amostra.
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O primeiro dos critérios € que a empresa possua até 5 anos de operacdo. Essa
escolha ocorre pela necessidade de apresentar um panorama atualizado desse setor, tendo
superado o processo de ideacdo e inicio de suas atividades recentemente.

Além disso, é importante que a amostra esteja demonstrando indicios de evolugdo
ao longo de sua jornada. Um desses indicios é o produto ser validado no mercado, que é
comprovado por clientes que contratam o servico, ou seja, existe uma demanda e quem
pague pelo referido produto.

No caso de um mercado tradicional, como o de reforma, que ja possui grande
movimentacdo financeira, a principal validacdo a ser verificada é com relacdo aos
processos digitais, se eles, de fato, repercutem em valor para os clientes, sendo um
diferencial no momento da contratacao.

Outro forte indicio que a empresa estd em evolucdo e com o seu modelo de
negocio validado esta no recebimento de um aporte financeiro por especialistas. Esses
financiamentos sdo feitos, majoritariamente, por autoridades no assunto empresas
especialistas em avaliar o desenvolvimento de startups.

E fato fundamental para a pesquisa, também, a empresa possuir parte dos seus
processos, vinculados ao digital, uma vez que analisar a relevancia e o impacto dessa
digitalizacdo dos processos € um dos objetivos desse trabalho.

A coleta de dados foi feita por meio de entrevistas com pessoas estrategicamente
envolvidas com o tema e integrantes relacionados a empresa selecionada como amostra.
também compreendeu a aplicagdo de um formulério, visando se aprofundar na
digitalizacdo dos processos da empresa. Além disso, procedeu-se a uma analise de
documentos que corroboram com o estudo dos fatores da empresa.

Foram feitas duas entrevistas e os entrevistados foram identificadas como E1 e E2
sendo:

e Entrevistado 1 (E1): cofundador e diretor de operacGes de empresa da

construcdo civil inserida no mercado digital;

e Entrevistado 2 (E2): ex gestor de projetos e produto da maior aceleradora de

startups da América Latina, tendo experiéncia na selecao e analise de negocios

digitais na area da construcdo civil.

As entrevistas foram realizadas de forma individualizada e assumiram um carater
semiestruturado, pois ela confere uma maior flexibilidade na coleta de dados, e permitem

contemplar pontos ainda ndo mapeados anteriormente. Como base no desenvolvimento
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da teoria, foram elaboradas duas guias de entrevistas, pautadas nos principais pontos a
serem abordados com cada entrevistado.

Foram avaliados alguns documentos, e dentre eles pode-se destacar o relatério de
pesquisa de mercado, que consta com o0s aspectos do mercado de atuacdo e pontos
especificos que a empresa pretende atuar, como perfil de cliente, problema que ela busca
resolver.

Outro documento examinado foi 0 modelo de negdcios da amostra, que tangibiliza
como ela opera e quais sdo 0s principais aspectos estratégicos que sdao monitorados de
perto. Em paralelo foram analisados os procedimentos operacionais de execucdo de
servico, que é um documento que explicita 0 passo a passo para que a reforma ocorra.

Foram utilizados formularios, aplicados em processos e solugdes considerados
essenciais para o negocio. Depois, buscou-se compreender o nivel de digitalizacdo do
processo ou solucdo em questdo. Essa compreensdo passa por entender se ainda existe
alguma tarefa analdgica ao qual ele seja dependente. Quanto mais tarefas manuais forem
necessarias, menos digitalizado sera o processo. A partir dai, sabe-se quéo digitalizada é
a empresa.

A determinacéo e anélise de resultados basearam-se em 2 principais aspectos:

e Em identificar os principais pontos de vantagem competitiva e entrega de

valor para o cliente, por meio do enquadramento da empresa selecionada
modelo de negocio;

¢ Na influéncia da digitalizacdo dos processos no sucesso do negocio.

Para realizar dessa analise foi utilizado o0 modelo das quatro caixas. Ele serviu de
estrutura para representar o modelo de negdcio da empresa. Foram realizadas entrevistas,
focadas em seus principais pilares, tendo por objetivo de enquadrar o modelo de negécio
da empresa nesta representacéo.

Esse mapeamento, possibilitou a identificacdo das principais caracteristicas da
empresa para cada um desses quadrantes. A partir dai, foram constatados quais 0s
processos chaves, ou seja, 0s processos que estdo diretamente ligados ao diferencial
competitivo da empresa, aumentando a percepc¢do de valor do cliente na empresa.

Para complementar a analise dos resultados, foram essenciais as percepcdes
coletadas a respeito do mercado de startups, através da entrevista com o especialista nessa

area. Ela ajudou no entendimento do contexto do mercado e na diferencia¢do entre 0s
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desafios que sdo caracteristicos de startups do mercado da construcéo civil. E importante
ressaltar que essa entrevista teve como foco a digitalizagéo de processos.

Foram entdo feitas analises em cada processo-chave mapeado. Para auxiliar nessas
andlises e comentarios, todos 0s processos serdo enquadrados em uma matriz
“Dificuldade de Implementagdo” versus “Relevancia e Impacto no Negocio", que
representa um comparativo entre o esforco empregado para o desenvolvimento da solugéo
e o resultado por ela gerado. Assim, foi realizado um enquadramento grafico, que
possibilitou uma analise cartesiana dos processos digitais na empresa.

2 Andlise e discussdes dos resultados

2.1 Modelo de negocio

Baseado no estudo de mercado, € necessario iniciar o processo de formacgéo do
modelo de negocio da empresa. Os pontos de partida, com base nesse estudo, foram:

e Negocio que possui um alto mercado potencial, com a alta possibilidade de

clientes.

e Demanda de cliente mal atendido pelas empresas tradicionais.

Assim, diante desse cenario de um mercado atrativo com uma grande demanda
por atendimento de qualidade, a empresa decidiu lancar mao de processos bem
padronizados e de solugdes tecnologicas, para solucionar o problema.

Dessa maneira, para a compreensdo da sua operagdo, foi mapeado o modelo de

negocios da empresa com base no modelo das quatro caixas (JOHNSON, 2018).

2.2 Proposta de valor

Ap0s a realizacdo da pesquisa, a empresa comecou a modelar a forma como ela
passaria a atuar dentro do mercado de reformas e a detalhar com mais clareza que solugéo
ela ofereceria para os problemas do segmento.

Constatou-se que o mau atendimento é reflexo das complicacbes que o
proprietario possui durante 0 momento da execucdo de uma obra de reforma. A empresa
mapeou as principais preocupacdes do proprietadrio no momento da reforma caso ele ndo
conte com a presenca de uma empresa especializada. Séo elas:

e Escolha e pagamento de cada um dos fornecedores;

e Escolha e compra de materiais;
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e Complicagdes com vizinhos e adequacéo as regras do condominio;
e Comprovacdo do atendimento as normas e legislagfes vigentes;
e Atualizacdo de documentos referentes ao uso da edificacéo;
e Elaboracdo de documentacdes;
e Contratacdo de mé&o de obra;
e Realizacdo de orcamentos assertivos com baixa variagao;
e Atrasos na entrega dos servigos;
e Escolha de Projetista;

e Compra de moveis e eletrodomésticos;

Observa-se que o proprietario possui diversos pontos de deciséo e atuacao durante
a reforma do seu apartamento. Alguns desses pontos estdo diretamente vinculados ao que
é expresso na ABNT NBR 16280, como a elaboracdo de documentos, adequacéo as
legislagdes vigentes e complicagdes com os vizinhos. J& outros variam de acordo com as
especificidades de cada obra, porém sdo desafios comumente enfrentados, como a
contratacdo de méo de obra, realizacdo de orcamentos e compra de moveis e
eletrodomésticos (ABNT NBR 16280, 2020).

Assim, com o objetivo de se atenuar as complicacdes que o proprietario pode ter
em cada um dos pontos citados, a empresa se propde a atuar em todas as etapas da
reforma, assumindo a responsabilidade por gerir todos os tdpicos 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 servico, gerenciando todos 0s processos,
entre os proprietarios e as demais partes envolvidas na obra. Por isso 0 slogan “Cuidamos
de tudo para vocé, do inicio ao fim” costuma ser utilizado em propostas comerciais para
os clientes.

Além disso, segundo 0 PROCON-SP, dentre os principais problemas enfrentados
pelos proprietarios estdo 0s gastos imprevistos, consequéncia da ma elaboracdo do
orcamento da obra, que remetem a cobranca de valores adicionais e 0 ndo cumprimento
dos prazos estabelecidos pelo profissional responsavel pela obra, causando grande
insatisfacdo por parte dos clientes (ARAUJO, 2009).

A analise do PROCON sobre tais desafios enfrentados pelo proprietario corrobora

com o que é realizado na empresa. Como forma de se diferenciar das outras empresas do
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segmento de reformas, a amostra definiu alguns pontos como parte do seu modelo de
atuacdo, sendo eles:

e Multa, paga pela propria empresa, por cada dia de atraso na obra. Esse valor
variava pelo risco de execucdo, 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 or¢ado pela empresa para a execugédo do servico, ela
assume o erro e desembolsa a diferenca entre o valor planejado e o que
realmente foi gasto. Porém, em caso de modificacdo no projeto, é o cliente
quem deve desembolsar a diferenga.

A partir desse comprometimento, a empresa gera uma seguranga no cliente de que
a sua obra sera entregue no prazo correto e com o prego acordado, e, assim, ele percebe
um valor no momento da entrega do servico e, consequentemente, fica mais satisfeito.

Segundo 0 PROCONS-SP, as diferencas causadas em um orcamento referentes a
mudanca no projeto realmente sdo de responsabilidade do consumidor (Aradjo, 2009).
Portanto, a cobranca feita pelo proprietario dos valores referentes aos novos materiais e
servigos a serem realizados na obra a empresa se mostra correta e respaldada pela
legislacao.

Além disso, a empresa se prople a renunciar a possiveis ganhos com or¢amentos,
de tal modo que, se for oferecida uma comisséo por algum fornecedor, por uma possivel
indicacdo, essa comissao sera repassada integralmente ao cliente, agregando valor ao bom
atendimento da empresa.

Dessa maneira, preenche-se a etapa de proposta de valor seguindo o modelo das
quatro caixas, conforme figura 2 (JOHNSON, 2018).

Reforma sem
Proposta de dor de cabeca e
sem burocracia

Processos Recursos <
Chave Chave

Figura 2 - Proposta de valor da amostra conforme modelo de negdcios das 4 caixas
Fonte: Adaptacdo do modelo das quatro caixas (JOHNSON, 2018).
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2.3 Formula de lucro

No processo de formatacdo do modelo de negdcios, o segundo passo é determinar
a férmula de lucro, ou seja, a maneira como a empresa vai gerar receita a partir da sua
entrega de valor.

A férmula de lucro é a metodologia que a empresa usa para gerar receita para o
negocio enquanto fornece valor para os seus clientes (DASILVA; TRKMAN, 2014;
HELFERT, 2001). Toda a receita é baseada no servico de gestdo da reforma. Ela é gerada
a partir de um time comercial que realiza a venda em duas etapas distintas.

e Venda do projeto;

e Venda da gestéo e realizacdo 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 execucdo da reforma.
Essa gestdo pode ocorrer em certos niveis que sdo refletidos em planos. Segue no Quadro

1 os planos que a empresa oferece e 0s servicos inclusos em cada um deles.

Quadro 1 - Planos de atuacdo da empresa

Servicos Bronze Prata Ouro Diamante
Projeto de Arquitetura v v v v
Gestdo e execucdo da obra v v v
Compra de material bruto (ex: cimento) v v v
Compra de material fino (ex: revestimento) v v
Compra de moveis e decoragio v
Compra de eletrodomésticos v

Fonte: Autores
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 orcados e
geridos, consequentemente um valor maior é desembolsado pelo cliente. Fica a cargo dele
escolher qual plano adquirir, porém, na maior parte das vezes o plano diamante é
escolhido.
Para determinar a formula de lucro de uma empresa, e assim, realizar estimativas

e projecdes financeiras é preciso ter clareza da receita que a empresa tera com cada cliente
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(DASILVA; TRKMAN, 2014; OUAKOUAK; AMMAR, 2015). Considerando a
diversidade de planos e suas diferencas de valores, poder-se-ia imaginar ser uma
dificuldade realizar tais célculos. Contudo, foi constatado que a grande maioria dos
clientes contratam Plano Diamante, sendo esse utilizado como base para os célculos.
Clientes que optam por outros planos sdo raras excegoes.

Segundo Johnson (2018), a proposta de valor é 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 alcangar a sua
proposta de valor: eximir os problemas e responsabilidades do proprietario atuando em
todas as etapas da obra, da elaboracdo do projeto até a entrega final do apartamento.

Como citado anteriormente, os valores orcados referentes aos materiais e servicos
sdo repassados aos fornecedores e prestadores de servi¢cos sem nenhuma retencdo da
startup.

Além dos custos referentes aos materiais, 0s custos decorrentes dos servigos de
execucdo e materiais sdo também repassados integralmente ao cliente, ndo havendo perda
nem lucro por parte da empresa, exceto em caso de erro na elaboragdo do or¢camento
quando a empresa paga o equivalente ao valor do erro cometido.

O fluxo de pagamentos dos clientes de maneira geral inicia-se na assinatura do
contrato ja com uma parcela de 30% do total orcado e demais parcelas quinzenais até o
final previsto da obra. O restante do valor do pagamento, 70% do valor, ¢é dividido em
pagamentos periddicos a cada 15 dias, até o final da obra.

Uma andlise do fluxo de caixa permite avaliar a capacidade de financiamento do
proprio negocio ou se existe a dependéncia de recursos externos para atuacdo. Permite
ainda conhecer a capacidade de expansao com recursos proprios, o que, impactando na
escalabilidade da empresa (FERREIRA et al., 2017).

Nesses moldes de atuacdo da empresa, o fluxo financeiro de obra é feito
utilizando-se apenas o que é recebido pelo proprietario do imovel, garantindo a empresa
ndo necessitar de caixa proprio para realizar novas obras. Assim, o fluxo de caixa ndo se
torna um impedimento para a expansdo da empresa, e gera uma escalabilidade no negdcio.

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

parceiros para executar os projetos e reformas.
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O acréscimo de obras acarreta aumento na folha de pagamento com novos
profissionais para gerir a obra, no entanto os demais servi¢os sdo terceirizados e 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, por meio de uma dilui¢do 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 preco por insumo. Porém, os materiais sdo comprados em fornecedores
diferentes, variando de acordo com as necessidades de cada cliente.

Dessa maneira, preenche-se a etapa de férmula de lucro seguindo o modelo das
quatro caixas da seguinte forma, conforme pode ser visto pela figura 3 (JOHNSON,
2018).

Reforma sem
Proposta de dor de cabeca e

Valor sem burocracia
Férmula
Processos Recursos ‘ de
Chave Chave

Receita

Receita gerada a
partir do servico
de gestdo da
reforma

Figura 3 - Formula de Lucro da amostra conforme modelo de negécios das quatro
caixas
Fonte: Adaptacdo do modelo das quatro caixas (JOHNSON, 2018)

2.4 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
atuacdo. Esses dois fatores combinados que fornecem para a empresa a vantagem
competitiva com relagdo aos seus concorrentes.

Para isso, a empresa desenvolveu duas ferramentas que séo consideradas chaves:
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e Sistema de Backoffice - plataforma digital que permitia a empresa realizar
orcamentos, realizar contratacfes de servi¢os, compra de materiais e controle
de pagamentos.

e Planilha Online de gestéo de obra - Planilha disponibiliza na “nuvem” para 0
engenheiro responsavel da obra, que faz as solicitagbes de compra e
contratacdo para a equipe de suprimentos, preenche o que foi executado, faz
comparativos com o projetado, por fim, entrega os indicadores da obra.

O desenvolvimento dessas ferramentas tecnoldgicas tem como o objetivo de
aumentar a escalabilidade da empresa, para que todos 0s servigos sigam 0S mesmos
procedimentos e, assim, ser possivel garantir a qualidade e assertividade das suas
atividades.

Além disso, seu desenvolvimento € 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 é caracteristica de uma solucdo 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 solucdo for validada, as suas funcionalidades séo incorporadas ao sistema de
backoffice. Isso permite que a plataforma esteja sempre em constante melhoria, sempre
com testes assertivos antes de uma possivel implementacdo, o que torna a solugdo mais
aderente.

Essas validacdes vao de encontro com a defini¢do Ries (2012), visto que elas tém
como papel testar hipdteses e confirmar a aderéncia do mercado a uma solugdo 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 os principais aspectos tangiveis que foram gerados ao longo
do tempo os principais recursos sdo 0s seguintes: Fornecedores de materiais e prestadores
de servico parceiros. Além de ter uma base enriquecida por esses parceiros, também
foram coletados dados relacionados ao pre¢o cobrado por cada servigo e insumo para a

obra.
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Dessa maneira, foi desenvolvida a possibilidade de fazer orgamentos através do
sistema de backoffice. Os prestadores de servigo ja possuem o valor cobrado previamente
acordado com a empresa, que serviam como base para a elaboracdo desse or¢camento, ja
os fornecedores de materiais, como possuiam uma possibilidade de variagdo do preco dos
insumos ndo 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 € possivel ganhar uma maior
eficiéncia no processo, visto que ele automatiza, através da tecnologia, as etapas
referentes aos célculos do orcamento de materiais e servicos (HOFMANN et al., 2020).

N&o obstante, foi criado também, ainda dentro do sistema de backoffice, a
possibilidade de cadastro dos prestadores de servigco, em que ao formalizar a parceria, eles
eram cadastrados com 0 seu servico caracteristico prestado e o valor praticado por ele.
Através do sistema de backoffice que o prestador de servico recebia e aceitava as
demandas de ordem de servico, 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 atuacdo nos processos com base nas Figuras 4 e 5.

Sistema de
Backoffice

Base de Sanelglrsétsrodc;os
parceiros compra

I 1
i i
1 1
1 i
i i
1 1
! C d i
I'| contratacio de |.... ] Envio de ordem sugr:i‘rﬁ:eantoes !
: servico servico :
i . i
! Gerenciamento Conciliacdo com 1
: das atividades orcamento !

1
i i
i i
i ) i
i Reqgistro dos i
i pagamentos i
i - i
i Registro dos i
i Controle de Elaboracdo de guantitativos de i
i pagamentos Orcamento materiais & i
i . Senvigos i
i L i
i Gestdo dos i
i vencimentos i
i i
i i
p -

Figura 4 — Recurso-Chave - Sistema de BackOffice
Fonte: Autores
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Flanilha Onlins
de Gestdo de
Chbra

Comparacdo
projetado versus
realizado

Acompanhamen

o da ohra

Indicadores da
obra

Compra de
suprimentos

]

Solicitagies da

obra

Contratacio de
Sernvicos

Figura 5 - Recurso Chave - Planilha online de Gestdo de Obra
Fonte: Autores

Dessa maneira, preenche-se a etapa dos recursos chave segundo o modelo das
quatro caixas, conforme figura 6 (JOHNSON, 2018).

Reforma sem
Proposta de dor de cabega e
Valeor sem burocracia

/\

Vs '
Férmula
Processos Recursos < de
Chawve 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
Gestéo de Obras

Figura 6 — Recursos-Chave da amostra conforme modelo de negdcios das 4 caixas
Fonte: Adaptacdo do modelo das quatro caixas (JOHNSON, 2018)
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2.5 Processos-Chaves

Os processos chave da empresa estdo vinculados a proposta de valor para 0s
clientes. S&o eles que proporcionam ao cliente a experiéncia completa de serem atendidos
pela empresa (JOHNSON, 2018). Desde quando sdo apresentados a startup até a
finalizagdo do servigo.

Vale ressaltar que, caso o cliente deseje passar por uma nova reforma, ele cumprira
todos 0s processos novamente,

Dentre os processos mapeados, sdo considerados processos-chaves: aquisicdo de
clientes, elaboracdo de orcamento, acompanhamento da obra, compra de suprimentos,
contratacdo de servigos controle de pagamentos e interface com cliente.

Para sua realizacdo é necessario o envolvimento de diversas partes interessadas:
clientes, fornecedores de materiais, prestadores de servicos e equipe interna da empresa.

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

quatro caixas, conforme Figura 7.

Reforma sem
Proposta de dor de cabega e
Valor sem burocracia

Férmula
Processos Recursos <:> de
Chave Chave

Receita

Receita gerada a

- Aquisicdo de clientes - Base de prestadores partir do servico

- Elaboragéo de de servigo .

de gestio da
orgamentos - Base de fornecedores $
- Acompanhamento de - Sistema de Backoffice retorma
Obra - Planilha Online de
- Compra de Gestio de Obras

suprimentos

- Contratagdo de
servigos

- Controle de
pagamentos

- Interface com Cliente

Figura 7 - Processos-Chaves da amostra conforme modelo de negdécios das 4 caixas
Fonte: Adaptacdo do modelo das quatro caixas (JOHNSON, 2018)

2.6 Anélise das solucgdes digitais
Ao analisar os dados apresentados pela empresa, pode-se observar a ocorréncia de

alguns padrdes de comportamentos. Uma vez observados, € essencial elucidar os
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fundamentos e motivadores que precedem tais comportamentos, para que se possa
replicar tais solu¢des em outros casos.

A escolha pela digitalizacdo 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 é 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 Presenca de gargalos: o processo analisado é um gargalo na cadeia produtiva?

Se sim, sua digitalizacdo 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
digitalizacéo.

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

e Valor: neste caso, é gerado o real valor a empresa ou ao cliente? Quanto maior
o0 valor, consequentemente maior o impacto de sua digitalizacdo. No caso de
ndo haver importancia no processo, pode-se avaliar a sua exclusdo da cadeia

produtiva.

Quando abordado pela perspectiva da empresa, é possivel perceber que nem todos
0s processos possuem um nivel completo de digitalizacdo, o que abre margens para
proximos niveis. Para isso, no momento de escolha dos proximos passos para O
desenvolvimento de solucdes, é primordial que a empresa analise esses fatores, e assim
priorize de maneira correta.

O conjunto desses fatores apresentados constitui 0 que se denominou como a
relevancia e o impacto da digitalizacdo. Para que um processo mereca ser digitalizado é
necessario que ele gere impactos positivos para empresa, ou seja, € preciso que essa
transformacdo contribua com a diminuicdo 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.
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Na sequéncia, deve-se identificar e mitigar riscos envolvidos com a digitalizacdo
dos processos escolhidos, que foram observados com a coleta de dados em campo, através
de entrevista com o especialista:

Risco de Negacio: risco altamente vinculado ao modelo de negécios 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 solucdo podera ser
rapidamente descartada por uma alteracdo no modelo de negdcios da empresa.

Risco de viabilidade técnica: esse risco estd diretamente associado a real
capacidade técnica para desenvolver e implementar a solucdo que se deseja criar. Se for
priorizado a digitalizacdo de um processo que a empresa ndo possui capacidade de
executar, o desenvolvimento da solugdo ficara inviabilizado.

Risco de usabilidade: esse risco diz respeito a capacidade de utilizagéo da solucéo
pelo usuario a quem ela é destinada. Caso ndo exista uma adeséo a ferramenta, a solugéo
sera deixada de lado, sendo, portanto, um desperdicio seu desenvolvimento.

Risco de valor: esse risco esta vinculado a percepcao de valor pelo usuario da
ferramenta ou cliente final, em que ele precisa enxergar claramente os beneficios de
utilizar a solucdo. Caso contrario, ele ndo adotara a ferramenta desenvolvida que sera
considerada um desperdicio (CAGAN, 2018).

Dentre esses riscos apresentados, o principal a ser mitigado € o risco de valor. 1sso
ocorre porque é possivel, por um tempo 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).

Quando comparado com o formulario aplicado, os obstaculos de implementacgéo
refletem os riscos relacionados a viabilidade técnica, uma vez que estdo relacionados
diretamente ao desenvolvimento das solucdes digitais que foram aplicadas no processo.

O obstaculo na aceitacdo da nova solucao esta vinculado diretamente ao risco de
usabilidade e ao risco de valor, ja que ele diz respeito a adesdo a solucéo por parte dos
clientes e da equipe interna da empresa. Essa aderéncia depende fortemente da capacidade
deles de utiliza-la e da percepc¢do do valor que ela gera para eles.

Tendo esclarecido os obstaculos e riscos envolvidos no desenvolvimento e
implementacdo de uma solucdo digital, segue para analise global da amostra estudada. O

Quadro 2 representa 0s processos chave e suas respectivas categorizacoes.
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Quadro 2 - Compilacdo de dados com relagdo aos processos

Processos Nivel de Obstéculo de Obstéaculos Relevancia e
Digitalizagdo | implementacdo | na aceitagéo Impacto na
empresa
Aquisicéo de clientes Baixo Nulo Baixo Completo
Elaboracdo de orcamentos Alto Alto Baixo Completo
Compra de suprimentos Baixo Baixo Baixo Alto
Ordem de Servico Completo Alto Baixo Alto
Controle de pagamento Alto Baixo Baixo Baixo
Acompanhamento da obra Alto Baixo Alto Alto
Interface com cliente Baixo Nulo Nulo Alto

Fonte: Autores

No que tange aos niveis de digitalizacdo dos processos da amostra estudada,
observa-se uma evolugdo gradativa. Eles ndo nascem completamente digitais.
Normalmente partem de uma solu¢do mais analdgica, ou seja, que exijam maior
participacdo humana, e evoluem para uma solugcdo mais digital, em um processo com
validagdes 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 correlacBes entre os dados e consequentemente maior
quantidade de informacdes e conhecimento gerado.

Segundo Ross (2014), € recomendado o desenvolvimento de ferramentas proprias,
Visto que essas proporcionam a empresa uma arquitetura integrada da solucdo digital,
aspecto importante para que um negdcio digital realize uma expansdo em escala.

A respeito dos obstaculos de implementacdo, pode-se observar que estdo
normalmente relacionados ao desenvolvimento de uma plataforma propria, 0 que
demanda conhecimento, tempo, esforco e recursos, fatores escassos a uma startup em um
ambiente de muitas incertezas e pouco espaco para erros e desperdicios. Por isso, 0
desenvolvimento de uma nova ferramenta passa pelos fatores de escolha detalhados
anteriormente.

Dito isso, € preciso que a empresa analise bem os fatores de priorizacao antes de
escolher a proxima solucdo digital a ser desenvolvida. E preciso mitigar os riscos de valor
e o risco do negdcio da solucdo, para que ela ndo seja desenvolvida em véo.

Pbde-se observar que na startup, as solucGes digitais de baixo obstaculo de
implementacdo ndo haviam sido desenvolvidas internamente, tratavam-se de solugdes

fornecidas por terceiros, ou seja, desenvolvida por outra empresa porém utilizada pela
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amostra. Essas solugdes se mostraram opg¢des rapidas para implementacdo de solucdes
digitais. Apds validacdo de sua efetividade, pode-se evoluir para o desenvolvimento de
uma solucédo propria integrada ao sistema geral.

Com base nisso, é perceptivel um padrdo com relacdo as informacdes coletadas
nos obstaculos de implementacdo, em que cada uma de suas respostas representa uma

caracteristica especifica, conforme Figura 8.

Obstaculo de Implementacao

Completo — Invidvel
Alto —1 Solucdo propria desenvolvida especificamente para o negdcio

2

g

2

T

=

=

2 Baixo -~ Solucéo hibrida: Baseada em ferramenta de terceiros
g com desenvolvimento proprio para o negécio

8

—— Solucao 100% terceirizada
Nulo

Figura 8 - Padrdes de obstaculo de aceitagdo
Fonte: Autores
E perceptivel que o nivel de desenvolvimento interno da soluc&o esta diretamente
relacionado a percepcdo de um obstaculo na sua implementacéo e, por consequéncia, aos
riscos de viabilidade técnica. Com base nisso foram agrupadas as informacdes da seguinte
maneira:

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

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

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

e Nulo: solucdo integralmente terceirizada

162 Empreendedorismo, Gestdo e Negdcios, Pirassununga, v. 11, n. 11, p. 144-168, mar. 2022



Empreendedorismo, Gestao e Negdcios

Sobre o obstaculo de aceitacdo das solugdes digitais, observa-se que o maior
obstaculo de aceitacdo, presente no processo de acompanhamento da obra, ndo se dava
por incapacidade dos prestadores de servico, mdo de obra tida como de baixa
escolaridade, ao utilizar a ferramenta, mas sim pelos proprios colaboradores da empresa.

Nesse caso, ndo se tratava de incapacidade no uso da solucdo, mas sim da
necessidade de criar um novo comportamento interno em torno do uso da nova
ferramenta, o que, segundo Goran et al. (2016), € um dos maiores desafios enfrentados
por uma empresa no momento do desenvolvimento de uma solugéo digital. Observa-se,
portanto, que ndo basta apenas ter uma solucéo que seja compativel com as necessidades,
sendo também necessario gerar gatilhos e incentivos a sua utilizacéo, até que um novo
comportamento seja criado.

Pode-se observar a alta relevincia e impacto que as solugbes digitais
implementadas ao longo da existéncia da empresa trouxeram. A otimizacdo de tarefas
repetidas por meio de automatizacGes, a concentracéo e correlacdo de dados que permite
a geracdo de informacdes que auxiliam a melhoria continua dos processos, a
conectividade ininterrupta entre toda a cadeia e a reducdo de erros e consequentemente
riscos do negacio, 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 comparacao entre 0s
processos, segue na Figura 9 o enquadramento dos mesmos na matriz Obstaculo de

Implementacéo e Impacto no Negaocio.

Obstaculo de Implementacdo

Completo
Aguisicao de clientes
L] aboracio de orgamento
Alto | ® ® E a ment
Compra de suprimentos
® Contratacdo de Servigos
® Controle de pagamen
Acompanhamento de obra
Baixo b
Interface com cliente
Nulo Baixo Alto Completo

Impacto no Negdcio

Figura 9 - Grafico obstaculo de Implementacdo e Impacto no Negdcio
Fonte: Autores
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Para realizar a anélise da matriz, divide-se seus quadrantes conforme indicado pela

Figura 10.

Obstaculo de Implementagio

Completo
Alto 2 3
Baixo 1 4
Nulo Baixo Alto Completo

Impacto no Negécio

Figura 10 - Quadrantes do grafico obstaculo de Implementacao e Impacto no Negdcio
Fonte: Autores

Ao analisar a matriz, percebe-se que no quadrante 1 constam 0S processos nos
quais a implementacéo digital causou baixo impacto na empresa e onde se teve um baixo
obstaculo de implementacdo. Observa-se que ha apenas um processo neste quadrante, que
€ 0 processo de controle de pagamentos. Seu baixo impacto e baixa relevancia no negécio
se dao pelo fato desse processo nao contribuir para a entrega da proposta de valor e por
este ndo ser necessariamente um gargalo que impedia ganhos de eficiéncia e
escalabilidade do negdcio. 1sso o caracteriza como um dos processos que ndo seriam
prioritarios no momento da escolha de qual digitalizar.

Porém, seu desenvolvimento pode se justificar por possuir um baixo obstaculo
para sua implementacdo 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
solucgdes, como descrito por Ross et al. (2019), fornece a empresa mais uma fonte de
dados para realizacdo de correlacGes, automatizacdes, padronizagdes e consequentemente
ganhos de escala.

E visivel que ndo existe nenhum processo que estivesse dentro do quadrante 2, 0
que era esperado. O desenvolvimento de uma solugdo digital que estivesse nesse

quadrante possui todos 0s riscos que sdo necessarios eliminar: negocio, viabilidade
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técnica, usabilidade e valor (CAGAN, 2018). Dessa forma, ndo é justificavel desenvolver
solucdes digitais com alto grau de complexidade e obstaculo de implementagdo mas que
vao gerar baixo impacto na empresa.

No quadrante 3 estdo 0s processos que necessitam de um maior nivel de
desenvolvimento, o que também os torna mais digitalizados. Como citado anteriormente,
s80 esses 0s processos que foram desenvolvidos internamente para atender a demanda
especifica da empresa nesse quesito.

Como as solugBes foram desenvolvidas internamente, pode-se dar uma maior
énfase a aspectos especificos do processo, propiciando uma maior automatizagdo das
etapas dos processos. Como descrito por Hoffman et al. (2019), as automacgdes aplicadas
ao processo trazem ganho de eficiéncia e padronizacdo, 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 na digitalizagéo
de suas solucbes, uma vez que possuem baixos obstaculos de implementacéo, sendo de
alta relevancia para a empresa.

Esse alto volume é reflexo da correta identificacdo dos processos a serem
digitalizados, e de validacGes. 1sso permite a empresa constatar se a solucdo digital
realmente trara valor para o cliente, através de um rapido desenvolvimento, mesmo que
inicialmente simples, ou utilizacdo de ferramentas de terceiros (RIES, 2011). Esses

aspectos favorecem baixos obstaculos de implementacao.

Consideracoes finais

Observou-se no decorrer da pesquisa que as solugdes digitais se apresentam como
ferramentas para que a empresa alcance seus objetivos e ndo como um fim em si. Dessa
forma foi necessario, antes de se aprofundar em suas aplicagdes, compreender os aspectos
vitais do negécio, entendendo o que fazem, como fazem e quais 0s objetivos buscam
atingir. Para isso, a utilizacdo da metodologia das 4 caixas foi fundamental. Por meio dela
foram destrinchados os principais aspectos da empresa, permitindo compreender a
importancia de cada um deles para a sua existéncia e consequentemente, identificar as
oportunidades existentes para a insercdo de solucdes digitais. Esse enquadramento foi
essencial para se atingir o objetivo especifico de elucidar a formatagdo e compreensédo do

modelo de negdcio da empresa.
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Percebeu-se, pelo estudo de caso, que é sim possivel inserir solugdes digitais para
se obter vantagens competitivas no mercado da construgéo civil, mesmo enfrentando os
desafios de um segmento tradicional que possui uma mao de obra com baixa qualificagéo
e indice de escolaridade. Entendeu-se que a implantacdo de solugdes digitais na
construgdo civil passa pelos mesmos desafios de outros mercados, como os relacionados
a mudanca de hébitos internos e da cultura organizacional da empresa. Ndo foram
identificados, no decorrer do trabalho, desafios que se restringem ao mercado da
construgdo, deixando espago para o surgimento de novas hipdteses relacionadas a baixa
digitalizacdo do segmento. Estas, talvez sejam menos relacionadas ao aspecto técnico de
desenvolvimento e mais relacionadas a percepcdo da necessidade de digitalizagdo por
parte do mercado.

Numa realidade de recursos escassos, muito comuns as startups, é essencial
determinar uma priorizacdo do que sera digitalizado. Definiu-se, entdo, parametros para
auxiliar na decisao por solucGes digitais que mais agreguem valor para seus clientes, o
que contribuiu com o objetivo de analisar os principais aspectos e implicacbes 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 aceitacdo, que estejam fortemente
relacionados aos riscos que 0 Novo processo possui de ndo ser bem sucedido.

Pode-se observar no estudo de caso que a aplicacdo de solucBes genéricas,
desenvolvidas por terceiros e aplicada pela empresa consegue suprir necessidades
imediatas e auxiliar no atingimento dos objetivos de maneira relevante. Este ¢ um
importante ponto para as empresas do mercado da construcdo civil, que ainda ndo aplicam
solucdes 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 é um processo inevitavel no qual nao
apenas o segmento de reformas terd que aderir, mas também todo o mercado da
construcao civil. Sendo assim, o presente trabalho se apresenta como um roteiro que pode
ser reproduzido na andlise do contexto da empresa e na identificacdo das melhores

oportunidades de processos e produtos a serem digitalizados.
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