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RESUMO

As organizacbes da atualidade estdo inseridas em um contexto cada vez mais dindmico e
interconectado, onde miltiplas forgas atuam e influenciam seus resultados, ndo sendo possivel mais
o olhar fragmentado da visdo das partes para solucionar os problemas cada vez mais complexos
destas organizacdes. Este trabalho tem como objetivo a utilizacdo do Pensamento Sistémico como
ferramenta de andlise e compreensédo do contexto atual de uma empresa de pequeno porte do setor
da arquitetura, criando habilidades para esta empresa produzir as mudancas estratégicas necessarias
para atingir suas metas através um crescimento sustentavel.

Palavras chave: Pensamento Sistémico. Organiza¢8es que Aprendem. Arquitetura.



ABSTRACT

Nowadays organizations are working in an increasingly dynamic and interrelated environment context,
where multiple forces act and influence their results, not being possible anymore the fragmented look
of the parts to solve the more and more complex problems these organizations must face. This work
has the purpose to use Systems Thinking as a tool to analyze and comprehend the actual context of a
small architecture business, providing knowledge and skills to this organization to produce strategic

changes to achieve its goals through a sustainable growth.

Keywords: Systems Thinking. Learning Organizations. Architecture.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa se propde a identificar e compreender a interrelagao das forcas
gue atuam na empresa DH Arquitetura, criada na cidade de Porto Alegre no ano de
2006, para definir acdes de alavancagem em pontos chave do sistema. A pesquisa
também visa habilidades na busca da empresa em se tornar uma organizagdo que

aprende, descrita por Senge (2008, p. 37)

(organizacBes que aprendem) sdo organizagcdes nas quais as pessoas
expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que
realmente desejam, onde se estimulam padrdes de pensamentos novos e
abrangentes, a aspiracdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender juntas.

Este capitulo apresenta o tema principal da pesquisa, contemplando a
situacdo problematica e pergunta chave, assim como o0s objetivos (geral e

especificos) da pesquisa, a seguir descritos.
1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

Em nossas organizacdes temos o costume em buscar respostas rapidas para
solucionar os sintomas de um problema. Estas respostas, baseadas no pensamento
mecanicista da fragmentacéo das partes e da causalidade linear, ndo s6 néo resolve
a maioria dos problemas organizacionais atuais, cada vez mais dinamicos,
interconectados e complexos, como também criam um alivio imediato a um
problema que tende a voltar, muitas vezes de forma mais agressiva, no futuro.

Essa necessidade em resolver problemas cada vez mais complexos gerou
uma necessidade de mudanca de paradigma, na qual o Pensamento Mecanicista
precisa ser reequilibrado como ferramenta principal pelo Pensamento Sistémico.

Segundo Senge (2008, p.99)
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O pensamento sistémico é uma disciplina para ver o todo. E um quadro
referencial para ver interrelacionamentos, ao invés de eventos; para ver 0s
padrdes de mudanca, em vez de "fotos instantdneas". O pensamento
sistémico é uma sensibilidade a sutil interconectividade que da aos sistemas
Vivos 0 seu caréter Unico.

A DH Arquitetura, empresa estudada neste trabalho, passa atualmente por
esta necessidade de mudanca estrutural gerada por este novo modelo de pensar.

A empresa iniciou suas atividades em 2006 com a unido de duas arquitetas,
atuais diretoras da empresa. Nos primeiros dois anos as socias trabalhavam em
outras empresas e abriram a empresa DH Arquitetura por uma solicitacdo de projeto
proprio, mas ndo constituia a atividade principal das mesmas. Inicialmente
funcionava como empresa virtual, ja que ndo possuia infraestrutura fisica tradicional,
e as arquitetas trabalhavam em sistema home office, em seus horarios livres. Em
2008, uma das socias (que neste trabalho chamaremos sdcia 01: esta pesquisadora)
assumiu a empresa com dedicacdo exclusiva enquanto a outra socia (a qual
chamaremos sécia 02) dividia sua dedicacdo entre a empresa onde era contratada e
a DH Arquitetura. Continuaram com o sistema home office até que, no final do ano
de 2009, montaram escritorio proprio e passaram a contar com mais um
colaborador. Hoje a empresa conta com trés colaboradores além da diretoria, e mais
dois profissionais ndo vinculados a empresa que trabalham no formato freelance,
quando existe demanda extra de projetos ou prazos inexequiveis pela equipe
permanente.

O nicho de mercado escolhido desde o inicio foi o de projetos comerciais,
tanto de interiores quanto de edificagcdes, porém a necessidade de formagédo de uma
carteira de clientes mais robusta tornava dificil focar somente neste nicho quando
surgia demanda de outros projetos que ndo eram o foco principal, tais como projetos
residenciais e aprovacao de projetos em 6rgaos publicos. A empresa objetivava um
nicho especifico, um core business. Porém, na pratica, aceitava todo o tipo de
demanda.

Durante estes oito anos de atuacdo houve um crescimento continuo, mas as
decisbGes da empresa foram sempre reativas ao momento. A posi¢cdo da empresa era
a de simples expectadora, ou seja, nunca houve uma estratégia definida de atuacéo
em meédio e longo prazos, uma visdo realista de onde a empresa se encontrava e
onde queria chegar, assim como nao existia uma estratégia de marketing gerada por

uma analise mais profunda de visdo da empresa. A producdo era vista como Unica
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atividade essencial e acreditava-se (ingenuamente) que, com o passar do tempo,
sua atuacdo profissional marcada pela qualidade e competéncia técnicas seria o
conversor necessario para atingir o publico que a empresa buscava e que geraria a
estabilidade almejada. A estratégia era simples: trabalhar sempre com uma equipe
enxuta, com minimos custos possiveis, para que a demanda gerasse 0 maior lucro
possivel.

Dessa forma, ndo existia uma estrutura organizacional, seja por atividade ou
funcdo: as duas diretoras eram responsaveis por producdo de projetos,
acompanhamento de obras, captacdo de clientes, administracdo, financeiro, pos-
venda, etc. Os colaboradores atuavam unica e exclusivamente na produgdo, mas
nao tinham nenhum contato com cliente. Também néo havia um estudo de capital de
giro necessario para o inicio e continuidade do funcionamento da empresa. As
contas eram pagas com o caixa do més anterior.

Essa estratégia, ou falta de uma, gerou uma atividade marcada pela oscilacao
e instabilidade, fases alternadas de atividade ora extenuante ora ociosa, com as
seguintes caracteristicas:

« FASES 01 (Internamente chamada "Fase das Vacas Magras"): busca de
clientes; pouca demanda; geracao insuficiente de recursos para custeio da

atividade; ociosidade; necessidade de trabalhos paralelos individuais, gerando

problemas de foco e objetivo.

* FASES 02 (Internamente chamada "Fase das Vacas Gordas"): muita
demanda; capacidade trabalhando no limite; minimo recurso destinado a
contratacdo de pessoal - inseguranca em inchar demais a equipe por

instabilidade de demanda ("vacas gordas podem durar pouco tempo”); falta de

planejamento; alocacdo de toda a equipe na producéo, gerando desorganizacao
nas demais atividades, especialmente captacdo de novos clientes, que ficava
parada.

* FASES 03 (Internamente chamada "Fase de Entressafra”): projetos em

andamento vao sendo finalizados, liberando aos poucos a equipe da producéo;

reinicio da busca de novos projetos; diminuicdo de entradas financeiras;
inseguranca.

Apesar desta forma de atuacdo reativa, no ano de 2012 a empresa DH
Arquitetura comecou a colher os frutos de seu esfor¢co e seu comprometimento com

a qualidade de seus servigos: dobrou sua receita em relacdo ao ano anterior ao
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fechar contratos com empresas de maior porte, em especial no setor hospitalar, o
que gerou uma sensagao de otimismo geral na equipe. Este momento especial criou
a necessidade de crescimento de infraestrutura e pessoal, assim como a revisdo dos
conceitos norteadores da empresa. No inicio de 2013 o escritorio da DH Arquitetura
mudou-se para outro endereco, onde pela primeira vez decidiu investir também em
sua imagem, sendo realizada uma reforma completa neste novo espago. Também
foram contratados mais dois colaboradores, atingindo a equipe atual de cinco
profissionais permanentes.

A empresa continua com bons contratos fechados, porém os custos também
aumentaram significativamente, além de empréstimo contraido para investimento da
nova infraestrutura, o que fez diminuir bastante a lucratividade da empresa. A
empresa atingiu outro patamar, com novas metas que exigem diferentes esforcos,
mas a cultura de falta de planejamento estratégico e de tomada de decisbes
baseadas na intuicdo e na reatividade continua gerando uma percepcdo de
inseguranca e instabilidade, que ndo se sabe se coincide ou ndo com a realidade. A
organizacao tornou-se mais complexa e tende ao crescimento, porém ainda funciona
sem uma visdo de negaocio.

Algumas guestdes neste momento se tornaram imperativas:

* Quais séo os fatores que realmente atuam, interna e externamente, em nossa
atividade?

* A empresa é viavel na atual configuracao?

* Qual a configuragdo necessaria para a sustentabilidade?

» Como vamos nos preparar para um crescimento sustentavel?

* Que planejamento estratégico devemos usar para equilibrar crescimento x
lucratividade?

* Que cenérios podemos esperar para hossa empresa, € Como vamos reagir a
eles?

Estas respostas se tornam essenciais para entender a situacdo-problema
chave deste trabalho, com o qual se pretende dar resposta ao seguinte

guestionamento:

Porque, apesar de a empresa DH Arquitetura ter demanda constante,
capacidade tecnologica e um servico de qualidade, ainda ndo tornou-se uma

empresa sustentavel, do ponto de vista financeiro e social?
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1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral
Analisar e compreender sistemicamente a complexidade das forcas atuantes
no contexto de atuacdo da microempresa DH Arquitetura, de modo a encontrar

caminhos para torna-la uma empresa social e financeiramente sustentavel.

1.2.2 Objetivos especificos

Identificar os modelos mentais que atuam na empresa e analisar a sua

influéncia na gestédo do negocio e em seus resultados;

» Compreender a interconexdo das forgas atuantes no sistema;

» Compreender a viabilidade de sucesso e crescimento do negocio com base
na historia, padrées de comportamento, estruturas, modelos mentais e
cenarios;

e Sugerir um plano de acdo estratégica para a empresa, visando um

crescimento sustentavel.

1.3 JUSTIFICATIVA

Senge (2008) aponta que, talvez pela primeira vez na historia a humanidade
tenha capacidade de criar muito mais informac¢des do que o homem pode absorver,
de gerar uma interdependéncia muito maior do que o homem pode administrar e de
acelerar as mudancas com uma velocidade muito maior do que o homem pode
acompanhar, gerando uma escala de complexidade sem precedentes. De fato, o
mundo vive um momento de crescente interdependéncia, realidades que se
transformam com velocidade cada vez mais acelerada, onde multiplos fatores
internos e externos, tangiveis e intangiveis, ndo s6 atuam, mas interagem entre si
construindo comunidades, populacdes e organizacbes extremamente complexas,
onde o conjunto torna-se muito maior que somente o resultado da soma destes

fatores.
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A empresa DH arquitetura, atuante no mercado desde o ano de 2006, é uma
microempresa que, como muitas outras, iniciou suas atividades sem qualquer
planejamento, simplesmente "reagindo” ao mercado, produzindo conforme a
demanda, inicialmente pequena mas crescente ao longo dos anos. Apesar deste
aumento continuo na demanda de servi¢os, de uma credibilidade conquistada e de
uma razoavel consolidacdo no mercado da arquitetura, a empresa continua
apresentando problemas de resultado, gerando inseguranca na tomada de decisdes
e dificuldade em fazer um planejamento estratégico de médio e longo prazos.

O momento para este estudo é crucial, visto que a empresa passa por um
crescimento exigido pelo mercado, mas carece de uma estrutura baseada no
entendimento sistémico do todo, baseando suas decisées no modelo "apagar o fogo”
ocasionado por crises graves que, através de uma melhor compreensao do contexto,
poderiam ser previstas ou esperadas. E necessario criar uma habilidade maior de
aprendizagem através da mudanca da cultura e da forma de percepcao existentes,
para tornar a organizacdo mais flexivel e adaptavel a realidade atual.

A ferramenta do Pensamento Sistémico proporciona justamente esta
capacidade de ver o todo e de analisar um sistema complexo da forma mais
integrada possivel para que a percepcdo da realidade seja mais clara e
compreensivel, tornando-se, portanto, a ferramenta ideal em meio a outras, para que
Se possa atingir 0os objetivos da empresa.

Existe apoio da empresa pelo interesse que este estudo representa para
implementac&o de seus resultados a pratica e rotina organizacional.

Também existe um interesse de cunho pessoal desta pesquisadora em
diminuir (gerando interesse para trabalhos futuros) a caréncia de estudos especificos
voltados a gestdo para empresas do ramo da arquitetura, cujos profissionais em
geral, por uma falha de valor conferido a esse tema pela maioria das Universidades
do pais, sdo formados 6timos técnicos, porém pouco ou nada capazes de gerenciar
suas empresas de forma sustentavel.

Por isto tudo, este trabalho tem o objetivo de, através do Pensamento
Sistémico, analisar o contexto de negdécio desta empresa e os fatores que a
influenciam, entendendo assim a forga e a interconexdo entre eles para buscar
pontos estratégicos de maior alavancagem para um possivel solucao (sustentavel)

da problemaética.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem o objetivo de discorrer sobre a estrutura tedrica de
fundamentacédo deste trabalho, baseado nos conceitos do Pensamento Sistémico.
Também é apresentado o tema complementar Organizacbes que Aprendem
(Learning Organizations), de vital importancia para a busca dos objetivos desta

pesquisa.
2.1 A CRISE DO PARADIGMA VIGENTE

Segundo Capra (2006) a énfase dada ao pensamento racional em nossa
cultura esta sintetizada no célebre enunciado de Descartes - "penso, logo existo" - o
gue encorajou eficazmente os individuos ocidentais a equipararem sua identidade
com sua mente racional e ndo com seu organismo total. A divisdo entre espirito e
matéria levou a concepc¢ao do universo como um sistema mecanico que consiste em
objetos separados, os quais, por sua vez, foram reduzidos a seus componentes
materiais fundamentais cujas propriedades e interagOes, acredita-se, determinam
completamente todos os fenGmenos naturais. Essa concep¢ao cartesiana da
natureza foi estendida aos organismos vivos, considerados maquinas constituidas
de pecas separadas. Tal concepcdo mecanicista do mundo ainda esta na base da
maioria de nossas ciéncias. Levou a bem conhecida fragmentacdo em nossas
disciplinas académicas e entidades governamentais e serviu como fundamento
l6gico para o tratamento do meio ambiente natural como se ele fosse formado de
pecas separadas a serem exploradas por diferentes grupos de interesse.

Segundo Andrade et al. (2006) este quadro mecanico da natureza tornou-se o
paradigma dominante da ciéncia no periodo que se seguiu a Descartes, nos séculos
XVII, XVIII e XIX, até que comegou a sentir seus primeiros sinais de crise com as
descobertas nos campos da eletrodindmica, da teoria da evolucédo de Darwin e dos
desdobramentos da fisica moderna, quando a linguagem do pensamento analitico ja

ndo era mais capaz de explicar as caracteristicas surpreendentes de alguns
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fendbmenos, tais como a natureza da luz e das particulas atbmicas e subatémicas.
Também na Biologia, na Psicologia, na Medicina, na Economia e Sociologia, 0
pensamento analitico passou a ndo ser suficiente para explicar fenémenos
altamente complexos que sao influenciados por contextos e relacdes ambientais. Por
fim, a prépria administragdo encontrou, no fim do século XX, seu limite dentro do
paradigma mecanicista, pois este € incapaz de gerar organizagcfes suficientemente
flexiveis e inteligentes para enfrentar a crescente dinamica e complexidade da
realidade organizacional.

De acordo com Capra (2006, p.23)

Essa forma de percepcéo estreita da realidade se tornou inadequada para
enfrentar os principais problemas de nossos tempo. Estes problemas s&o
sistémicos, o que significa que estdo intimamente interligados e s&o
interdependentes. Nao podem ser entendidos no &mbito da metodologia
fragmentada que € caracteristica do pensamento mecanicista. Tal
abordagem ndo resolvera nenhuma de nossas dificuldades, limitar-se-a a
transferi-las de um lugar para outro na complexa rede de rela¢gBes sociais e
ecolégicas.

Capra (2006) considera que, em contraste com a concep¢do mecanicista
cartesiana, a visao de mundo que surge a partir da fisica moderna pode caracterizar-
se por palavras como organica, holistica e ecoldgica. O universo deixa de ser visto
como uma maquina, composta de uma infinidade de objetos para ser descrito como
um todo dindmico, indivisivel, cujas partes estdo essencialmente interrelacionadas e

s6 podem ser entendidas como modelos de um processo cosmico.

2.2 ORGANIZACOES QUE APRENDEM (Learning Organizations)

Segundo Senge (2008) precisamos resgatar a nossa capacidade de ver o
mundo como um sistema de forcas entrelacadas e relacionadas entre si. Ao
fazermos isso estaremos em condicdes de formar as organizacbes que aprendem,
nas quais as pessoas se colocardo objetivos mais altos, aprenderdo a criar os
resultados desejados e a usar novos e elevados padrdes de raciocinio, enfim, onde
as pessoas aprenderao continuamente a aprender em grupo.

Ainda de acordo com o autor

A capacidade de aprender mais rapido que seus concorrentes pode ser a

Unica capacidade competitiva sustentavel. A medida que o mundo torna-se
mais interligado e os negdcios mais complexos e dindmicos, o trabalho
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precisa interligar-se em profundidade a aprendizagem... ndo basta ter uma
Unica pessoa aprendendo pela empresa, as organizacdes que realmente
terdo sucesso no futuro serdo aquelas que descobrirem como cultivar nas
pessoas 0 comprometimento e a capacidade de aprender em todos os
niveis da organizacdo. (SENGE, 2008, p.37).

De acordo com Andrade et al. (2006) estd claro que este processo de
mudanca precisa ir além de uma simples alteracdo na forma aparente, superficial
das organizacfes. Implica ir a um ponto mais profundo, a substancia mais basica
das organizacdes e dos homens em vida social, ou seja, a substancia cultural que
forma nossas instituicdes. Essas substancias contém nossas crengas, N0SSO0S
valores, nossas teorias sobre como o mundo € ou funciona e nossas linguagens.
Nao nos basta mais apenas novas ferramentas, novas estruturas, novos sistemas,
NOVOoS processos ou tecnologias. Precisamos de novas habilidades e capacidades.
Novas maneiras de perceber, sentir e comunicar o0 mundo. Precisamos de um
conjunto renovado de valores.

Segundo Senge (2008), para uma organizacao adquirir as habilidades para se
tornar uma organizagdo que aprende, ela deve dominar e colocar em pratica um
corpo de teoria e técnica que ird desenvolver tais capacidades. Esse corpo de teoria
e técnica sdo as cinco disciplinas, caminhos de desenvolvimento para a aquisicdo
das competéncias de uma organizacao que aprende. S&o elas:

« Dominio Pessoal: E a disciplina de continuamente esclarecer e aprofundar
nossa visdo pessoal, de concentrar nossas energias, de desenvolver
paciéncia e de ver a realidade objetivamente. E um nivel especial de
proficiéncia, com o qual as pessoas conseguem concretizar os resultados
mais importantes para elas, comprometendo-se com seu proprio aprendizado
ao longo da vida.

Para que o Dominio Pessoal possa se tornar uma disciplina, ele deve

incorporar dois movimentos subjacentes: o entendimento da realidade do

momento e o esclarecimento continuo de onde se quer chegar (objetivos). A

justaposicdo dos nossos objetivos (0 que desejamos) com uma imagem clara

da realidade (onde estamos em relacdo ao que desejamos) gera 0 que se
chama tenséao criativa, ou seja, a forca que entra em acdo no momento que
identificamos um objetivo em desacordo com a realidade atual. O principio da
tensdo criativa € o principio central do Dominio Pessoal, e a esséncia do
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Dominio Pessoal estd em aprender a gerar e manter tensao criativa em
nossas vidas.

O Dominio Pessoal € o alicerce espiritual de uma organizacdo que aprende,
pois a capacidade e comprometimento de uma organizacdo ndo podem ser
maiores do que de seus integrantes.

Modelos Mentais: sao ideias profundamente arraigadas, generalizagcdes que
influenciam nosso modo de encarar o mundo e nossas atitudes. Modelos
mentais sdo ativos, eles modelam nosso modo de agir, em parte porque
influenciam o que vemos.

E possivel melhorar os modelos mentais em todos os niveis da organizacgao.
Para tanto faz-se necessaria a administracdo dos modelos mentais pessoais
e interpessoais através de duas classes de técnicas: técnicas de reflexdo e
técnicas de investigacao.

Podem existir varios modelos mentais a0 mesmo tempo e alguns deles
podem ser incompativeis entre si, portanto a meta ndo é o consenso. Todos
devem ser analisados e testados em situacfes que possam surgir. A meta €
escolher o melhor modelo mental para a pessoa que estiver encarregada do
problema em questdo, e todos devem concentrar esforcos para ajuda-la a
tomar a melhor deciséo possivel.

Visdo Compartilhada: € o conjunto de objetivos, valores e misséo
compartilhado por todos os niveis da organizacdo. Ela é vital para a
organizagcdo em continuo aprendizado, porque proporciona o foco e a energia
para 0 mesmo.

Quando existe uma visdo genuina (e ndo uma declaragdo imposta vinda de
cima), as pessoas dao tudo de si e aprendem, ndo porque sdo obrigadas,
mas porque querem. Os objetivos comuns (visdo compartilhada) nascem
sempre dos objetivos pessoais, e dessa forma usam sua energia alavancando
0 comprometimento.

Organizacbes que pretendem construir uma visdo compartilhada encorajam
seus membros a desenvolver seus objetivos pessoais, pois quando as
pessoas sabem exatamente o que querem podem se reunir para criar uma
forte sinergia em torno do que o grupo quer.

Aprendizagem em Equipe: E o processo de alinhamento e desenvolvimento

da capacidade de um grupo em criar 0s resultados que seus membros
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realmente desejam. Ele se desenvolve a partir da visdo compartilhada e
também do dominio pessoal. Para desenvolver um aprendizado generativo
continuo em uma equipe, esta disciplina requer a pratica em sinergia dos dois
tipos fundamentais de discurso: o didlogo e a discussdo. No dialogo,
diferentes ideias sdo apresentadas livremente como um meio para se chegar
a uma nova ideia. Na discussdo, diferentes ideias sdo apresentadas e
defendidas, e decisdes sdo tomadas.

A aprendizagem em equipe € vital, pois as equipes, e nao os individuos, sédo a
unidade de aprendizagem fundamental nas organiza¢gées modernas.

e Pensamento Sistémico: é a quinta disciplina, que integra todas as outras
guatro, fundindo-as num conjunto coerente de teoria e pratica, evitando que
elas sejam vistas isoladamente como simples macetes ou o ultimo modismo
para efetuar mudancgas na organizacdo. A esséncia do Pensamento Sistémico
estd na mudanca da mentalidade, em enxergar as interrelagbes e o0s
processos de mudanca de um sistema ao invés de cadeias lineares de causa

e efeito em fotos instantdneas da realidade deste sistema.

2.3 PENSAMENTO SISTEMICO

Desde cedo aprendemos a separar e dividir os problemas para facilitar a
execugcao de tarefas e o tratamento de assuntos complexos. Com isso
frequentemente deixamos de ver as consequéncias de nossos atos e perdemos,
também, a noc¢éao intrinseca de conexdo com o todo maior. (SENGE, 2008)

Andrade et al. (2006) considera que a grande maioria dos problemas mais
importantes que enfrentamos no mundo globalizado, nas organiza¢gdes e nas nossas
cidades e comunidades estdo intimamente interconectados, por isso uma forma
alternativa de abordar os problemas € necessaria. Uma forma que procure enxergar
o todo, os relacionamentos, que nédo seja reducionista, que enxergue o contexto, que
reconheca a histéria, que permita ultrapassar a crise de percepcdo originada pela
forma cartesiana de pensar.

A necessidade desta nova forma de pensar gerou o contexto para a mudanca
de paradigma onde o Pensamento Sistémico se propbe a suprimir estas
necessidades através da mudanca gradual de énfases, afastando a nova forma de
pensar das caracteristicas do pensamento mecanicista. (ANDRADE, 2006)
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As caracteristicas do Pensamento Sistémico que propiciam a evolugdo do
novo paradigma s&do: maior énfase ao todo que as partes, énfase aos
relacionamentos ao invés dos objetos, a estrutura em rede de relacionamentos e
ndo mais em hierarquias, o entendimento das relacbes de causa e efeito por
circularidade em contraposicdo aos padrbes lineares, o entendimento da metéfora
do organismo vivo no lugar da metafora mecéanica, a mudanca do conhecimento
objetivo para o conhecimento contextual e da verdade para as descricdes
aproximadas, assim como a mudanca da valorizacdo da quantidade para a
qualidade e do controle para a cooperacéo e influenciacgéo.

Segundo Senge (2008) o Pensamento Sistémico é a pedra fundamental que
determina como as organiza¢cGes que aprendem pensam a respeito do seu universo,
uma disciplina para ver as estruturas subjacentes as situacbes complexas, aquelas
que requerem explicacdo baseada na interrelacdo de mdltiplas forcas ou fatores, e
para discernir entre mudancas de alta e baixa alavancagem.

Para atingir estes objetivos, o Pensamento Sistémico oferece uma linguagem
que comecga com a reestruturacdo do modo como pensamos. Essa nova linguagem
é importante pois a linguagem forma a percepcéo, e o que vemos depende do que
estamos preparados para ver.

Os idiomas ocidentais, com sua estrutura sujeito-verbo-objeto, tendem a
favorecer uma visao linear e fragmentada que limitam o pensar sistemicamente
(SENGE, 2008). Para enxergar os interrelacionamentos do sistema como um todo
precisamos de uma linguagem circular, uma ferramenta que nos permita ler,
conceituar e comunicar sobre a crescente complexidade e mudanga em nosso
mundo. Ao analisar um evento qualquer, verificamos que nele estdo presentes
diversas variaveis atuando simultaneamente. Essas variaveis estdo organizadas em
circulos de relacdes de causa e efeito chamadas relacdes de feedback ou enlaces.
Estes circulos de relacdes representam os fluxos reciprocos de influéncia entre as
variaveis, e podem ser de dois tipos: Enlaces Reforcadores, responsaveis por
processos de crescimento, com comportamento tipicamente exponencial ou Enlaces
Balanceadores, responsaveis pelo equilibrio ou limites ao crescimento. (ANDRADE,
2006).

Segundo Senge (2008) o uso desta nova linguagem sistémica também &
importante pois nos faz abandonar a premissa de que existe um individuo ou agente

individual responsavel. A perspectiva de enlaces sugere que todos compartilham a
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responsabilidade dos problemas gerados por um sistema, toda a influéncia é ao
mesmo tempo causa e efeito e nada € influenciado em apenas uma direcao.

2.4 O METODO SISTEMICO

De acordo com Andrade (2006, p. 94)

O método sistémico é um conjunto de passos sistematizados que nos leva a
aplicar o Pensamento Sistémico de maneira organizada, de modo que a
cada passo se atinjam resultados que servem como entradas nos passos
subsequentes. Com a evolucdo do processo aprofunda-se a aprendizagem
sobre uma situacdo de interesse. Com 0 uso do método, mantém-se a
direcdo aos objetivos intermediarios e finais, e alcanga-se um subproduto
maior: aprendizagem e desafio aos modelos mentais que impedem uma
visdo mais ampla e sustentavel das solugoes.

A realidade é estruturada em camadas, de acordo com a percep¢do humana
sobre ela. Usando-se como metafora a imagem de um iceberg, proposta inicialmente
por Senge (1999), percebemos que existem niveis mais superficiais e niveis mais

profundos de percepcéo desta realidade.

Padroes de :
Comportamento
Estrutura
Sistémica A/

Modelos
Mentais

Figura 01 - O iceberg dos niveis da realidade. (SENGE et al. 1999)

Segundo Andrade et al. (2006) o primeiro nivel, que é o visivel, é a percepcao
dos eventos, pelo qual o homem responde reativamente. A visdo de eventos é
fragmentada, impondo uma visdo parcial da realidade e do entendimento mais
amplo das consequéncias das ac¢des. Por isso, em um mundo altamente dinamico e
complexamente interconectado, a acao reativa baseada neste nivel de percepcéo

pode causar problemas.
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O segundo nivel é a percepcdo dos padrdes de comportamento, de como as
variaveis se comportam a longo prazo, a forma como procedem ou resultam dadas
certas circunstancias, onde uma visao historica e probabilistica comeca a se
configurar. As acdes baseadas neste nivel de percepcdo tornam-se mais
responsivas que reativas, pois ja podem responder as tendéncias de mudanca.

No terceiro nivel precisamos compreender a estrutura sistémica, que € o nivel
gue explica como as variaveis influenciam-se mutuamente em relacées de causa e
efeito formando os padrbes de comportamento. As explicacdes estruturais levam a
compreender as causas do comportamento em um nivel em que eles podem ser
alterados, configurando o nivel que permite as melhores intervencdes em termos de
alavancagem da mudanca.

O quarto e ultimo nivel € o dos modelos mentais, a base do que as pessoas
carregam em suas mentes, que geram ou influenciam as estruturas que os seres
humanos constroem, seja nas cidades, nas comunidades, na familia ou nas
organizacdes. A compreensdo de modelos mentais proporciona a capacidade para
acOes reestruturadoras de uma maneira profunda, pois atinge a propria cultura da
empresa.

O método sistémico, sistematizado por Andrade (2013) foi criado para, por
meio de dez passos, aplicar o Pensamento Sistémico de maneira organizada,
permitindo um mergulho nos niveis de percepcdo da realidade e apoiando o
processo de aprender na utilizacdo da linguagem sistémica, tornando-a também uma
ferramenta que opera no nivel subconsciente. Cada passo do método provoca
aprendizagem e fornece produtos que serdo usados como entrada para 0S passos
seguintes. Sao eles:

1) Definir uma Situacdo Complexa de Interesse;

2) Apresentar a Histéria por meio de Eventos;

3) Identificar as Variaveis Chave;

4) Tracar os Padrdes de Comportamento;

5) Desenhar o Mapa Sistémico;

6) Identificar Modelos Mentais;

7) Visualizar Cenarios;

8) Modelar em Computador;

9) Presenciar o Todo, Criar Visao de Futuro e Liderar para a Auto-organizacao

10) Definir Pontos de Germinacgéao, Planejar A¢cbes e Reprojetar o Sistema.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo apresenta o0 método de pesquisa ao qual se pretende fazer uso
neste trabalho e o porqué desta escolha, descrevendo o delineamento da pesquisa,
a unidade de andlise, as técnicas de coleta e analise de dados e as limitacdes do
método.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Neste trabalho utilizou-se o método de estudo de caso, o qual, conforme
Roesch (2009) é caracterizado como uma estratégia de pesquisa que permite o
estudo de fenbmenos em profundidade dentro de seu contexto, com base em
diversos angulos.

Yin (1994) esclarece que o estudo de caso é adequado especialmente
guando os limites entre fenbmeno e contexto ndo séo claramente evidentes, sendo a
conducédo do estudo com pessoas em seu ambiente natural a diferenca e vantagem
principal em relacdo a outros métodos de pesquisa, tais como experimentos e
surveys.

O ponto forte dos estudos de caso reside, segundo Roesch (2009), em sua
capacidade de explorar processos sociais a medida que eles se desenrolam nas
organizacfes. Dessa forma, este método torna-se bastante apropriado para este
trabalho, que busca fazer uma analise do contexto em continuo desenvolvimento da
empresa e uma proposta de intervencéo.

Na presente pesquisa tal estratégia foi utilizada de modo descritivo, buscando

associacdes entre variaveis de carater quanti-qualitativo.
3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A pesquisa foi realizada junto a empresa DH Arquitetura, microempresa no

setor de arquitetura da cidade de Porto Alegre. Tendo em vista a proposta deste
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trabalho de pesquisa, e sendo a empresa de pequeno porte e sem setores bem
definidos, englobou-se a organizagdo como um todo, ndo concentrando o trabalho
em uma area especifica da mesma e sim envolvendo todos os colaboradores da

empresa em questao.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Como principal ferramenta para alcancar os objetivos deste trabalho
utilizaram-se de entrevistas coletivas com toda a equipe (total cinco pessoas, entre
producdo e diretoria), realizadas em reunides ao longo da aplicacdo do método
sistémico na empresa. Também foram usadas outras técnicas de coletas de dados,
definidas durante o procedimento do método de Pensamento Sistémico, pois a
escolha dependia dos resultados gerados nos passos anteriores do proprio método.
Foram utilizadas as seguintes técnicas de coleta de dados:

* Registros de dados e documentos internos da empresa:

- Relatérios contabeis anuais obtidos pelo contador;

- Propostas de servigos produzidas para clientes;

- Contratos firmados;

- Registros de eventos historicos escritos dentro da propria empresa e seus
membros;

- Registros de eventos historicos coletados verbalmente em reunides do
Pensamento Sistémico por meio de entrevistas internas ndo estruturadas;

- Levantamento de dados sobre padrdes de comportamento de variaveis a
partir de registros escritos da prépria empresa e seus membros;

- Levantamento de dados sobre padrbes de comportamentos de variaveis a
partir de percepcéo qualitativa dos participantes da pesquisa em reunides do

Pensamento Sistémico, por meio de entrevistas nao estruturadas.
* Questionario para avaliacéo de satisfacéo de clientes.
+ indices e indicadores de mercado:

- Levantamento de indices da economia do pais (PIB brasileiro) desde o ano de

criacado da empresa,
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Levantamento de indices da construcdo e do mercado imobilidrio a partir do

Sindicato da Industria da Construcao Civil (SINDUSCON).

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados foi feita seguindo os passos do Método Sistémico, onde

cada tipo de dado forneceu subsidios para as etapas especificas do método, listadas

a sequir:

Historico da empresa por meio de eventos e identificagdo das variaveis
chave: através de entrevistas em grupo e documentos internos da empresa
foi possivel uma observacdo do contexto geral, buscando as forcas
(variaveis) principais que atuam no sistema,;

Tracado de padrdes de comportamento: foi realizada a constru¢do e analise
de gréaficos de comportamento de longo prazo das variaveis selecionadas em
etapa anterior;

Desenho do Mapa Sistémico: para realizar este passo, que é a sintese da
estrutura sistémica em questdo, foi necessaria uma analise profunda dos
graficos obtidos na etapa anterior, buscando as relagBes de causa e efeito
entre os fatores através da comparacdo de curvas e uso de outras técnicas,
tais como arquétipos e correlacao estatistica,

Identificagcdo dos modelos mentais: este passo buscou identificar e analisar
nos principais atores as crengas e pressupostos que influenciam seus
comportamentos e percepcdes e, em ultima instancia, a propria realidade;
Cenarios de futuro do setor e da empresa: através da analise de dados
interconectados de fatores internos e externos buscou-se o0 ensaio de
possiveis contextos futuros, necessarios para a preparacdo de estratégias

criativas e adaptaveis a diferentes alternativas/possibilidades.

3.5 LIMITACOES DO METODO

A aplicacdo do método do Pensamento Sistémico exige uma disposicao de

dados quantitativos em um cenério de longo prazo, preferencialmente acima de 10
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anos, porém a empresa ndo possui historico anterior ao ano de 2006 (o ano de sua
criacao).

No passo descrito pelo capitulo 4.4, tracar padrbes de comportamento, nem
todos os dados para a producdo de graficos quantitativos das variaveis eram
disponiveis, dependendo-se portanto da percepcdo do grupo para a producdo
destes graficos de forma qualitativa.

Além disso, dado o tempo limitado para o desenvolvimento do trabalho, ndo
foi possivel a realizacdo de todos os passos do método. O passo 8, Modelar em
Computador, descrito no capitulo 4.8, ndo foi realizado pois este passo demanda a
aquisicdo de um software cuja utilizacdo requer, para o dominio da técnica, um
tempo maior que o disponivel para a conclusdo deste estudo dentro do prazo. Os
passos 9 (Presenciar o Todo, Criar Visdo de Futuro e Liderar para a Auto-
organizacdo) e 10 (Definir Pontos de Germinacéo, Planejar A¢cdes e Reprojetar o
Sistema) sdo passos com objetivos semelhantes, porém descritos separadamente
dentro do método pois cada um deles atende melhor a um tipo de sistema onde o
mesmo é aplicado. O passo 9 € mais tipicamente usado em ambientes comunitarios,
gue trabalham suas questdes de forma mais fluida e cadrdica (onde caos e ordem
atuam simultaneamente, na medida certa, proporcionando um ambiente ideal para a
auto-organizacdo), enquanto o passo 10 apresenta melhores resultados em
ambientes técnicos ou de engenharia. Por esta razdo, néo foi realizado o passo 9
neste estudo, pois a estrutura a ser empregado o método se enquadrava melhor
como um ambiente técnico, o qual descreve Andrade et al. (2013, p. 205) como
sendo "uma organizacdo bastante estruturada, onde os resultados de qualquer
esforco analitico sempre exijam planos de acéo detalhados".

Contudo, nenhuma destas limitacbes deve diminuir o resultado a que se
propbe esta pesquisa, que € uso do Pensamento Sistémico na organizacdo DH
Arquitetura com 0s objetivos anteriormente mencionados, ja que a qualidade da
analise sistémica é baseada em um conjunto de acdes e as limitacdes especificas
encontradas em alguns passos pode ser contornada pelo préprio conceito do

pensamento sistémico, no qual o todo se faz mais importante que a parte.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta os resultados de cada um dos 8 passos percorridos
na utilizacdo do Meétodo do Pensamento Sistémico dentro da empresa DH
Arquitetura, na situacao de interesse escolhida para esta pesquisa. A aplicacédo do
Pensamento Sistémico ocorreu por meio de diversas reunides dentro da empresa,
tendo a participagcdo do total de cinco pessoas, ou seja, a equipe permanente
completa da empresa: trés arquitetas (incluindo as duas socias da empresa), uma
designer de interiores e uma estagiaria.

Para a realizacdo de cada passo do Método utilizou-se a sisteméatica descrita
no livro O Curso do Pensamento Sistémico (ANDRADE, 2013).

A sistematica de cada reunido se repetia e envolvia trés etapas: em primeiro
lugar era feito um estudo profundo da metodologia do passo por esta autora e a
preparacao da reunido conforme orientagcdo de Andrade (2013). Posteriormente, era
realizada a reunido com todos 0os componentes da equipe, no escritorio da empresa.
Por ultimo, os dados obtidos na reunido eram analisados por esta autora, sendo
entdo transcrito o produto resultado daquele passo (as transcricbes estdo descritas
nos itens subsequentes deste capitulo).

Cada reuniao iniciava com a apresentacao do produto final do passo anterior,
gue era entdo usado como entrada de dados do passo seguinte. Estas reunides
tinham duracdo maxima de duas horas e meia para que a producao do escritério nao
sofresse, e todas foram recebidas com interesse pela equipe, que atuou de forma

bastante participativa.
4.1 PASSO 1: DEFINIR UMA SITUACAO DE INTERESSE

A busca da situacao de interesse iniciou a partir da reflexdo desta autora em
entender qual problema da empresa configurava uma situacao realmente complexa,
e nao apenas um problema pontual de rapida e facil solugcéo. A partir desta reflexédo

e de conversas com o restante da equipe, nas quais surgiram percepc¢des variadas,
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optou-se pela situacdo mais genérica e que todos concordaram englobar as
questdes problematicas menores, gerando a seguinte situagéo de interesse:

Porque, apesar de a empresa DH Arquitetura ter dem anda constante,
capacidade tecnoldgica e um servico de qualidade, a  inda ndo tornou-se uma
empresa sustentavel, do ponto de vista financeiro e social?

Apés definicdo da situacdo de interesse, aceita por todos e objetivo de
entendimento através do Pensamento Sistémico, ficou decidido que seriam usados
na pesquisa os dados da empresa a partir do ano de 2006, ano de abertura, mesmo
a empresa em seus primeiros dois anos de vida n&o ter funcionado em sistema de

dedicacgao exclusiva e possuir menos dados a serem compilados.

4.2 PASSO 2: APRESENTAR A HISTORIA POR MEIO DE EVENTOS

Neste passo, 0 objetivo era reconhecer os eventos relevantes na historia da
empresa para compreender a realidade da mesma. Levantar estes dados é
importante para entender como a empresa se comportou em cada situagdo, tanto
em eventos internos quanto externos, e como estes eventos se refletiram na
producéo e no funcionamento da empresa.

A lista de eventos levantados pelo grupo segue abaixo:



2006 Abertura da Empresa - Sistema freelance

2006 Primeiro Contrato - Cimbagé

2006 Contrato de 3 projetos

2007 Ida de sdcia para Espanha - P6s-graduacéao

2007 Contrato de 5 projetos

2008 Retorno de sécia de periodo na Espanha

2008 Abertura da Empresa - Sistema home office

2008 Contrato de 25 projetos

2008 Sobrecarga de trabalho e pouco retorno financeiro
2009 Primeira tentativa em focar no nicho projetos comerciais
2009 Inicio da estrutura em escritério - fim de sistema home office
2009 Crise mundial

2009 Contrato de 16 projetos

2009 Primeiro retorno de clientes para outros projetos
2010 Primeira contratacdo de estagiario - aumento de equipe
2010 Contrato de 22 projetos

2011 Retirada da empresa em nicho de projetos de aprovagcao
2011 Saida de estagiario - diminuicdo da equipe

2011 Producéao do site da empresa

2011 Contratacado de estagiario - aumento de equipe
2011 Contrato de 28 projetos

2011 Saida de estagiario - diminuicdo da equipe

2011 Contratacdo de arquiteto - aumento de equipe
2011 Contratacdo de projetos complementares terceirizados
2011 Necessidade de apoio freelance de estagiario
2011 Sobrecarga de trabalho e pouco retorno financeiro
2012 Saida de arquiteto - diminui¢cdo da equipe

2012 Contratacao de estagiario - aumento de equipe
2012 Inicio de MBA de s6cia em Gestao Empresarial
2012 Inicio de P&s-Graduacgao de s6cia em Arquitetura Hospitalar
2012 Reclamacéo sobre servigos de cliente

2012 Contratacado de estagiario - aumento de equipe
2012 Inicio de parceria com empresa para proj. residenciais
2012 Mudanca para escritério de maior porte

2012 Obra de reforma no novo escritdrio

2012 Saida de estagiario - diminuicdo da equipe

2012 Contrato de 17 projetos

2013 Contratacdo de arquiteto - aumento de equipe
2013 Contratacado de estagiario - aumento de equipe
2013 Inicio de pagamento de pro-labore para as sécias
2013 Contrato fixo de servigos terc. para construtora - arquit. prisional
2013 Contrato de longo prazo para projetos na area hospitalar
2013 Contrato de 15 projetos

2013 Curso de Especializacéo por arquiteta contratada
2013 Licitagdo para projeto executivo de presidio em Canoas
2013 Contratacdo em medida de urgéncia de 4 profissionais
2013 Sobrecarga de trabalho

Tabela 01 - Eventos em ordem cronolégica
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A empresa iniciou servicos no ano de 2006, com a demanda de um projeto
comercial contratado pela empresa Cimbagé. Neste momento, as duas sécias eram
contratadas de outros escritérios, mas viram a oportunidade de iniciar empresa
propria, aproveitando uma demanda que comecou a surgir. Todo o ano de 2006
funcionou desta forma, sem dedicacao exclusiva, e outros trés projetos foram
contratados ao longo do ano.

Em 2007 a autora desta pesquisa mudou-se para a Espanha, onde cursou
uma Pds-Graduacédo na area de Projetos Comerciais, para melhorar sua capacitacao
na area de maior interesse. A outra sOcia permaneceu contratada da mesma
empresa, mas pode fechar outros cinco contratos de servicos pela empresa DH
Arquitetura durante este ano.

Em 2008 esta autora retornou de seu periodo de estudos e passou a dedicar-
se exclusivamente para a empresa propria, enquanto a outra sécia reduziu para
meio turno a sua dedicagcéo na empresa anterior, dividindo seu tempo entre as duas
empresas. Neste ano foram contratados 25 projetos, sobrecarregando de trabalho as
duas arquitetas, que ainda ndo podiam aumentar a equipe de producdo, pois 0
retorno financeiro era muito baixo, mesmo trabalhando em sistema home office.

No ano de 2009 alguns clientes retornaram com novas demandas, o que
gerou um reconhecimento de satisfacdo dos servicos da empresa. Com isso se
iniciou um lento mas gradual aumento nos valores das propostas, obtendo uma
pequena melhoria na rentabilidade dos servicos. Fez-se o primeiro esfor¢o real de
foco no nicho de projetos comerciais, que era preferéncia desde o inicio pela
possibilidade de, neste nicho, ser possivel praticar precos melhores, que rendiam
mais pelo nimero de horas dedicadas por projeto. A DH Arquitetura obteve menos
contratos porém maior retorno. Neste ano também passou-se a trabalhar em
escritorio proprio, o que melhorou a imagem da empresa mas também acrescentou
outros custos e despesas que nao eram contabilizados no sistema anterior.

Em 2010 a empresa contratou um estagiario, que auxiliava na area da
producdo. A estratégia de focar em projetos comerciais e diminuir o foco dos
projetos residenciais comecgou a dar resultado, e fechando um numero maior de
propostas que no ano anterior, a empresa teve o primeiro resultado positivo desde o
inicio real de funcionamento da empresa (2008). No final de 2010 tivemos reducao

na capacidade produtiva com a saida do estagiario e houve bastante dificuldade em
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substitui-lo, o que resultou varios meses sem auxilio de médo de obra e com
sobrecarga de trabalho. Os prazos de entrega acabaram aumentando neste periodo.

No ano de 2011 a empresa aumentou consideravelmente seu investimento
em marketing, desenvolvendo ao longo do ano seu site, que foi lancado em
dezembro. A empresa iniciou 0 ano com muita demanda mas com dificuldade de
fechar propostas pelos valores mais altos que passou a praticar, que acabaram
tendo que ser revisados. Por inseguranca e necessidade de "solucionar"
rapidamente o problema, reduziram-se valores de propostas e houve um retorno ao
nicho de projetos residenciais. O resultado final foi o maior nimero de trabalhos
contratados até entédo (e dos anos seguintes também), fechando 28 projetos/obras, a
maioria no segundo semestre. A0 mesmo tempo, a empresa teve muitos problemas
com equipe, contratando e perdendo dois estagiarios ao longo do ano que tiveram
propostas melhores em outras empresas. Isto prejudicou bastante o processo, e 0s
prazos de entrega foram comprometidos novamente. As sdcias trabalharam com alta
sobrecarga nos ultimos meses do ano. O retorno financeiro da empresa caiu
bastante, o que foi uma surpresa na época, ja que se esperava que a quantidade de
projetos contratados cobrisse o prec¢o reduzido praticado.

Em 2011 também foi tomada uma decisdo estratégica na empresa
relacionada ao foco de servigos prestados: decidiu-se por cortar do portifolio projetos
de aprovacdo em 0Orgaos publicos, pois verificou-se por experiéncia nos anos
anteriores que este tipo de projeto era muito pouco lucrativo, demandando um tempo
de dedicacéo imprevisivel devido a burocracia destes 6rgéos.

O ano de 2012 foi 0 ano de ouro da empresa, que fechou um numero de
contratos bem menor, porém com empresas de maior porte, passando a concorrer
com empresas de patamar de experiéncia e valores praticados acima dos da DH
Arquitetura.

Optou-se por contratar uma arquiteta, pois se sentiu a necessidade de um
profissional com maior comprometimento na equipe, e que pudesse ter mais
responsabilidades. Esta arquiteta ficou na empresa 6 meses e teve que sair por
motivos pessoais, 0 que novamente se refletiu na produgéo e na entrega de projetos
fora dos prazos contratados. Neste periodo tivemos a primeira reclamacao direta de
cliente, demonstrando insatisfacdo com nossos servigos.

Apesar das turbuléncias com a equipe, fechamos o0 ano com uma receita trés

vezes maior que o0 ano anterior, 0 que gerou forte otimismo na empresa. Decidiu-se
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mudar de escritério para ter um ambiente maior, mais confortavel e que
correspondesse a imagem que gostariamos de passar para os clientes.

Foi essencial neste momento voltar a manter o foco no nicho dos projetos
comerciais (com ou sem obra), pois era este nicho mais rentavel. Apesar disto,
concluiu-se que nao era vantajoso fechar totalmente as portas para clientes de
projetos residenciais, pois um cliente residencial € um promissor futuro cliente de
projetos comerciais. Para tanto, a empresa decidiu por fazer parceria com outra
profissional, para quem repassariamos 0s projetos residenciais, tendo nosso suporte
técnico. Com essa profissional e sua equipe também seria compartilhada a estrutura
do novo escritério, reduzindo os custos mais elevados.

A DH Arquitetura comecou o ano de 2013 ja na nova casa. Neste ano houve a
necessidade desta autora em diminuir seu tempo de dedicacédo para meio turno na
empresa, enquanto a outra sécia, até entdo dividindo-se entre uma empresa e outra,
passou a dedicar-se exclusivamente para a empresa propria. Com isso, ocorreu uma
situacdo extremamente benéfica para a seguranca e manutencédo da DH Arquitetura:
negociou-se a terceirizacdo de servicos para a empresa na qual a soécia era
contratada, do setor de arquitetura prisional, e passou-se a realizar servicos mensais
para a mesma, garantindo assim ingressos planejados e continuos. Também neste
ano foi fechado um contrato de longo prazo de servigos para uma instituicdo de
saude.

No final deste mesmo ano a empresa ganhou, em parceria com outro
escritério de arquitetura, uma licitacdo na area de arquitetura prisional. Houve a
necessidade de contratar outros 4 profissionais em regime de urgéncia maxima para
dar conta do prazo curtissimo e ainda assim a sobrecarga sobre todos, em especial
as socias, foi extenuante. Este evento marcou um possivel ingresso da empresa em
um nicho bastante rentavel financeiramente, mas deixou claro que, para manter-se
neste nicho de forma positiva do ponto de vista social, demandard uma organizacao
e um formato de trabalho altamente padronizados para a otimizacdo dos servi¢cos
nos prazos obrigatorios, 0 que a empresa ainda nao possui e deve refletir se
pretende lancar mao de esforgos para alcancar.

Este passo apresentou um aprendizado muito grande ao fazer a equipe
visualizar de uma forma mais completa e real todo o caminho percorrido pela
empresa desde seu inicio. A histéria deixou de ser fragmentada, e alguns

colaboradores mais recentes tiveram a chance de conhecer o histérico, o que
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contribuiu para que se sentissem mais integrantes do todo, compreendendo inclusive
algumas atitudes recentes tomadas pela diretoria. Compilar estes eventos em uma
tabela cronolégica promoveu na equipe um reconhecimento mais claro dos
problemas a longo prazo e ndo mais dos mesmos isoladamente, e posicionou toda a
equipe num mesmo patamar de entendimento da posicdo que a empresa se
encontra no momento atual.

O histérico da empresa em fatos cronoldgicos torna-se uma base importante
para auxiliar na tomada de decisdes estratégicas do presente de forma mais
coerente e eficiente, através do entendimento real da experiéncia da propria

empresa.

4.3 PASSO 3: IDENTIFICAR AS VARIAVEIS CHAVE

Nesta etapa do processo, o objetivo é identificar as variaveis com as quais 0s
eventos se relacionam.

Para efeitos do Pensamento Sistémico, segundo Andrade (2013, p. 79):

Identificar variaveis € um processo que estd ligado a possibilidade de
avaliar, em intensidade e frequéncia, a ocorréncia dos eventos, permitindo,
a seguir, reconhecer um padrdo de comportamento. Varidveis medem
comportamentos. Variaveis identificam padrées. Variaveis mensuram forcas
gue influenciam a realidade.

Pode-se verificar, através da planilha abaixo, resultado deste passo, que
alguns eventos relacionam-se com diversas variaveis e algumas variaveis sao
identificadas em diversos eventos.

A seguir a tabela de relacdo eventos-variaveis produzida neste passo:



35

Abertura da Empresa -

2006 Sistema freelance Dedicacgéo da equipe
2006 Primeiro Contrato - Cimbagé Demanda total de servigos
% Propostas contratadas /
2006 Contrato de 3 projetos % Contratos por tipo de servigco
(comerciais/residenciais/aprovagdo/obra)
Ida de sécia 01 para Espanha - o .
2007 Pés-graduacio Capacitagdo da Equipe
% Propostas contratadas /
2007 Contrato de 5 projetos % Contratos por tipo de servigo
(comerciais/residenciais/aprovagéo/obra)
2008 Retorno de sécia 01 de periodo na Dedicacéio da equipe
Espanha
Abertura Oficial da Empresa - L .
2008 Sistema home office Dedicagéo da equipe
% Propostas contratadas /
2008 Contrato de 25 projetos % Contratos por tipo de servi¢co
(comerciais/residenciais/aprovagéo/obra)
Sobrecarga de trabalho e pouco Dedicacao da equipe /
2008 : . . .
retorno financeiro Retorno Financeiro Geral
2009 Primeira tentatlva em foc?ar no nicho Retorno financeiro - proj. comerciais
projetos comerciais
2009 Inlc!o da e§trutura em escr|.tor|o i Investimento em Infraestrutura
fim de sistema home office
2009 Crise mundial Valorizagdo do profissional no mercado
% Propostas contratadas /
2009 Contrato de 16 projetos % Contratos por tipo de servigco
(comerciais/residenciais/aprovagdo/obra)
2009 Primeiro retorno de. clientes para Satisfagéo de clientes
outros projetos
2010 Primeira contratagao de _estaglarlo - Dedicagéo da equipe
aumento de equipe
% Propostas contratadas /
2010 Contrato de 22 projetos % Contratos por tipo de servigo
(comerciais/residenciais/aprovagéo/obra)
2011 Retirada .da empresa em Q'Cho de Retorno financeiro - proj. aprovagéo
projetos de aprovagdo
2011 S.al.da d% estag|ar|p i Retencéo de profissionais
diminuigdo da equipe
2011 Producéo do site da empresa Investimento em Marketing
2011 Contratacao de estaglarlo - aumento Dedicagéio da equipe
de equipe
2011 Contrato de 28 projetos Retorno financeiro
2011 S.al.da d% estag|ar|p i Retencéo de profissionais
diminuigdo da equipe
2011 Contratagao de arquiteto - Dedicagéo da equipe

aumento de equipe
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Contratacdo de projetos

2011 C Total de servigos em andamento
complementares terceirizados
2011 Necessidade de apq_o freelance de Dedicagéo da equipe
estagiario
Sobrecarga de trabalho e pouco Dedicacéo da equipe /
2011 : . . .
retorno financeiro Retorno Financeiro Geral
2012 Saida de arquiteto - . diminuicao Retencéo de profissionais
da equipe
2012 Contratacao de estaglarlo - aumento Dedicagéio da equipe
de equipe
2012 Inicio de MBA de socia em Gestdo Capacitagao da Equipe
Empresarial
Inicio de Pos-Graduagéo de sécia o .
2012 em Arquitetura Hospitalar Capacitacdo da Equipe
Reclamacéo sobre servigos de Satisfagao de clientes /
2012 . . .
cliente Retorno financeiro Obras
2012 Contratagao de estaglarlo - aumento Dedicagéo da equipe
de equipe
2012 Inicio de parceria com empresa para Retorno financeiro - proj. residenciais
projetos residenciais
2012 Mudanga para escritorio de maior Investimento em Infraestrutura
porte
2012 Obra de reforma no novo escritdrio Investimento em Infraestrutura
2012 S.al.da d% estag|ar|p i Retencéo de profissionais
diminuigdo da equipe
% Propostas contratadas /
2012 Contrato de 17 projetos % Contratos por tipo de servigco
(comerciais/residenciais/aprovagéo/obra)
2013 Contratacdo de arqglteto i Dedicacgéo da equipe
aumento de equipe
2013 Contratagdo de estaglarlo - aumento Dedicagéo da equipe
de equipe
2013 Inicio de pagamentcl) d.e pro-labore Lucro liquido da empresa
para as sécias
2013 Co.n.trato fixo de servicos Receita da empresa
terceirizados para construtora
2013 Cont.rato de ango prazg para Receita da empresa
projetos na area hospitalar
% Propostas contratadas /
2013 Contrato de 15 projetos % Contratos por tipo de servigco
(comerciais/residenciais/aprovagéo/obra)
Curso de Especializagao por o .
2013 arquiteta contratada Capacitagdo da Equipe
Licitag8o para projeto executivo de Receita da empresa /
2013 o . . . .
presidio em Canoas Retorno Financeiro projetos comerciais
2013 Contratacdo em m_ed|_da d_e urgéncia Dedicagéo da equipe
de 4 profissionais
2013 Sobrecarga de trabalho Dedicacdo da equipe /

Retorno Financeiro Geral

Tabela 02 - Relagdo entre eventos e variaveis
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Desta tabela de rela¢des, extraimos portanto uma lista das 21 varidveis mais

importantes no funcionamento da empresa, as quais sao relacionadas e brevemente

descritas na tabela abaixo. A variavel central, receita da empresa, € aquela que

identifica o questionamento principal do trabalho, e estd marcada em vermelho:

1 Demanda total de servigos NuUmero de propostas solicitadas por clientes por ano
2 % Total propostas contratadas Porcentagem de propostas efetivamente contratadas
3 % Projetos comerciais Porcentagem de projetos de arquitetura comercial (nicho mais
contratados desejado) em relacéo ao total de servicos contratados
4 % Projetos residenciais Porcentagem de projetos de arquitetura residencial (nicho menos
contratados desejado) em relacéo ao total de servi¢os contratados
5 % Projetos de aprovacdo em Porcentagem de projetos de aprovacdo em 6rgaos publicos (nicho
orgédos contratados menos desejado) em relacdo ao total de servigos contratados
Porcentagem de servigos de acompanhamento de obras em relacéo
6 % Acompanhamento de obras g ¢ . P ¢
ao total de servigos contratados
7 Receita da Empresa Valor total da receita da empresa em dado ano
8 Lucro Liquido da Empresa Valor total do lucro da empresa em dado ano
9 Investimento em Infraestrutura Valor total investido na infraestrutura da empresa por ano
10 Investimento em Marketing Valor total investido no marketing da empresa por ano
11 Retorno financeiro - Relacao qualitativa entre dedicagéo e rentabilidade
Projetos comerciais nos projetos de arquitetura comercial executados
12 Retorno financeiro - Relacado qualitativa entre dedicacéo e rentabilidade
Projetos residenciais nos projetos de arquitetura residencial executados
13 Retorno financeiro - proj. de Relacado qualitativa entre dedicacéo e rentabilidade
aprovagao em 6rgédos publicos nos projetos de aprovagao em 6rgdos publicos executados
14 Retorno financeiro - Relagdo qualitativa entre dedicacao e rentabilidade nos
Acompanhamento de obras servicos de acompanhamento de obras executados
15 Dedicacao da equipe Capacidade produtiva da equipe
. ~ ) Grau de satisfacdo de clientes com os servigcos
16 Satisfacéo de clientes s@ ¢
atendidos pela empresa
17 Capacitagéo da Equipe Qualidade de producéo e de gestdo da equipe
18 Retenc¢éo de profissionais Capacidade da empresa em reter profissionais/talentos
19 Valorizagdo do profissional no [Valoriza¢éo da profissdo do arquiteto, demonstra o quéo fundamental
mercado ela é considerada na sociedade
20 Total de sevicos contratados NUmero total de servigcos em andamento, independente do tipo
. ) Relacdo qualitativa entre dedicacéo e rentabilidade
21 Retorno Financeiro Geral ¢ . 4 . &
nos projetos de arquitetura executados pela empresa

Tabela 03 - Variaveis e descri¢des
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Este passo foi muito importante para que a empresa pudesse enxergar as
forcas verdadeiramente atuantes em seu contexto, aquelas que influenciam no seu
resultado, tanto a nivel econémico quanto a nivel social. Ao identificar a variavel
chave, a equipe refletiu sobre o cerne da problematica, contribuindo para que a
mesma pudesse se concentrar no tema central e ndo se distanciar do foco principal

no percurso do método sistémico.

4.4 PASSO 4: TRACAR PADROES DE COMPORTAMENTO

Este passo tem o objetivo de tracar graficamente as variaveis em funcéo do
tempo, para se entender o padrdo de comportamento de cada uma.

Para cada variavel fez-se a coleta de dados, tragando uma série histérica
numérica, quantitativa ou qualitativamente, dependendo do caso. A seguir a série

historica de cada variavel, apos compilacdo de todos os dados:

VARIAVEL 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
oton o pesercosnseas |y |0 | % | @ | a | m | @ |
oo ey | m | » | » | » | n | = | = | =
z-OKDTF';Ii?JA.DCOOMERCIAIS CONTRATADOS/TOTAL 100 40 32 50 50 36 53 67
é-o‘;(szi?_iDRoESIDENCIAIS CONTRATADOS/TOTAL o 60 32 13 9 21 12 o
EC’-OKDTF};F;?JA.DDOE APROVAQAO CONTRATADOS/TOTAL 0 0 8 19 18 0 6 0

6 - % OBRAS CONTRATADAS/TOTAL CONTRATADO 0 0 28 19 23 43 29 33

7 - RECEITA DA EMPRESA 7.000,00 8.700,00 | 53.700,00 | 66.650,00 | 105.760,00| 84.580,00 | 233.730,00 | 223.180,00
8 - LUCRO LIQUIDO DA EMPRESA 2.750,00 6.800,00 | -14.260,00 | -8.980,00 8.500,00 1.530,00 | 86.100,00 | 63.140,00
9 - INVESTIMENTO EM INFRAESTRUTURA 1.500,00 400,00 2.500,00 2.200,00 200,00 500,00 5.000,00 | 10.000,00
10 - INVESTIMENTO EM MARKETING 0,00 0,00 200,00 300,00 350,00 1.700,00 200,00 350,00
11 - RETORNO FINANCEIRO - PROJ. COMERCIAIS 60 60 55 66 77 64 73 72

12 - RETORNO FINANCEIRO - PROJ. RESIDENCIAIS 56 50 65 56 58 60

13 - RETORNO FINANCEIRO - PROJ. APROVACAO 50 60 50 50

14 - RETORNO FINANCEIRO - OBRAS 65 45 68 55 73 64

15 - DEDICACAO DA EQUIPE 0,25 0,25 3 3 3 4 4 6

16 - SATISFACAO DE CLIENTES 80 75 75 78 82 80 83 83

17 - CAPACITAGCAO DA EQUIPE 65 70 75 75 78 80 83 85
;.??E)?:IASPSAISII\IIDAAIQE DA EMPRESA NA RETENCAO DE 20 20 40 60 60 70 80 90

19 - VALORIZAGAO DO PROFISSIONAL NO MERCADO 16,90 18,35 20,00 22,50 24,60 26,10 30,00 35,00
20 - TOTAL DE SERVIGCOS CONTRATADOS 4 5 25 16 22 28 17 15

21 - RETORNO FINANCEIRO - GERAL 60 58 55 59 63 59 69 68

Tabela 04 - Séries histéricas das variaveis
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Posteriormente, de cada série montou-se um grafico, com as quantidades da
variavel no eixo Y (ordenadas) e o tempo no eixo X (abscissas), onde pode-se
observar os padres de comportamento ao longo dos anos, desde a abertura da
empresa (2006). Em cada grafico, além das curvas geradas pelos valores reais
compilados pela equipe (em azul), também aparecem as curvas de tendéncia destes
valores (em vermelho), que ajudam no comparativo entre os gréficos e na
visualizacdo de tendéncias para o futuro. Abaixo seguem os 21 graficos obtidos

nesta etapa do trabalho, com breve descricdo/analise dos mesmos:

Variavel 1: Demanda Total de Servigos. Esta variavel indica o numero de
propostas de servigo solicitadas em cada ano, independentemente do tipo de projeto
ou obra (comercial, residencial ou de aprovacdo em Orgédos). Mede o aquecimento

do mercado e também serve

1- Demanda Total de Servigos como indicador da imagem da

(comerciais - residenciais- empresa perante este mercado.

aprovagdo - obras) Houve  dois  crescimentos

60 maiores na demanda, um em

- /\Q 2008, quando a empresa
40

' )6\_3/ w3 3 passou de formato freelance
30 31 , ,
para uma dedicacdo exclusiva
20
por parte das soOcias, e outro em
‘ 8
| 4

10
2011, devido ao aumento da
credibilidade da empresa e ao

2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014 -

agquecimento do mercado.

Grafico 01 - Demanda Total de Servigos

Variavel 2: % Total de Trabalhos Contratados. Este indicador mede a
porcentagem de quantas propostas a empresa conseguiu realmente contratar em
relacdo a demanda. Indica para o grupo se os valores praticados pela empresa
estdo equilibrados com o praticado no mercado, assim como a capacidade de
negociacao vinculada a credibilidade empresa. Em 2008 os precos praticados pela
empresa eram abaixo do mercado e consequentemente a empresa teve bastante
sucesso no fechamento de propostas, que reduziu em 2009 pelo aumento gradual
dos valores praticados. No ano de 2010 a empresa ja contava com mais
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credibilidade e experiéncia e teve diversos clientes que retornaram pela satisfacéo

de projetos anteriores. O ano de 2011 foi o ano de maior demanda porém a empresa

teve dificuldades, principalmente no primeiro semestre, em concretizar contratos, o

120
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Variavel 3:

2 - % Total de Propostas
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Grafico 02 - % Total de Propostas Contratadas

2013

2014

gue na época foi percebido como

sendo motivado por valores
praticados pela empresa acima
do mercado. Nos anos seguintes
a empresa se posicionou melhor
e atingiu um puablico mais
promissor, com volume maior de
da

em

desistindo

preco
projetos menores. O resultado

servicos,
concorréncia  por
disto foi a queda na porcentagem

de contratos firmados.

% Projetos Comerciais Contratados / Total Contratado. Este

grafico demonstra em cada ano qual foi a dedicacdo da empresa para este tipo de

projeto em relacéo ao total de servi¢cos contratados. Este indicador € importante pois

demonstra o quanto a empresa esta focada no nicho desejado da empresa, que é

justamente o deste tipo de projeto. O foco da empresa no nicho comercial foi
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Gréfico 03 - % Projetos Comerciais/Total Contratado

2014

aumentando até ter uma queda
em 2011, motivado por uma
dificuldade de fechar contratos
neste ano e uma necessidade de
gerar receita rapida para pagar 0s
custos, o que fez a empresa
reduzir os valores das propostas
e abracar novamente o nicho
menos

desejado (projetos

residenciais).
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Variavel 4. % Projetos Residenciais Contratados / Total Contratado. Este

grafico demonstra em cada ano qual foi a dedicacdo da empresa para este tipo de
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Grafico 04 - % Projetos Residenciais/Total Contratado

2014

projeto em relacdo ao total de
trabalhos contratados.

O gréfico mostra o desinteresse
da empresa neste nicho, que foi
sendo reduzido gradualmente a
medida que o nicho desejado
tornava-se mais capaz de
sustentar financeiramente a
empresa. O ano de 2011 foi a
excecdo, situacdo descrita na

explicacédo do grafico anterior.

Variavel 5: % Projetos de Aprovagdo em Orgéos Publicos Contratados / Total

Contratado. Este grafico demonstra a dedicacdo da empresa em projetos de

aprovacdo em o6rgdos publicos relacionados a arquitetura, tais como Secretaria

Municipal de Obras e Viagcdao (SMOV), Secretaria Municipal de Meio Ambiente

(SMAM) e Instituto do Patriménio Histérico e Artistico Nacional (IPHAN), em relacédo

ao total de trabalhos contratados. Observou-se entre os anos de 2008 e 2010 que
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este tipo de projeto demandava
uma dedicacdo muito dificil de
calcular no momento da
proposta financeira, pois
depende de uma burocracia
extenuante e imprevisivel. Em
2011 a empresa decidiu
somente incluir este tipo de
projeto quando vinculado a
projetos comerciais ou

residenciais de autoria prépria.
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Variavel 6: % Acompanhamento de Obras Contratadas / Total Contratado.

Esta varidvel indica a dedicacdo da empresa para o acompanhamento de obras em

relacdo ao total de trabalhos contratados. O acompanhamento de obras nao € o foco

da empresa, porém é um servico agregado a grande parte dos projetos, e portanto

importante no portfélio da empresa. Quanto mais propostas de projeto de pequeno

porte sdo contratadas, consequentemente maior a quantidade de servicos de

acompanhamento de obra € gerado para a empresa, pois 0S grandes projetos,

6 - % Acompanhamentode
Obras / Total Contratado

2013

2014

aqueles mais promissores do
de

contratam construtoras para a

ponto vista financeiro,
execucao dos projetos. Os anos
de 2008 e 2011 foram os anos
com maior numero de obras

acompanhadas pela empresa,

condizente com a maior
guantidade de projetos
executados para clientes
pequenos (muitos do nicho

residencial) destes anos.

Variavel 7: Receita da Empresa. Esta € a variavel chave do trabalho. Indica a
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Grafico 06 - % Obras Contratadas/Total Contratado
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da

longo dos anos.

receita anual, em reais,
empresa ao
Podemos observar que a
empresa obteve um crescimento
baixo, porém continuo de 2007 a

2010, diminuindo bastante em

2011, devido a propostas
contratadas com valores
reduzidos, e crescendo
novamente com um  salto

bastante grande a partir de 2012.
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Variavel 8: Lucro Liquido da Empresa. Este grafico demonstra o lucro real da

empresa. Observa-se que a empresa teve prejuizo até o ano de 2009, em 2010 teve
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Gréfico 08 - Lucro Liquido da Empresa

seu primeiro resultado positivo,
em 2011 "pagou as contas" e
em 2012 deu um salto enorme
em relacdo aos anos anteriores.
Em 2013 a empresa nao
conseguiu dar continuidade ao
crescimento no lucro, devido
principalmente  aos  gastos
extras em investimento de
infraestrutura e a reorganizacao

da empresa.

Variavel 9: Investimento em Infraestrutura. Esta variavel indica os momentos

onde houve maior investimento na estrutura da empresa.
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Gréfico 09 - Investimento em Infraestrutura

Neste grafico observamos dois
momentos  importantes: a
passagem de sistema home
office para o primeiro escritério
(2008-2009) e a passagem
deste escritério para outro
maior, onde se teve despesas
de obra, compra de mobiliario e
de equipamentos para

comportar uma equipe maior.



Variavel 10: Investimento em Marketing. Essa andlise traz informacdes de

como a empresa investiu ha imagem para uma busca mais focada de clientes.

O maior investimento foi feito em 2011 com a criacdo de uma nova identidade visual
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Gréfico 10 - Investimento em Marketing
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para a marca da DH Arquitetura
e a producao de seu site. Nos
outros anos verifica-se que
praticamente nao houve
investimentos em marketing,
seja por falta de caixa para este
tipo de investimento ou mesmo
falha no reconhecimento de
sua importancia e de como
atingir o resultado desejado

através do mesmo.

Variavel 11: Retorno Financeiro - Projetos Comerciais. Esse indicador analisa

a percepcado da equipe do retorno financeiro em relacdo a dedicacdo (horas

trabalhadas) para este tipo de projeto. Baseia-se em uma estimativa estipulada de

nota 6 sendo o valor minimo da hora de producdo dos arquitetos da empresa,

necessario para pagar todos os custos e despesas da mesma (R$45,00/hora), e

nota 10 correspondente ao valor ideal para alcancar o lucro almejado pela empresa

(R$100,00/hora). O maior retorno financeiro percebido foram nos anos de 2010,
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Grafico 11 - Retorno Financeiro - Projetos Comerciais
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2012 e 2013, os anos com
maior lucro da empresa. A
percepcdo de 2010 ter sido
mais alta que 2012 e 2013,
guando o lucro da empresa foi
na realidade muito maior que
naquele, provavelmente deve-
se ao fato de ter sido o primeiro
ano da empresa com lucro,
ap6s varios anos seguidos de

prejuizo.
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Variavel 12: Retorno Financeiro - Projetos Residenciais. Essa varidvel analisa

a percepcdo da equipe do retorno financeiro em relacdo a dedicacdo (horas

trabalhadas) para este tipo de projeto. Segue os mesmos critérios da variavel 11.
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Grafico 12 - Retorno Financeiro - Projetos Residenciais

2014

Neste grafico nado existem
valores para os anos de 2006 e
2013, pois nao houve nenhum
contrato de projetos residenciais
nestes anos. Percebe-se que
este nicho de projetos nao
apresenta um retorno financeiro
bom, na média ficando sempre
abaixo do minimo necesséario
para pagar custos e despesas da

empresa.

Variavel 13: Retorno Financeiro - Projetos de Aprovacdo em Orgéos Publicos.

Essa varidvel analisa a percepcado da equipe do retorno financeiro em relagdo a

dedicacao (horas trabalhadas) para este tipo de projeto. Segue 0s mesmos critérios

da variavel 11. Neste grafico ndo existem valores para os anos de 2006, 2007, 2011

e 2013, pois ndo houve nenhum contrato de projetos de aprovacéo nestes anos.
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Gréfico 13 - Retorno Financeiro - Projetos de Aprovacao

2014

Igualmente em relagc&o ao nicho
de projetos residenciais, este
nicho também né&o apresenta
resultado positivo no tocante a
retorno financeiro. Isso se deve
a morosidade do tempo de
aprovacao nos orgaos publicos,
podendo levar mais de 2 anos
um processo de aprovacao e
sendo imprevisivel a demanda
decorrente de cada setor em

cada orgao.
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Variavel 14: Retorno Financeiro - Acompanhamento de Obras. Esta varidvel

analisa a percepcéo da equipe do retorno financeiro em relacdo a dedicacéo (horas

trabalhadas) para este tipo servico. Neste grafico ndo existem valores para 0s anos

de 2006 e 2007, pois ndo houve nenhum contrato deste tipo de servi¢o nestes anos.

Nesta andlise qualitativa, além da percepcdo do valor recebido por hora de

dedicacdo também sdo contabilizadas as despesas extras inerentes exclusivamente

a este tipo de servico, tais como gasolina, telefone, impressdes de projeto para obra,

manutencdo de automoéveis usados para deslocamento, etc. Constatamos uma
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Grafico 14 - Retorno Financeiro - Acompanhamento de Obras

2014

redugdo no retorno financeiro
nos acompanhamentos de obra
em 2011, a qual relacionamos
com uma maior quantidade de
obras referentes aos projetos
residenciais, que sao mais
longas, com menos foco do
cliente no prazo para o término,
0O que reduz a margem
estimada quando da producédo
da proposta deste servico.
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Variavel 15: Dedicacdo da Equipe. Esse gréfico indica em turnos a capacidade

produtiva da equipe ao longo dos anos. Nos dois primeiros anos a dedicagéo era

muito pequena e se resumia ao trabalho em horas extras pessoais de cada uma das

sécias. Depois de 2008 houve mais dois saltos no tamanho da equipe da empresa,
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Gréfico 15 - Dedicagdo da Equipe
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um em 2011 com um aumento
de numero de propostas
contratadas no segundo
semestre deste ano e outro em
2013, com o fechamento de
contratos mais longos que deram
maior seguranca financeira a
empresa, proporcionando maior
capacidade de manutencao de

uma equipe maior.

Variavel 16: Satisfacdo de Clientes. Esta variavel mede o nivel de satisfacéao

dos clientes da DH Arquitetura. Foi realizada uma pesquisa de satisfacao para gerar

os dados deste gréfico. Verifica-se que o patamar de satisfacdo teve uma tendéncia
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Gréafico 16 - Satisfacdo de Clientes

2014

para o crescimento a partir de
2008, mas ainda esta um pouco
abaixo do desejado pela
empresa. Em 2011 o nivel médio
de satisfacdo piorou, devido a
um numero muito grande de
trabalhos neste ano e uma
incapacidade da equipe de
cumprir 0s prazos contratados
por falta de  capacidade

produtiva.



48

Variavel 17: Capacitacdo da Equipe. Este grafico qualitativo indica o quanto a

equipe de producdo encontrava-se capacitada para 0s servicos contratados, do

ponto de vista técnico, utilizando como referéncia o valor 10 para o ideal. Nesta

analise foram usados, além da percepcdo da equipe baseados em tempo de
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Grafico 17 - Capacitacédo da Equipe
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experiéncia e trabalhos

realizados, dados como
investimentos em cursos de
especializacdo, pés-graduacoes,
participacdo em feiras e outros
relacionados ao
desenvolvimento profissional.
Fica evidente através do grafico
uma melhoria gradual e continua
na capacitacdo da equipe, e

consequentemente, da empresa.

Variavel 18: Capacidade da Empresa na Retencdo de Profissionais. Esta

variavel refere-se a capacidade da empresa em reter talentos profissionais.
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Grafico 18 - Retencao de Profissionais na Equipe
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E uma anélise qualitativa obtida
do grupo

levando em consideragao valor

pela percepcao

pago em relagdo ao mercado,
da

infraestrutura oferecida e clima

imagem empresa,

organizacional. @) grafico

demonstra que houve uma

melhoria muito grande nesta

variavel, com crescimento

continuo desde o seu inicio.
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Variavel 19: Valorizacao do Profissional no Mercado. Esse gréfico indica o
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teto salarial minimo  do
profissional de arquitetura ao
longo dos anos.

Qualitativamente, também
coincide com a percepgédo da
empresa na valorizacdo e
importancia do profissional junto
aos clientes e ao mercado em
geral. Nota-se um crescimento
natural sem grandes saltos,

porém continuo, neste aspecto.

Variavel 20: Total de Servicos Contratados. Este gréfico expde o numero real
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Grafico 20 - Total Servigos Contratados
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de trabalhos executados em
cada ano pela empresa. O maior
nimero de  servicos em
andamento foram em 2008 e
2011, justamente 0s anos mais
fracos em lucratividade, fato que
corroborou com a percepgao
atual da direcdo de que
guantidade de servico realmente
ndo estda vinculado com
resultado, um dos objetivos

principais da empresa.
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Variavel 21: Retorno Financeiro - Geral. Esta varidvel mede, qualitativamente, o
retorno financeiro em relacdo a dedicacéo (horas trabalhadas) para os servicos em
gera, em cada ano de

21 - Retorno Financeiro - Geral existéncia da empresa.
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Gréfico 21 - Retorno Financeiro Geral

Estes graficos foram apresentados ao grupo, que passou analisar as
tendéncias das variaveis. A variavel "receita da empresa" é a variavel central,
conforme mencionado anteriormente, porém, acreditam-se todas as demais
variaveis terem algum grau de relagdo com esta variavel central, influenciando ou
sendo influenciadas pela mesma. Por isso, primeiramente foram feitas analises
individuais de cada grafico, o que gerou uma aprendizagem importante ao ser
possivel reconhecer como o sistema vem se comportando até entdo. Posteriormente
foram feitas analises comparativas, em grupos de dois ou mais graficos,
evidenciando o quanto algumas variaveis se influenciam. Diversos eventos pontuais
gue ressaltaram aos olhos na analise de algumas curvas ficaram evidentes terem
sido gerados por eventos pontuais de outras curvas, assim como observou-se por
semelhanca entre os graficos (de forma direta ou inversamente proporcional) um
grau direto de relacdo entre as variaveis, tais como a influéncia da capacitacao da
equipe e da retencdo de profissionais na satisfacdo de clientes, a influéncia da
satisfacdo de clientes no retorno financeiro geral e na receita da empresa, e a
relacao direta no investimento em marketing no total de servigos contratados.

Desta forma, este passo promoveu uma grande aprendizagem para a equipe,

possibilitando estabelecer as primeiras conexdes de influenciagdo entre as variaveis
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chave da empresa, além do reconhecimento das tendéncias de comportamento

destas variaveis ao longo dos anos.

4.5 PASSO 5: DESENHAR O MAPA SISTEMICO

Neste passo, 0 objetivo é identificar as relacbes causais entre os fatores,
criando um mapa com a representacdo do todo para entender o comportamento do
sistema em um nivel estrutural.

Conforme Andrade et al (2013, p. 100), "estrutura e processo é o terceiro nivel
de percepcao da realidade. Por meio deste nivel de percepcao deixamos de atuar de
maneira adaptativa no nivel dos padrées e formas para tornarmos mais criativos,
identificando as causas do comportamento do sistema e reconhecendo 0s processos
dindmicos em jogo na realidade complexa e atuando sobre eles."

O mapa sistémico é construido a partir da linguagem sistémica, mencionada
em capitulo anterior, e a leitura do mapa faz-se através das variaveis que afetam ou
influenciam diretamente as outras, evidenciando assim relacdes de causa e efeito.

Estas relacbes sdo representadas no mapa através de setas que ligam a
causa (variavel independente) ao efeito (variavel dependente), e podem ser de
proporcionalidade direta, simbolizadas por um sinal positivo ao final da seta ou
nenhum sinal, ou de proporcionalidade inversa, simbolizadas por um sinal negativo
ao final da seta de causalidade. Além da qualificacdo da relacdo, positiva ou
negativa, também considera-se o grau de instantaneidade destas relacdes, que
podem ser instantdneas ou com atraso. Quando as relacbes de causa e efeito
apresentam atraso ou delay, as setas de representacdo entre estas duas variaveis
possuem dois tracos perpendiculares.

Para a obtencdo do mapa sistémico foram utilizadas duas ferramentas:
analise de correlacbes e arquétipos.

A andlise de correlacdes é uma ferramenta estatistica que testa o grau de
interrelacionamento entre todos os pares de variaveis, mostrando-nos a semelhanca
entre os graficos. Quanto mais préximo de 1 ou -1, maior o grau de
correlacionamento entre as variaveis, e a probabilidade de influéncia (relacado de
causa e efeito) de uma variavel em relacdo a outra aumenta. Estes pares devem ser
entdo analisados mais profundamente, para que se possa entender de que forma
essa relagéo acontece na realidade do sistema.
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A tabela de correlacdes entre as varidveis do presente trabalho encontra-se
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contratados
6 - % obras contratadas 10| -07|-05|-03] 01 ] 1,0
7 - Receita da empresa 06 |-07| 00| -05]00]| 06| 10
8 - Lucro liquido da empresa 02]-06|02]-03|-03[03]09] 10
& IS 03|-05]|02|-04]|-02]04|08]07]|10
infraestrutura
e = [vzsi =i G 07 |03]|-04|-01]|-02]07]|01]|-01]-02]|10
marketing
A2 R WiE G 03|04 01|-05|04]|03|07]|06]03]01]10
projetos comerciais
15 - Dedicacéo da equipe o8|-08|-02|-05]01|09|08|05|07]|04]|05] 10
16 - Satisfacéo de clientes 04 |-03|(04)|-08(00|04|08|07]05]|02|08]06]| 10
17 - Capacitagdo da equipe o8 |-09|-04|-03]01|09|09|06|06]|04]07]09]| 06|10
18 - Retencéo de profissionais | 00 | -08 | -02|-05] 01| 08 |09 | 06| 06| 04| 07] 10| 07| 10| 1,0
L -_Va}lonzaqao do o7|-08(-01|-05]|-01|07|09|08]08|03|07|[09]|07]09]|10]|10
profissional no mercado
20 - Total de servigos 09|-04|-06]|-01|03]|09|03|-01]|00[07]02|06|01|06|05]04]|u10
contratados
21 - Retorno financeiro geral 02|-05|03]|-06]-01|03|]09(|09|O07|-01]|08]|06|09]|07]|07]|08]|-01]|10

Tabela 05 - Tabela de correlacdes

Em vermelho temos em destaque a variavel central do trabalho, ou seja,
receita da empresa. Em verde aparecem as correlacdes significativas entre 0 e 1 e
em roxo as correlagbes significativas entre 0 e -1. Foram definidas como
significativas todas as correlagdes acima de 0,7, sejam elas positivas ou negativas.

A equipe passou entdo a analisar todos os pares de variaveis com maior
correlacdo. Desta anadlise, rapidamente percebeu-se as relacdes de causa e efeito
entre algumas variaveis, como por exemplo receita, investimentos em infraestrutura,

capacitacdo e satisfacdo de clientes. Desta forma, foi iniciado, ainda de forma
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intuitiva e focando inicialmente na variavel central do estudo, o mapa sistémico,

através do desenho abaixo:

‘ INVESTIMENTO EM
7 INFRAESTRUTURA

s I
/ > CAPACITACAO — \
/ P _— - ~ \
/ / . \‘\ \\
/ N\ \\
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‘\ / |
\\\ S
. p

Figura 02 - Relag&o entre investimentos, satisfacéo de clientes e receita

Para desenvolver mais este desenho inicial foi aplicada a ferramenta de
arquétipos. Arquétipos sdo estruturas mapeadas em linguagem sistémica que
representam um modelo ou padrao de comportamento.

De acordo com Andrade (2013, p. 117)

Arquétipos Sistémicos ajudam a construir hipoteses coerentes acerca das
forcas que determinam o comportamento de um sistema. Tais padrdes e
seus respectivos modelos estruturais sdo comumente encontrados em
Vvarios sistemas sociais ou da natureza.

Por meio da aplicacdo desta ferramenta foi possivel identificar os tipos de
enlaces existentes no sistema. A variavel chave, receita da empresa, obteve um
crescimento pequeno mas continuo ao longo dos primeiros anos. Logo, por efeito de
alguma variavel limitante do sistema, reduziu no ano de 2011, para entdo voltar a
crescer em 2012, repetindo novamente este comportamento em 2013 (queda de
receita). Esta descricdo coincide com a descricdo do arquétipo "limites do
crescimento”, que descreve sistemas onde ha crescimento mas que, em dado

momento passa a estabilizar-se ou entrar em declinio, ou seja, onde enlaces



54

reforcadores (ou de crescimento) combinam-se com enlaces balanceadores (ou de
limites ao crescimento).

Tendo como base este arquétipo e utilizando-se das analises de correlacdes,
foi dada continuidade na construgcdo do mapa sistémico, iniciado pelos enlaces

reforcadores do sistema, conforme figura abaixo:
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\
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\ \/ |
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\\ o
- DEMANDA /k //)%/

Figura 03 - Primeiros enlaces reforcadores do mapa sistémico

A partir da abertura da empresa, em 2006, houve uma crescente na receita,
gue gerou um aumento dos lucros quando se atingiu o ponto de equilibrio. Um
aumento nos lucros gerou uma capacidade na empresa em investir em dois itens de
suma importancia na satisfacao de clientes: capacitacdo da equipe (que aumenta a
qualidade dos servicos) e infraestrutura (que, entre outros aspectos positivos, gera
maior capacidade de retencdo de profissionais, facilitando o cumprimento de
prazos). O lucro também possibilita investir em marketing, que afeta diretamente na
imagem da empresa. Tanto a imagem da empresa quanto a satisfacdo de clientes
influenciam positivamente no aumento da demanda, que finaliza o enlace reforcando
a variavel inicial, ou seja, a propria receita.

Porém, ao discutir com a equipe, passamos a indagar o motivo pelo qual

houve a primeira reducéo na receita da empresa, no ano de 2011, apesar do cenario
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se mostrar otimista. Encontramos nesta discussao o primeiro limitador da empresa,
descrito a seguir e demonstrado na proxima figura.

Tanto satisfacdo de clientes quanto investimento na imagem da empresa
geraram demanda para todos os tipos de servi¢os oferecidos pela DH Arquitetura, a
saber: projetos comerciais, projetos residenciais, projetos de aprovacdo em 6rgaos
publicos e acompanhamento de obras. O nicho desejado pela empresa sempre foi o
de projetos comerciais (com as obras geradas por estes projetos), tanto por
preferéncia pessoal das sécias quanto pela percepcéo existente desde o inicio de
gue projetos comerciais produziam um retorno financeiro maior, ou seja, o valor
cobrado nas propostas em relagcdo ao tempo de dedicagdo médio era otimizado
nestes projetos, enquanto projetos residenciais e de aprovacdo em 6rgdos eram
mais dificeis de prever o tempo real de duracédo, tornando muitas propostas ao final
dos servicos néo lucrativas. No ano de 2011 a empresa recebeu muita demanda
mas ndo manteve o foco no nicho desejado, o que gerou uma sobrecarga de
trabalho em servigos que nao tinham um bom retorno financeiro e impediu a equipe
de se dedicar na busca de clientes no nicho desejado. Apesar do cenario apontando
para um crescimento da empresa, o resultado final acabou frustrando todas as
expectativas. Na ilustragdo estes limitadores de crescimento sdao demonstrados
como enlaces Bl e B2:
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Figura 04 - Primeiros enlaces balanceadores do mapa sistémico

Outra variavel ndo antes prevista foi identificada como consequéncia da
demanda de projetos em nichos variados: a acuracidade na determinacao de precos
de propostas. Quanto maior a variacdo de tipos de projetos e clientes, maior a
dificuldade de padronizacdo e mais varidveis precisam ser contabilizadas para a
precificacao, dificultando-a. O foco somente no nicho 01 (desejado) levaria a uma
padronizacdo que facilitaria a acuracidade de preco de acordo com a dedicacao
destes projetos, o que resultaria num lucro maior. Ja 0 comportamento adotado pela
empresa em abracar também projetos do nicho 2, (projetos residenciais,
essencialmente) gerou falhas na precificagdo das propostas, afetando o lucro final.
Com o lucro reduzido, a exemplo do que ocorreu em 2011, mais dificil ainda torna-se
focar no nicho desejado, pois a inseguranca acaba gerando uma necessidade ainda
maior em aumentar a quantidade de servigos para pelo menos cobrir 0s custos e
despesas da empresa, fechando o ciclo como enlace reforcador R4 (negativo) ou R5
(positivo). No enlace R4 foi identificado um comportamento de arquétipo "quebra-
galhos que ndo dao certo": um sintoma de problema surge (menos lucro), solicitando

uma solucao quebra-galho (abragar todo o tipo de demanda), o que alivia o sintoma
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(aumento de receita), mas gera consequéncias negativas impremeditadas a longo
prazo (menos padrdo, pior acuracidade de precos, menor dedicagdo da equipe no
nicho desejado, e por fim, reducdo do lucro final). Este passo da construcdo do

mapa sistémico esta ilustrado na imagem abaixo:
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Figura 05 - Enlaces reforcadores R4 e R5 do mapa sistémico

A equipe também identificou outro aspecto determinante na geracao de
problemas enfrentados ao longo dos anos: o fluxo de caixa e a influéncia da
sazonalidade de demanda de servigos. A empresa iniciou as atividades praticamente
sem fluxo de caixa, o que resultava em um clima de inseguranca e dependéncia
muito grande na sazonalidade de demanda, fator imprevisivel e muitas vezes
independente de esforgo interno. Esta estrutura dificultava muito a administracéo de
pessoal/equipe, e encontrar o equilibrio ideal entre demanda e capacidade produtiva
sem possuir uma folga no orcamento constituia um problema crénico, pois
influenciava diretamente na capacidade da empresa em reter profissionais e na

produtividade da equipe (que afetam diretamente o cumprimento de prazos e
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consequentemente a satisfacéo de clientes). Estes enlaces foram identificados como
enlaces reforgcadores R6 e R7, e podem ser visualizados na imagem abaixo:
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Figura 06 - Enlaces reforcadores R6 e R7 do mapa sistémico

Por fim encontramos os enlaces que finalizam o mapa sistémico da empresa,
gerados pela sobrecarga de trabalho em diversas fases da mesma: para entregar os
projetos no prazo contratado em fases de muita demanda e com pouca capacidade
produtiva, automaticamente as socias reduziam sua atencao na gestdo da empresa,
0 que provocava uma falha continua na capacidade de gerir e um atraso muito longo
no entendimento dos efeitos de cada acéo e no funcionamento do sistema como um
todo. Além disso, esse enlace reforcador negativo R8 foi potencializado pela falta de
conhecimento das sécias na area administrativa, o que gerava uma defasagem na
capacidade de gestdo da empresa, a comecar pela falta de um plano de negdcios na
abertura da mesma. A mesma sobrecarga de trabalho resultava em uma reducéo

automatica na dedicacdo das sécias na captacdo de clientes, demonstrado pelo
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enlace reforcador negativo R9, fator de influéncia direta na demanda e

consequentemente na receita e lucro da empresa.
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Figura 07 - Mapa sistémico final

O desenvolvimento do mapa sistémico trouxe importantes aprendizagens
para a compreenséo do funcionamento real do sistema da empresa, representando
de forma simples e clara todos os fatores de influéncia na mesma em um esquema
bastante didatico. Demonstrou para a equipe a proximidade de algumas variaveis
gue antes pareciam muito distantes e desconexas, sem nenhuma relacdo de causa
e efeito. Uma destas surpresas foi a constatacédo da importancia da qualidade de
fluxo de caixa pela quantidade de influéncias determinantes desta variavel, inclusive
em algumas nunca antes imaginada, como por exemplo, a satisfacao de clientes.

Outra aprendizagem evidenciada pelo mapa foi a importancia de uma maior
dedicacado na captacdo de clientes e de se investir mais em marketing, porém em um

marketing focado exclusivamente no nicho pretendido pela DH Arquitetura, para



60

evitar desperdicio ao atingir nichos néo desejados, que s6 provocam problemas para
a empresa.

Por ultimo, gracas ao mapa sistémico, a importancia da padronizacdo de
processos foi um fator que apareceu pela primeira vez nas discussbes da DH
Arquitetura sobre as limitagbes da empresa, e também mostrou de forma ainda mais

clara a necessidade de uma maior dedicacéo e capacitacao na gestao empresarial.

4.6 PASSO 6: IDENTIFICAR OS MODELOS MENTAIS

Nesta etapa penetra-se o nivel mais profundo da realidade do sistema. O
objetivo desta fase é identificar os modelos mentais presentes, levantando as
crencas e pressupostos que os atores chave carregam em suas mentes e que
influenciam seus comportamentos, gerando a estrutura de funcionamento deste
sistema.

De acordo com Senge (2008, p.17)

Modelos mentais séo ideias profundamente arraigadas, generalizages ou
mesmo imagens que influenciam nosso modo de encarar 0 mundo e nossas
atitudes. Muitas vezes ndo temos consciéncia de nossos modelos mentais
ou das influéncias que eles exercem sobre nosso comportamento. Na area
administrativa, os modelos mentais do que pode ou ndo ser feito estao
igualmente enraizados, e muitas modificacdes ndo podem ser postas em
pratica por serem conflitantes com modelos mentais tacitos e poderosos.

Andrade et al.(2013) descreve modelos mentais como o interrelacionamento
de tudo o que carregamos em nossas mentes: crencas, opinides, interesses,
pressupostos, atitudes, valores, regras de comportamento e teorias a respeito da
realidade que, em conjunto, conformam uma cultura.

Ainda segundo o autor, para gerar mudancas profundas na realidade é
preciso identificar como os modelos mentais geram ou influenciam as estruturas em

jogo para que seja possivel compreendé-las e modifica-las:

O problema (dos modelos mentais) ndo esta em estarem certos ou errados,
mas de serem tacitos, formando-se e funcionando abaixo do nivel de
consciéncia, permanecendo ndo examinados ou testados. Os problemas
surgem exatamente quando as condi¢des da realidade mudam, o que exige
revisdo dos modelos mentais. (ANDRADE, 2013, p.145)
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Para a elaboragédo deste passo, primeiramente foram identificados os atores
chave, ou seja, aqueles atores ou personagens que colaboram decisivamente na
realidade do sistema em questdo. Ja relacionados os atores, foram identificados os
modelos mentais presentes em cada um deles atravées dos seguintes
guestionamentos:

1) "O que o ator faz para que a realidade seja configurada desta forma? Qual
é sua decisdo fundamental?"

2) "Porque ele age desta maneira? Qual € o seu modelo mental?"

Deste passo, apdés o0 exercicio em conjunto de resposta a estes

guestionamentos, obtivemos a tabela a seguir:

ATOR O QUE FAZ? QUAL E O SEU MODELO MENTAL?

QUAL SUA PREOCUPACAO? PORQUE FAZ ISSO?
1 - "Precisamos garatir a rentabilidade da empresa, fidelizando
o cliente com servigos de maxima qualidade e menor prazo
possiveis e obtendo lucro em cada negécio”;
2 - "Precisamos manter a roda girando, nossa meta é fechar

* Garantir a satisfagdo de clientes; mais contratos";

DIRECAO * Garantir a continuidade da demanda da|3 - "Devemos focar no nicho comercial, mas ndo podemos

empresa; fechar completamente as portas para o cliente residencial”;
* Manter a saude financeira da empresa. |4 - "Nado sabemos como prospectar clientes de forma a atingir
resultados de verdade";
5 - "Precisamos trabalhar com pessoas comprometidas dentro
e fora da equipe, para ter um controle de todo o processo e
atingir a satisfacéo do cliente".

6 - "Precisamos de maior capacidade produtiva que me libere
tempo para a gestéo e marketing da empresa”;

7 - "Necessitamos melhor fluxo de caixa para fazer a maquina
girar"; 8 -
"Eu ndo quero mais trabalhar com projetos residenciais, mas
tenho dificuldade em dizer n&o";

9 - "O risco as vezes é necessario, ndo tenho medo";

10 - "Minha prioridade é o lucro da empresa: devemos otimizar
servigos e garantir a satisfagcao geral do cliente, sem maior
apego a detalhes".

* Manter a contabilidade;

* Coordenar projetos nicho 01 (clientes
comerciais secundarios) e nicho 02
(clientes residenciais);

SOCIA 01 * Acompanhar andamento de obras;
* Produzir propostas;
* Fazer planejamento estratégico da
empresa;
* Prospectar clientes na area comercial.

11 - "Minha prioridade é qualificar nossos servigos para
fidelizar clientes - devemos superar as expectativas";

* Coordenar projetos nicho 02 (clientes |12 - "Manter contato com parceiros é fundamental”;
comerciais principais - area de saude e |13 - "N&do podemos gastar mais do que temos";

area prisional); 14 - "Nao podemos correr riscos, melhor irmos com as for¢as
* Produzir projetos nos nichos de sua |gue possuimos no momento, mesmo que seja a passos lentos";
SOCIA 02 especialidade; 15 - "Nao devemos pegar mais projetos residenciais porque
* Produzir propostas; sdo0 menos rentaveis, mas me faz falta trabalhar com este tipo
* Auxiliar na gestdo e na manutencao da|de projeto”;
empresa; 16 - "Precisamos de maior planejamento na producgédo de

* Prospectar clientes na area de salde. |projetos e no acompanhamento de obras”;
17 - "Se vamos investir em marketing, precisamos ter certeza
gue ira funcionar".
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ATOR O QUE FAZ? QUAL E O SEU MODELO MENTAL?
QUAL SUA PREOCUPACAO? PORQUE FAZ ISSO?
* Manter o processo produtivo, em 18 - "E necesséaria uma melhor organizagéo e comunicagéo
especial como apoio as demandas da |entre todos da equipe, para buscar metas e manter-me
s6cia 01; motivada”;
* Projetar com qualidade e melhor prazo |19 - "Gostaria de participar mais do planejamento de projetos,
ARQUITETA - possiveis; nada é mais estressante que imprevistos";
PRODUCAO *Criar, pesquisar e buscar referéncias |20 - "Preciso render para evitar que as tarefas se acumulem";
para os projetos; 21 - "Adoro criagdo de projetos comerciais"”;
*Qrganizar métodos e padronizar 22 - "Estou em davida sobre meu futuro®;
procedimentos, para melhorar a 23 - "Gostaria de participar mais do gerenciamento de
organizacdo geral da empresa. projetos".
* Apoiar a producao de projetos, em |24 - "O trabalho chato sempre sobra para mim, gostaria de
ESTAGIARIO - especial como ayx'ilio as demandas da criarlltambém, e néo' s6 graficgf"; ' '
~ socia 02; 25 - "Preciso ter muitas experiéncias diferentes durante a
PRODUCAO . ) . -
Graficar com qualidade e tempos faculdade, para melhorar meu curriculum®;
satisfatérios. 26 - "A minha prioridade sdo os trabalhos da faculdade".
* Absorver nicho de projetos residenciais|27 - "Necessitamos mais verba para o marketing da empresa
como parceira da empresa; ou ndo vamos conseguir atingir o publico alvo";
DESIGNER - * Apoiar com knowhow o planejamento |28 - "S&o necessarias varias frentes de investimento no
estratégico da empresa; marketing, para aumentar as chances de resultado”;
COMERCIAL N A . N : L ; .
Fazer planejamento de marketing; |29 - "Preciso atingir o maior nimero de contratos para a DH,
(PARCEIRA) . . A o
Dividir custos de infraestrutura e para garantir minha comissdo";
marketing ; 30 - "Preciso me capacitar para ser uma profissional mais
* Prospectar novos clientes. completa”.
31 - "Minha meta é vender meu produto, ndo me importo com o
* Vender seu produto por indicacdo de |[restante da obra";
FORNECEDOR empresas de arquitetura para cliente |32 - "A qualidade da execugdo de meu produto é afetada por

final destas empresas.

todos os outros profissionais da obra. A culpa do erro é do
outro fornecedor-instalador".

CLIENTE NICHO 01
PROJETOS
COMERCIAIS

* Receber projetos de qualidade no
menor prazo possivel;

* Valorizar seu negdcio através do
projeto e obra que modernizem e
qualifiguem seu estabelecimento;

* Agradar seus clientes e ter retorno

financeiro sobre o investimento o mais
breve possivel.

33 - "Porque este projeto e esta reforma demoram tanto?";

34 - "Desejo receber projetos que paguem meu investimento"”;
35 - "Preciso receber a obra pronta o mais breve possivel, pois
o aluguel esta correndo”;

36 - "Preciso gastar pouco porém dar uma boa impresséo ao
cliente".

CLIENTE NICHO 02

* Realizar sonhos através da arquitetura;
* Receber projeto e obra com a melhor
gualidade possivel e com 0 menor custo

37 - "Porque este projeto é tdo caro? Eles precisam baixar este
preco”;

38 - "Posso esperar 0 tempo necessario para projeto ficar
perfeito, mas a obra deve ser rapida e ndo quero me

PROJETOS possivel; incomodar";
RESIDENCIAIS * Buscar melhoria no conforto e na |39 - "N&o quero gastar, mas quero mudar tudo";
gualidade de vida através do projeto |40 - "O acabamento deve ser impecavel, para isso estou
arquitetonico. pagando (e muito!) um arquiteto”;
41 - "Se néao ficar 100% na obra estéa tudo ruim".
* Auxiliar na infraestrutura no inicio da
empresa; 42 - "Eu "apoio" a empresa, mas vou continuar esperando que
FAMILIA * Facilitar contatos e potencializar a socia 01 se dedique mais aos negdécios da familia";
SOCIA 01 demanda para a empresa; 43 - "Sera que a DH Arquitetura tem futuro e merece
* Receber dedicagdo de tempo de investimento de tempo da s6cia 01?".
s6cia 01;
* Apoiar através de knowhow a gestdo
FAMILIA * Facilitar c(:)igtr:)psrzs;)tencializar 44 - "Eu "apoio” a empresa, mas ‘.a DH Arquiteturg pr?cisa
SOCIA 02 demanda para a empresa: crescer para valer como retorno financeiro a dedicagdo

* Perceber retorno financeiro da
dedicacao profissional da s6cia 02.

profissional da sécia 02".

Tabela 06 - Modelos mentais
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ApGs elaboracdo da tabela acima, foi feita a analise de todos os modelos
mentais presentes na realidade da empresa, pela qual pode-se chegar as seguintes
conclusdes:

1) Os modelos dentro da prépria direcdo sdo conflitantes, pois a ideia de
fechar o maior nimero de contratos possiveis para "manter a roda girando" (modelo
02) nem sempre coincide com o lucro em todos 0s negdcios (modelo 01);

2) Existe uma consciéncia na direcdo de que é necessaria a prospeccao de
clientes, mas uma inseguranca de como fazé-la de forma a atingir os objetivos de
maneira precisa (modelo 03);

3) A necessidade pela direcdo de equipe interna e externa comprometida
(modelo 05) conflita com os modelos 25 e 26, do estagiario, e também com os
modelos 31 e 32, dos fornecedores em geral, o que dificulta o controle do processo
como um todo para obtencdao final da satisfacdo do cliente;

4) As socias 01 e 02 apresentam divergéncias de modelos mentais no tocante
a disponibilidade de tomar atitudes de risco, seja para investimento na capacidade
produtiva, marketing ou caixa de giro;

5) O modelo mental no item investimento de marketing € mais alinhado entre
o modelo mental da sécia 01 (modelo 09) e do modelo da designer/parceira (modelo
28), e apresenta certo conflito com modelo da sécia 02 (modelos 14 e 17);

6) Um dos objetivos da designer/parceira (modelo 29) reforca um dos
modelos mentais arraigados na direcdo (modelo 02) aumentando ainda mais o
conflito mencionado na concluséo 01,

7) Ambas as sdcias tém consciéncia de que devem sair do nicho de projetos
residenciais para atingir a meta principal da empresa (modelo 01), porém tém
dificuldade de dizer ndo a este tipo de demanda (modelos 8 e 15);

8) Todos da equipe concordam que existe uma necessidade de melhorar a
organizacdo e o planejamento tanto no processo produtivo quanto na gestdo da
empresa.

9) As prioridades das socias séo diferentes (modelos 10 e 11) e devem ser
trabalhadas para n&o entrarem em conflito;

10) A disponibilidade da arquiteta/producdo em participar mais do
gerenciamento de projetos (modelo 23) vem ao encontro com o desejo da soécia 01
em diminuir sua atuacdo nesta area para maior dedicacdo na area de gestdo e

marketing da empresa (modelo 06);
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11) Os modelos mentais dos clientes no nicho 01 e 02 reforgcam a percepgao
de que projetos comerciais sdo mais rentaveis que os residenciais: sdo mais rapidos,
possuem maior disponibilidade de investimento e a satisfacdo dos clientes esta mais
baseada na rapidez e no retorno financeiro que o projeto arquitetdnico produz que
na qualidade necessaria (subjetiva) para atingir "sonhos";

12) Existe uma expectativa/pressdo gerando duvidas de continuidade na
dedicacdo de ambas as soOcias a empresa DH Arquitetura, proveniente de suas

familias.

4.7 PASSO 7: VISUALIZAR CENARIOS

Cenarios servem para trazer a tona e desafiar os modelos mentais instituidos
a respeito do futuro, por meio da visualizacdo dos seus possiveis desdobramentos.
S&o, por natureza, ferramentas para visao de longo prazo onde se constréi o futuro
diante das incertezas.

De acordo com Heijden (2009, p.40)

O estudo do planejamento por cenarios € o estudo da aprendizagem e da
invencdo. Ele envolve o sistema total, as pessoas que compdem a
organizacdo e influenciam o resultado, mas também a cognicdo e o
comportamento institucionais, que possuem caracteristicas emergentes que
se elevam acima das caracteristicas cognitivas dos membros que compdem
a organizacao.

Ainda segundo este mesmo autor, "o planejamento por cenarios se distingue
de outra abordagens mais tradicionais do planejamento estratégico através de sua
abordagem explicita da ambiguidade e da incerteza na questdo estratégica. O
aspecto mais fundamental de se introduzir a incerteza na equacao estratégica € que
isso faz com que o planejamento para o futuro passe de uma atividade de projeto
episddico para uma proposta de aprendizagem continua." (EDEN, 1987 apud
HEIJDEN, 2009, p.39).

Para Andrade et al. (2006) a abordagem Planejamento por Cenarios nao tem
como objetivo descobrir qual sera o verdadeiro futuro. Nao é um exercicio de
previsdo e de adivinhac¢des. Sua finalidade é construir inGmeros cenarios igualmente

plausiveis de acontecer para, com base neles, definir estratégias robustas do



65

presente, isto €, aquelas estratégias que se sustentam em um maior numero de
cenarios.

Para a visualizacdo de cenarios é necessario o desenvolvimento das
seguintes etapas:

1) Identificar as Forcas Motrizes;

2) Classificar por Incerteza e Importancia;

3) Criar Enredos de Cenarios;

4) ldentificar Estratégias Robustas para os Cenarios;

5) Selecionar Indicadores e Sinalizadores de Cenérios.

Na primeira etapa é necessério identificar todas as forgcas do ambiente interno
e principalmente externo que podem influenciar o futuro da empresa num dado
horizonte de tempo, ou seja, forcas que podem produzir bifurcacdes nas possiveis
realidades da empresa. Este horizonte foi estabelecido pela equipe como sendo de
trés anos, por ser um tempo razodvel mas ndo muito distante, o que facilita o
exercicio baseado no conhecimento do grupo sobre o mercado, 0 cenario politico
nacional, o histérico da empresa e a politica interna da mesma.

Além de identificar estas forcas deve-se classificd-las de acordo com seu grau
de incerteza. As forgcas mais incertas, nas quais ndo podemos ter uma ideia clara
sobre seus desdobramentos no futuro sdo chamadas Incertezas Criticas (IC). As
forcas que podem ter seus comportamentos previstos com razoavel grau de certeza
sdo chamadas Tendéncias Predeterminadas (TP).

O grupo entdo elaborou uma lista de 10 for¢cas motrizes, que seguem na lista
abaixo, juntamente com a classificacdo de cada uma delas frente ao seu grau de
incerteza:

» Crescimento do PIB brasileiro / Crescimento da economia do pais (IC);

» Aumento de recursos de investimento pelo Governo na area da saude e/ou

no sistema prisional do pais (IC);

* Maiores investimentos da empresa em Marketing (TP);

» Estabelecimento de novos contatos para parceria ou indicacdo para

trabalhos grandes no setor de projetos comerciais (IC);

» Crescimento da concorréncia (IC);

* Valorizacdo no mercado do projeto arquitetdnico (IC);

» Melhoria da empresa no planejamento e gestao (TP);

* Melhoria da empresa na padronizacao de processos (TP);
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* Problemas na economia interna do Brasil (IC);

» Comprometimento de equipe interna da empresa (TP).

Na etapa seguinte se escolhe, somente entre as forcas de Incertezas Criticas,
aguelas mais importantes, ou seja, as forgcas que representam um maior grau de
influéncia nos possiveis cenarios visualizados para o sistema e que irdo gerar uma
maior aprendizagem na situacdo de interesse escolhida. As forcas consideradas
pelo grupo como essenciais nesta aprendizagem estratégica, assim como Sseus
limites inferior e superior, foram:

* IC1: Aumento de recursos de investimento pelo Governo na area da saude

e/ou sistema prisional.

- Limite Inferior: pouco recurso de investimento do Governo

destinado a area de saude e ao sistema prisional, reduzindo as
possibilidades de demanda de projetos para construgéo e reforma de
hospitais e a quantidade de licitagBes para projetos de presidios.

- Limite Superior: maiores recursos para investimento destinado a estes
dois setores, aumentando a demanda do mercado para projetos na
area hospitalar e prisional.

* IC2: Crescimento do PIB brasileiro / Crescimento da economia no pais.

- Limite Inferior: Baixo crescimento da economia gerando pouca
demanda de projetos comerciais, ou seja, menos contratos para projeto
e obra no nicho principal da empresa,;

- Limite Superior: Alto crescimento da economia do pais, gerando muita
demanda de projetos comerciais e aumentando a margem de lucro da
empresa.

Os cenérios construidos a partir da composicédo dos limites destas 2 forcas

motrizes conformaram o seguinte desenho:
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Pouca demanda de
projetos comerciais

Cenario 2
Pouco recurso
do Governo para
Area de Saude e
Sistema Prisional

Maiores recursos
do Governo para
Area de Saude e
Sistema Prisional

Cenario 4

Muita demanda de
projetos comerciais

Figura 08 - Cenérios

O cenario um, chamado "Filme de Horror", € o pior dos cenarios. A baixa na
demanda do nicho comercial nhormalmente ocorre por uma crise na economia do
pais, que reduz a disponibilidade de investimentos em todos os setores, afetando
rapidamente o da arquitetura, pois em muitos casos estes servi¢cos sao considerados
supérfluos, sendo os primeiros investimentos a serem cortados nas empresas.
Também pode ocorrer uma baixa de demanda destinada a empresa se a estratégia
de marketing da mesmo € ineficaz e ndo consegue atingir o nicho alvo. Outra
caracteristica € que neste cenario também ocorre pouco investimento do Governo
em politicas de melhoria na area da saude e no sistema prisional, devido a falta de
interesse do Governo por questdes politicas, onde este opta por investir em outras
areas com maior prioridade ou mesmo devido a desvios de verba destinada a estes
setores.

A baixa demanda no mercado também acirra ainda mais a concorréncia,
promovendo a desvalorizacdo do profissional e consequentemente diminuindo o0s
valores de mercado, o que reduz a margem de lucro nas propostas.

Para a empresa em estudo este cenario € o pior dos mundos, onde 0s
investimentos feitos para atingir o nicho de mercado desejado ndo atinge resultado,
ou atinge em niveis muito abaixo do esperado. A empresa reduz sua receita, o que

afeta diretamente as margens de lucro, podendo até mesmo gerar resultado
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negativo. Além disso, diminui sua capacidade de investir em marketing e
infraestrutura, atingindo diretamente sua imagem. Gera uma necessidade de reduzir
custos, incluindo diminuicdo de equipe, ou entdo parte-se para a estratégia de
reduzir o foco da empresa abracando todo tipo de projeto, em geral a precos
menores, para poder pagar 0s custos. A empresa neste cenario apresenta um clima
organizacional ruim e pessimista.

Para enfrentar este cenario, o ideal é antecipar algumas estratégias que
mantenham o barco andando até que se consiga voltar a navegar em marés mais
tranquilas. Ter um bom fluxo de caixa é essencial para que ndo se tome atitudes de
curto prazo que irdo afetar negativamente a empresa no futuro. Outra forma de
diminuir a influéncia da economia na demanda da empresa € voltar a estratégia de
marketing para atingir clientes maiores, que ndo sofrem tanto com pequenas
oscilacbes de mercado e mesmo em crise podem manter seus investimentos em
melhorias ou aumento de infraestrutura do negécio, gerando continuidade de servigo
para a DH. E por dltimo, € essencial uma rede de contatos forte para aumentar as
chances de parcerias que gerem servicos terceirizados para a DH Arquitetura.

Caso este cenério ocorra, algumas reducdes de custos tornam-se vitais, mas
manter a capacidade produtiva minima e continuar investindo, ainda que menos, em
marketing sado fundamentais. A estratégia de marketing deve ser continuamente
revisada, assim como 0s processos internos devem ser ainda mais eficazes através
do planejamento e de padronizacbes, para otimizar o lucro dos projetos em
andamento ao maximo. Nao se deve cair no erro de abracar qualquer trabalho s6
para manter a capacidade produtiva ocupada, a equipe minima a ser mantida deve
usar seu tempo reforcando as acfes de prospeccéao e de gestao.

O cenario dois foi chamado "Esforco Concentrado”. Neste cenario, a baixa
demanda no nicho comercial se repete devido aos mesmos motivos mencionados no
cenario um, porém, pela conjuntura politica existe uma disponibilidade do Governo
em garantir reforcos de investimento no setor da saude e no sistema prisional do
pais, aumentando o numero de licitacdes para estes servigos.

E de conhecimento publico o déficit de hospitais e de presidios no Brasil,
assim como a precariedade de muitos existentes. Estes nichos sdo extremamente
promissores pela escala de trabalho e dos valores envolvidos, e porque a
concorréncia de empresas de arquitetura com tais especialidades se reduz

consideravelmente. Poucas empresas dominam estes nichos produzindo
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praticamente todos os projetos da atualidade, porém se a demanda aumenta,
também aumentam as chances de empresas menores, como € o caso da DH
Arquitetura, garantirem seu espaco. Atualmente a empresa ja terceiriza servigcos
nestas areas para duas empresas de maior porte, e ja tem uma experiéncia de
licitagdo de presidio, o que confere vantagem competitiva nesta area de atuacao.

A curto prazo este cenario também gera complicacdes, pois a empresa
depende muito das entradas constantes advindas de projetos comerciais, sejam eles
de pequeno ou grande porte. Projetos de licitagcdo levam tempo para gerar resultado
pois, além do periodo da concorréncia em si, mesmo depois de serem contratados e
produzidos os projetos, o pagamento dos mesmos depende da saude financeira do
Orgao responsavel, seja ele Municipio, Estado ou Nacg&do. Ou seja, até o resultado
acontecer, pode se instalar um clima tenso na empresa, uma percep¢cao de que a
equipe tem tempo ocioso (nas fases de concorréncia da licitacdo), e de que o caixa
esta diminuindo rapidamente, pois a empresa tera que absorver todos 0s custos da
fase produtiva dos projetos sem receber nada por um longo periodo. Apesar disto,
existe uma expectativa otimista de que a longo prazo a empresa tem grandes
chances de obter sucesso e ser recompensada pelos esforgos neste contexto.

A melhor forma de se preparar para este cenario €, além de ter um caixa
robusto, criar uma rede de contatos forte. A estratégia para melhor aproveitamento
deste cenéario, caso ele ocorra, € ter 0 apoio de empresas parceiras que gerem
servicos terceirizados na area de saude e de sistemas prisionais para a DH
Arquitetura, aproveitando a fase de investimentos do Governo que também gera
aumento de demanda para estas empresas. Essa terceirizagdo de servicos deve
gerar entradas suficientes para o pagamento dos custos e despesas da empresa,
dando félego a mesma. Também se fazem necessarias a revisao dos investimentos
e da estratégia voltada ao nicho comercial, assim como o corte de despesas
desnecessarias.

A manutencdo e capacitacdo de uma equipe minima sao importantes, pois
devemos estar preparados para a efetivacao de contratos de licitacdo nos nichos em
qguestdo, ja que estes trabalhos envolvem necessidade de amplo conhecimento
técnico, bastante especifico, e também uma agilidade no desenvolvimento que serao
importantes no cumprimento de contratos. Com menos contratos de projetos
comerciais, porém, fica inviavel o aumento na equipe fixa somente pelos contratos

eventuais de licitacdo, portanto uma rede de empresas parceiras que possam
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abracar em conjunto essas demandas esporadicas muito grandes e com prazos
curtos, mesmo que isto acarrete uma reducdo dos lucros, € mais prudente e segura,
gerando flexibilidade e controle em situacdes extremas.

O Cenario trés, "Céu Estrelado” é um cenario particularmente otimista: a
economia do pais cresce, 0s negoécios se multiplicam ou aumentam de tamanho, e a
demanda de projetos no principal nicho da empresa é favorecida. Por outro lado, o
setor da area de saude e prisional ndo estao recebendo investimentos do Governo,
e neste cenario deixam de ser um nicho viavel de maiores investimentos de energia
por parte da empresa.

Neste mundo a valorizacdo do servigco de arquitetura estd em alta, passa a
ser uma necessidade, e o clima em geral € otimista para as empresas de arquitetura.
O mercado esta aquecido e a concorréncia por precos reduz seu impacto.

Um aumento na demanda do nicho principal da empresa aumenta muito a
seguranca da mesma em praticar precos com boa margem. Neste cenério a
empresa aumenta sua receita mas também aumenta bastante o trabalho na
producdo, gerando muitas vezes indecisdo da direcdo sobre o momento certo de
investir ou ndo no incremento de capacidade produtiva.

Para estar preparado para este cenario a empresa deve ja ter desenvolvido
uma melhoria nos processos internos, tais como padronizagéo de projetos, melhoria
na comunicacao interna e externa, desenvolvimento na capacidade de negociacao e
gestdo da empresa. Desta forma a empresa nao sofrera se ocorrer uma demanda
muito grande inesperadamente, gerando insatisfacdo de clientes na qualidade dos
servicos e no prazo de entrega. Além disso € muito importante que a empresa ja
esteja atuando com um marketing agressivo, para alcancar uma fatia expressiva da
demanda e conseguir aproveitar 0 maximo deste contexto. A estratégia para um
melhor aproveitamento deste cenario positivo € ter um controle especial para manter
a relacdo mais afinada possivel de demanda x equipe, em especial poder enxergar
0s sinais iniciais de aumento de demanda para ndo demorar muito em aumentar a
capacidade produtiva, pois depois que o mercado se aquece e os trabalhos estédo
em andamento se torna muito dificil a busca de profissionais, que passam a ser
muito concorridos, e a dedicacdo necessaria para treina-los dificultam os processos
e a otimizacdo do tempo de producédo, necessarios neste cenario para se alcancar a

exceléncia dos servicos e a rentabilidade da empresa. E preciso ainda continuar a
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ter um controle de custos, sabendo equilibrar a receita com investimento em
marketing e em infraestrutura, para que este cenario tenha continuidade.

O quarto e ultimo cenario € o melhor dos mundos, o qual recebeu o nome de
"Final Feliz". Ele é caracterizado por uma alta demanda de projetos no nicho
comercial, causado pelo crescimento na economia, e ainda existe uma situagéo
politica no pais que otimiza ao maximo as possibilidades de resultado para a
empresa: o Governo aumenta recursos para o investimentos na area de saude e/ou
para melhorias no sistema prisional do pais.

Este cenario significa muito trabalho para a empresa, uma necessidade de
ampliacdo na equipe de produgdo e ainda assim, em alguns momentos, provavel
necessidade de horas extras da equipe para cumprimento de prazos, em especial
quando ocorrerem contratos de licitacdo. Existe uma clima de satisfagcdo, porém
acrescido de um estresse forte, o que pode prejudicar a percepcdo da primeira
sensacao. A dedicacdo necessaria para a gestdo e marketing pode acabar sofrendo
por um déficit de capacidade no setor de producéo, gerando as ja conhecidas fases
de desorganizacdo da empresa. Por outro lado, havera uma disponibilidade
financeira muito maior para investimentos extras, como equipamentos, infraestrutura
e capacitacao.

Para estar preparado para este momento a empresa deve estar estruturada
para a demanda, tanto na gestdo quanto nos processos. Se faz bastante necessaria
uma rede de contatos para ser acionada a qualquer momento, criando parcerias
que, em conjunto, possam dar a flexibilidade que a empresa necessita para abragar
toda a demanda sem medo e sem ter que inchar demais a estrutura fixa, criando
uma rigidez desnecessaria para encarar outros cenarios menos présperos no futuro.

A estratégia para um melhor aproveitamento deste cenario € aumentar um
pouco a capacidade produtiva fixa, contratar pessoal para que a empresa nao sofra
uma rapida e critica desorganizacdo e consiga entregar os servicos com qualidade e
dentro dos prazos contratados. Também sera necessario setorizar mais a empresa:
criar equipes responsaveis para cada nicho de atuacdo (1- projetos comerciais/ 2-
licitacOes + terceirizacdo de projetos) para conseguir atingir foco na produgéo. O
investimento em marketing deve ser uma acdo continua, para manter o nivel de
demanda elevado.

A etapa seguinte do passo de Visualizar Cenarios corresponde a analise de

estratégias de cada cenario, para descobrir quais sédo as estratégias mais robustas,
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ou seja, aquelas que aparecem e servem para um maior niumero de cenarios. Neste
passo, a equipe conseguiu identificar as cinco estratégias seguintes como sendo as
mais robustas:

* Melhoria nos processos internos da empresa;

» Padronizagéo de processos e projetos;

* Investimento continuo em marketing focado no nicho desejado;

 Manutencdo da capacidade produtiva atual (considerada capacidade
produtiva fixa minima);

* Investimento em redes de contatos e parcerias.

A defini¢cdo dos indicadores mais eficazes para uma rapida compreenséao pela
empresa de qual cenario se esta configurando, determinante para uma tomada de
decisbes estratégicas com maior chance de resultado, € a ultima etapa deste passo.
Desta etapa, identificaram-se os seguintes indicadores:

* Investimentos destinados ao setor da saude pelo Governo Federal,

* Investimentos destinados ao sistema prisional pelo Governo Federal,

 PIB brasileiro.

4.8 PASSO 8: MODELAR EM COMPUTADOR

Este passo tem por objetivo construir modelos através de softwares de
Dinamica de Sistemas que recriem reducdes simplificadas da realidade. Nestes
modelos pode-se testar estratégias e obter aprendizagens facilitadas pela reducao
na escala da reproducdo da realidade, resultando em uma aprendizagem
experiencial adquirida na interacdo com o modelo de forma quantitativa, que pode
ser posteriormente transformada em conclusdes e recomendacdes estratégicas.

Segundo Andrade (2013, p.31)

A vantagem do uso do computador é a possibilidade de alterar parametros
ou simular a passagem do tempo, além de avaliar as influéncias muatuas de
uma maneira dindmica. A principal funcdo da modelagem é a possibilidade
de reavaliacdo dos modelos mentais, uma vez que o computador oferece
um local seguro para experimentacfes que geram aprendizagem.

Modelar em computador propicia testar quantitativamente e manusear de

forma menos abstrata os enredos de cenarios projetados de forma qualitativa no
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passo anterior. Todavia, este passo ndo foi desenvolvido neste trabalho pois a
aquisicdo do software e a aprendizagem técnica necesséria para manusea-lo
demandariam muito tempo, o que inviabilizaria a conclusdo deste trabalho no prazo

estipulado.

4.9 PASSO 9: PRESENCIAR O TODO, CRIAR VISAO DE FUTURO E
LIDERAR PARA A AUTO-ORGANIZACAO

Os passos 9 e 10 do método sistémico possuem funcdes semelhantes, porém
cada um atende de forma mais eficiente um tipo de publico especifico.

Presenciar o todo, criar visdo de futuro e liderar para a auto-organizacao, o
passo 9 do método sistémico, implica o processo de desenvolver uma Vvisao
compartilhada que propicia uma lideranca para a auto-organiza¢ao. Significa criar
uma visdo de futuro genuina através do reconhecimento da natureza do todo e da
percepcado de como a parte e o todo estéao inter-relacionados. Para tanto, utilizam-se
técnicas de meditacdo, escuta profunda e criagcdo de visdo através da elaboragéo
coletiva de uma imagem em forma de desenho ou outra expressao que represente o
sonho coletivo do grupo.

Este passo é mais tipicamente usado em "ambientes comunitarios”, onde as
guestbes sdo tratadas de maneira mais fluida, auto-organizada e cadrdica,
baseadas na acgéo de liderancgas locais em rede. Por este motivo, este passo nao foi
desenvolvido neste trabalho, jA que a organizacdo na qual se baseia o estudo tem
caracteristicas mais tipicas de "ambientes técnicos", onde os resultados de qualquer
esforco exigem planos de acbes detalhadas. Este tipo de publico atinge melhores
resultados através do passo 10, desenvolvido a seguir.

4.10 PASSO 10: DEFINIR PONTOS DE GERMINACAO, PLANEJAR ACOES
E REPROJETAR O SISTEMA

No passo 10, ultimo do método sistémico, o objetivo é reunir todas as
aprendizagens essenciais geradas no transcorrer do método sistémico, presenciar o
todo para germinar novas ideias norteadoras em pontos de alavancagem, para uma

transformacao da realidade sistémica em uma estrutura mais flexivel e sustentavel.
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O procedimento deste passo é reunir as entradas de cada passo percorrido e
transformé-las em pontos de germinacdo, com os quais se desenvolverdo visdes de
futuro e planejamento estratégico através de um programa de acdes objetivas.

Pontos de germinacéo, segundo Andrade et al. (2013) s&o locais generativos,
propicios para deitar as sementes da mudanga auto-organizada. No sentido do
método sistémico, sdo orientadores de rumo que podem ocorrer sob a forma de
ideais, valores, objetivos, desejos, intencdes ou agdes, incorporando o significado de
pontos onde a acdo sutil, a influenciacéo e a cooperacao tomam parte.

O método do Pensamento Sistémico atinge seu objetivo final e pode ser
sintetizado pela seguinte figura:

ENTRADAS: TRANSFORMACAO: SAIDAS:

Eventos e . Viséo
Padrées de compartilhada
comportamento de futuro
De aprendizagens
Mapa sistémico essenciais para . Planejamento
pontos de estratégico
Modelos germinacao
mentais . Programas de
acdes e projetos
Cenérios

Figura 09 - Entradas, transformacdes e saidas para pontos de germinacéo

Para cada uma das quatro entradas foram identificados pontos de
germinacao, descritos abaixo:
1. Do passo de eventos, identificou-se que muito trabalho para a empresa,
proveniente de grande quantidade de propostas fechadas, ndo tem necessariamente
relacdo direta com o retorno financeiro da empresa. A empresa passa a
compreender que o importante é tornar-se especialista em um nicho e manter o foco
no mesmo, 0 que aumenta a valorizacéo das propostas para este nicho, gerando um
lucro maior por projeto. Definir exatamente o nicho e manter o foco é o primeiro
ponto de germinacao;
2. Do histérico da empresa também viu-se que a manutencdo de uma equipe
minima na area de producédo é essencial, mesmo em épocas de pouca demanda, e
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torna-se um ponto de germinagéo. A busca de profissionais com comprometimento e
o0 treinamento exige muito tempo, e ter esta necessidade quando a demanda
comeca a aumentar desestrutura a empresa em todos 0s aspectos. A valorizagéo e
a capacitacdo desta equipe configuram um ponto estratégico;

3. Na producdo de graficos de comportamento, foi identificada uma
incapacidade na avaliacdo quantitativa real do retorno financeiro por projeto, o que
gerou uma necessidade de medir as variaveis de retorno por tipo de projeto de forma
qualitativa. O conhecimento mais acurado de dedicacdo necessaria para cada
servico é necessario para uma producdo de propostas mais alinhadas com a
obtencao do lucro desejado, e pode ser melhorada através de um controle rigido das
horas despendidas em cada servi¢o, que gerara um aprendizado importante através
da experiéncia para futuras propostas;

4. Pelo mapa sistémico a equipe enxergou uma necessidade em investir mais
dedicagédo e aumentar a capacitacdo na gestao da empresa, a qual deve possuir um
responsavel mais voltado a esta area, cuja dedicacdo nédo seja influenciada pela
necessidade de apoio a equipe produtiva quando em fases de maior demanda de
servicos;

5. A importancia de um fluxo de caixa suficiente (para um minimo de 6 meses)
ficou evidenciada através do mapa sistémico, para que a empresa pare de sofrer o
desgaste produzido pela sazonalidade, que € uma caracteristica do mercado da
arquitetura. Um ponto de germinacao, portanto, € a melhoria do sistema e controle
financeiro da empresa, com projecdes de longo prazo, ou seja, um estudo mais
minucioso do fluxo real e do caixa que necessitamos;

6. A melhoria na padronizacéo de servicos e o foco no nicho desejado séo itens
importante para a empresa, pois geram uma capacidade da empresa em precificar
melhor suas propostas, otimizando a margem de lucro da mesma,

7. A melhoria na padronizagdo de servicos também é determinante para uma
agilidade maior na entrega de prazos, mantendo a satisfacdo de clientes em niveis
mais elevados, 0 que acaba gerando maior demanda de servicos;

8. Pelo enlace reforgcador R1 vemos que a demanda no nicho comercial
(desejado) é diretamente influenciado pelo marketing, que deve ser focado somente
neste nicho para maior eficiéncia de resultados;

9. Pelos enlaces reforcadores R2 e R3 fica evidente que um dos itens

imprescindiveis na satisfacdo de clientes esta na retencdo de profissionais
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capacitados, que resulta em uma melhor qualidade dos projetos e no cumprimento
dos prazos contratados;
Segue figura com a localizacdo dos pontos de germinacao extraidos do mapa

sistémico:
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Figura 10 - Pontos de germinagao encontrados no mapa sistémico

10. Do passo de modelos mentais identificamos que existe uma inseguranca em
investir mais em marketing pela falta de conhecimento da equipe em como fazé-lo
de forma que o investimento realmente produza resultado. As ideias sempre sao
discutidas mas na hora de colocar em préatica as a¢cdes acabam morrendo ou por
falta de conhecimento na area ou por falta de tempo da equipe para criar um setor
voltado a este objetivo. Ter um responsavel pensando exclusivamente na
prospeccdo de clientes e melhoria da imagem, ou contratar outra empresa

especializada para esse fim foi mais um ponto de germinagao encontrado;
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11. Como j4 visto anteriormente, a necessidade essencial de investimento em
marketing e uma manutencdo de fluxo de caixa ideal pode gerar, em alguns
momentos, uma necessidade de maior disponibilidade para riscos, pois deve ser
analisada a possibilidade de contrair empréstimo, capital de terceiros. Atualmente
existe uma divergéncia de modelos mentais em relacdo a esta disponibilidade de
risco, que deve ser revisada para que se tenha um leque maior de opg¢bes nas
resolucdes de problemas;

12. O modelo mental dos fornecedores, em especial para servicos de obra, gera
problemas de resultado tanto de qualidade quanto de prazo, pela falta de
comprometimento de cada fornecedor com o todo. E imprescindivel criar uma rede
de fornecedores menor porém mais forte, com maior e melhor comunicacdo e um
sistema de cooperacdo a partir de uma visdo mais unificada do servico como um
todo. Os fornecedores devem ser vistos como parte da empresa, e devem
compreender melhor a importancia do seu servico e de seus prazos no andamento
do cronograma e na qualidade geral percebida pelo cliente, que gerara beneficios a
todas as pontas.

13. Existe uma sobreposicdo grande de atividades e obrigacbes exercidas por
alguns componentes da equipe. Se faz importante uma melhor clareza das
atividades de cada um para melhorar o sistema de gestdo de pessoas. Organizar as
atividades e responsabilidades por setores e analisar a necessidade de aumento ou
nao na capacidade produtiva da empresa sao pontos importantes de germinacao
para um melhor preparo organizacional;

14. Do planejamento por cendrios observou-se a necessidade de uma melhoria
Nnos processos internos da empresa, com atuacdo especial na padronizacdo dos
mesmos;

15. A necessidade ndo s6 de um investimento maior em marketing e prospeccao
de clientes, mas um investimento continuo neste item ficou evidenciada na analise
dos cenarios estudados. Nao se pode deixar para fazer prospeccdo somente quando
a demanda diminui, pois o resultado nunca € imediato. O que se deve fazer séo
avaliacdes constantes se 0 marketing esta trazendo resultado e se deve ser mantido
ou modificado, assim como uma avaliacdo continua de como o mercado esta se
comportando através de indicadores especificos;

16. As dificuldades provenientes da sazonalidade de servicos sdo abrandadas

quando existem na carteira de relacionamento da empresa parceiros fortes no
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mesmo setor que sdo menos influenciados pelo mercado e que geram terceirizacao
de seus servigos. Quanto mais estreito o relacionamento maior a chance de estes
servicos terem constancia mesmo nas fases de baixa demanda, a exemplo do que ja
ocorre com a DH Arquitetura em relacdo a duas empresas, uma no setor da saude
(hospital) e outra no setor prisional. Intensificar estes relacionamentos e buscar
outros do mesmo porte configuram mais um ponto de germinag¢ao importante;

17.  Por dltimo, através de uma aprendizagem geral de todos os passos, vimos a
extrema importancia da satisfacao dos clientes no resultado geral da empresa. Esta
satisfagdo, como ja mencionado anteriormente, € muito influenciada pela qualidade
do servico final e pelo cumprimento de prazos. Porém, a equipe identificou outro
ponto chave que € o préprio relacionamento com o cliente, e neste item um ponto
necessario de melhoria € o da comunicacdo, tanto em relacdo ao processo de
entrega de servicos em si, para um melhor entendimento por parte do cliente em
relacdo aos processos, quanto a capacidade de negociacdo da empresa, tanto no
fechamento de propostas quanto no transcorrer dos servicos. O cliente deve
compreender melhor o tempo de dedicacéo envolvido na producédo de sua demanda,
assim como o expertise necessério (para valorizar melhor o servigo contratado e
entender o valor cobrado). Ele também precisa enxergar as possibilidades reais de
suas demandas. Muitas vezes a empresa se V€ tentando agradar clientes e
aceitando expectativas muito dificeis de serem alcancadas, seja por prazo ou por
preco x qualidade. O resultado em geral ndo é bom, pois a probabilidade de o cliente
terminar insatisfeito € muito grande. Atingir a satisfacdo dos clientes depende em
grande parte de ndo assumir responsabilidades fora do alcance, conseguir negociar
no inicio da contratacdo estas expectativas para que elas se tornem plausiveis de
serem alcancadas ou ainda melhor, superadas, alcancando-se assim a satisfacdo no
final do processo.

A partir dos pontos de germinacdo descritos acima foi montada uma tabela
agrupando estes pontos de maneira logica para formar grupos que posteriormente
irdo gerar programas em pontos especificos da estrutura da empresa. Estes grupos
sdo também chamados pontos de germinacao, e receberam nomes de acordo com
as atividades ou objetivos da empresa onde as agbes do programa seréo destinadas

para gerar mudancas estratégicas.
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- . . Eventos / PadrBes de
1. Definir o nicho desejado e manter o foco
" Margem Comportamento
GESTAO DE - P
NEGOCIOS Lucro liquido minima de
50% 6. Melhoria na acuracidade de precificagéo de propostas através da A
o . . Mapa Sistémico
padronizagao e do foco no nicho desejado
Mudanca da 3. Controle rigido da dedicacéo de horas de cada profissional para [ Eventos / Padrdes de
< Incorporagdo da i jeto indivi
GESTAOIDE novz CL(J;Itura Cultura da cada tipo de projeto individualmente Comportamento
PROCESSOS . empresa 100% " ; ;
Organizacional . 14. Melhoria nos processos internos em geral, com maior -
assimilada o x Cenarios
padronizagéo
Caixa para |5. Melhoria no sistema e controles contabil e financeiro Mapa Sistémico
GESTAO Fluxo de caixa cobrir um
FINANCEIRA minimo de 6
meses 11. Disponibilidade maior para riscos Modelos Mentais
2. Controle e manutencéo de equipe minima ideal no setor de Eventos / Padrdes de
producéo Comportamento
90% de 4. Incremento em dedicacéo e capacitacéo na gestdo da empresa Mapa Sistémico
GESTAO DE Clima satisfacio
PESSOAS Organizacional interr:;a
12. Criagdo de uma rede de fornecedores comprometida Modelos Mentais
13. Melhoria na organizacgao dos setores por responsabilidades e .
5 . ; Modelos Mentais
andlise do nimero ideal de colaboradores para cada setor
8. Incremento de investimento em marketing focado no nicho A
; Mapa Sistémico
desejado
A 10. Criagé&o de setor dedicado somente a area de marketing ou .
Contratos Média de contratagéo de empresa para terceirizar este servico ’ Modelos Mentais
COMERCIAL / R$30.000,00 & presa p ¢
PROSPECGAO | fechadosno | o o tos
nicho desejado N 15. Necessidade de investimento continuo no marketing, -
por més : ) Cenarios
independente da demanda estar alta ou baixa
16. Fortalecimento de rede de clientes grandes para prestagdo de -
. . Cenarios
servigos terceirizados
7. Padronizagao dos servigos oferecidos, aumentando a qualidade e A
- : Mapa Sistémico
a agilidade no cumprimento de prazos
SR DE Satisfacéo de 90% de 9. Aumentar a capacitacdo da equipe de producéo no nicho
SERVICOS / clierftes satisfagéo de dése'ado P ¢ quip P ¢ Mapa Sistémico
QUALIDADE clientes !
17. Melhoria na comunicacao dos processos e na negociagdo de Memérias
propostas, gerando expectativas realizaveis para o cliente

Tabela 07 - Agrupamento de pontos de germinagéo

ApoOs montagem da tabela com o agrupamento dos pontos de germinacéo,
iniciou-se 0 processo de transformacdo destes pontos em direcionadores
estratégicos que irdo auxiliar no planejamento de um programa de ac¢des especificas
voltadas para a mudanca. Abaixo segue figura com a definicdo da ordem do

programa de mudancas do planejamento estratégico:
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COMERCIAL/

y \ / EXCELENCIA DE
PROSPECCAO SERVICOS

GESTAODE
PROCESSOS

GESTAODE
NEGOCIOS

GESTAODE
PESSOAS

GESTAO
FINANCEIRA

Figura 11 - Programa de mudangas - planejamento estratégico

O programa de mudancas descrito na figura deve ser lido de baixo para cima.
Inicialmente a empresa deve fazer um esforco no campo da gestdo financeira,
através de um sistema contabil e financeiro mais apurado, para uma andlise da
saude da empresa e uma projecdo realista de médio e longo prazos da demanda
existente e da disponibilidade financeira. Esta analise também servird para a
empresa revisar a necessidade ou ndo de empréstimos para investimentos futuros
gue se tornem importantes a empresa, e consequentemente a reflexdo e deciséo
sobre a disponibilidade das s6cias em assumir riscos.

O momento seguinte do programa é voltado ao campo gestdo de pessoas,
com especial énfase na analise da manutencdo ou incremento de dedicacédo e
capacitacdo na gestdo da empresa, além de uma melhoria na organizacdo das
funcdes e responsabilidades de cada colaborador da empresa e uma avaliacdo da
capacidade produtiva ideal para cada atividade, bem como a formacéo de uma rede
de fornecedores e parceiros, essencial para uma melhor estruturacéo dos servicos.

ApOs estes dois primeiros passos do programa, necessarios para "arrumar a
casa’, a empresa deve lancar mao de esforcos em dois sentidos
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concomitantemente: de um lado precisa alinhar, no campo gestdo de negdcios, o
nicho realmente desejado pela empresa, para entdo investir na prospeccao focada
da mesma, através de acbes de relacionamentos comerciais e de marketing. Ao
mesmo tempo, é necessaria uma melhoria no campo gestdo de processos, através
da padronizagdo dos mesmos e de um controle rigido da dedicagdo necesséria para
a producdo de cada projeto, o que ira gerar uma aprendizagem importante para a
melhoria na acuracidade de precificacéo, influenciando também o campo gestao de
negocios.

O passo seguinte a melhoria na gestdo de processos € relacionado ao campo
exceléncia dos servigos, através da qualificacdo gerada pela padronizagdo dos
mesmos, da melhoria ha comunicacdo com o cliente (que sera facilitada pela propria
padronizacdo), e de um aumento continuo na capacitacdo da equipe da DH
Arquitetura.

Com este programa de mudangas a equipe ira estruturar um conjunto de
acOes especificas nos campos determinados, estabelecendo pré-requisitos e
dividindo estas acbes em curto, meédio e longo prazos, tendo o cuidado também de
medir o resultado destas acdes através de indicadores definidos pelo grupo para
uma avaliagao constante da efetividade destas agoes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem o objetivo de apresentar as conclusbes obtidas com o
desenvolvimento do trabalho, bem como sugerir novas pesquisas que possibilitem o
crescimento e aperfeicoamento da empresa em estudo.

O trabalho foi dividido em capitulos com o propdsito de melhor estrutura-lo e
orientar a pesquisadora na obtencédo dos melhores resultados com a aplicagcao do
meétodo proposto.

No primeiro capitulo foi feita uma introducdo ao tema, com descricdo do
problema e da empresa ao qual o estudo seria enderecado. Foram também
expostos o0s objetivos do trabalho, assim como sua justificativa.

No capitulo dois foi realizada a fundamentacdo tedrica que serviu de base
para o trabalho proposto, tratando conceitos sobre o Pensamento Sistémico e
levantando no¢des importantes de entendimento sobre organizagdes que aprendem,
suas disciplinas, estruturas da realidade e o método sistémico.

O capitulo trés aborda o método escolhido para orientar esta pesquisa, assim
como seus procedimentos, técnicas de coleta e andlise de dados e limitacdes do
mesmo.

O capitulo quatro descreve o0s passos percorridos na aplicacdo do
Pensamento Sistémico junto a empresa DH Arquitetura, que proporcionaram uma
analise profunda de todos as forcas de influéncia de seu contexto e criaram

aprendizagens essenciais sobre 0 negdcio e seus processos.
5.1 ANALISES E CONCLUSOES

No trabalho proposto, um complexo problema da empresa DH Arquitetura foi
trazido a luz através da andlise do Pensamento Sistémico. Através dos passos
percorridos e orientados pelo método, foi possivel enxergar o contexto de forma
sistémica, integrada, reunindo informacfes de modo completo para o entendimento

do todo, para entdo ser possivel preparar um plano estratégico que pudesse
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solucionar a problematica da empresa, tornando-a sustentavel do ponto de vista
financeiro e social.

O primeiro passo, definicdo da situacdo de interesse, foi importante para que
todos da equipe tomassem conhecimento dos problemas pelos quais a empresa
atualmente passa, que muitas vezes nao sao falados abertamente. Desta forma,
cada um pode expor suas percepcdes sobre a empresa e foi langada a primeira
semente na criagdo do esforco comum para a busca de solu¢cdes em equipe e uma
visdo do negoécio menos fragmentada por setores ou responsabilidades.

No segundo passo foi possivel resgatar a historia da empresa por meio de
eventos, 0 que trouxe um resultado muito importante ao proporcionar um
compartilhamento de informacdes e recuperar memarias importantes que auxiliam
no entendimento de padrbes e tendéncias através da propria experiéncia. Este
passo também ajudou a nivelar todos os integrantes hum mesmo patamar de
conhecimento sobre o percurso da empresa, as decisfes tomadas até entdo e suas
motivacfes, assim como foi iniciada uma primeira reflexdo em conjunto sobre os
resultados obtidos em cada decisdo tomada até entdo pela empresa.

Ao identificar as variaveis relacionadas aos eventos e montar os graficos
histéricos de comportamento destas variaveis, resultados dos passos trés e quatro,
houve uma aprendizagem bastante significativa ao expor para o grupo as forcas que
realmente atuam no negocio, aquelas que agem no contexto de forma a moldar os
resultados obtidos. Também foram identificadas relagcbes importantes entre estas
variaveis, e a influéncia de umas sobre as outras em diversos momentos do histérico
da empresa.

A construcdo do mapa sistémico, objetivo principal dos passos percorridos até
entdo, proporcionou um completo entendimento do todo. As forcas atuantes na
empresa foram expostas através de enlaces e interconexdes que demonstraram de
forma simplificada todas as variaveis do contexto da empresa, simplificando para
todos a visualizacéo da realidade, que antes era uma simples e vaga ideia.

O passo dos modelos mentais trouxe a margem do conhecimento e da
reflexdo a forma como cada componente da empresa € influenciado por suas ideias
e valores, mostrando aos mesmos como estes modelos mentais acabam gerando
consequencias, positivas ou negativas, para o negocio. Este passo proporcionou um
potente aprendizado, trazendo a tona assuntos que nunca haviam sido discutidos na

empresa, seja por intimidagéo ou por falta de abertura da empresa para a exposi¢céo
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das ideias mais pessoais de seus integrantes, e ajudando também a romper
barreiras de relacionamento dentro da equipe. As ideias puderam ser discutidas,
entendidas e analisadas, e diversos tabus foram quebrados ao percorrer este passo.

Visualizar cenarios, por sua vez, foi uma tarefa extremamente util, pois
possibilitou um exercicio de projecéo do futuro da empresa, o que obrigou a todos a
pensar de forma coerente e pratica nos possiveis desdobramentos que as acgfes
definidas no presente podem representar no futuro. Esse passo tornou-se chave
para o entendimento de como a empresa pode e deve se preparar para o melhor
aproveitamento de cada possivel realidade, seja ela otimista ou pessimista, criando
uma aprendizagem importante ao criar uma capacidade de torna-la mais flexivel e
adaptativa.

Definir pontos de germinacao, planejar acdes e re-projetar o sistema foi o
ultimo passo desenvolvido por este trabalho. Neste passo foram utilizadas todas as
aprendizagens essenciais obtidas nos passos anteriores para auxiliar o grupo a
definir acbes de alavancagem que possibilitem melhorias nos pontos de maior
debilidade da empresa, aqueles que o0 grupo encontrou, ao pensar sistemicamente,
como sendo geradores dos problemas existentes na empresa e que condicionam a
mesma a resultados aguém do esperado.

Os objetivos especificos desta pesquisa foram plenamente atendidos com a
utilizacdo do método sistémico na empresa. Identificar os modelos mentais e sua
influéncia na gestdo dos negoécios e seus resultados, realizado no passo 6,
demonstrou para a equipe diversos conflitos de pensamento entre o0s atores
principais, que ja haviam se tornado premissas nas decisdes tomadas pela empresa,
sem jamais serem discutidas ou analisadas suas consequencias no negocio. A
indisponibilidade ou medo de assumir riscos maiores, uma necessidade para dar
estabilidade ao fluxo de caixa, a capacidade produtiva equilibrada e a investimentos
no marketing (importante para manter a demanda), esteve presente desde o0s
primordios do funcionamento da empresa, e sdo tdo importantes na atualidade
guanto eram no inicio da mesma. Outro modelo mental presente na empresa e que
impactavam nas decisfes de forma negativa era a ideia de que quanto maior o
volume de contratos firmados maior a rentabilidade da empresa. Esta teoria foi por
terra quando se fizeram as analises das variaveis e constatou-se que justamente 0s
anos com maior volume de servi¢cos contratados haviam sido os piores em resultado

tanto financeiro quanto social. A empresa também n&do enxergava a importancia de
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ter uma dedicacdo mais exclusiva na area da gestdo e da prospeccdo, e se
concentrava praticamente sé na producdo. Imaginava-se que, se a producao
estivesse plenamente ocupada, fazendo a "roda girar", o restante se auto-equilibraria
na empresa. O impacto deste modelo mental ficou evidenciado pelo mapa sistémico,
que mostrou a influéncia da sobrecarga na producdo gerando deficiéncia na
capacidade de gestdo e de prospeccdo, causando diretamente falhas na
continuidade de demanda, no desequilibrio do fluxo de caixa e no consequente clima
de inseguranca da empresa.

Entender a interconexdo das forcas atuantes, outro objetivo especifico, foi
atendido através dos primeiros passos do método, culminando na producdo do
mapa sistémico. Forcas antes vistas sem qualquer relacdo foram aproximadas,
revelando interacdes que anteriormente ndo eram possiveis serem imaginadas, ou
cujos graus de relacionamento ndo eram tidos como relevantes. Além disso, for¢as
como a padronizacao de projetos, a acuracidade de precos, a fixagdo em um nicho
especifico, a retencdo de profissionais e a capacidade de gestdo formaram enlaces
qgque se mostraram muito mais poderosos no resultado da empresa do que se
pensava antes deste estudo.

A compreensdo da viabilidade de sucesso e crescimento do negoécio com
base na histéria, padrdes de comportamento, estruturas, modelos mentais e
cenarios também foi atendida com o desenvolvimento deste trabalho. Através dos
passos do método pbde-se analisar o desenvolvimento da empresa até o0 momento
e identificar as falhas ocorridas desde seu inicio que impactaram nas dificuldades
para atingir este sucesso e crescimento. Ao compreendermos sistemicamente o
contexto da empresa, com suas forcas de influéncia, variaveis e modelos mentais, e
principalmente ao exercitarmos através do passo de cenarios a projecao de futuros
possiveis para a empresa, pudemos concluir que no atual formato a empresa néo é
viavel no sentido do crescimento sustentavel, porém se forem introduzidas as acdes
planejadas no re-projeto do sistema, a empresa passa a atingir uma viabilidade de
sucesso e crescimento conforme esperados.

O ultimo objetivo especifico desta pesquisa foi alcangado plenamente através
do ultimo passo do método, onde foi possivel sugerir um plano de acdo estratégica
para a empresa, visando o crescimento sustentavel. Manter firme o foco no nicho
desejado sem abrir excecOes, padronizar processos e servigcos, investir na

capacidade produtiva para se ter uma equipe enxuta porém suficiente para que as
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sécias possam se dedicar mais a gestdo e prospeccao de negdcios e criar uma rede
comprometida e preparada de parceiros para trabalhar em conjunto com a DH
Arquitetura, a fim de torna-la mais flexivel e adaptativa as mudancas muitas vezes
inesperadas de volume de demanda, formam o conjunto principal de estratégias
propostas como caminho para corrigir problemas identificados ao longo do método e
assim superar as dificuldades da empresa.

O questionamento principal da pesquisa, ou seja, porque a empresa DH
Arquitetura ainda nao tornou-se uma empresa sustentavel, do ponto de vista
financeiro e social, apesar de ter demanda constante, capacidade tecnologica e um
servico de qualidade, foi da mesma forma atendida plenamente por este trabalho.

Com o estudo foi possivel constatar o quanto a realidade da empresa era
vista de forma fragmentada, onde as forcas de influéncia pareciam nao ter nenhuma
correlagdo ou conexdo, e os problemas apareciam e eram resolvidos de forma
rapida com foco no curto prazo, sem analisar o todo, como se ndo fossem ter
reflexos e consequencias no futuro. Grande parte da dificuldade da empresa em
alcancar seus objetivos e tornar-se uma empresa sustentavel era exatamente esta
incapacidade em enxergar o todo, de forma sistémica, e portanto o simples percurso
promovido pela aplicagdo do método sistémico na empresa acabou respondendo
parcialmente o questionamento principal da pesquisa, fornecendo subsidios para
gue a mesma pudesse corrigir essa fraqueza.

Além deste fator, outros também contribuiram para a dificuldade da DH
Arquitetura na obtencdo do crescimento sustentavel. S&o eles: a falta de firmeza na
manutencdo de foco em um Unico nicho de servigos, a indisponibilidade de recursos
para manter um fluxo de caixa saudavel que gerasse a seguranca necessaria para
lidar com a sazonalidade na demanda, a deficiéncia na capacitacado e na dedicacao
da gestdo da empresa e a pouca importadncia dada ao marketing até entao,
promovendo baixos investimentos na prospeccdo continua do negdcio no nicho
desejado. Estes fatores s6 puderam ser constatados em sua verdadeira grandeza
através desta pesquisa e portanto concluem a questéo a qual esta pesquisadora se
propos em resolver com o desenvolvimento deste trabalho.

Além dos objetivos principais, a pesquisa visava também criar habilidades na
empresa em se tornar uma organizacdo que aprende, cultivando na equipe o
comprometimento e a capacidade de aprender continuamente para criar uma

organizacdo onde o0s objetivos comuns e pessoais estivessem em sinergia, gerando
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a energia necessaria para torna-la mais capaz de criar os resultados que realmente
deseja. Nao foi possivel alcancar plenamente este objetivo, porque criar as
capacidades necessarias para tanto envolve uma modificagdo maior na cultura da
organizacdo e das pessoas envolvidas, e portanto requerem tempo para que
possam ser incorporadas e absorvidas pela empresa em seu dia a dia. Porém, com
a aplicacdo do método sistémico para analise da problemética proposta e
desenvolvida por esta pesquisa, foi possivel dar um passo importante na direcéo
deste objetivo: foi criada uma abertura muito grande no grupo para o conhecimento,
a andlise e a reflexdo das ideias de todos os integrantes da equipe, tanto seus
modelos mentais como seus objetivos pessoais, assim como também foram
compartilhados conhecimentos que antes eram detidos por parte da empresa,
nivelando e integrando a equipe e fornecendo a base para uma busca genuina de
valores, objetivos e missdo compartilhados por todos na empresa.

Ao ser capaz de atingir os objetivos geral e especificos da pesquisa, 0
Pensamento Sistémico mostrou-se uma ferramenta extremamente eficaz,
aprofundando o conhecimento da DH Arquitetura em seus niveis menos visiveis da
realidade da empresa, promovendo uma analise completa de seu contexto e
conferindo a mesma as capacidades necesséarias para o desenvolvimento de um

plano de mudancas baseado em pontos de alavancagem do sistema.
5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Nesta parte do trabalho séo levantadas e descritas algumas limitacdes da
pesquisa.

Um dos fatores limitantes foi a fidelidade de alguns dados levantados: néao
haviam dados quantitativos referentes a algumas das variaveis utilizadas no
trabalho, para as quais foram produzidos graficos qualitativos referentes a percepc¢ao
da equipe. Além disso, a pesquisa de satisfacdo com clientes ndo foi anénima,
podendo este fator ter mascarado alguns resultados. Esta pesquisa foi feita com
pouco tempo habil, ndo sendo possivel esperar a resposta de uma parcela
significativa de clientes (25%).

Outro fator limitante foi a ndo aplicacdo de todos os passos do método
sistémico, seja por falta de tempo habil para a capacitacdo necessaria (passo 8:
modelagem por computador) seja por falta de interesse na aplicacdo (passo 9:
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Presenciar o Todo, Criar Visdo de Futuro e Liderar para a Auto-organizagéo), como
ja explicado anteriormente.

A falta de experiéncia desta pesquisadora com o método do pensamento
sistémico pode ter gerado deficiéncias na aplicacdo do mesmo, limitando o resultado
para aguém do necessério, e configurando mais uma limitacao do estudo.

Como ultimo limitador, deve-se mencionar o fato de o método ter exigido uma
disponibilidade de tempo que a equipe nem sempre tinha, e em alguns passos foi
necessario realizar as reunides de aplicacdo do método sem a participacao integral
de todos da equipe, para que nao fosse prejudicado o rendimento produtivo da

empresa.

5.3 TRABALHOS FUTUROS

Esta pesquisa sugere a continuidade de estudos a serem desenvolvidos como
trabalhos futuros.

Como sugestdo fica o desenvolvimento de um estudo voltado a estratégia
competitiva, para complementar o conhecimento obtido através do Pensamento
Sistémico e tornar a empresa ainda mais competitiva no mercado, através de um
planejamento estratégico mais robusto.

Também sugere-se uma nova aplicacdo do Pensamento Sistémico na
empresa, porém, neste segundo momento, ndo somente com a participacdo da
estrutura fixa da empresa, e sim com a incluséo da rede de parceiros que a empresa
pretende criar para proporcionar a mesma a flexibilidade que este presente estudo
concluiu ser necessaria. Desta forma, também se podera fazer um cruzamento de
dados com os quais sera possivel analisar os resultados obtidos na empresa com a

aplicacdo do Pensamento Sistémico deste primeiro estudo.

5.4 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa foi muito enriquecedora para a equipe pois proporcionou a
ampliagcdo de conhecimento de todos, que tiveram a chance de reservar um tempo
de suas vidas para o crescimento profissional e pessoal. Este tempo de dedicacéo

para o aprendizado em conjunto também gerou uma oportunidade para aproximar 0s
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integrantes da equipe, aumentando a confianca entre eles e criando um elo mais
forte, o que gerou uma melhoria grande no clima organizacional.

Para esta autora o principal ganho com o trabalho desenvolvido foi a
descoberta do Pensamento Sistémico em si. Diversas situacdes de trabalho ou
pessoais ganharam novos contornos de percepcdo, onde o olhar e o pensar
sisttmico passam a orientar a visdo de mundo, através da énfase da
interconectividade, da circularidade e das redes de relacionamentos. Neste contexto
mais organico, certas forcas pontuais e fragmentadas do contexto, antes
consideradas muito importantes, perdem relevancia, e o todo passa a ocupar seu
devido espaco.

Foi também bastante gratificante para esta autora iniciar uma capacitacdo na
area da gestdo empresarial, adquirindo conhecimentos necessarios para auxiliar no
crescimento e fortalecimento de sua empresa, e ainda mais gratificante foi ter a
oportunidade de fazé-lo usando uma ferramenta que estd em consonancia com seus

valores pessoais e visdo de mundo.
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APENDICE

Pesquisa de satisfacéo de Clientes DH:

* Ano do servi¢o contratado com DH Arquitetura:

» Tipo de Servigo contratado:

[ 1 Projeto de Arquitetura Comercial

[ 1 Projeto de Arquitetura Residencial

[ ] Projeto de Aprovacéo em Orgéos Publicos
[ ] Acompanhamento de Obra

* O seu nivel de satisfacdo em relacdo aos servicos prestados pela DH
ARQUITETURA nos seguintes itens seria:

(Muito Satisfeito: 9 - 10 / Satisfeito: 7 - 8 / Minimamente Satisfeito: 6 / Insatisfeito: 5 / Muito
Insatisfeito: O - 4)

1) Qualidade do Projeto Arquiteténico:
Muito Satisfeito

Satisfeito

Minimamente Satisfeito

Insatisfeito

Juuod

Muito Insatisfeito

2) Prazos de Entrega de Projeto Arquitetdnico/Agilidade no Processo:
[ ] Muito Satisfeito

[ ] Satisfeito

[ ] Minimamente Satisfeito

[ ] Insatisfeito

[]

Muito Insatisfeito



3) Comunicacao / Relacionamento com equipe responsavel:
Muito Satisfeito

Satisfeito

Minimamente Satisfeito

Insatisfeito

Jood

Muito Insatisfeito

4) Capacidade técnica / Resolucéo de Problemas no projeto arquitetonico:
[ ] Muito Satisfeito

[ 1 satisfeito

[_1 Minimamente Satisfeito

(]

Insatisfeito

i

Muito Insatisfeito

5) Agilidade no andamento da Obra / Resolucéo de problemas relacionados a obra:

Muito Satisfeito
Satisfeito

Minimamente Satisfeito
Insatisfeito

Muito Insatisfeito

oo

6) Valor de investimento (preco) compativel aos servigcos contratados:
[ ] Muito Satisfeito

[ ] Satisfeito

[ ] Minimamente Satisfeito

[ ] Insatisfeito

[ 1 Muito Insatisfeito

7) Grau de satisfacdo dos servicos em geral:
Muito Satisfeito

Satisfeito

Minimamente Satisfeito

Insatisfeito

Juuoa

Muito Insatisfeito



8) Sugestodes:

94




