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Resumo

A mudanca da economia voltada para industria de producdo em escala abre espaco,
a partir da década de 90 para os trabalhadores criativos, aqueles que usam a
criatividade como ferramenta de trabalho e cujas ideias sdo valorizadas pela
sociedade em formacéo. Essa mudanca trouxe consigo transformacgdes na forma de
apresentacao dos negaocios, pois os formatos antigos ndo eram mais considerados
modelo para a economia criativa. Assim, esse artigo objetiva identificar como estao
estruturados os modelos de negdcio dos escritorios de arquitetura em Porto Alegre.
Para isso, utilizou-se a metodologia de estudo de mdultiplos casos, buscando
conhecer o funcionamento da empresa e montar um Canvas de modelo de negdcio.
O instrumento de coleta de dados utilizado foi baseado em Osterwalder e Pigneur
(2011), e nos nove elementos fundamentais do modelo de negdcio por eles citados.
Como resultados, foi possivel levantar diversas diferencas e semelhancas entre as
agéncias. Pode-se afirmar, que os resultados obtidos contribuem com o campo
tedrico ao tratar de um tema pouco explorado na literatura, além de contribuir de
forma pratica com os escritorios de arquitetura ao estruturar seu negocio.

Palavras-chave: economia criativa, modelos de negdcio, escritérios de arquitetura,
Canvas

Abstract

The economy focused on industry scale production opens a space for creative
workers from the 90s. Those who use creativity as a tool and whose ideas are valued
by society in formation. This change brought changes in the business presentation,
as older formats were no longer considered a model for the creative economy. Thus,
this article aims to identify how are structured the business models of architectural
firms in Porto Alegre. For that, it was used the multiple case study methodology,
seeking to know the functioning of the company and set up a business model
canvas. The data collection instrument was based on Osterwalder and Pigneur
(2011) and the nine key elements of the business model cited by them. As a result, it
was possible to raise a number of differences and similarities between the agencies.
It can be said that the results contribute to the theoretical field when dealing with a
subject little explored in the literature, and contribute in a practical way with the
architectural firms to structure their business.

Keywords: creative economy, business models, architectural firms, Canvas



1 Introducéo

Junto as mudancas no cenario econdbmico mundial e a abertura para novas
solugbes, como inovacdes ligadas a tecnologia, ideias criativas e com incentivo ao
conhecimento; surge um espaco para novas formas de pensar a economia dos
paises. A economia criativa surge como uma forma de geracdo de renda diferente
das formas como estavam sendo levadas as economias nacionais, com foco na
criatividade e os servicos que podem ser englobados por ela, valorizando o
conhecimento e a especializacdo dos profissionais. Além de possibilitar a integracéo

social de atividades criativas marginalizadas até entdo, como o artesanato.

Com o crescimento e o reconhecimento da criatividade como uma ferramenta
gue deve ser adicionada ao meio de producéo e de trabalho humano para fomentar
os ganhos de desempenho (REIS, 2008), aumenta a importancia dada a industria
que se forma em torno da criatividade, e, por conseguinte a economia criativa, e
como vem aumentando a demanda por esses produtos e servicos criativos no
mercado atual. Essa economia envolve diversas dimensfes de desenvolvimento,
como politica, valores culturais e histéricos, multidisciplinar, atemporal, onipresente e
inclusdo na sociedade. Essas dimensdes explicam as relagbes que se dao entre 0s
multistakeholders existentes nessa economia da criatividade e a participacado de

cada membro nesse relacionamento.

O conceito de industria criativa esta presente na ideia da economia da
criatividade, sao “entendidas como um conjunto de setores econdmicos especificos,
cuja selecao é variavel segundo a regido ou pais, conforme seu impacto econdmico
potencial na geracdo de riqueza, trabalho, arrecadacédo tributaria e divisas de
exportagcoes” (REIS, 2008, p.24). Esse conceito envolve o impacto que essas
atividades desenvolvidas causam na economia da regido considerada. E importante
perceber que a economia criativa ndo € apenas uma juncdo de setores em uma
categoria, existe um contexto por tras dessas definicbes e muitos fatores devem ser
considerados. As respostas a fatores globais, bem como a motivagcdo a novos
modelos de negocio, processos e relacdes entre agentes € fundamental nesse

estudo. Procurando entender o funcionamento dos modelos de negoécio nos



negdécios criativos, esse estudo se ateve a esse tema. Para Osterwalder, modelo de
negécio pode ser considerado como um modelo conceitual abstrato que representa
0 negdbcio e como a empresa ganha dinheiro com ele, no entanto o autor afirma que
modelo de negdécio ndo € garantia de sucesso, é necessario implementacdo e

gerenciamento.

Todos os elementos que o modelo de negdécio deve abranger o tornam
complexo e interessante ponto de estudo, e na economia criativa, por se tratar de
um tema recente, € importante mapear e conhecer como esse processo se da e
como funciona. Com isso, a economia criativa esta em constante construcédo de
modelos de negdcio que possam auxiliar nos seus servigos criativos e nas demais
atividades, para isso torna-se necessario um estudo mais aprofundado a respeito
dos modelos de negdlcio praticados hoje, no servico que representa tanta
participacdo na economia brasileira: a arquitetura. Portanto, esse artigo tem como
objetivo identificar como estédo estruturados os modelos de negdcio dos escritorios

de Arquitetura em Porto Alegre.

2 Base Tebrica

Buscando atingir o objetivo proposto nesse artigo, faz-se necessario a
apresentacdo de alguns conceitos que serdo apresentados nesse capitulo. Sera
abordado o tema economia criativa, para contextualizacdo do leitor a respeito dos
servicos que sao considerados participantes, além do conceito de modelo de

negocio que sera o foco desse estudo.

2.1 Economia Criativa

As mudangas sociais e econdmicas ocorridas a partir da década de 90
contribuiram para que alguns paises industrializados mudassem o foco de suas

atividades puramente industriais para atividades com foco em conhecimento



(BENDASSOLLI, 2009). Esse movimento se espalhou dando origem as chamadas
indUstrias criativas, inicialmente aparecem na Australia (com o relatério Nacao

Criativa), mas € no Reino Unido que esse termo ganha forca. Para Reis (2008),

As indlstrias criativas podem ser definidas como o ciclo de criacao,
producéo e distribuicdo de produtos ou servigos comercializaveis, que usam
a criatividade como insumo principal. Em outras palavras, um conjunto de
atividades econ6micas com base no conhecimento e que fazem uso
intensivo da criatividade e do conhecimento. Elas sdo capazes de gerar
renda por meio do comércio e dos direitos de propriedade intelectual (REIS,
2008. p.62).

Em 1997, o Departamento de Cultura, Midia e Esporte (DCMS) do Reino Unido
estabeleceram a forca tarefa das industrias criativas, a partir disso inseriram outras
atividades que aumentaram o escopo dessas industrias culturais (UNCTAD, 2010).
As industrias criativas foram diversificando suas atividades e a partir de um modelo
apresentado pelo DCMS, passaram a se organizar em grupos: Publicidade, Arte e
antiguidades, Artesanato, Design, Moda, Filme e video, Musica, Artes cénicas,
Editoras, Software, Televisdo e radio e Videogames e Jogos de computador. Essa
indUstria trata-se da terceira maior em termos mundiais, € menor apenas que as
industrias do petréleo e de armas. Ela é representada, geralmente por empresas
pequenas e médias e costuma ter salarios maiores do que na industria tradicional,
conforme Selonk (2012).

A mudanca de uma economia fundamentada no uso intensivo do trabalho e
do capital, com orientacdo para producdo em massa, para uma economia
fundamentada no individuo, com base no intelectual; é a passagem para uma
sociedade de conhecimento (BENDASSOLLI, 2009). Além disso, com o
mapeamento realizado pelo DCMS, foi possivel perceber que além do valor cultural
oferecido pelas industrias criativas, elas possuem muito potencial de geracdo de
empregos e riquezas (FIRJAN, 2012). As industrias criativas, segundo Reis (2008),

encontram-se no coragao da economia criativa.

O termo economia criativa surgiu a partir de um livro de John Howkins, em
2001, onde o autor relaciona a economia com a criatividade (UNCTAD, 2010). Para
esse autor, a economia criativa abrange 15 industrias criativas, desde artes até
campos da tecnologia e ciéncias. Segundo o Plano da Secretaria da Economia
Criativa de 2011, do Ministério da Cultura, economia criativa é caracterizada por sua



dindmica propria, ela leva a pensar os modelos antigos, visto que modelos de
negécios estdo em construgdo. O Plano citado conceitua essa economia como
“economia do intangivel, do simbdlico. Ela se alimenta dos talentos criativos, que se
organizam individual ou coletivamente para produzir bens e servigcos criativos”. O
conceito de economia criativa é bastante discutido, para a UNCTAD (2010) “A
economia criativa € um conceito em evolugcdo baseado em ativos criativos que

potencialmente geram crescimento e desenvolvimento econémico”.

Na Economia Criativa, a geracdo de riqueza depende da capacidade do
pais de criar contetdo criativo, transforma-lo em bens ou servigos
comercializveis e encontrar formas de distribui-los, no mercado local e no
exterior, ganhando escala e divulgando seu conhecimento. Esse valor &
incrementado quando a regido aproveita sua maior e mais inimitavel
vantagem competitiva: sua propria marca, como promissor veiculo de
exportacdes (REIS, 2008, p. 41).

Conforme a UNCTAD (2010), a economia criativa esta arraigada nas
economias nacionais, ja que produz beneficios econdmicos, gera empregos nos
setores de servicos e manufaturas relacionados; além de gerar a diversificacao
econbmica, de receitas, comércio e inovacao. Alguns impactos sociais também
foram percebidos a partir da economia criativa, com a geracdo de empregos de
conhecimento intensivo, cujas habilidades para exercer o trabalho se tornaram cada
vez mais especificas e de alta qualificacdo de mao-de-obra. Isso pode ser um
direcionamento importante para auxiliar estratégias e politicas de desenvolvimento

de regibes desaquecidas, na geracdo de empregos.

Além disso, € possivel perceber muitos casos em que a qualidade dos
empregos gerados pela economia criativa gera maiores niveis de satisfacdo dos
funcionarios do que as demais ocupag¢des comuns. Outro aspecto observado na
esfera social é a inclusdo social gerada pelas atividades desenvolvidas, o estimulo a
atividades culturais e a habilidades nos grupos e comunidades é muito importante
para manter a harmonia entre as pessoas. Alguns programas artisticos comunitarios
estimulam essas comunidades a desenvolver a criatividade como geragéo de renda

e de valorizagdo pessoal, auxiliando na saude e bem estar desses participantes.

Os conceitos de industria criativa trazidos para o Brasil geram conflitos no
entendimento, pois na origem anglo-saxa a expressao creative industries remete a

ideia de setor, como o exemplo de setor automobilistico (conjunto de empresas que



atuam na area de automoveis). No Brasil, essa expresséao foi traduzida literalmente
para indUstrias criativas, o que ndo nos leva ao mesmo entendimento (MINISTERIO
DA CULTURA, 2012) do termo original. Além dos conceitos que nao ficam tao claros
ao serem aplicados diretamente, algumas reformulacbes sdo necessarias por se
tratarem de economias diferentes. O Brasil € um pais que possui outros tipos de
bens e servi¢os e dispdes de outros tipos de recursos que nao sdo 0s mMesmos que
nos locais de origem do conceito, aléem da cultura diferente e do perfil dos

consumidores.

Segundo o Ministério da Cultura (2012), “A produgdo de dados estatisticos
acerca da economia criativa brasileira € escassa e, em geral, 0s poucos estudos
existentes adotam metodologias e categorizagées absolutamente dispares”. O que
demonstra a necessidade de maiores estudos e geracao de conhecimento a respeito
de temas que envolvam a economia criativa e suas categorias no nosso pais de
forma a incentivar o desenvolvimento dessa area e a valorizacdo da criatividade
como ferramenta de trabalho. Conforme os dados do Plano da Secretaria da
Economia Criativa: politicas, diretrizes e acbes (2011), a contribuicdo dos setores

criativos no PIB do Brasil vem aumentando anualmente.

A cadeia produtiva da economia criativa no Brasil, elaborada pela Federacéo
das Industrias do Rio de Janeiro (FIRJAN) auxilia na compreensdo do cenario
nacional. A economia criativa aparece subdividida em trés grandes areas: nucleo
criativo, atividades relacionadas e atividades de apoio. Existem muitas industrias
criativas no pais, e elas estdo ocupando, cada vez mais, uma posicdo de destaque
na representatividade tanto de funcionarios quanto econémico. Em nosso pais existe
maior concentracdo em alguns setores criativos, dependendo da regiao pode sofrer
alguma alteracdo, mas de uma forma geral, Arquitetura, Moda e Design tem
desempenhado 6timo papel frente aos outros setores. E possivel perceber que
Arquitetura, Moda e Design eram o0s setores da industria criativa, que juntos
somavam 82,7% da participacdo no mercado de trabalho criativo em 2008. Além
disso, os trés setores representavam 82,5% dos estabelecimentos e 73,9% da
massa salarial criativa no pais (FIRJAN, 2008).

O setor que tem maior representacdo na Economia Criativa atualmente é a
Arquitetura, segundo dados da FIRJAN (2012):



O mercado formal de trabalho do nucleo criativo € composto por 810 mil
profissionais, 0 que representa 1,7% do total de trabalhadores brasileiros. O
segmento de Arquitetura & Engenharia é 0 que tem a maior
representatividade, concentrando mais de um quarto (230 mil) desse
universo.

As empresas de Arquitetura & Engenharia fornecem as ideias e a
criatividade para a indUstria da Construcao Civil, e, por isso, a cadeia desse
segmento € a mais expressiva sob a 6tica da Industria Criativa. No Brasil,
sdo 833 mil empresas em toda a cadeia da Arquitetura & Engenharia, das
quais 28 mil estdo concentradas no nucleo criativo.

Isso significa que boa parte dos profissionais na economia criativa encontra-se
nesse setor. Além disso, o0 numero de profissionais que atuam na Arquitetura € bem
representativo para economia do pais. Segundo a FIRJAN (2012) “Entre as nove
atividades do nucleo, os Servicos de Arquitetura e de Atividades Paisagisticas sédo
0S que agregam o maior numero de empresas, 9 e 5 mil, respectivamente.” Logo, o
setor criativo de Arquitetura estd em profundo crescimento e j& € um destaque na
nossa economia. Por isso, a relevancia de estudo sobre os modelos de negdcio
existentes hoje nesse setor, buscando identificar o que ja ocorre e possibilitar novas

formas de pensar a respeito do negdcio.

2.2 Modelos de Negécios

A forma como as empresas vém se estruturando tem mudado nos ultimos
anos, conforme Figueira, Zambalde e Sugano (2011) o termo modelos de negdécio
tem ocupado um espaco maior no vocabulario administrativo. Apesar de ter sido
usado na década de 50 por Peter Drucker, segundo Barroso (2009), foi na década
de 90 que ele comecou a ganhar espaco, a partir dos negdécios conhecidos como

“ponto com” através do uso da internet.

Conforme Magretta (2002), apés o conceito de modelos de negocio tomar
peso no boom da internet, muitas empresas resolveram adotar um modelo voltado a
negoécios “ponto com” e ndo conseguiram seguir por falta de estratégia que o
acompanhasse. Para a autora, modelos de negdcio “sao histérias que explicam
como as empresas funcionam”. Um bom modelo deve ter definido o cliente da
empresa, o valor gerado para esse cliente, como a empresa ganhara dinheiro, como

sera entregue o valor e qual o custo adequado; questdes ja comentadas



anteriormente por Peter Drucker. Conforme a mesma autora, um modelo de negécio
€ como escrever uma nova historia, para ela todas as novas historias sdo baseadas

em historias ja existentes, assim como 0s negocios.

Osterwalder (2004) define modelo de negécio como uma ferramenta
conceitual que abrange um conjunto de elementos relacionados que demonstra a
l6gica como uma empresa opera. Esse conjunto de elementos descreve o valor que
a empresa oferece a um ou mais segmento de clientes, a arquitetura da empresa e
sua relacdo com seus stakeholders na comercializacdo e entrega de valor na
geracado de fluxo de receita rentavel e sustentabilidade. Para o autor, os elementos

presentes no modelo de negécio sdo divididos em quatro blocos, conforme a

imagem 1:
Imagem 1: Modelo genérico de anélise de modelos de negdcios.
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Fonte: Figueira, Zambalde e Sugano (2011) baseado no modelo de Osterwalder (2004)

No bloco produto aparecem 0s neg6cios em que a empresa esta inserida, assim
como os produtos e as proposicdes de valor que ela oferece ao mercado. Na
interface com o consumidor aparecem os clientes-alvo da empresa, bem como a
forma como sdo oferecidos os produtos a eles e a maneira como é construido o
relacionamento. Nos aspectos da infraestrutura aparece como a empresa realiza a

logistica e com quem se relaciona nessa rede de negOcios e como estd sua



infraestrutura. E no bloco aspectos financeiros esta presente o modelo de receita e a
estrutura de custos da empresa.

Essa estrutura de quatro grandes blocos, apresentada por Osterwalder
(2004), traz nove elementos internos que sdo fundamentais para o modelo de
negocio. A imagem 2 mostra a relacdo entre os nove elementos e 0s blocos

comentados anteriormente.

Imagem 2 — Principais &reas de um negdcio
Oferta  |Proposta de Valor
Segmentos de Clientes
Clientes [Canais

Relacionamento com Clientes
Atividades-Chave
Infraestrutura | Recursos Principais
Parcerias Principais
Viabilidade |Estrutura de Custo
Financeira |Fontes de Receita

Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR (2011)

Para o melhor entendimento de como funciona o modelo de negdécio proposto por
Osterwalder e Pigneur (2011), é importante entender o que cada item representa no

modelo.

1. Segmento de Clientes: € o componente que define os diferentes grupos que a
empresa ira atender, sejam pessoas ou organizacdes. Uma empresa nao
consegue sobreviver muito tempo no mercado sem clientes, por isso é
necessario conhecer o grupo que se pretende atender e agrupa-los para melhor
satisfazer suas necessidades.

2. Proposta de valor: descreve o pacote de servigos e produtos que criam valor para
um segmento de clientes. Esse é o motivo pelo qual um cliente escolhe uma
empresa. A proposta de valor satisfaz uma necessidade ou resolve um problema.
Dessa forma, é um conjunto de beneficios oferecido aos clientes.

3. Canais: descreve como a empresa se comunica e alcanca seus segmentos de
clientes para entregar a proposta de valor. Os canais auxiliam o cliente a avaliar
a proposta de valor, a conhecer o produto, aquisicdo de produtos especificos, e 0
suporte pos-compra.

4. Relacionamento com clientes: tipo de relacdo que a empresa estabelece com os
segmentos de clientes. Deve ser guiado pela conquista e retencdo de clientes e

ampliagéo de vendas.
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5. Fontes de receitas: dinheiro que uma empresa gera a partir de cada segmento de
clientes. A empresa deve estar atenta ao valor que cada segmento esté disposto
a pagar, isso ajuda na precificacao.

6. Recursos principais: Sdo 0s recursos mais importantes exigidos para fazer um
modelo de negdcios funcionar. Podem ser recursos fisicos, financeiros,
intelectuais, humanos podem ser da empresa ou de parceiros.

7. Atividades-chave: sdo as acdes mais importantes que a empresa realiza para
fazer seu modelo funcionar. As atividades variam com o tipo de negaocio.

8. Parcerias principais: descreve a rede de fornecedores e parceiros da empresa.
Essas aliangas séo feitas visando reduzir riscos, adquirir recursos e otimizar o
modelo.

9. Estrutura de custo: Séo os custos envolvidos na operacdo do modelo de negdcio

da empresa. Alguns modelos sdo mais direcionados pelos custos que outros.

3. Método da Pesquisa

Esse artigo se propds a identificar como estdo estruturados os modelos de
negocio dos escritorios de arquitetura em Porto Alegre. Para que esse objetivo fosse
atingido, esse estudo foi realizado a partir de uma pesquisa qualitativa de natureza
exploratéria. Foram realizadas encontros com 3 (trés) escritérios localizados na
cidade de Porto Alegre, sendo os entrevistados arquitetos e sécios do negécio. Cada
escritorio possui um perfil diferente de atendimento, mas todos atendem pessoas
fisicas e juridicas. As entrevistas foram realizadas no intuito de montar um estudo de
multiplos casos, pois conforme Jbia (2004) essa metodologia é bem apropriada para
responder perguntas do tipo “como” e “por que”, no caso a proposta dessa pesquisa

se enguadra nessa situacao.

7

O instrumento de coleta de dados (ANEXO A) utilizado na entrevista é
baseado nos questionamentos apresentados por Osterwalder e Pigneur (2011), nos
9 (nove) elementos apresentados como essenciais para o modelo. Essas perguntas
foram utilizadas para auxiliar o arquiteto-socio do negocio a pensar esses elementos

do seu escritorio e preencher com etiquetas adesivas em um cartaz do Canvas de
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modelo de negdcio. Anterior ao uso dessas ferramentas foi solicitado ao arquiteto-
sécio do escritorio que fizesse uma apresentacdo do seu negocio, relatando o ano
de inicio, como se deu a formacéo do negdcio, o quadro de funcionarios e o motivo
da escolha dos clientes e tipos de projetos atendidos, em uma conversa informal

com o entrevistador.

Os escritérios foram escolhidos por conveniéncia, de acordo com a
disponibilidade desses em participar da pesquisa. As entrevistas ocorreram no
periodo de dezembro de 2014 a fevereiro de 2015. A andlise de dados foi realizada
a partir do confronto entre os dados coletados nos escritorios entrevistados e a
literatura a respeito do tema, além do confronto dos dados coletados de um
escritorio para outro, buscando identificar possiveis semelhancas e diferencas no
modelo praticado por essas empresas.

4 Analise dos Resultados

4.1 Contextualizacdo dos escritorios

Para realizacdo da pesquisa, foram entrevistados trés escritérios de
arquitetura na cidade de Porto Alegre. Os escritorios entrevistados atendem tanto
clientes pessoa fisica como pessoa juridica, no entanto cada escritorio possui uma
preferéncia com relacdo aos projetos que realizam. Antes de analisar 0os escritorios
conjuntamente, apresenta-se uma breve descricdo de cada um para melhor

entendimento.

4.1.1 Escritério A

Inicialmente esse escritorio possuia duas socias, desde maio de 2011, de
maneira informal duas arquitetas se juntaram para fazer projetos em conjunto. Em

marco de 2013 o escritorio foi formalizado como empresa e foi definido um nome
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fantasia para divulgar os servigos. Apos um ano de trabalho as s6cias comecgaram
uma reestruturagédo, redefinindo os clientes-alvo e formatando uma divisao de
atividades, convidando outra arquiteta para fazer parte da sociedade. O quadro atual

é de 3 arquitetas sécias, e um(a) estagiario(a).

Cada socia € responsavel por atender projetos especificos e gerenciamento
do escritério, existe divisdo clara de atividades, mas quando uma precisa de auxilio a
outra colabora no projeto também. O (a) estagiario (a) auxilia na parte de desenhos
e atividades mais bracgais, pois demandam muito tempo e foi a forma que as
arquitetas encontraram de se liberarem para as demais atividades. O escritorio
atendia todos os projetos até a reestruturacdo em 2014, quando passou a atender
preferencialmente as areas de arquitetura civil, acompanhamento de execuc¢do e
comercial (consultérios, empresas, hotelaria, entre outros) e seus antigos clientes de

projetos residenciais foram encaminhados para parceiros de confianca.

4.1.2 Escritério B

Esse escritdrio tem vinte e cinco anos de experiéncia na area de arquitetura,
iniciou com apenas um profissional. Foi crescendo e hoje conta com uma equipe de
cinco arquitetos, sendo dois sdcios (casados), uma funcionaria que centraliza todos
0s projetos — em conjunto com um dos sécios é quem atende os clientes - e duas
funcionérias contratadas por hora, que trabalham em todos os projetos, que ndo se
responsabilizam pelo cliente, mas por atividades internas. O escritorio € constituido
formalmente como empresa, no entanto outros quatro escritérios utilizam o mesmo
CNPJ para reducdo dos custos com impostos, mas cada escritério possui sua
estrutura e seus funcionéarios de forma independente. O escritério B atua em todas
as areas da arquitetura, dando preferéncia para a arquitetura residencial, pessoas
fisicas, no entanto ndo recusam projetos comerciais e da area civil, embora nao
tenham muitos projetos desse tipo em andamento no momento. Devido ao tempo no
mercado, eles apostam em sua experiéncia e acreditam que essa passagem de
geracdo para geracao da familia de seus clientes, através de indicacbes, é o que

fortalece a sua imagem.
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4.1.3 Escritério C

Composto por dois arquitetos jovens desde maio de 2014, esse escritorio é
caracterizado por ser mais informal, ndo sendo registrado como empresa, e por nao
divulgar o seu nome comercial. Apesar de definido o logo e nome fantasia, os sécios
sao conhecidos pelos clientes pelo seu home, isso explica como o escritorio atingiu o
nivel de relacionamento com os clientes que possui atualmente. A proximidade com
os clientes € muito forte, marcada pelos projetos que buscam atender, com pessoas

fisicas apenas por indicacoes.

Os sbcios ja tiveram experiéncias anteriores em outros escritorios, mas
optaram por finalizar antigas parcerias e trabalharem juntos. Possuem uma sala
alugada com os equipamentos necessarios e uma funcionaria que auxilia na parte
administrativa operando dois dias por semana. Os sécios procuram manter a
formalizacdo dos processos com o0s clientes e organizam tudo em pastas, cada
cliente possui uma pasta com todo material utilizado durante o projeto. A
remuneracao dos socios nao e fixa, varia conforme as receitas e despesas do més,
pois eles dividem a diferenca entre o que entra de pagamentos e 0 que necessitam

para pagar as contas do escritorio e investir em melhorias.

4.2 Analise dos elementos do modelo de negécio

Apbs conhecer algumas informacgdes a respeito dos escritérios pesquisados,
serdo analisados de forma comparativa os trés pesquisados, considerando cada
item do modelo Canvas de negdcio. Para essa analise, serdo consideradas as

informacdes disponiveis nos apéndices A, B e C.

4.2.1 Proposta de Valor
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O escritério A tem trés (trés) propostas de valor, pois cada segmento de
clientes percebe a empresa de uma forma diferente. Como valor para clientes
comerciais (projetos comerciais/ corporativos), apresentou a inovagdo como ponto
principal, ja para os clientes de arquitetura civil apresentam a proposta de
funcionalidade. Para acompanhamento de obras, considera a expertise 0 ponto
principal. J& para o escritério B, a proposta de valor ndo esta relacionada ao tipo de
cliente, eles apresentam valores como criatividade, confianca, experiéncia (devido
ao tempo de mercado) e a materializacdo e organizacdo de ideias dos clientes. O
escritério C apresentou como proposta de valor a personalizagdo dos projetos, 0
atendimento pessoal e diferenciado além do suporte e apoio a tomada de decisao

aos clientes durante todas as etapas do projeto.

A proposta de valor apresentada pelos escritorios se diferencia devido ao fato
de atenderem tipo de clientes diferentes, pois a empresa A busca atender pessoas
juridicas e os demais buscam pessoas fisicas. Por isso, os escritorios B e C
valorizam mais apresentar uma proposta com atendimento diferenciado, baseado
em relacionamento e confianga com seus clientes, pois esses geralmente nao
buscam preco e sim essa aproximagcdo com o arquiteto que realiza o projeto. O
escritério A, no entanto atende pessoas juridicas em sua maioria, sendo mais
sensiveis a precos e prazos por isso tende a um relacionamento mais distante do
arquiteto, apenas o necessario para se informar a respeito do andamento do projeto

contratado.

4.2.2 Segmento de Clientes

Os principais clientes atendidos pelo escritério A atualmente sdo comerciais,
isso é empresas de pequeno e médio porte de diversos setores, além de clientes da
area civil, construtoras de médio porte. Esses clientes sao o foco do escritorio apos o
periodo de reestruturacdo, no entanto ainda atendem antigos clientes pessoa fisica
que ficaram pendentes anteriores as mudangas. O escritério B, no entanto, nao
busca clientes pessoa juridica, mas devido a indicacdes aceitaram trabalhar nos
projetos como empresarial, consultérios, clinicas, hotelaria e condominios. O foco

desse escritorio é pessoa fisica classe A, lojistas e investidores. Ja o escritorio C
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atende clientes pessoa fisica, publico classe AB e B, casais jovens para projetos
residenciais. Geralmente esses clientes estdo na construcéo ou reforma da primeira
moradia. Além disso, realizam projetos de interiores e reformas, e poucos projetos
comerciais. Esse escritorio tem foco em projetos residenciais, ndo aceita projetos
comerciais, costumam indicar um profissional adequado nesses casos, no entanto
dependendo do projeto eles abrem excecdes por se tratar de um antigo ou atual

cliente que solicita o servico.

Os trés escritorios sdo bem diferentes com relagdo ao segmento de clientes,
pois o “A” tem experiéncia e prefere a arquitetura civil e comercial e esta se
desfazendo dos clientes de projetos residenciais, o “C” prefere projetos residenciais,
com aproximacdo total dos clientes, desde a concepcdo da casa, ao
acompanhamento de obra e a arquitetura de interior, pois acreditam que esse cliente
valoriza mais o servico prestado e ndo aceitam projetos comerciais, salvas algumas
excecgdes. Ja o “B” tem preferéncia por projetos residenciais, mas aceita todos os

tipos de projetos que os clientes solicitam.

4.2.3 Canais

Atualmente os possiveis clientes tem acesso ao escritério A por meio de
indicacdo, através de uma pagina no Facebook, do site oficial e da participacdo das
integrantes no evento Jogo de Damas - de empreendedorismo feminino. Com a
reestruturacao visam ampliar o contato com seus clientes através de representacao,
com visitas a possiveis clientes, participacdo em feiras e eventos e divulgacdo em
revistas especializadas. Os clientes entram e contato com o escritorio B através de
indicacdo, alguns clientes sdo amigos e conhecidos, outros sédo parentes de antigos
clientes. Como o escritério tem 25 anos ja acompanhou algumas geracfes de
familias, o que ajudou a reforgar essa forma de trabalhar. Eles possuem um site
estruturado, pois acreditam que pode dar a confianga necessaria aos clientes, no
entanto ainda ndo esti no ar. O escritério C acredita que a indicagdo € uma boa
forma de trabalhar com os clientes deles, pois esses ndo percebem o escritério
como empresa, mas como o arquiteto que esta fazendo o seu projeto, o que deixa a

relacdo ainda mais pessoal. Existe o interesse em outras formas de divulgacéao e
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comunicagdo, mas ainda ndo héa recursos destinados a essa parte. Os clientes

desse escritorio buscam relagBes mais proxima e diferenciada.

4.2 .4 Relacionamento com Clientes

O escritorio A passou por reestruturagdo em 2014, encaminhando a maior
parte de seus clientes de projetos residenciais a parceiros confiaveis e demais
colegas da area, buscando focar em projetos comerciais e de arquitetura civil. Com
relacdo aos clientes em questdo, eles buscam oferecer um atendimento
personalizado, com contato pessoal e disponibilizado o tempo que o cliente
necessitar para os projetos, sendo o gerenciamento do tempo com cada cliente um
dos problemas apresentados pelo escritério. O relacionamento entre os clientes e os
arquitetos do escritério B € proximo e a troca de informacbes € baseada em
reunides, mensagens utilizando o aplicativo WhatsApp, e-mails e ligac6es pelo
celular particular do arquiteto ou telefone comercial do escritério. A diferenca com
relacdo aos demais escritério € que apenas um dos sOcios e uma arquiteta
contratada sdo o0s responsaveis por atender os clientes diretamente. Ja o escritério
C acredita que relacionamento com o cliente é o seu ponto forte, dessa forma eles
estabelecem fortes lagos com seus clientes que os indicam futuramente. Apesar da
proximidade com os clientes, o escritorio C mostrou maior cuidado com a
formalizacdo, buscando preencher atas de reunido sempre gue encontram oS
clientes para discussédo do projeto. JA com 0s poucos clientes pessoa juridica, o

escritério busca manter uma relacdo mais distante.

De forma geral, todos os escritérios analisados apresentaram a organizacao
interna bem eficiente, de forma que facilita o entendimento e atendimento aos seus
clientes, todos formalizam contrato, validando as etapas do projeto, além de guardar
0os documentos que consideram importantes no escritdrio em pastas separadas por
cliente. Isso ajuda no relacionamento que eles buscam manter, pois apesar de
estarem préoximos do cliente, a formalizacdo das decisdes evita possiveis conflitos
ao longo do projeto. Os escritorios B e C, por atenderem preferencialmente clientes
de projetos residenciais, afirmam que a relacdo com o cliente vai além das reunides

e visitas para escolha de produtos, os clientes se sentem amigos dos arquitetos que



17

prestam 0s servicos e esse sentimento € o que fortalece a indicagdo deles para

outros possiveis clientes.

4.2.5 Fontes de Receitas

Em 2014, anterior a reestruturacdo, as receitas do escritério A ficavam
divididas em projetos para pessoas fisicas (40%), projetos para pessoas fisicas de
capital privado (40%), ou seja, empresas e projetos para pessoas fisicas de capital
publico (20%), como projetos do governo. Para o ano de 2015 a ideia da empresa é
investir mais em pessoa juridica jA que os projetos de pessoas fisicas foram
encaminhados para demais escritérios. Os recursos financeiros séo provenientes do
pagamento efetuado pelos clientes e por meio de financiamento para aquisicdo de
maquinas e equipamentos. Uma das grandes dificuldades do escritério é precificar o
seu servi¢co, jA que ndo percebem o que o cliente estd pagando, no que o cliente

enxerga valor.

O escritério B se mantém com a receita proveniente do pagamento dos
projetos realizados aos clientes e eventuais servicos de consultorias, pois nao
gostam de atuar nessa area, onde sdo cobrados por encontro. Os clientes buscam a
empresa para materializacdo de suas ideias (no caso de projetos) e para buscar
novas ideias (no caso de consultorias), é dessa forma que o escritério enxerga que

os clientes percebem o valor e pagam pelos servigos prestados.

Os clientes do escritério C percebem o valor pago no atendimento
diferenciado e pessoal que recebem, além de sentirem confianca na contratacdo dos
arquitetos e do suporte que recebem. As receitas sao fruto do pagamento dos
clientes, ndo sdo realizados empréstimos nem financiamentos. Esse escritorio
acredita que o maior volume de sua receita € referente a projetos de apartamentos,

pois muitos clientes fazem a reforma de apartamentos inteiros com eles.

E possivel perceber que nos trés casos os pagamentos efetuados pelos
clientes sdo realizados de forma parcelada ao longo do projeto. Todos buscam
facilitar o pagamento para o cliente, mas o ultimo pagamento n&o ultrapassa o final

do projeto, salvo algumas excecdes. Além disso, todos conseguem se manter com
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as receitas provenientes do pagamento dos clientes, com exce¢do do escritorio A
que além dessas, buscou financiamento para investir em equipamentos e maquinas

préprios para o escritorio.

4.2.6 Recursos Principais

Nos trés casos analisados 0s principais recursos apontados foram tempo,
recursos financeiros e recursos humanos. Os escritorios A e C demonstram
interesse em recurso financeiro para investir em participacdo em eventos, feiras,
workshops e atualizacdo na area da arquitetura. Outro recurso muito citado por eles
foi a necessidade de méao-de-obra para conseguirem atender as demandas dos
clientes (recursos humanos), poderia ser um estagiario de meio turno, mas que
pudesse auxiliar nos desenhos e demais atividades. As atividades administrativas
acontecem em plano secundéario, no escritorio A tem uma sbécia que esta
responsavel por essa atividade, mas também atende clientes de projetos. No
escritorio C tem uma pessoa responsavel por essa atividade, trabalha duas vezes
por semana auxiliando em pagamentos e controle de caixa, ja no escritério B é
realizado pelo socio principal, mas de forma esporadica. O escritério B deu énfase
para a necessidade de equipamentos e softwares. J& 0s outros dois escritérios
mostraram a preocupacdo com o tempo e disponibilidade para atendimento dos

clientes.

4.2.7 Atividades-chave

A andlise das atividades dos casos estudados mostra que as principais
apontadas por eles sédo referentes ao projeto, como realizagc&o do brieffing, pesquisa,
criacdo, desenvolvimento, acompanhamento, execucdo e orcamentos, além de
reunides e visitas com os clientes. O escritério A comentou também, a importancia
de se manter atualizado, em conformidade com as normas, contato com

empreiteiras, gerenciamento de relagcdes publicas e relacionamento com o0s
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fornecedores. Ja o escritério C comentou a gestdo dos processos internos e

administrativos e o0 acompanhamento de obras.

4.2.8 Parceiros Principais

O escritorio A comenta a importancia dos fornecedores como fonte de
informacfes e cita os marceneiros, lojistas e empreiteiros como principais nessa
categoria. Ja os escritorios B e C consideram seus principais fornecedores, além dos
lojistas, os plotadoras e graficas. O escritorio B cita as empresas que confeccionam
maquetes, ja o “C” acrescenta o suporte de informatica a lista de fornecedores.
Como parceiros de maneira mais ampla, o escritério B considera os profissionais
gue atuam em projetos complementares, como projetos elétricos, hidraulicos entre
outros. O escritério C considera, além desses, os colegas de profissdo a quem
direcionam alguns projetos e os fabricantes.

4.2 .9 Estrutura de Custos

O escritério A tem dificuldade com gerenciamento do tempo com os clientes,
por isso acredita que o tempo € 0 maior custo para eles. Estar disponivel para seus
clientes sem prazo determinado é um custo muito elevado, o que dificulta a
precificacdo de projetos muito extensos e que necessitam de muitas horas para
concepcdo e execucdo. Suas atividades mais caras sado atribuidas ao
relacionamento com os clientes e 0s recursos considerados mais caros Sao 0S
eventos e workshops para atualizacdo. As soOcias recebem um valor mensal
acordado com o escritorio. Ja o escritério B considera que o custo de manter o
escritorio fisico € o mais caro — pagamento de funcionarios, condominio, luz, entre
outros, suas atividades consideradas mais caras sdo aquelas relativas ao projeto do
cliente e os recursos séo os softwares, principalmente o AUTOCAD.Com relacao ao
pagamento dos arquitetos e remuneracdo dos socios, existe diferenca. Os socios e
uma arquiteta recebem uma porcentagem em cada contrato com o cliente e as duas

outras arquitetas trabalham por hora. Para o escritério C tem o custo de manter sua
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estrutura fisica considerada baixa, por eles, as atividades que consideram mais
caras sdo as de acompanhamento de obra porque em muitos casos dependem de
grandes deslocamentos de ambos arquitetos e de muito tempo, além disso o recurso
considerado caro € justamente o tempo, a disponibilidade dos arquitetos para
atender os clientes. Atualmente os arquitetos nao recebem um valor acordado
anteriormente por més, eles fazem o pagamento de todas as contas do escritorio e

dividem o valor restante.

Nesse item os escritérios se diferenciaram bastante, pois cada um faz o
pagamento de seus funcionarios e sécios de uma forma diferente, respeitando o
recurso financeiro disponivel. Os custos de cada estrutura também variam bastante,
0 escritério C possui um custo baixo, enquanto o escritério B acredita que a estrutura

€ 0 seu maior custo.

5 Consideracdes finais

Com a proposta de estudar os modelos de negdcios praticados hoje nos
servicos criativos, devido a importancia que a economia criativa vem tomando na
economia do pais nos ultimos anos, essa pesquisa teve como objetivo identificar
como estdo estruturados os escritérios de arquitetura de Porto Alegre. Foi utilizado
como base para esse estudo o modelo Canvas e considerado para analise os nove
elementos fundamentais para o modelo de negécio, conforme Osterwalder e Pigneur
(2011). Os trés escritorios analisados apresentaram semelhancas e diferencas,
dependendo do elemento analisado. Quando considerado a proposta de valor, eles
apresentaram muitas diferencas, pois enquanto o escritério A preocupou-se em
diferenciar o valor para cada grupo de clientes, os demais escritérios pensaram

diretamente no projeto e no relacionamento que jA mantinham com os clientes.

A respeito do segmento de clientes, o escritdrio A foi o Unico que demonstrou
maior diferenca, pois fez uma reestruturacdo e mudou o foco de projetos residenciais
para comerciais e obras, ja os demais escritorios estudados buscavam atender
preferencialmente os clientes de projetos residenciais. Quanto aos canais, a

indicacdo é a mais presente em todos, no escritério A além dessa forma, possui um
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site oficial e participa de um evento anual. O relacionamento com os clientes é
fundamental para todos os escritorios, todos demonstraram perceber que esse item
€ muito importante nesse tipo de servico. Nesse sentido, ndo houve diferenca

significativa apresentada pelos escritérios nesse elemento.

No elemento atividades-chave, os escritérios apresentaram maior semelhanca
ao comentar atividades relacionadas ao projeto. Outras atividades foram
comentadas por dois dos escritorios, como gerenciamento interno e atualizagdo a
partir de cursos e seminarios. Com relacdo aos recursos principais, todos o0s
escritorios apresentaram o tempo (disponibilidade para atendimento do cliente
fisicamente e para trabalho no projeto) como o mais importante. Depois dele, cada
escritério apresentou outros recursos também importantes, mas de forma
secundéria. Os escritorios possuem fornecedores semelhantes, assim como seus
parceiros. Apresentaram poucas diferencas. Apenas o0 escritorio A comentou a
importancia dessa rede para a troca de informacdes e atualizacdo do conhecimento.

Com relagdo a estrutura de custos dos escritorios analisados, foi possivel
verificar muitas diferencas, principalmente ao que diz respeito a remuneracdo dos
sécios e pagamento de funcionarios, pois 0 escritdério A remunera suas socias com
salario fixo, o0 escritério B remunera os socios e uma funcionaria por projeto realizado
e as demais funcionaria recebem por hora; ja o escritério C remunera seus sécios
com o valor da diferenca entre o0 que entra de pagamentos relativos a clientes e o
gue sai de gastos no més. Além disso, 0 custo com a estrutura fisica dos escritérios
€ outro fator que se diferenciou nesse elemento, pois enquanto o escritério C possui
um custo mensal baixo, o escritério B acredita que esse é um dos seus maiores
custos. Quanto ao escritério A, a estrutura estad com o custo considerado adequado.
No elemento fonte de receitas as diferencas pareceram, pois o escritdrio A recebe
de clientes pessoa juridica, tanto empresas privadas como publicas (projetos
especificos). Além de financiar a compra de equipamentos com empréstimos
bancarios. Ja4 o escritério B recebe, na sua maioria, de clientes pessoa fisica e de
forma parcelada. Esse escritério presta servico de consultoria também, o que é outra
fonte de receita para eles. O escritério C, no entanto, sé recebe de pessoa fisica e

de forma parcelada, ndo obteve empréstimo e ndo presta consultorias.

Assim, pode-se afirmar que os resultados obtidos contribuem com o campo

tedrico ao tratar de um tema pouco explorado na literatura como modelos de
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negdcios principalmente se tratando de areas integrantes da economia criativa. Além
disso, foi possivel contribuir de forma pratica com as empresas a partir da
estruturacdo do seu negocio utilizando o modelo Canvas, onde foram convidadas a
pensar a respeito do funcionamento do seu proprio negdécio. Principalmente
considerando que as empresas participantes sdo escritorios gerenciados por
arquitetos que declararam néo fazer a gestdo do negd6cio como uma prioridade, 0s
servicos de arquitetura sdo o principal e a parte de estrutura do escritério é feita
guando sobra tempo. Ainda ha muito que explorar a respeito desse tema, se sugere
como pesquisas futuras a realizagcdo dessa pesquisa em mais casos no intuito de
conhecer outros modelos existentes nos escritorios e verificar a existéncia de
semelhancas e diferencas, além disso, sugere-se a aplicacdo desse estudo em

outros tipos de empresas do ndcleo criativo.
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APENDICE A — MODELO DE NEGOCIO ESCRITORIO A

Modelo de Negocios - Canvas

Elahorado para:

Escritorio A

NOWVOS CLIENTES
atendimento
persenalizado,
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disponibilidade de
tempo
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APENDICE B— MODELO DE NEGOCIO ESCRITORIO B

Business Model Canvas ESCRITORIO B
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APENDICE C — MODELO DE NEGOCIO ESCRITORIO C

Business Model Canvas
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ANEXO A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

FONTE: OSTERWALDER, Alexander;

PIGNEUR, Yves. Business Model

Generation - Inovacdo em Modelos de Negdcios: um manual para visionarios,
inovadores e revolucionarios. Rio de Janeiro, RJ: Alta Books, 2011

1. Proposta de valor

Que valor a sua empresa entrega ao
cliente?

Qual problema vocés estao ajudando a
resolver?

Que necessidades vocés estdo
satisfazendo?

Que conjunto de produtos e servigos
sua empresa esta oferecendo para
cada segmento de clientes?

2. Segmento de clientes

Para quem sua empresa esta criando
valor?

Quem sdo seus consumidores mais
importantes?

3. Canais

Através de quais canais seus
segmentos de clientes querem ser
contatados?

Como os alcangarao agora?
Como seus canais se integram?
Qual funciona melhor?

Quais apresentam melhor custo-
beneficio?

Como estdo integrados a rotina dos
clientes?

4. Relacionamento com clientes

Que tipo de relacionamento cada um
dos seus segmentos de clientes
espera que estabelecam com eles?

Quais vocés ja estabelecem?
Qual o custo de cada um?

Como se integram ao restante do
nosso modelo de negdcio?

5. Fontes de receitas

Quais valores seus clientes estéo
realmente dispostos a pagar?

Pelo que eles pagaram atualmente?
Como pagaram?

Como prefeririam pagar? O quanto
cada fonte de receita contribui para o
total da receita?

6. Recursos principais

Que recursos principais sua proposta
de valor requer?

Seus canais de distribuicdo?
Relacionamento com o cliente?

Fontes de receita?



7. Atividades-chave

Que atividades-chave sua proposta de
valor requer?

Seus canais de distribuicdo?
Relacionamento com o cliente?

Fontes de receita?

8. Parcerias principais
Quem sao seus principais parceiros?

Quem sao seus fornecedores

principais?
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Que recursos principais vocés estao
adquirindo dos parceiros?

Que atividades-chave o0s parceiros
executam?

9. Estrutura de custos

Quais sdo os custos mais importantes
em seu modelo de negocio?

Que recursos principais Sd8o mais
caros?

Quais atividades-chave sdo mais
caras?



