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Resumo

O trabalho investigou o efeito da aplicagdo método PDGI avaliando o seu sucesso
empresarial em cinco escritorios de arquitetura, todos localizados na cidade do Recife,
estado de Pernambuco, Brasil. O método focou no suporte sistémico ao negdcio que
foi concebido em cima de habilidades e indicadores, amparado por quatro pilares:
Lideranga, Gestao, Inovagao e Negocio. Para servir de base aos estudos e analises
necessarios, buscou-se na literatura as fundamentagdes teoricas, cujos focos
principais foram os temas gestdo empresarial e inovagao, fazendo ainda conexao com
premissas para o sucesso empresarial. Da pesquisa empirica foram obtidos os dados
para descrever a evolugdo nas empresas de arquitetura estudadas, com base na
avaliacdo do nivel da maturidade da gestdo e mediante aplicagdo de um questionario.
Ao concluir esse trabalho constatou-se que o método se mostrou aplicavel, influindo
positivamente na competitividade, na consisténcia para tomar decisdes, nos
resultados financeiros e, consequentemente, revelou-se eficaz no suporte para o
caminho do sucesso empresarial das empresas estudadas.

Palavras-chave: Escritorios de arquitetura; PDGI; Gestao.



Abstract

The work investigated the effect of the PDGI method application evaluating its business
success in five architecture offices, all located in the city of Recife, state of
Pernambuco, Brazil. The method focused on the systemic support to the business that
was conceived on the basis of skills and indicators, supported by four pillars:
Leadership, Management, Innovation and Business. In order to serve as a basis for
the necessary studies and analyzes, the theoretical foundations were sought in the
literature, whose main focuses were the themes of business management and
innovation, also connecting with premises for business success. From the empirical
research, data were obtained to describe the evolution in the architecture firms studied,
based on the assessment of the level of management maturity and through the
application of a questionnaire. At the end of this work, it was found that the method
proved to be applicable, positively influencing competitiveness, consistency to make
decisions, financial results and, consequently, it proved to be effective in supporting
the path of business success of the companies studied.

Key-words: Architecture offices; PDGI; Management.
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1 INTRODUGAO

A revolugao da tecnologia, a reestruturagdo da economia e a critica da cultura
convergiram para uma redefinigdo historica das relagées de produgéo, poder e
experiéncia em que se baseia a sociedade (CASTELLS, 1999, p. 415). A globalizagao,
nao sO causou impacto nas transagdes econdmicas mundiais, mas, principalmente,
ampliou as redes de comunicagao, amparada pelo surgimento de novas midias e
redes de conectividade. Permitindo, assim, maior disseminacao e valorizacdo das
culturas locais. Assim, surgiu a economia criativa, nos anos 1990, viabilizando a
valorizacao do capital intelectual humano e a difusdo global, coroando a criatividade
e o conhecimento como diferenciais de produgdo de bens e servicos (AUSTRALIA,
2004; REIS, 2011).

A economia criativa, gerada pelas industrias criativas, promove a geracao de
riqueza, criacdo de empregos, crescimento das exportagdes e desenvolvimento
urbano, além de contribuir fortemente para a inclusao social, diversidade cultural e
desenvolvimento humano.

O conceito de industrias criativas teve sua origem na Australia, no ano de 1994,
a partir do documento “Creative Nation”, que defendia a importancia de aproveitar a
globalizagdo e as midias digitais, a fim de enriquecer a criatividade dos individuos,
contribuindo para um maior desenvolvimento do pais (DARIO et al., 2013, p. 3).

As industrias criativas sdo assim denominadas por terem sua origem na
criatividade, habilidade e talentos individuais apresentando um potencial para a
criacdo de riqueza e empregos, por meio da geragao e exploracdo da propriedade
intelectual (DARIO et al., 2013, p. 3). Howkins (2013, p. 106) procura oferecer uma
definicdo mais abrangente quando afirma qual sua concepgéo sobre as industrias
criativas, entendida como: “a soma total de quatro setores: as industrias dos direitos
autorais, das patentes, das marcas registradas e do design (no sentido de concepgao,
de geragao de ideias)”. Informando que elas também formam a economia criativa.

O reconhecimento da importancia desta industria, por parte da Uniao Europeia,
aconteceu com a publicacao do “Green Paper: Unlocking the Potential of Cultural and
Creative Industries” (“Libertando o potencial das industrias culturais e criativas”, em
portugués), de 2010, cujo objetivo era tornar a Europa mais competitiva, incentivando
os Estados-membros a investir e a implementar politicas publicas para o setor cultural
e criativo (FAUSTINO, 2017, p. 213).
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No Brasil, a Federagao das Industrias do Estado do Rio de Janeiro (FIRJAN), de
forma pioneira, elaborou em 2008 um estudo com dados do setor criativo no pais.
Intitulado “A cadeia da industria criativa no Brasil”’, esse documento descreve a
identificacdo dos setores com maior potencial de crescimento econémico e reconhece
a participagao desse setor no PIB, o numero de empregados, os investimentos
publicos e privados, entre outros dados.

A composicao dessas industrias se deu por trés grandes areas. A primeira foi o
Nucleo Criativo formado por Publicidade & Marketing, Arquitetura, Design, Moda,
Expressdes Culturais, Patrimbénio & Artes, Musica, Artes Cénicas, Editorial,
Audiovisual, P&D, Biotecnologia, TIC. A segunda area considerada foi a das
“Atividades Relacionadas”, envolvendo empresas de servigcos fornecedoras de
materiais e elementos fundamentais para o funcionamento do nucleo criativo. E, por
ultimo, as “Atividades de Apoio”, ofertantes de bens e servigos, de forma indireta
(FIRJAN, 2019, p. 6).

Segundo Carvalho (2013, p. 4), o que passa a importar, mais que a producao de
commodities e produtos industriais, € a capacidade de criar, que coloca a criatividade
como fator relevante para as relagdes comerciais e a insercdo econémica. Portanto,
pode-se afirmar que a industria celebra, atualmente, a originalidade, a criatividade, o
culto das mudancas, das rupturas e da inovagao.

Quando se incentiva a criatividade e o conhecimento como diferenciais
competitivos, estas acdes possibilitam ao individuo criativo adquirir certa autonomia,
que o leva a adotar uma postura empreendedora, podendo estimular a criagédo de um
negocio.

E neste sentido que esta pesquisa se insere, avaliando como um negécio pode
ser economicamente sustentavel e ser estruturalmente criativo, entendendo o
individuo criativo como representado pelos arquitetos e que neste estudo, possuem
uma empresa formal.

As mudancgas estruturais, cognitivas e comportamentais proporcionadas pelas
industrias criativas exigem das empresas uma série de novas gamas de competéncias
e habilidades até entdo inexploradas. No atual ambiente competitivo, se questiona,
cotidianamente: o grande desafio para solucionar esse problema iminente esta
centrado na capacidade de busca de novas tecnologias, novos mercados € novos
métodos de gerenciamento ou do redesenho dos processos de negocio e de

integracdo total das cadeias de valor da empresa, clientes e fornecedores,
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funcionarios e ainda com a comunidade.

Com a missao de promover a competitividade e o desenvolvimento sustentavel
dos pequenos negdcios, o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae) desenvolveu o Programa de Desenvolvimento da Gestéo e Inovacéo (PDGI)
no projeto cadeia de valor da construgao civil, em 2017. O método foi concebido em
cima dos maiores desafios enfrentados pelos empreendedores, para que desenvolva
novas habilidades e tenham condi¢des de implanta-las.

A vivéncia do modelo gerencial PDGI pretende promover o estimulo a uma
mudanga comportamental/cultural e uma visao sistémica do negdcio que nasce a
partir da estratégia, ampliando a visao de mercado e tentando diminuir a tensao entre
“arte versus negdcio”. Aprender habilidades complexas através do aprendizado no
trabalho garante uma correspondéncia individual entre as habilidades recém
adquiridas e os desafios do mundo real (KOLB, 1984, p. 23).

O método PDGI foi elaborado pelo Sebrae/PE para atender as necessidades do
segmento da cadeia produtiva do setor da construcdo. Composta por importantes
elos: o da construcéo (edificacbes, obras e construgcées pesadas e complexas), 0os
fornecedores de matérias-primas e equipamentos (industria de materiais) e os setores
de servigos técnicos especializados e distribuicao ligados a construgcao. A figura do
arquiteto € vista como o grande elemento de ligacdo dessa importante cadeia
produtiva, ao projetar e especificar os equipamentos gerados a partir da sua
concepcdo criativa. E no olhar da arquitetura que inicia-se todo o processo de
concretude de novas formas, novos materiais, novos usos. Os arquitetos fornecem a
criatividade que alimenta o setor da construgéo civil.

Sendo assim, essa pesquisa visou analisar a aplicagdo do método PDGI em
empresas de arquitetura, avaliando os seus ganhos. Pretendendo, contribuir para o
entendimento e estimulo dessa importante cadeia produtiva, a fim de colaborar com
uma lacuna existente no mercado, assim como destaca Firjan (2014, p. 130): “o foco
em produtividade e planejamento com olhar mais da pratica, no sentido de levar a
experiéncia empresarial para as universidades, especialmente, nos cursos de
Engenharia e Arquitetura”.

Assim, quanto aos objetivos gerais, este estudo é descritivo e quali-quantitativo.
A técnica de pesquisa adotada foi o estudo de caso e a fundamentagdo metodoldgica
do PDGI baseada no método Work Based Learning (WBL) (ou “aprendizagem pelo
trabalho”, em portugués), que tem como principios a aprendizagem baseada na
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pratica, no aprender fazendo, em um plano de desenvolvimento de competéncias para
a vida profissional.

Segundo Gray (2001, p.4), aprender através do trabalho envolve usar o ambiente
de trabalho e o proprio trabalho como base para refletir, pesquisar, construir
conhecimento e avaliar. No contexto atual do mundo empresarial, essa metodologia
se insere para dar suporte as empresas, trazendo o conhecimento vivenciado em

modulos, gerando reflexao e critica.

1.1 Contexto da pesquisa

Considerando a dificuldade peculiar do empreendedor criativo de conciliar “arte
e negobcio” e a necessidade de manter-se com um negocio sustentavel, essa tematica
foi escolhida para ser investigada, enfatizando-se o uso do método PDGI como
instrumento de gestdo e inovagado em empresas de arquitetura.

Assim, a pesquisa foi desenvolvida a partir de uma necessidade, cada vez maior,
das empresas buscarem atualizacdo e novos conhecimentos para enfrentar as
mudancgas que se processam no mercado tecnoldgico e exponencial da atualidade.
Tendo em vista que o conhecimento deve ser revisto, ampliado e reformulado
constantemente, pois € necessario compreender as novas tendéncias e desenvolver
novos modos de pensar e agir.

Nesse sentido, o Sebrae/PE, por desenvolver novas modalidades de aprender,
utilizando o método Aprendizado Baseado no Trabalho, recria possibilidades no
campo de melhoramento do setor gerencial das empresas, ao buscar desenvolver
competéncias no proprio local de trabalho dos participantes e ao acompanhar a
aplicacdo dos conhecimentos na empresa, para buscar sustentar as mudancas
inicialmente propostas. Por atuar junto ao Sebrae/PE desenvolvendo projetos com
iniciativas ligadas a gestao e a inovacao e sabendo que gestao representa dominar
as habilidades de planejamento, organizagao, lideranga, controle e a inovagéo sendo
um processo importante para novas estratégias de negodcios, partiu-se para a
definicdo do problema de pesquisa.

Entdo, dada a importéncia da gestao e inovagdo como suporte a conservagao
de um negdcio, definiu-se a pergunta de pesquisa como: “Qual é o efeito da aplicagao
do método Programa de Desenvolvimento da Gestéo e Inovacao (PDGI) em empresas

de arquitetura, como instrumento de busca do sucesso empresarial”.
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1.2 Hipoteses da pesquisa

A hipotese tenta explicar de maneira suscita aquilo que se desconhece, mas
acredita ser a verdade sobre o problema levantado. Dessa forma € como uma
introducédo daquilo que se supde sobre o tema. A confirmacgao, se a hipotese esta

correta ou nao, ira acontecer ao final do trabalho.

e Hipotese Geral: O método PDGI é eficaz no caminho para o sucesso

empresarial.

1.3 Objetivos da pesquisa
1.3.1 Objetivo geral

Analisar o efeito da aplicagcdo do método Programa de Desenvolvimento da
Gestao e Inovagao (PDGI) em empresas de arquitetura, avaliando o seu sucesso

empresarial.

1.3.2 Objetivos Especificos

O presente estudo pretende como objetivos especificos:

eLevantar o nivel de competitividade nas empresas, através da Maturidade da
Gestao Empresarial (MGE);

e |dentificar a existéncia, na empresa, de métodos para a tomada de decisao;

e Verificar resultados concretos com o método PDGI utilizado, gerando resultados
financeiros de crescimento;

e |[dentificar insumos para corroborar com evidéncias de sucesso do PDGI:

faturamento, lucro, custo, mais clientes e produtividade da equipe.

1.4 Técnica de pesquisa e delimitagdes

No presente item, estdo estruturados os procedimentos metodoldgicos visando
alcangar o objetivo geral da pesquisa. Segundo Gil (2002, p. 41), as pesquisas
cientificas sao classificadas de acordo com os seus objetivos gerais, e surgem trés

grandes classificagbes: pesquisas exploratorias, explicativas e descritivas.
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Inicialmente, foram estudadas as classificacbes das pesquisas cientificas, no qual
foram obtidos os conceitos relativos as pesquisas descritiva, qualitativa e quantitativa,
bem como as classificagbes que se enquadram o presente estudo.

A pesquisa escolhida para este estudo foi a descritiva, que visa, principalmente
segundo o objetivo geral, a descricdo das caracteristicas de uma populagdo ou
fendbmeno ou, ainda, o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Para Oliveira
(1999, p. 117): “os estudos descritivos dao margem também a explicagao das relagdes
de causa e efeito dos fendmenos, ou seja, o papel das variaveis que, de certa maneira,
influenciam ou causam o aparecimento dos fendbmenos”.

No presente capitulo, foram estudadas as classificagbes das pesquisas
cientificas, em que foram obtidos os conceitos relativos as pesquisas descritivas,
quali-quantitativas e as classificacdes que se enquadram o presente estudo.

Oliveira (1999, p. 116) propde duas abordagens para o estudo descritivo:
quantitativa e qualitativa. Segundo o autor, a abordagem quantitativa significa
quantificar opinides e dados durante a coleta de informagdes, bem como o emprego
de recursos e técnicas estatisticas. Ja a abordagem qualitativa ndo emprega dados
estatisticos como centro do processo de analise do problema. A diferenca esta no fato
de que o método qualitativo ndo tem a pretensao de numerar ou medir unidades ou
categorias homogéneas. Diante desse contexto, optou-se, neste estudo, pela
mesclagem entre as pesquisas qualitativa e quantitativa.

O estudo de caso foi a técnica adotada para realizagdo da presente pesquisa.
Segundo Bertucci (2011, p. 71): “estudos de caso em uma ou poucas empresas sao
realizados quando se procura responder por que uma determinada situagao ocorre,
sendo tipicamente aplicados nas ciéncias gerenciais”.

Por se utilizar de dados qualitativos, o estudo de caso € um método de pesquisa
que utiliza dados coletados a partir de eventos reais, com o0 objetivo de explicar,
explorar ou descrever fenbmenos atuais, inseridos em seu proprio contexto. Como
esta pesquisa dara énfase nas empresas de arquitetura, esse método trara um estudo
detalhado e exaustivo das empresas analisadas, fornecendo conhecimentos
profundos (EISENHARDT, 1989; YIN, 2009).

Quanto a natureza da pesquisa, ela se caracteriza como aplicada, uma vez que,
por meio de pesquisa de campo realizada junto aos escritérios de arquitetura, buscou-
se retratar a realidade enfrentada pelos empreendimentos do setor de arquitetura que

s&o integrantes das industrias criativas. De acordo com Cervo e Bervian (1996, p. 47),
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neste tipo de pesquisa: “[...] o investigador € movido pela necessidade de contribuir
para fins praticos mais ou menos imediatos, buscando solugbes para problemas
concretos”.

O método criado pelo SEBRAE/PE, PDGI, foi inicialmente utilizado pelas
empresas da cadeia de valor da construgéo civil. Em torno de cem empresas
participaram desse programa, entre 2017 e 2019. Somente cinco eram de arquitetura.
Concomitante a esse fato observou-se a dificuldade dos escritérios de arquitetura em
priorizar a gestdo como algo que pode vir a ser um divisor de aguas em seu negocio.

Diante do panorama, a delimitacdo da pesquisa foi estabelecida utilizando as
cinco empresas de arquitetura que usufruiram do método, analisando o seu efeito.
Assim como, investigar se por serem criativas seria um limitador para uma gestéo
eficiente, avaliando o seu sucesso empresarial.

A coleta de dados da pesquisa foi realizada com base em dois tipos de
levantamentos. O primeiro ao iniciar e finalizar o programa proposto através avaliagao
do nivel da maturidade da gestao, por intermédio do Modelo de Exceléncia e Gestéo
(MEG). O segundo um ano apos a sua conclusdo por meio de um questionario
encaminhado utilizando-se o software Google Formulario. Com base nesses dois tipos
de levantamentos foram examinados o efeito do método, avaliando o seu sucesso
empresarial.

Para tanto, o trabalho esta dividido em trés capitulos. No Capitulo 1, abordou-se
a contextualizacdo da pesquisa, elencando hipoteses e os objetivos geral e
especificos. O Capitulo 2 se refere a fundamentacéao historica e teérica do programa
abordado e a metodologia adotada no Sebrae/PE para o acompanhamento das
empresas analisadas. Ja o Capitulo 3 se refere aos resultados da pesquisa com a

discussao das informagdes e a conclusao da pesquisa.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 O projeto de arquitetura e as estratégias de gestao

No inicio do século XX, a producdo arquitetdbnica do Brasil foi bastante
expressiva. Enquanto essa area estava enfraquecida por conta da guerra na Europa,
a América se tornou um importante centro de debate e difusdo da arte, chamando a

atencao para a atuacgao significativa do Museu de Arte Moderna (MoMA) de Nova York
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(SCOTTA, 2015, p. 24).

Interessado na arquitetura brasileira nova e antiga, o MoMA decidiu montar uma
exposicao e, para isso, enviou ao Brasil o arquiteto Philip Goodwin, juntamente com o
fotégrafo George Everard Kidder-Smith, para visitar, angariar dados e registrar em
fotografias, tanto a arquitetura moderna quanto a colonial.

A partir desse material, arregimentado em dois meses, foi inaugurada em 1943
a exposicao Brazil Builds, em que a arquitetura brasileira € exibida em painéis com
fotos, textos explicativos, maquetes e material audiovisual. A exposicao retratava a
arquitetura entre 1652-1942, reunindo a heranga dos seus colonizadores e imigrantes,
impressionando por sua produgao moderna. Dentre os arquitetos que obtiveram maior
atencdo, destacam-se as obras publicadas de Oscar Niemeyer. A cidade mais
retratada foi o Rio de Janeiro, seguida por Sdo Paulo e Belo Horizonte (GOODWIN,
1943; SCOTTA, 2015).

A publicagcdo de Brazil Builds € considerada pela critica como o episédio mais
representativo de prestigio e difusdo da arquitetura brasileira. Marca o inicio de uma
nova era para a histéria da producao nacional na area, abrindo caminho e servindo de
referéncia bibliografica para outros trabalhos que se proliferaram desde entdo. Para a
historiografia da arquitetura brasileira, este foi um evento inédito, obtendo grande
reconhecimento dos trabalhos nacionais a nivel internacional (GOODWIN, 1943;
SCOTTA, 2015).

Em Pernambuco, somente a partir dos anos 50 as experiéncias locais passam a
ser relevantes, quando refletem a definicdo de uma identidade regional, de uma
possivel forma de fazer arquitetura local. Os principais protagonistas, que atuaram a
partir de 1951, foram: o arquiteto carioca Acacio Gil Borsoi, formado em 1949 na
Faculdade Nacional de Arquitetura; e o arquiteto portugués Delfim Fernandes Amorim,
formado na Escola do Porto, em 1947.

Ambos ensinaram na Escola de Belas Artes de Pernambuco. Borsoi influenciado
pelos mestres cariocas Oscar Niemeyer e Lucio Costa, € o principal expoente, em
Pernambuco, desta linguagem. J& Amorim esteve focado na valorizagdo da cultura
tradicional do periodo colonial.

A partir de meados dos anos 50, os arquitetos Borsoi e Amorim vao apontar para
uma revisdo em busca de relagdes mais estreitas com o meio e a cultura local. A
inspiracdo na casa rural do periodo colonial disseminou-se em Recife, ganhando sua

versao regional, com varandas, amplos telhados e generosos beirais.
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Nos anos 60, inumeros arquitetos buscam elementos da arquitetura tradicional
em exemplares que se aproximam da arquitetura das casas-grandes dos engenhos,
tendéncia que retrata a simplicidade da arquitetura do meio rural e da constru¢cao do
periodo colonial. Em tempo, os arquitetos buscaram novas referéncias e paradigmas
internacionais. Borsoi introduz em suas obras elementos de expressao brutalista,
explorando materiais brutos em sua forma natural a exemplo do tijolo, aparente nos
elementos de vedacgao e nas superficies curvas do volume sinuoso. Além do concreto
bruto, utilizado em estruturas portantes e os elementos pré-fabricados em concreto,
que foram utilizados para prote¢ao da insolagao.

A expressao de Borsoi alia a estética brutalista a liberdade formal da arquitetura
brasileira e concilia preocupag¢des com o clima tropical aos materiais e a busca de
expressdes rudes e primitivas do brutalismo internacional, que se adequam
perfeitamente aos padrdes construtivos artesanais do meio pernambucano.

Naslavsky (2003, p. 4) identifica trés fases distintas na produg¢ao da arquitetura

moderna pernambucana:

1) A influéncia da Escola Carioca, entre 1945-1958;

2) A busca da Identidade Regional e a proximidade com a arquitetura rural do
Periodo Colonial, entre 1956-1967;

3) Novos Paradigmas: o Brutalismo Internacional e sua versdo pernambucana,
entre 1960-1970.

Houve uma clara hegemonia do modernismo na producdo arquitetdnica de
Pernambuco. Alguns projetos trazem solugdes de conciliagdo entre linguagem carioca
e o0 Nordeste brasileiro, seja nas solugbes de planta ou aspectos funcionais, nos
materiais locais, na adequagao ao clima ou na integracdo ao meio. Além da linguagem
moderna, a busca formal de elementos de adaptacao climatica € a caracteristica
dominante e que da particularidade a arquitetura pernambucana.

Ao analisar os ultimos 50 anos da produgado arquitetdnica recifense, ficam
evidentes as importantes transformacdées na forma de pensar e fazer o objeto
arquitetdnico. Que inclui tanto a pratica arquiteténica, como a maneira de pensar e
ensinar projeto nas escolas de arquitetura. Ao ponto de questionar o que se pode
chamar de tradicao arquitetonica local, ja que também sao respostas as solicitagdes

econdmicas, sociais e tecnologicas da sociedade (MOTTA, 2008, p. 9). Tendo em
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vista que a arquitetura tem poder de provocar importantes alteragdes urbanistica na
paisagem de uma cidade e a sua natureza € um misto de arte, ciéncia, filosofia, como
nao ferir a esséncia de criagdo da arquitetura?

A acéo de criar estda em tudo e em todos e ndo s6 em poucos privilegiados com
um conhecimento iluminado, como uma dadiva. A criatividade nao é propriedade da
imaginacéo, do inconsciente, da emogao, mas da mente e do corpo como um todo.
Esta presente também na inteligéncia, na consciéncia e no raciocinio logico. A
criatividade é tao importante para as descobertas cientificas como para a arte e ndo é
s6 uma categoria estética; ela &, principalmente, um tema politico-social-ético (FUAO,
2008, p. 2). Para o autor supracitado, quando se privilegia a criatividade, as pessoas
aprendem a pensar e essa liberdade do pensamento criativo € a arma mais eficaz de
transformacao do mundo.

A criatividade tem como instrumento metodoldgico basico o livre exercicio da
experimentagdo que, por sua vez, € um exercicio que se dirige sempre para a
inovacgao. Todo projeto arquitetbnico em sua origem € sempre uma experiéncia, uma
projecdo singular, um plano. O arquiteto, quando inova, experimenta e gera um
espaco, um laboratério, um campo de prova para que as pessoas explorem seus
limites enquanto potencial corporal. Desse modo, se delinearam as propostas sociais
urbanas revolucionarias ao longo da histéria.

Curiosamente, o arquiteto se coloca bem no meio dessa polarizagdao, em que a
esséncia de seu trabalho € arte e é cientifico, cujas entregas sdo o projetar, dar
sentido, transformar a realidade, dar respostas a um problema, principalmente quando
busca pistas que lhe possa trazer solugbes novas para uma mesma situagao e,
principalmente, ao investigar e questionar até as situagdes mais Obvias e as mais
estabelecidas, pois ali residem as resisténcias. Nesse sentido, é que se pode chegar
a ideia do arquiteto como “terapeuta” do espaco e das pessoas, no sentido de ser
aquela pessoa que utiliza sua capacidade inventiva para modelar e remodelar a vida,
ou seja, a conduta das pessoas através da arquitetura.

A criatividade, expresa por meio de habilidade e talentos individuais, € o
elemento propulsor das industrias criativas, que proporcionam um potencial para a
criagao de riqueza. Aliada ao conhecimento, pode estimular o empreendedorismo e a
criacdo de um negdcio. Como exemplo desse perfil, serdo investigados aqui
representantes do nucleo criativo dessas industrias, os escritorios de arquitetura.

Um escritorio de arquitetura deve gerar lucro através das habilidades criativas
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de seus empregados e da criacdo de propriedade intelectual. E estas nao funcionam
isoladamente, elas se situam no centro de uma rede com outros setores da industria
e sao uma fonte de inovagao para a economia global.

A arquitetura trabalha, constantemente, com o ideal criativo de achar solugdes
para o cliente. Sempre que uma pessoa gera uma nova ideia — que se prova util para
atender certas necessidades do cliente, ela construiu e implementou um curso de
acéo, uma escolha, uma alternativa entre varias que foram geradas para atingir um
certo objetivo atual. Assim, evidencia-se que o pensamento criativo representa uma
forma de solucao de problemas (MUMFORD; REITER-PALMON; REDMOND, 1994,
p. 3-39).

Quando se pensa em conceber um projeto arquitetdnico, este € um processo
complexo, que envolve desde solugdes técnicas até artisticas para responder as
questdes propostas. Haja vista que o objetivo de todo projetista é ser reconhecido pela
qualidade de seus produtos e servigos e, quando o fazem com profissionalismo em
termos de gestéo, serdo mais competitivos.

Para Kowaltowski et al., (2000, p. 4) A complexidade do projeto arquitetbnico &
trabalhada através da construcdo do conhecimento das variaveis do processo criativo
introduzidas pelas relagdes fungado x forma e homem x ambiente fisico.

Jones(1970, p. 79) define projeto como aproximagdo do procedimento
aparentemente empirico a métodos de resolugdo de problemas com objetivo de
reduzir erros e baseados nas trés principais etapas - analise, sintese e avaliagao.
Enquanto Asimow (1962, p. 47) descreve o ato de projetar como a agao de reunir,
tratar e organizar, de forma criativa, informacdes relevantes para a situagao-problema.

Segundo Bianchi (2008, p. 1), o processo de projeto em arquitetura € resultado
da manipulacdo de inumeros elementos que vao além da criatividade, como volume,
espaco, textura, luz, materiais e programas somados a componentes técnicos, como
custos, desempenho e tecnologia construtiva. Nesse processo, ndo ha métodos
rigidos ou universais que resolvam a totalidade dos problemas, ja que ha
especificidades que o tornam unico e precisa-se de solucdes especificas. Mas
consiste em adequar diferentes métodos, ferramentas, técnicas e formas de
representacdo, para gerar a concepg¢ao do projeto. Pode-se afirmar que o campo
projetivo arquitetdnico se situa em uma area intermediaria entre ciéncia e arte, tendo
que responder a questdes nao perfeitamente definidas e permitindo multiplas
abordagens (KOWALTOWSKI et al., 2006, p. 8).
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Nessa perspectiva, a quantidade de variaveis envolvidas no processo de projeto
em arquitetura é imensa e abrange desde questdes técnicas (como fatores
econdmicos, funcionais e tecnoldgicos), até questbes estéticas, legais, funcionais,
econdmicas, culturais e sociais, psicoldgicas, tecnolégicas, de conforto ambiental e
escalas regionais, urbanas, do edificio ou do objeto, entre outras. O arquiteto
envolvera no seu processo construtivo a definicdo do objeto arquitetbnico, o qual é
decorrente do dominio e compreensdo de referéncias, modelos, experiéncias,
elementos e teorias discutidas em manifestos e principais obras sobre arquitetura
(BIANCHI, 2008, p. 01).

Na arquitetura, Kiatake (2004, p. 01) afirma que o crescimento da sofisticacéo
tecnoldgica proporciona a modernizagao dos processos construtivos que, por sua vez,
gera a necessidade crescente de modificagdo do processo de projeto arquitetonico.
Passando a haver niveis de complexidade das fases do projeto e do compromisso
com as solugdes técnico-construtivas adotadas, o que significa que, quanto mais
avancgado o desenvolvimento, maior o esforco despendido em uma eventual mudanca
de parametros e solugoes.

Essa modificagdo do processo do projeto tem ocasionado um deslocamento das
pesquisas das etapas finais (desenvolvimento, detalhamento, simulagao e construgao
de protdtipos) para pesquisas focadas nas etapas iniciais (definigdo do produto,
planejamento e projeto conceitual), em que os niveis de abstragdo sdo maiores.

Atualmente, vé-se o crescimento das areas que influenciam a concepcédo do
projeto relacionado aos avangos tecnologicos, as mudangas sociais e econémicas,
ocorridas nos ultimos anos, a complexidade e as exigéncias dos projetos vém
aumentando, assim como a competicao e a necessidade de produzir com eficiéncia e
qualidade (KIATAKE, 2004).

Em um mercado competitivo, os escritorios de arquitetura tém como desafio criar
projetos arquitetbnicos cada vez mais arrojados, sendo necessario investir na
criatividade do processo de projeto e contar com uma uma equipe de especialistas de
diversos campos. Kneller (1978, p. 62) definiu quatro etapas para critividade: a
preparagao, a incubagdo, a iluminagao/solugdo e a verificagdo. Estas etapas ora
convergem, ora divergem na busca de solugdes para o problema. Ao adentrar-se no
problema proposto do projeto arquitetonico, Pefia e Parshall (2001, p. 28) apontam
ser necesario identifica-lo em termos de fung¢ao, forma, economia e tempo. Essas

informacgdes simplificam e traduzem todo o objeto de estudo.
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Osborn (1957) criou a expressao “Solugao Criativa de Problemas” (CPS) para
organizar as ideias-base do processo de solugao criativa de problemas, como o
brainstorming. Os problemas sao decritos como oportunidades. O modelo atual é visto
como um processo flexivel com muitas ferramentas a disposi¢cdo, com quatro fases

que se fundem gradualmente uma na outra, Kowaltowski et al., (2011, p. 33):

(a) Entender o problema;
(b) Gerar ideias;

(c) Preparar a acéao;

(

d) Planejar a abordagem.

Além da complexidade do desenvolvimento do projeto, 0 processo construtivo
também tem que ser pensado com um olhar macro do negécio. Para Oliveira e
Melhado (2006, p. 25), um sistema é um conjunto de partes que interagem e sao
interdependentes, formando um todo unico com objetivos e propdsitos em comum,
efetuando sinergicamente determinada fung¢do, sendo composto por subsistemas
sequenciais interdependentes, como se fossem elos de uma corrente.

Em um sistema de gestdo de empresas de projeto arquitetdnicos, o principal
objetivo de entender essa interdependéncia entre os subsistemas € dar suporte
adequado para se criar o futuro desejado para o negdcio.

Como toda organizagao, as empresas de projeto se comportam de maneira
sistémica, interagindo com o ambiente empresarial que as cerca e ndo podem ter seus
subsistemas analisados separadamente, pois eles interagem entre si e se
interdependem. O trabalho conjunto destes subsistemas € que gera a sinergia
necessaria para a conquista dos objetivos organizacionais (OLIVEIRA; MELHADO,
2006, p. 27).

Assim, o arquiteto empreendedor precisa ver o seu empreendimento como um
sistema que apresenta objetivos, rumos e estratégias voltadas a produtos e mercados
rentaveis. Que também promove o desenvolvimento de talentos e de objetivos
significativos ao cliente, assegurando a produtividade, enfim, tudo que leve a
consecucgao dos resultados empresariais desejados.

No caso das empresas de arquitetura que estdo enquadradas como empresa de
pequeno porte, em geral, possuem recursos limitados (humanos, financeiros e

tecnoldgicos) para sua gestado e, nesse sentido, os proprios arquitetos, donos do
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negocio, atuam tanto na gestdo como na producéao técnica dos servigos, o que torna
esse tipo de empreendimento muito dependente do estilo de lideranga do proprietario.
Além disso, fatores criticos se observam, tais como: inconstancia da demanda por
servigos, baixo preco de mercado do produto projeto, desagregacédo da classe de
projetistas, entre outros.

Por esse motivo, se o gestor do negdcio for o arquiteto, as habilidades de gestao
como tomada de decisdo, liderancga, sistema de informagao, cultura organizacional,
empreendedorismo e estrutura organizacional, devem estar bem claras e organizadas
na empresa, para haver uma melhoria significativa de desempenho e continuidade da
organizacdo no mercado. Ou seja, os sistemas de gestdo das empresas séao
responsaveis pela perpetuagdo de um negdcio. Assim, sé sera possivel obter o
sucesso em um tipo de empreendimento em que os gestores estejam convencidos
dos beneficios que as habilidades de gerenciamento podem proporcionar a
manutencao e sucesso do negocio.

Oliveira e Melhado (2006, p. 27) tragcam algumas diretrizes que podem ser

adotadas em um sistema de gestdo das empresas de projeto:

¢ Adequacéo do sistema de gestdo ao porte da empresa e a seus recursos;

¢ Visualizacao sistémica do processo de projeto, considerando suas interacdes
com o ambiente empresarial a sua volta e considerando os demais subsistemas
que compdem as empresas de projeto;

eAdequagdo da estrutura organizacional da empresa de projeto as
caracteristicas do processo de projeto na construgao civil;

e Desenvolvimento e implementacdo de metodologia para gestdo de servigos
terceirizados, que garantam a qualidade e distribuicdo de responsabilidades;

¢ Consideragao do nivel de empreendedorismo e estilo de lideranca existentes
nas empresas de projeto que, em geral, possuem alto grau de dependéncia em
relacado aos seus proprietarios;

e Consideragdo das empresas de projeto tanto como produtoras de produtos,
como prestadoras de servigos e reconhecendo que seus profissionais possuem
capacidades e caracteristicas distintas e, portanto, necessitam de eficazes
instrumentos de treinamento e orientacdo das rotinas de trabalho;

e [dentificacdo clara dos requisitos dos clientes como elemento fundamental para

bom desempenho do processo de projeto;
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eMelhoria do sistema de informagdo da empresa de projeto, utilizando a
comunicacao entre empreendedor-projetista, projetista-projetista e projetista-
cliente, assim como a gestdo de documentos como indicadores da capacidade
da prestacao do servigo projeto; e

e Instituicdo da retroalimentagcdo sistematica, de forma a viabilizar o
aprimoramento continuo da atividade de projeto e do sistema de gestdo da

qualidade como um todo.

As diretrizes observadas por Oliveira e Melhado (2006, p. 27) sobre a
necessidade de adequagao do sistema de gestdo ao porte da empresa e a seus
recursos € o ponto chave da questao. No caso das micro e pequenas empresas que
nem sempre possuem um sistema de gestdo, mas precisam estabelecer e controlar
suas estratégias com indicadores de desempenho considerados importantes para
elas, se manterem no mercado. Além disso, essas empresas precisam observar que
fatores sao necessarios para o seu desenvolvimento, crescimento e manutengao no
mercado que atuam. Um bom planejamento estratégico estabelece o norte com
definigdo de metas e objetivos estratégicos. Portanto, as estratégias sdo um meio de
atingir as metas tragadas para alcangar os objetivos estipulados.

Outro grande desafio, por falta de recursos financeiros, é atuar tanto na gestao
como na produgao técnica dos servigos, o que torna esse tipo de empreendimento
muito vulneravel, a depender do estilo da lideranga da empresa.

Em especial no comportamento empreendedor, a lideranga esta intimamente
ligada a uma orientacao para a ag¢ao, no sentido que faz o empreendedor pensar de
forma diferente, buscando incessantemente novas oportunidades para o negécio,
criando algo novo e entendendo como essas novas oportunidades se fazem
necessarias a mobilizacdo e o convencimento de outras pessoas, nas diversas areas
da organizagdo (DORNELAS, 2008).

Dornelas (2008) ainda sugere que, nas organizagdes, de um modo geral, um
comportamento do empreendedor lider é considerado um fator-chave para um
ambiente inovador, enfatizando que se a liderangca esta totalmente imersa no
operacional, dificilmente conseguira exercer o papel mais importante do seu negocio,
o ser estratégico.

Para estudar, controlar, planejar e implementar estratégias de gestdo de

empresas, muitas organizacoes tém se utilizado de indicadores de desempenho (tanto
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no ambiente interno, quanto no externo), para facilitar a tomada de decisdao do
empreendedor. Essas ferramentas de gestdo sdo utilizadas para medir o nivel de
desempenho e sucesso de uma organizagdo. Segundo Araujo (2001, p. 115), o
processo focando no “como” e indicando quao bem os processos dessa empresa esta
permitindo que seus objetivos sejam alcangados.

Observa-se que os desafios dos escritorios de arquitetura sdo muitos e que para
manter-se e desenvolver-se somente sera possivel, primeiro, se 0s gestores
estiverem convencidos dos beneficios que as habilidades de gerenciamento podem
proporcionar.

Desafios de varias ordens. Desde a necessidade de atualizagdo e novos
conhecimentos para enfrentar as transformacdes que se processam no mercado, até
a compreender novas tendéncias e desenvolver novos modos de pensar e agir no
proprio local de trabalho.

Imbuido de prover uma visado sistémica da empresa a lideranca, o PDGI foi
desenvolvido pelo Sebrae/PE, apropriado as pequenas empresas, fundamentado no
método WBL, aprendizado pelo trabalho, cujo propdsito € de se adequar as praticas de
gestao ja utilizadas, com agregacao de novas praticas construidas com o empresario
para promover 0 sucesso empresarial.

O método articula teoria e pratica, com acompanhamento da aplicagao dos
conhecimentos na empresa, por meio de indicadores de desempenho e gestao
empresarial, de forma a sustentar as mudancas inicialmente recomendadas. A
vivéncia do PDGI é apoiada por um mentor, junto da lideranga, durante 12 meses,
permitindo que o mesmo passe a desenvolver habilidades gerenciais que ampliardo o

olhar do todo da empresa.
2.2 Método WBL

O método Work-based learning (WBL) ou traduzindo para o portugués
aprendizagem baseada no trabalho tem como principios a aprendizagem baseada na
pratica, no aprender fazendo, em um plano de desenvolvimento de competéncias para
a vida profissional. Atualmente, se configura como uma proposta que tenta engajar as
demandas sociais e econbmicas de nossa era, tendo como pressupostos a
organizagao da aprendizagem, o capital do conhecimento e a aprendizagem por toda
a vida (PONTES et al., 2014, p.6).

O método Work-based learning (WBL) firma suas bases teoricas a partir de
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conceitos elaborados pelos principais pensadores da Educacgao, tais como Piaget,
Vigotski, Dewel, Ausubel e Freire, que contribuiram para o desenvolvimento de teorias
da aprendizagem (GENESINI, 2008, p. 20).

De acordo com Eraut (2012), um dos criadores da teoria WBL, a pratica € a maior
fonte de conhecimento a que um profissional pode ter acesso e a mais rica delas. Sao
as interagdes que ele pratica em seu cotidiano — as tarefas desafiadoras, as tentativas
e erros, a participagdo em equipes e a observacido de um chefe inspirador — que
aumentam a bagagem profissional e o habilitam a progredir na carreira. No trabalho,
as pessoas lidam com problemas mais complexos. Para soluciona-los, muitas vezes
€ necessario recorrer a diferentes tipos de conhecimento e experiéncias, ser capaz de
reuni-los e aplica-los.

Segundo Pontes et al. (2014, p. 6), o método WBL teve origem no Reino Unido,
a partir da década de 1990, em um contexto de crescimento econémico e parte-se do
conceito “work is the curriculum”, ou seja, as atividades desenvolvidas no trabalho
servem de base para a estrutura e a formatacgao curricular das formagdes continuadas.
Esse método surgiu como resposta a demanda por formagédo de trabalhadores
altamente qualificados, capazes de lidar com tecnologia de ponta e diferentemente do
paradigma industrial, emerge com a proposta de formar trabalhadores pensantes, com
habilidades para atuar em diferentes situagcées de mudancas, incluindo as funcées de
liderangas das organizagoes.

Usado de forma abrangente, o conceito de WBL ¢é adotado por varias
universidades inglesas e americanas, em que tém no trabalho o ponto de partida e
chegada do curriculo, sendo adotado um enfoque transdisciplinar e de interagao entre
as praticas e conhecimentos construidos pelos diferentes segmentos do mercado de
trabalho, como entidades governamentais, empresas, instituicbes académicas e
organizacdes da sociedade.

De acordo com Genesini (2008, p. 31), o método do WBL deve conter as

seqguintes caracteristicas estruturais minimas:

e Existéncia de parceria entre universidade e organizagao externa, com o objetivo
de promover o aprendizado;

¢Os estudantes sdo trabalhadores com vinculo formal de trabalho com a
organizagao;

¢ O trabalho é o curriculo;
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¢ Os pontos de partida e chegada do curriculo sao definidos caso a caso;
e Composigao curricular flexivel;

¢ Objetivos de aprendizagem e certificacdo negociados.

Raelin (2000, p. 72) corrobora com as caracteristicas do WBL, discutindo que a
aquisigao da meta-competéncia — aprender a aprender —, juntamente com o novo
conhecimento transmitido, € uma das caracteristicas marcantes do Work Based

Learning. Essas caracteristicas incluem:

eFoco no cumprimento de tarefas praticas: o aprendizado é resultado do
cumprimento de tarefas praticas e da resolugdo de problemas e questdes no
ambiente de trabalho;

elnovacao: novas técnicas e abordagens sao desenvolvidas para atender as
novas situacdes.

¢ Autonomia autorregulada: o aprendizado ocorre sem que haja ensino no formato
tradicional e espera-se que os aprendizes assumam responsabilidade pela sua
propria aprendizagem,;

e Preocupacao em melhorar o desempenho pessoal e 0 desempenho da empresa.

Segundo Maia (2008, p. 10), os beneficios do WBL podem ser sentidos por todos
os envolvidos no processo. Para as empresas, além de obter profissionais mais
qualificados e certificados, os colaboradores sdo assessorados em suas funcdes por
especialistas da instituicdo de ensino parceira, que pode atuar como consultora
durante o processo, ao contrario da educacéao corporativa, em que o profissional pode
ir embora e levar o conhecimento adquirido.

Uma das mais relevantes publicagbes sobre a aprendizagem é a da Economic
Survey for the United Kingdom — Economia Inglesa OECD (2007) —, que sugere que
o aprendizado deve ter base construtivista, no qual deve ser centrado no aluno e se
basear no desenvolvimento de conhecimento pré-existente, através das experiéncias,
desejos e necessidades de cada individuo. A teoria do conhecimento construtivista
originou as praticas ativas de “aprender através da agédo”. O aprendiz deve, além de
adquirir conhecimento e habilidades, ser capaz de utiliza-los de modo operacional em
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aplicagdes reais.

No metodo aprendizado baseado no trabalho introduz-se uma dinédmica
integradora e de sintese entre a teoria e a pratica. Integra-se a experiéncia que o
aprendiz se apresenta com os conhecimentos e competéncias considerados
essenciais a sua pratica, o que desencadeia a aquisicdo de novos conhecimentos e
experiéncias que se entrelacam de forma dinédmica. Pela pratica se humaniza, se
socializa o saber; a teoria ajuda a ultrapassar o empirismo, estrutura e aprofunda esse
saber. Nesse método, todos procedimentos e estratégias sao planejados, de forma a
tornar a aprendizagem significativa e relevante, no contexto da empresa e com
situagdes retiradas do proprio trabalho. A aprendizagem, marcada por rica interagéo,
colaboracdo e agdes executadas pelos participantes, aperfeicoa o desempenho dos
individuos e resulta em melhorias para a empresa.

O desafio de inovar nas solugdes de aprendizagem é a busca incessante do
Sebrae, que é ampliada pela necessidade cada vez maior das empresas buscarem
atualizacao e adquirirem novos conhecimentos para enfrentar as mudangas que se
processam no mercado.

Segundo Maia (2008, p. 11), sdo estes os beneficios para os aprendizes no uso

do método aprendizado baseado no trabalho:

e Proporciona condi¢cdes para o autoaprendizado e autorreflexao;

ePermite que se sistematize o conhecimento tacito, ndo fique somente no
operacional;

e Valoriza os conhecimentos e experiéncias anteriores para estabelecer o ponto
de partida para a selecdo das competéncias que irdo compor o Plano de
Desenvolvimento Pessoal;

e Possibilita aperfeicoamento do conhecimento e competéncias em seu proprio

ambiente de trabalho.

O conhecimento deve ser reformulado constantemente, pois é necessario
compreender as novas tendéncias e desenvolver novos modos de pensar e agir em
consonancia com elas. Raelin (1997, p. 32) coloca que as organizagdes que vao
sobreviver sdo aquelas que podem absorver o que estd acontecendo em seu

ambiente e agir com base em informacdes de forma adequada. Aprender €, portanto,
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o elo critico entre planos e operagdes, entre nosso pensamento e nosso fazer.

O Sebrae, ao desenvolver novas modalidades de aprender, empregando o
metodo aprendizado baseado no trabalho, recria possibilidades para estudo no campo
gerencial. Dai estrutura em planos para formagao e desenvolvimento dos empresarios
articulando-se estreitamente com o plano estratégico das empresas, e tornando
organica a atualizagcao e aperfeicoamento dos mesmos. Esse método tende a se

incorporar ao cotidiano das empresas, como um estimulo a educacéo continuada.

2.3 Método PDGI

O meétodo Programa de Desenvolvimento da Gestdo e Inovagéo (PDGI) visa
promover o estimulo a uma mudanca comportamental/cultural e uma visao sistémica
do negocio que nasce a partir da estratégia, ampliando a visdo de mercado.

Com a cultura que o pensamento gerencial orientava-se para atividades
funcionais, como marketing, produgéao e finangas, e com estrutura pouco desenvolvida
pela limitacdo de recursos torna-se importante para as pequenas empresas
estabelecerem condicbes que favorecam o0 pensamento estratégico, para
compreender 0 que se passa ha empresa € em seu entorno de forma que venham a
possuir bases para competir em um ambiente de mudancas rapidas.

Possuir um comportamento estratégico definido é questao de sobrevivéncia para
uma pequena empresa. Quanto menor a empresa, mais importante € a estratégia.
Isso se deve a alta sensibilidade das PMEs as varia¢gdes do mercado (PORTER, 1995,
apud HAYASI, NAKAMURA e ESCRIVAO FILHO, 1995).

A estratégia empresarial relaciona as atividades operacionais com o ambiente
externo e correlacionando as capacidades unicas de uma empresa e as exigéncias
competitivas de seu setor de atuacdo que seria o posicionamento da empresa em
busca de vantagens competitivas (PORTER, 1985; HAMEL & PRAHALAD, 1995).

Hamel e Prahalad (1995, p. 236) argumentam que a maior vantagem competitiva
de uma empresa é a visdo do futuro. Quando o gestor passa a enxergar a empresa
como um "portfélio" de recursos, e ndo como uma cole¢cdo de unidades
independentes, vislumbrando mudar a organizagéo e a criar mercados futuros. Sendo
capaz de desbravar caminhos para "alavancar recursos" necessarios para o alcance
de metas, mesmo com restricdes financeiras, e de estabelecer uma "intengao

estratégica”.
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Na ideia de obter vantagens competitivas, as organizagées comecgaram a refinar
o uso de um planejamento estratégico, que define, em um ambiente de longo prazo,
objetivos e metas a serem atingidos. A partir desse planejamento, a empresa alinha
seu orcamento, que sera monitorado e acompanhado conforme o que foi estabelecido
no planejamento organizacional estratégico (FISCHMANN; ZILBER, 1999, p. 12).

O refinamento do planejamento ocorreu devido a necessidade de conectar a
prépria administragdo da contabilidade a estratégia, uma vez que, anteriormente,
eram somente os dados e informagdes de demonstrativos contabeis das empresas
que provinham o planejamento.

Segundo Fischmann e Zilber (1999, p. 1), o desempenho no ambito
organizacional é conceituado como a capacidade da empresa atingir seus objetivos
através da implementacdo de estratégias adotadas dentro do seu processo de
planejamento. Os autores supracitados afirmam que a empresa deve contar com um
sistema de indicadores de desempenho financeiro e nao financeiro, que permita a
verificagao do efetivo sucesso de sua gestao estratégica e que oferegam as liderangas
uma visao completa e interrelacionada da empresa. Fazendo ainda a ligagao entre as
informacdes dos indicadores com o planejamento e a tomada de decisdes
estratégicas.

Para Takashina e Flores (1996, p. 10) os indicadores possibilitam o
estabelecimento de metas e os seus resultados fundamentam a analise critica do
desempenho da empresa, além de nortear a tomada de decisdes e um novo ciclo de
planejamento.

Segundo Campbell (1997, p. 41), o Balanced Scorecard (BSC) ou traduzindo
para o portugués sado Indicadores Balanceados de Desempenho é um sistema de
gestdao que faz a ponte entre os objetivos estratégicos e sua operacionalizagao,
apresenta informacgdes tanto de carater financeiro como nao financeiro, em formatos
l6gicos, além de monitorar e medir o que € importante para o desempenho total da
empresa.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 39), o BSC ou Indicadores Balanceados de
Desempenho podem medir o que se quiser, refletindo a natureza do negécio e a sua
estratégia, ja que prové respostas a quatro questdes basicas sobre o desempenho

corporativo:

¢ Qual a perspectiva do consumidor e como ele percebe a empresa?
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eQuais sdo o0s elementos essenciais internos a empresa e que ela,
obrigatoriamente, deve fazer de forma excelente?

¢0O que a empresa deve fazer para inovar continuamente e agregar valor ao
conjunto das operacgdes?

eQuais as expectativas dos acionistas em termos dos retornos financeiros e

viabilidade de longo prazo da empresa?

O BSC deixa de ser um sistema de medidas e se transforma em um sistema de
gestdo estratégica, com um processo sistematico para obter feedback sobre a

estratégia e pode ser utilizado para:

e Esclarecer e obter consenso com relagao a estratégia;

e Comunicar a estratégia a toda empresa,;

e Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

e Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e or¢amentos
anuais;

e |dentificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

¢ Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 20).

Criar sistemas de planejamento e de gestao estratégica e, particularmente, de
indicadores de desempenho, presume a existéncia de uma rede de informacdes
confiaveis e continuas. Quando essas informag¢des sao gerenciadas por meio de
indicadores quantificaveis e mensuraveis, podera fomentar a sistematizagcao de
dados, determinando-se formas de sua obtengao e tratamento ao longo do tempo.

E neste contexto que se insere o Programa de Desenvolvimento da Gestdo e
Inovagdo, como um meétodo para medir indicadores de desempenho e gestdo
empresarial que pode ser aplicado as pequenas empresas e que tem como base a
estruturagao do sistema do Balanced Scorecard.

O PDGI tem como objetivo criar condigbes para que o empresario desenvolva
uma visao sistémica e tome decisdes estratégicas de seu mercado e do negdcio,
visando melhorar o resultado, gerar valor para o cliente e mais competitividade para a

empresa.
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A competitividade € o que mantém empresas sempre motivadas a continuar
melhorando e a superar suas concorrentes. A inovagdo, a gestdo otimizada, a
tecnologia e o capital humano qualificado sdo apenas alguns dos fatores que
capacitam empresas a disputarem um lugar no mercado. Este cenario é conhecido
por proporcionar mais inovagao e crescimento para a economia.

As empresas que se destacam possuem a chamada vantagem competitiva, que
acontece quando uma empresa consegue se diferenciar e obter mais procura pelos
consumidores.

Trés pontos sdo fundamentais para que o programa gere resultados: a geracao
de valor para o cliente, a reflexdo sobre as dificuldades do empreendedor e o
entendimento da gestdo de uma empresa como um sistema composto por varias
dimensdes interdependentes.

O suporte sistémico ao negoécio foi concebido a partir de habilidades e
indicadores, amparado pelos quatro pilares: lideranga, gestao, inovagao e negdcio. O
pilar lideranga foca na potencializacdo de competéncias comportamentais para
exercer a lideranga necessaria. O planejamento, as finangas e os recursos humanos
sdo as competéncias estruturantes do pilar gestdo. O pilar inovagao traz agdes de
marketing que gerem oportunidades de desenvolvimento e crescimento. E o pilar
negocio orienta a estabelecer processos para realizar a venda, buscando otimizar
tempo e, consequentemente, resultados.

Ao introduzir uma dinamica integradora e de sintese entre a teoria e a pratica,
somado ao reconhecimento do conhecimento tacito, aquele que adquirido ao longo
da vida, pela experiéncia, a aprendizagem flui por rica interagéo, colaboragao e ag¢des
executadas pelos participantes. Desta forma, aperfeicoa o desempenho dos
individuos e resulta em melhorias para a empresa.

As principais caracteristicas do PDGI, segundo o Sebrae/PE (2017, p. 4) séo:

eDesenvolver agdes que agregassem valor ao negdcio, dentro de uma realidade
do segmento, que considera o essencial de uma gestao madura;

¢ Construir solugdes concebidas sob medida;
e Desenvolver objetivos e estratégias possiveis de serem executados;

e Implantar agdes de inovacgéo;

e Manter foco em resultados e desenvolvimento dos seus negécios. O formato de
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atendimento é continuado e comprometido com o desenvolvimento da

aprendizagem, com duragao de um ano.

2.3.1 A implementacgao do PDGI

O ponto de partida do programa é registrar como a empresa esta com relagao a
sua gestédo, que nivel de maturidade tem com relacdo a administragcdo do negdcio.
Para efetuar esse registro, balizou-se nos padrdes internacionais de exceléncia.

O PDGI fez uso do Modelo de Exceléncia e Gestdo (MEG), que é uma
metodologia para a avaliagao do nivel de maturidade da gestdo das organizagoes,
criado em 1991, pela Fundagédo Nacional da Qualidade (FNQ), centro de referéncia
para melhoria da produtividade das organizagbes e competitividade do Brasil (FNQ,
2019). A FNQ constituiu um conjunto de valores e principios baseados em oito
fundamentos da gestdo (Lideranga, Estratégias e Planos; Clientes; Sociedade;
Informagdes e Conhecimento; Pessoas; Processos; e Resultados), que procuram

elevar as empresas aos padrdes internacionais de exceléncia e gestédo (Figura 1).

Figura 1 - Principios da Fundac&o Nacional da Qualidade

comasiesSaanhecimg, ~
A

Pessoas

Estratégias
e Planos

Lideranca Resultados

Processos

Sociedade

Fonte: FNQ (2020)



36

O MEG abarca toda a empresa, passando pela responsabilidade ambiental,
social, falando de indicadores, sucessao, lideranga, mudanca, inovagao e um foco
enorme em resultado, ou seja, busca exceléncia em todos os contextos. Ao atender o
MEG, consequentemente, serdo atendidos e avaliados os sistemas de gestdo como
ISO 9001, ISO 14001 ou mesmo a ISO 45001 (FNQ, 2019).

Apesar deste propdsito avaliativo, ndo podemos considera-lo uma certificagao.
Ele € um modelo de exceléncia, que visa promover a evolugao do sistema “empresa”,
de maneira gradativa, ao implementar metodologias ou ferramentas aos poucos.
Crescendo, assim, sua maturidade e pontuacédo no modelo (0-100 pontos). Porém,
mais que atender uma norma, certificacdo ou a especificacdo de um cliente, se a
empresa trabalha com qualidade deveria estar buscando a exceléncia.

A avaliagcdo das empresas, ao iniciar e finalizar o programa através do MEG,
elenca parametros desejaveis de qualidade, o que representa o inicio de uma
percepcao, um desejo de desenvolver-se enquanto empresa.

A primeira agdo é avaliar o momento atual da empresa, com relagdo a sua
gestao, realizando um diagndstico. O PDGI inicia o ciclo de desenvolvimento com
duracao de 12 meses, com grupos de 10 a 13 empresas. A composi¢ao total do ciclo
é de 145 horas, sendo 64 horas de atividades coletivas com toda a turma e 81 horas
de consultorias individuais. Cada turma, de 10 a 13 empresas, tem um mentor, o
consultor estratégico que utilizara 48 horas do total de 81 horas de consultorias,
durante 12 meses (SEBRAE/PE, 2017, p. 14).

A periodicidade das atividades coletivas € de uma vez por més, assim como a
mentoria do consultor estratégico. Os eventos coletivos podem ser de oito horas, com
oficinas sobre gestéo; ou de quatro horas para os workshops técnicos ou gerenciais

escolhidos pela turma (Figura 2).

Figura 2 - Programa de Desenvolvimento da Gestao e Inovagao
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Fonte: Sebrae (2019, p. 14).

Antes de iniciar o ciclo, as liderangas das empresas respondem a um
diagndstico. O Diagnéstico da Maturidade da Gestao (DMG) mede, como o proprio
nome diz, a maturidade da gestdo empresarial e o conteudo explora as
especificidades da empresa quanto: a lideranga, estratégias e planos, clientes,
sociedade, informagcdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados. A
avaliagcado do status atual de cada empresa (momento TO) servira de norte sobre a
estratégia do negécio e, de forma ampla, como focar em inovagao e produtividade.

O resultado do diagnéstico revela as potencialidades e oportunidades de
melhoria de cada empresa. A partir do perfil coletivo do grupo diagnosticado, o ciclo é
customizado. E se adequa as praticas e ferramentas que as empresas ja utilizam no
seu dia a dia. O ciclo tem como fundamento se adequar a necessidade do cliente.

A primeira agao coletiva é a oficina de planejamento estratégico com oito horas,
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gue tem como objetivo gerar a reflexdo “quem é atualmente a empresa?” e “como quer
ser vista no mercado?”. Ao construir durante a oficina tedrico-pratica o planejamento
estratégico, é possivel estabelecer aonde a empresa pretende chegar, elegendo seus
objetivos estratégicos. Seguidos de consultoria individual, com quatro horas, para
particularizar a realidade de cada empresa, cujo suporte é dado pelo facilitador — o
consultor estratégico.

Para dar suporte aos objetivos estratégicos tragados, o segundo passo é o
workshop de indicadores de desempenho da gestéo, que serve de bussola para saber
se a empresa esta caminhando na concretizagao de seus objetivos estratégicos. Cada
empresa elege os seus indicadores, que serdao monitorados por 12 meses, com o
apoio do consultor estratégico.

O consultor estratégico € o facilitador, o coach, e tem como papel comprometer-
se com os resultados de cada empresa, responsabilizar-se junto com os empresarios
pela execugao dos planos estratégicos, por meio de indicadores de desempenho de
gestao estipulados em cada empresa. A ele cabe o monitoramento e escuta constante
dos empresarios de suas respectivas turmas, para contribuir com o desenvolvimento
da maturidade da gestdo da empresa (SEBRAE/PE, 2017). Cabe ainda destacar as

seguintes atribuigdes:

eFacilitar, em cada empresa, a definicdo dos indicadores e a elaboragdo do
Balanced Scorecard (BSC) ou similar, que sera acompanhado em cada reuniao
mensal, juntamente com os planos de acao;

o Verificar e ajustar, se necessario, os indicadores definidos pelos empresarios,
para garantir o alinhamento da Visao de Futuro, Missdo e Negdcio, com os seus
objetivos e estratégias de todas as areas funcionais (finangas, vendas,
processos e pessoas);

¢ Apoiar e acompanhar a construgéo dos indicadores, a periodicidade de apuragao
e a compatibilidade com os objetivos e estratégias, definindo metas de curto e

meédio prazo para cada indicador;

e Manter-se informado sobre os cenarios e tendéncias do segmento em que a
empresa esta inserida, provendo informacbes e orientagdbes de forma

estratégica;

eLembrar que sempre surgirdo oportunidades de melhoria e alteracbes nestes
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planos de acdo, pois 0 planejamento € uma agao que sempre pode agregar

melhorias;

Na Oficina de Finangas, tém-se em oito horas de instrutoria a oportunidade de
apresentar: as ferramentas de controle financeiro (para que servem e qual tipo de
analise pode-se extrair do fluxo de caixa), demonstrativo do resultado do exercicio-
DRE e formacao de preco para que o empresario saiba avaliar seus resultados. Nas
quatro horas de consultoria individual, em cada empresa, analisa-se os dados do
negocio (SEBRAE/PE, 2017).

Seguindo a proposi¢ao do ciclo, tém-se trés momentos com workshops livres
com quatro horas, com temas escolhidos de acordo com a necessidade das empresas
participantes. O consultor estratégico deve traduzir o anseio do grupo, sugerindo a
tematica mais adequada para aquele momento do programa. Porém, a definicdo do
tema é feita pela maioria da turma. Discutidos por especialistas do mercado e trazendo
a tona os desafios vividos, como: lideranga, tributagdo, legislagdo trabalhista e
comportamento do consumidor (SEBRAE/PE, 2017).

Na Oficina de Marketing e Vendas, vivencia-se em oito horas informacdes para
construgao do conhecimento sobre o marketing e vendas, e a importancia desse
entendimento como estratégia empresarial para uma melhor atuagdo no mercado. Na
oficina, aborda-se a criagdo de um produto e as estratégias para vendé-lo. Nas quatro
horas de consultoria individual, em cada empresa, se pormenoriza os dados e
necessidades prementes de cada empresa (SEBRAE/PE, 2017).

A Oficina de Processos visa gerar valor e permitir ao empresario criar estratégias
para o empreendimento, através dos processos organizacionais. Oportuniza-se em
oito horas, conceitos e experiéncia na elaboragao de um processo de cada negdcio,
trazendo clareza e efetividade. Com as quatro horas de consultoria na empresa, se
averigua e retira-se as duvidas do processo elaborado.

A Oficina de Pessoas apresenta as modernas praticas de gestdo de pessoas
e o despertar para o desenvolvimento de um novo comportamento € uma nova visao
sobre os integrantes das equipes. Também com oito horas e quatro horas de
consultoria individual nas empresas, como as demais (SEBRAE/PE, 2017).

As atividades individuais do consultor estratégico totalizam 48 horas, 12 visitas
de quatro horas por més. Ao final do periodo, aplica-se o diagnostico DMG (T1). Esse

momento serve para avaliar a evolugdo da empresa ao concluir o Programa. Neste
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diagnostico, sera medido o grau de maturidade da gestao atingido quanto aos critérios
de: liderancga, estratégias e planos, clientes, sociedade, informagdes e conhecimento,
pessoas, processos e resultados (SEBRAE/PE, 2017).

No encontro final, o consultor estratégico apresenta a devolutiva coletiva dos
resultados alcangados pela turma e cada empresario sera orientado a apresentar ao
grupo suas conquistas e dificuldades na implantagc&o dos indicadores de desempenho,
ou a analise critica dos resultados. Nesta atividade de fechamento do programa, cada
empresario sera conduzido a uma autoavaliagao para identificar a aderéncia e a
performance da empresa e dele mesmo. O consultor estratégico elencara proposi¢des
que promovam a melhoria continua (SEBRAE/PE, 2017).

A experiéncia do ciclo evolutivo do programa PDGI oportuniza a insergao
organica de novas habilidades, tecnologias e inovacao. A inovagdo como suporte a
conservagao do negocio, podendo serem novas técnicas e abordagens desenvolvidas
para atender as novas situacbes; acdes de marketing que gerem novas

oportunidades; novos produtos.
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3 ESTUDO DE CASOS
3.1 Apresentacgao

No presente capitulo, esta estruturada a construcéo e efetivagdo da pesquisa
empirica, a partir dos elementos contidos nos levantamentos bibliograficos da
fundamentacdo tedrica. Dali foram identificados e escolhidos os indicadores
financeiros e nao financeiros que elucidam os objetivos especificos relacionados a
esta pesquisa.

Levantar o nivel de competitividade foi traduzido pelo Modelo de Exceléncia e
Gestao que avalia o nivel de maturidade da gestdo das organizagdes. Considerando
oito fundamentos da gestéo (Liderancga, Estratégias e Planos; Clientes; Sociedade;
Informagdes e Conhecimento; Pessoas; Processos; Resultados). Estes parametros
representam um conjunto de valores e principios, com o objetivo de elevar as
empresas aos padrdes internacionais de exceléncia (FNQ, 2020).

Identificar a existéncia de método para tomada de decisédo foi uma questao que
envolveu dois aspectos. Primeiro foi olhar para dentro da empresa, e observar se a
lideranga sabia o quanto o seu negdcio estava sendo eficaz. O segundo olhar foi para
o0 mercado, se havia algum parametro para tomar decisao para aceitar ou nao um
novo projeto. Ao iniciar o programa foi observado como as empresas tomavam suas
decisdes e no decorrer do PDGI melhorias foram implantadas com o apoio do
consultor estratégico.

A coleta de dados da pesquisa foi realizada através afericido do nivel da
maturidade da gestdo por meio do Modelo de Exceléncia e Gestdo (MEG) em dois

[1

momentos. Ao comegar o ciclo do PDGI no momento “zero” e ao finaliza-lo no
momento “um”, doze meses depois, no caso em 2019.

Em 2020 foi elaborado um questionario utilizando-se o software Google
Formulario que consta no Apéndice 1. Entrou-se em contato, por telefone e WhatsApp,
com cada lideranga dos escritérios. Em 20/07/2020, foi encaminhado uma mensagem
explicativa sobre a pesquisa e o questionario. As respostas dos questionarios
chegaram de 22/07/2020 a 06/08/2020.

Com base nesses dois tipos de levantamentos foram examinados o que, de fato,
fez sentido para os cinco escritorios e o que passou a fazer parte de sua rotina um

ano apés da conclusao do programa.



42

O método criado pelo SEBRAE/PE, PDGI, foi inicialmente testado para as
empresas da cadeia de valor da construgéo civil. Em torno de cem empresas
participaram desse programa, entre 2017 e 2019. Desse universo somente cinco eram
de arquitetura. Dentre elas pequenas construtoras do Minha casa minha vida,
armazéns de construgao, empresas de projetos, fornecedores de marmore, vidro, etc.

Ao examinar a baixa adesdo ao programa pelos escritérios de arquitetura, pela
dificuldade observada em absorver a importancia da gestdo nos mesmos e somado a
sua esséncia criativa, o recorte da pesquisa foi em cima dos cinco escritérios de
arquitetura. O perfil desses escritorios era de projeto de arquitetura, engenharia,
instalagdes, obras e ambientagao.

Os resultados financeiros de crescimento foram verificados pelo aumento do
faturamento. Faturamento é a soma de todos os ganhos obtidos, no caso de todos os
servigos prestados, que a empresa realiza em um determinado periodo. Por meio do
faturamento, é possivel verificar o volume de recursos que a empresa é capaz de
gerar. E realizar as mais diferentes formas de analise sobre a operagdo de uma
empresa. Esse indicador de desempenho quantitativo é essencial para a manutencgao
do negécio, pois é possivel identificar a margem liquida, isto &, reconhecer de quanto
do faturamento realmente sobra como resultado liquido.

O ultimo objetivo especifico da pesquisa foi analisar as evidéncias de sucesso
que foi refletido de forma objetiva com a evolugdo do MEG e com os ganhos
financeiros e de forma subjetiva traduzidas pelo questionario enviado aos
empresarios.

A sequéncia deste capitulo transcorrera no item 3.2, com a apresentagao do
PDGI nas empresas e sua importancia; no item 3.3, escritorios pesquisados e seus
resultados contendo apresentagcdo e o ambiente do estudo, evolugdo do nivel de
competitividade, evolugédo do faturamento, respostas do empresario e discusséo dos
resultados de cada empresa pesquisada; por fim, no item 3.4, com a analise compativa

dos resultados.
3.2 PDGI: sua importancia e contexto da aplicagao

No mundo coorporativo as empresas procuram um sistema de gestdo da
qualidade que é concebido para melhorar seu desempenho. No intuito de garantir a
otimizagao de processos, maior agilidade no desenvolvimento de produtos e produgao

a fim de satisfazer os clientes e alcangar o sucesso empresarial. A norma de gestéao
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ISO 9001, por exemplo, ndo especifica as ferramentas que deverao ou poderao ser
utilizadas nas organizacdes. E uma escolha de cada empresa.

Uma das ferramentas utilizadas para melhorar a gestdo € um sistema ERP -
Enterprise Resource Planning (Planejamento dos Recursos da Empresa) cujo
principal objetivo € integrar os processos dentro de uma empresa. Muito utilizado pelas
meédias e grandes empresas e que nem sempre € a realidade dos pequenos negadcios,
por varios fatores, seja financeiro, de falta de pessoal ou de cultura organizacional.

Uma dificuldade de implantar um sistema de gestdo da qualidade é quando se
cria novas iniciativas além daquelas que ja sédo utilizadas no dia-a-dia de cada
empresa. Quando se faz isso, ao invés do sistema de gestao ser o “grande guarda-
chuva”, em que tudo esta coberto por ele, abrimos varios outros guarda-chuvas que
se tornam concorrentes. Como consequéncia, as praticas definidas como “padrao” do
sistema de gestao se tornam pouco utilizadas, perdendo espaco para as praticas que
sao mais fortemente utilizadas.

Quando fala-se em gestdo parece que é um assunto administrativo
exclusivamente, porém refere-se a olhar o negécio de uma maneira ampla e aberta,
criando oportunidades. A gestao da a perspectiva exata do que fazer, como e com o
qué, tudo fica mais claro.

A proposicao do PDGI é ser um grande guarda-chuva representando um
método, uma iniciativa com ferramentas que incorpora o que ja esta sendo utilizado
pelas pequenas empresas. Incrementando novas formas de fazer para facilitar o olhar
sistémico do negocio.

As etapas previstas no método PDGI pretendem inserir o conceito e pratica de
forma concatenada para que a lideranga e sua equipe entendam e passem a olhar
numa mesma dire¢do gerando engajamento do grupo.

Este estudo foi para avaliar a aplicabilidade do método em cinco escritorios de
arquitetura, cujo objetivo é ver a sua eficacia nos empreendedores criativos, os
arquitetos, integrantes das industrias criativas.

Essas cinco empresas de arquitetura participaram do PDGI durante um ano,
entre 2018 e 2019, no Sebrae/PE. Elas fizeram parte de turmas mistas, com outras
empresas da cadeia de valor da construgao civil. Todas as atividades coletivas foram
nas instalagdes do Sebrae/PE ou em hotel contratado para este fim. As consultorias

individuais ocorreram nas sedes de cada empresa.
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Todo o acompanhamento foi realizado pelo consultor estratégico, que conduziu
um grupo de 10 empresas. O monitoramento foi mensal e desenvolvido pelo consultor.
Houve também um monitoramento realizado pela autora da pesquisa, que também
era gestora do projeto, que acompanhou todos os registros dos diagndésticos TO e T1,
abertura do programa, relatérios mensais de evolugao e, por fim, a apresentagao dos
resultados obtidos por cada empresa.

As empresas pesquisadas possuem Cadastro Nacional de Pessoa Juridica
(CNPJ) e recebem Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas (CNAE). Todas
as empresas pesquisadas possuem CNAE e tém como atividade principal servigos de
arquitetura. Esses servigos compreendem: escritorio de arquitetura, assessoria em
arquitetura, consultoria em arquitetura, servicos de arquitetura (escritério de
projetista), projetos de arquitetura, entre outros. Exceto o escritério C, que tem como
atividade principal a construgao de edificios e como atividade secundaria servigos de
arquitetura.

Nessa pesquisa, os dados de gestdo cedidos pelos escritérios foram de
fundamental importancia para a analise comparativa em relagdo ao desenvolvimento
de suas estratégias de gestdo como representantes dos criativos. Assim, foi descrita
com detalhes a evolugdo observada pelos cinco escritérios de arquitetura que

finalizaram o PDGI junto ao Sebrae/PE em 2019.

3.3 Escritérios pesquisados e seus resultados

3.3.1 Escritério A

3.3.1.1 Apresentacao e o ambiente do estudo

O escritério A foi fundado em 2007, possui dois colaboradores e esta situada em
Boa Viagem, em Recife (PE). E composta por um sdcio administrador e uma sdcia,
sendo a lideranca exercida por um arquiteto com 41 anos de idade. A atividade
econdmica principal sdo os servigos de arquitetura e as atividades secundarias sao: a
construcao de edificios, incorporacdo de empreendimentos imobiliarios, servigos de
desenho técnico relacionados a arquitetura e engenharia, e outras obras de
acabamento da construcdo. A area de atuagcao do escritério € a coordenacido de

projetos, construgdo e o design de interiores. O foco do escritorio esta nos projetos
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residenciais, comerciais e de servigos.

A sua missdo € descrita como: “Desenvolver projetos de arquitetura e
ambientacdo nas areas residencial e comercial com foco na inovagdo e
sustentabilidade, promovendo o bem estar e satisfacdo do cliente”. A visdo adotada
é: “Consolidar-se no cenario local como empresa reconhecida em seu propésito
através dos servicos entregues com exceléncia”. Os valores se concentram na: “Etica,
compromisso, qualidade, inovagao, responsabilidade socioambiental, criatividade e
identidade”. E tem como propdsito: “Entregar bem-estar e promover qualidade de vida

para o cliente”.

3.3.1.2 Evolugao do nivel de competitividade

Quanto ao nivel de competitividade, a avaliagao foi aferida em dois momentos.
Ao iniciar o PDGI, o escritorio A apresentava um baixo grau de maturidade da gestao
em todos os oito critérios no momento zero (T0), com 4,2%. Existia uma timida
pontuacgao no critério sete (Processos), com 15% que representa processos da cadeia
de valor em interacdo. Ao final de um ano da implantacdo do PDGI, conseguiu
expressiva modificagdo, com destaque para o critério dois (Estratégias e Planos), com
a maior pontuagao: 87,56%. Apresentou um ganho de desempenho expressivo no
ambito geral, cresceu cerca de 91%: passando para 44,24%, conforme destacado

abaixo (Grafico 1).



Grafico 1 - Maturidade da gest&o no escritério A

(TO) Momento Zero

8. RESULTADOS

Cesempenho da Empresa

1, LIDERANCA

2. ESTRATEGIAS E FLANDS

7. PRICESSOS  ©

6. PESSO0RS

4 3, CLIENTES

g
4, SOCIEDRDE

5, INFORMACOES E CONHECIHENTOS

Critério Pontuagéo Maxima Pontuacéo Obtida 9% Obtida
1.LIDERANCA 150 0.7500 5%
2.ESTRATEGIAS E PLANOS 9,0 0.0000 0%
3.CLIENTES 9,0 0.0000 0%
4.SOCIEDADE 6,0 0.6000 10%
5. INFORMACOES E CONHECIMENTOS 6,0 0.4500 7.5%
6.PESSOAS 9,0 0.0000 0%
7.PROCESSOS 16,0 2.4000 15%
8.RESULTADOS 30,0 0.0000 0%
TOTAL 100,00 4.2 4.2%

(T1) Um ano depois
Desermpenho da Empresa
1, LIDERAKGA
8, RESULTADOS -, 2, ESTRATEGIAS E PLANOS
i
7. PROCESS05 ’ ‘ 3, CLIENTES
Y
6. PESSORS - 4, SOCIEDRDE
5. INFORMAGHES E COMECTHENTDS
Cnitério Pontuagao Maxima Pontuagao Obtida % Obtida

1. LIDERANCA 150 9.1300 60.87%

2. ESTRATEGIAS E PLANOS 9,0 7.8800 87.56%

3. CLIENTES 9,0 2.1600 24%

4. SOCIEDADE 6,0 5.0000 83.33%

5. INFORMAGOES E CONHECIMENTOS 6,0 3.1600 52.67%

6. PESSOAS 9,0 3.5100 39%

7.PROCESSOS 16,0 8.4000 52.5%

8.RESULTADOS 30,0 5.0000 16.67%

TOTAL 100,00 44.24 44.24%

Fonte: Autoria prépria (2020)
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3.3.1.3 Evolugao do faturamento

O faturamento foi um dos indicadores estratégicos do programa PDGI. Serviu
como base para aferir a evolugao das operagdes nas empresas. Ao elegé-lo, torna-se
transparente a busca por um melhor resultado. Essa busca comecga a desmistificar os
paradigmas da forma de fazer ou entender o papel dos controles financeiros.

No momento em que iniciou o programa, o escritoério A faturava por més R$

7.000,00. E, ao final de um ano, aumentou seu faturamento para R$ 10.000,00.

3.3.1.4 Respostas do empresario

Todos os entrevistados sdo as liderangas das empresas e arquitetos de
formacgao. O escritorio de A esta ha 13 anos no mercado. O empresario (o titular) da
empresa atua também na producgao técnica dos servigos. Os servigos terceirizados
sdo animag¢des em 3D, plotagem e servigos de topografia. Para aceitar um novo
projeto, levou em consideragao “a relagao custo de oportunidade X lucro”. A gestao
da comunicagdo entre empresario-projetista-cliente aconteceu por “aplicativos de
mensagens, reunides presenciais, on-line e visitas”.

Quando questionado sobre o processo de tomada de decisdao na empresa, 0
empresario respondeu que toda decisdo é tomada pelo proprietario (da compra de
papel, a assinatura de novo contrato). Se usa algum método para decisdes
estratégicas, a resposta é que usa “um aplicativo de gestao de atividades e tarefas”
(Trello, por exemplo) e o Excel (em nivel basico). Quando perguntado se é suficiente
para tomar decisdes, a resposta € “nao”. E, se acredita que pratica agdes e atividades
do planejamento da empresa, a resposta € “as vezes”.

Por fim, perguntou-se quais ganhos considera que teve no escritério apos o
término do PDGI. A resposta foi ter um “pensamento estratégico”, descoberta dos
custos reais do escritério e aumento da produtividade da equipe.

Tomando por base o que foi vivenciado durante o programa, o que considerou
sua maior contribuicdo? Desenvolver o pensamento estratégico; melhorar a gestao de
pessoas; implementar a ferramenta Trello para gestdo da empresa; melhoria na visao
sobre as finangas; melhoria no papel da lideranca; compartilhar experiéncia com os

colegas da turma, foram algumas questbes elencadas.
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3.3.1.5 Discussao dos resultados

O empresario sinalizou que teve dificuldades no inicio do programa de perceber
a importancia do planejamento e a centralizagdo absoluta na lideranga, mas que ao
longo do processo foi sensibilizado e passou a inserir as agdes propostas. Os
indicadores que foram trabalhados e melhorados nessa empresa foram a quantidade
de novos clientes e quantidade de novos processos implantados.

Com a implantagao do PDGI, a empresa desenvolveu diversas estratégias para
captagdo de novos clientes, sempre de acordo com a missao e visao do negocio.
Também foram definidas metas para implantar novos processos, desde a implantagao
de novos softwares, exercicio da lideranga para um melhor acompanhamento do
projeto, até o compartilhamento de projetos em parcerias com outros arquitetos.

Ao iniciar, o empresario apresentava o PDGI, um ponto de maior atencao na
empresa com 0s processos, cujo percentual foi de 15%. Ao implementar as agdes
previstas no programa, o foco foi para estratégias e planos, com desempenho de
87,56%. No ambito geral, cresceu de 4,2% para 44,24%, o que representa um
crescimento de 91%. Quanto ao aumento de receita, obteve 30% de acréscimo.

Todos os empresarios atuam também na producgéo técnica dos servigos. Para
aceitar um novo projeto, ainda ndo se leva em consideragédo a capacidade produtiva
do escritério, terceirizagdo e parcerias. A gestdo da comunicagédo entre empresario-
projetista-cliente ndo é de forma estruturada.

O método utilizado para tomar decisbes estratégicas € por um aplicativo de
gestao de atividades e Excel basico. O empresario tem consciéncia que somente as
vezes pratica agdes e atividades do planejamento na empresa. Sabe que o método
que usa nao é suficiente para tomar decisées. Ao tomar decisdes estratégicas, aposta
no feeling e nao em critérios objetivos. O que demonstra que nao conseguiu evoluir
para a gestao por indicadores. A centralizagdo absoluta na lideranga para tomar
qualquer tipo de decisao € algo a ser trabalhado.

O empresario considerou que ao vivenciar o PDGI as maiores contribui¢cdes
foram: desenvolver o pensamento estratégico e melhorar a gestdo de pessoas. Por
tras disso, esta o papel da lideranga, que saiu de 5%, no momento TO, para 60,87%.
Percebe-se a evolugao da lideranga e o foco em estratégias e planos como pontos de

destaque da evolucao desta empresa.
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Como resultados alcangados, o empresario relatou: que trouxe clareza de como
a empresa deve se comportar em sua gestdo; a descoberta dos custos reais do
escritério; aumento da produtividade da equipe, visando sempre a otimizagao dos
processos e maximizagado dos resultados. Nas palavras dele: “agora eu sei o que é

ser estratégico”.

3.3.2 Escritorio B

3.3.2.1 Apresentacao e o ambiente do estudo

O escritério B atua ha 10 anos no mercado de arquitetura e urbanismo. Nasceu
para ser uma empresa que gera solugdes que vao além da arquitetura, trabalhando
com ética e inovagdo na execugao de trabalhos e aplicando metodologias
diferenciadas de forma sistémica.

Possui trés colaboradores e esta situada em Casa Forte, em Recife (PE). A
liderangca da empresa é feita por uma arquiteta, que tem 39 anos de idade. A principal
atividade econdmica é o servigo de arquitetura, e as atividades secundarias sao as
paisagisticas, servicos de desenho técnico relacionados a arquitetura, engenharia e
design de interiores.

As éareas de atuagcdo do escritorio sdo: desenvolvimento de projetos
arquitetbnicos ou complementares (estruturas e instalagdes, entre outros);
constelacao sistémica; ensino e pesquisa em arquitetura. E o nicho de mercado:
projetos residenciais, projetos comerciais e de servigos, terapia sistémica para
construcgao civil.

Como misséao o escritorio B: “Desenvolve, promove e facilita a habitabilidade do
cliente no ambiente construido através de solugdes projetuais na arquitetura, ensino
e pesquisa de forma sistémica que geram maior percepg¢ao e contribui de forma
relevante no desenvolvimento das pessoas nos seus lares e empresas”. A visao da
organizagao é: “Ser uma empresa diferenciada, respeitada e com lideranga no
mercado brasileiro, atuando como referéncia em alto padrao de qualidade em projeto,
ensino e pesquisa com uso de metodologias diferenciadas e humanizadas”. Ja os
valores sdo: “Etica, sabedoria, equilibrio, respeito, ousadia, inovacao e visdo sistémica

no amor ao que fazemos”. E como propdsito: “Estar a servico da vida através de
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nossos dons e habilidades profissionais elevando a qualidade de vida e das relagbes

nos ambientes para todos”.

3.3.2.2 Evolugao do nivel de competitividade

Ao analisar o nivel de competitividade no escritério B observou-se um baixo grau
de maturidade da gestdo e em todos os oito critérios, no momento zero (T0), com:
14,17%. Como ponto forte, destacou-se no critério quatro (Sociedade), com a maior
pontuagao (43,3%), que representa a identificacdo das necessidades e expectativas
da sociedade e atendimento a legislagaéo. Ao concluir periodo de um ano, conseguiu
expressiva modificagdo, passando a desenvolver mais o critério dois (Estratégias e
Planos), com a maior pontuagdo (93,78%), que representa formulacdo e
implementacado das estratégias. Obteve como desenvolvimento geral um indice de

49,12%, conforme pode ser observado no Grafico 2.



Grafico 2 — Maturidade da gest&o no escritério B
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Desempenho da Empresa
1. LIDERANCA
=100
8, RESULTADOS .. 2. ESTRATEGIAS E PLANOS
7. PROCESSDS [:“ +—+ +—+ ‘. 3. CLIENTES
.‘ o \(y'
6, PESSOAS - " 4, S0CIEDADE
5, INFORMACOES E CONHECTHENTOS
Critério Pontuacdo Maxima Pontuacdo Obtida % Obtida

1. LIDERANCA 15,0 12.0100 80.07%

2. ESTRATEGIAS E PLANOS 9,0 8.4400 93.78%

3. CLIENTES 9,0 5.1300 57%

4. SOCIEDADE 6,0 4.6000 76.67%

5. INFORMACQOES E CONHECIMENTOS 6,0 3.1600 52.67%

6. PESSOAS 9,0 5.5800 62%

7.PROCESSQS 16,0 10.2000 63.75%

8. RESULTADOS 30,0 0.0000 0%

TOTAL 100,00 49.12 49.12%

Fonte: Autoria prépria (2020)
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3.3.2.3 Evolugao do faturamento

O faturamento foi um dos indicadores estratégicos do programa PDGI. Serviu
como base para aferir a evolugao das operagdes nas empresas. Ao elegé-lo, torna-se
transparente a busca por um melhor resultado. Essa busca comeca a desmistificar os
paradigmas da forma de fazer ou entender o papel dos controles financeiros.

No momento em que iniciou o programa, o escritério B faturava R$ 8.000,00

mensais. Apds um ano, o faturamento aumentou para R$ 25.000,00.

3.3.2.4 Respostas do empresario

Todos os entrevistados s&o liderangas das empresas e arquitetos de formacao.
O escritério B esta ha 10 anos no mercado. A empresaria (titular) da empresa atua
também na producao técnica dos servigos. Os servigos terceirizados sdo animacoes
em 3D, especialistas em BIM, projetos complementares de engenharia.

Para aceitar um novo projeto, leva em consideragdo o numero de possiveis
terceirizados. A gestdo da comunicagdo entre empresario-projetista-cliente. O
escritorio usa software de gestdo de projetos, aplicativos de mensagens, reunides
presenciais e on-line.

Quanto ao processo de tomada de decisdo na empresa, a empresaria respondeu
que “é realizada pela proprietaria” (da compra de papel, a assinatura de novo
contrato). Se usa algum método para decisdes estratégicas, a resposta € que utiliza
“‘um aplicativo de gestdo de atividades e tarefas” (Trello, por exemplo). Quando
questionada se é suficiente para tomar decisoes, a resposta é “sim”. E se acredita que
pratica agdes e atividades do planejamento da empresa, a resposta também é “sim”.

Por fim, perguntou-se que ganhos considera que teve em seu escritorio apés um
ano de programa. A resposta foi ter um “pensamento estratégico” e “aumento no
numero de clientes”.

Com base no que foi vivenciado no PDGI, considerou que sua maior contribuigéo
foi o engajamento e colaboragdo com o grupo para o processo de amadurecimento
do pensamento estratégico.

3.3.2.5 Discussao dos resultados
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A empresaria e professora teve dificuldades, no inicio do programa.
Principalmente para conciliar as atividades académicas com o negdécio. Também
afirma que teve que centralizar a tomada de decisdes e que durante esse processo
as atividades ficaram paralisadas.

Ela utiliza um software de gestdo de projetos, um aplicativo de gestao de
atividades e tarefas (semelhante ao Trello) e acredita ser suficiente para o
planejamento estratégico de seu negocio. A mesma também afirma que os objetivos
estratégicos da empresa — de aumentar o faturamento e captacao de novos clientes
— foram alcancados através do desenvolvimento de diversas estratégias, como a
implantagédo do programa (sempre de acordo com a missao e visao do negocio).

A empresa apresentava um destaque no critério Sociedade, que representa a
identificacdo das necessidades e expectativas da sociedade e atendimento a
legislagéo, com pontuacéo (43,3%). Ao implementar as agdes previstas no programa,
conseguiu expressiva modificagdo das estratégias e planos, com desempenho de
93,78%. No ambito geral, cresceu de 14,17% para 49,12%, o que representa um
crescimento de 71%. Quanto ao aumento de receita, obteve 68% de crescimento.

Todos os empresarios atuam também na producgao técnica dos servigos. Para
aceitar um novo projeto, apesar de considerar a terceirizacao, ainda falta levar em
consideragao a capacidade produtiva do escritério e parcerias. Quanto a gestdo da
comunicagao entre empresario-projetista-cliente, foi o Unico escritério que mencionou
utilizar software de gestao de projetos.

O método utilizado para tomar decisbes estratégicas € realizado por um
aplicativo de gestao de atividades, o Trello. Acredita que pratica agdes e atividades
do planejamento na empresa. Também que o método que utiliza é suficiente para
tomar decisdes. A centralizagdo absoluta na lideranga para tomar qualquer tipo de
decisao € algo a ser trabalhado. Observa-se que ndo absorveu agdes de planejamento
mais amplas. Porém, evoluiu no seu papel de lider, saindo de um patamar de 25%
para 80,07%, que resultaram no engajamento e colaboragao da equipe.

A empresaria considerou que, ao vivenciar o PDGI, as maiores contribuicbes
foram desenvolver o pensamento estratégico e aumento do numero de clientes.

Como resultados alcangados, ela afirmou que o principal ganho com o programa
foi padronizar e fazer enxergar todo material que ja tinham no escritorio. Essas

mudancgas na gestdo da empresa resultaram no engajamento e colaboragéo da equipe
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para o processo de amadurecimento do pensamento estratégico.

3.3.3 Escritorio C

3.3.3.1 Apresentacao e o ambiente do estudo

O escritorio C atua no mercado de arquitetura e construgado ha 5 anos. Possui
dois colaboradores e esta situada na Encruzilhada, em Recife (PE). A empresa é
composta por: dois socios-administradores; um é engenheiro civil, com 36 anos; e a
outra € uma arquiteta, com 30 anos de idade. A atividade econémica principal é a
construcdo de edificios e a atividade secundaria é a administracdo de obras,
montagem e desmontagem de andaimes e outras estruturas temporarias, obras de
alvenaria, servigos especializados para construcdo ndo especificados anteriormente
e servigos de arquitetura.

A area de atuacao do escritorio € o desenvolvimento de projetos arquitetdnicos
ou complementares (estruturas e instalagdes, entre outros), construgao,
acompanhamento e administracdo de obra e design de interiores. Seu nicho de
atuacao esta nos projetos residenciais, comerciais e de servigos.

A empresa possui como missao a elaboragcdo, administragdo e execucéo de
projetos de qualificagcdo do ambiente fisico na construgéo civil, especializado em
construgdo, acompanhamento e administracdo de obra, design de interiores,
desenvolvendo de projetos residenciais, comerciais e servigos, com seguranca e
economia. A visao da organizagao é: “Ser uma empresa diferenciada em elaboracao
de projeto e servigos entregues com exceléncia”. Os valores se concentram no
compromisso com qualidade, ética, inovagdo, entregar bem-estar e promover

qualidade de vida para o cliente.

3.3.3.2 Evolugao do nivel de competitividade

Ao analisar o nivel de competitividade no escritorio C, no geral apresentou um
baixo grau de maturidade da gestdo em todos os oito critérios no momento zero (T0),
com 23,34%. Como ponto forte, destacou-se no critério quatro (Sociedade), com a
maior pontuacédo (50,0%). O que representa a identificagdo das necessidades e

expectativas da sociedade e atendimento a legislagdo. Ao concluir o PDGI, conseguiu
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expressiva modificagdo, passando a desenvolver mais o critério dois (Estratégias e
Planos), com a maior pontuacédo (81,33%), que representa formulacdo e
implementagdo das estratégias. Obteve como desenvolvimento geral um indice de

56,57%, conforme observado no Grafico 3.

Grafico 3 — Maturidade da gestao no escritério C

(TO) Momento Zero

Desempenhe da Empresa
1. LEDERASLA

#. REGULTROOS 2, EVTRATEEIRS E FLRHOS

¥, PEOCESSES . 5. CLTENTES

£, PELI0AS 4, SOCIEDANE

B, IFEEANGHES £ COSEEC IERTOS

Critério Fontuagdo Maxima Pontuagio Obtida % Obtida
1. LIDERANCA 150 6.6300 44 My
2 ESTRATEGIAS E PLANOS 50 1.3500 15.11%
3. CLIENTES 20 25700 3%
4 S50CIEDADE 60 30000 509
5 INFCHMAQC-)E E CONHECIMENTOS 60 20300 33483%
6. PESSOAS 90 1.3500 15%
1. PROCESSOS 160 5.0000 I75%
8. RESULTADOS 00 0.0000 0%
TOTAL 100,00 23.34 23.34%

(T1) 1 ano depois
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Desamperho da Empresa
i, LIDERASCH

#. REBULTROOG 2, ESTRATEGIAS E FLANDS

¥, FROCESSNE 8. CLIEMIES

&, PESIDAS 4, SHCIEDADE

5. THERRHAGHES E DNSEEL THERTNS

Critério Pontuagio Maxima Pontuagao Obtida % Obtida
1. LIDERANCA 150 11,3300 75.93%
2 ESTRATEGIAS E PLANOS 90 7.3200 81.33%
3. CLENTES 30 47700 53%
4 SOCIEDADE 60 41000 68.33%
5 INFCHMHJ;GE ECONHECIMENTOS 60 3.8400 4%
6. PESSOAS 90 27000 0%
7. PROCESS05 160 11.2000 T0%
B RESULTADOS 300 11.2500 I75%
TOTAL 100,00 36,37 306.57%

Fonte: Autoria propria (2020)

3.3.3.3 Evolugao do faturamento

O faturamento foi um dos indicadores estratégicos do programa PDGI. Serviu
como base para aferir a evolugao das operacgdes nas empresas. Ao elegé-lo, torna-se
transparente a busca por um melhor resultado. Essa busca comeca a desmistificar os
paradigmas da forma de fazer ou entender o papel dos controles financeiros.

No momento em iniciou o programa, o escritério C faturava R$ 15.000,00 por

més. E, apés um ano, aumentou seu faturamento para R$ 30.000,00.

3.3.3.4 Respostas do empresario

Todos os entrevistados s&o as liderancas das empresas e arquitetos de
formacgao. O escritério C esta ha cinco anos no mercado.

O empresario (o titular) da empresa também atua na produgéo técnica dos
servigos. Os servigos terceirizados sao animagdes em 3D e projetos complementares

de engenharia.

Para aceitar um novo projeto, leva em consideragdo o numero de possiveis
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terceirizados. A gestao da comunicagao entre empresario-projetista-cliente acontece
através de aplicativos de mensagens, reunides presenciais e on-line.

Quando questionado sobre o processo de tomada de decisdo na empresa, o
empresario respondeu “que existe uma estrutura minima com divisdo de papeis e
tomada de decisdo”. Se usa algum método para decisbes estratégicas, a resposta é
que usa um Excel basico, e um indicador para uma area funcional: Vendas/Numero
de propostas enviadas X convertidas. Quando perguntado se € suficiente para tomar
decisbes, a resposta é “sim”. Se acredita que pratica agdes e atividades do
planejamento da empresa, a resposta também é “sim”.

Por fim, perguntou-se que ganhos considera que teve em seu escritério apés o
PDGI. A resposta foi ter um “pensamento estratégico”, ganhos financeiros de
crescimento, maior faturamento, descoberta dos custos reais do escritério e aumento
do numero de clientes.

Tomando por base no que foi vivenciado no PDGI, considerou que sua maior
contribuigdo foi o desenvolvimento e pensamento estratégico. Além de melhor visdo

comercial e de processos internos.

3.3.3.5 Discussao dos resultados

No inicio do programa, os empresarios tiveram dificuldades de perceber a
importancia do planejamento. Mas, ao longo do processo, foram se sensibilizando e
passaram a participar ativamente das acbes propostas. Nessa empresa, 0s
indicadores mais trabalhados foram: o faturamento, a reducéo de custos e 0 aumento
das vendas.

A empresa desenvolveu diversas estratégias, sempre de acordo com a missao
e visdo do negadcio. Definiram metas para redugao de custos, conseguiram atingir, ao
final de um ano, a reducao de 24% nos custos das obras, a partir da estruturagao dos
processos de compra € execucao.

Os empresarios afirmaram que tiveram como resultados alcancados uma maior
interagdo entre os socios para monitoramento e acompanhamento das metas e foco
em resultados. Houve uma expressiva redugédo do custo da obra (apontamento de
materiais e pesquisa de fornecedor), criagdo de processos de registros e controles
com alimentagao do Demonstrativo do Resultado do Exercicio (DRE), semanalmente.

Além de passar a divulgar a marca com criagcao e alimentagdo do marketing da
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empresa, redes e midias sociais, aumentando a visibilidade e credibilidade diante dos
clientes. Houve também a implantacdo de pesquisa de satisfacdo (pds-venda) e
melhorias no feedback com o cliente.

A empresa apresentava um destaque no critério Sociedade, que representa a
identificacdo das necessidades e expectativas da sociedade e atendimento a
legislagédo, com pontuacao (50%). Passando a 68,33% ao final do periodo. Ao
implementar as ag¢des previstas no programa, conseguiu expressiva evolugdo em
Estratégias e Planos, com desempenho de 81,33%. No &mbito geral, cresceu de
23,34% para 56,57%, o que representa um aumento de 59%. O acréscimo da receita
foi de 50%.

Os dois so6cios atuam também na producéo técnica dos servigos. Para aceitar
um novo projeto, apesar de considerar a terceirizagdo, ainda falta levar em
consideragdo a capacidade produtiva do escritorio e parcerias. A gestdo da
comunicagao entre empresario-projetista-cliente, acontece somente por aplicativos de
mensagens, reunides presenciais e on-line, e precisa ser melhorada.

Quanto ao método utilizado para tomar decisdes estratégicas, utiliza um Excel
basico e um indicador de desempenho para uma area funcional: Vendas/Numero de
propostas enviadas X convertidas. Os empresarios acreditam ser suficiente para
tomar decisdes e acreditam que fazem acbes e atividades do planejamento na
empresa. Neste escritorio, existe uma estrutura minima com divisdo de papeis para
tomada de decisdo. Observa-se que a empresa absorveu e pratica o uso de indicador
de desempenho que o PDGI orienta. Outro fator importante foi a evolugéo do critério
lideranga, que passou de 44,2% para 75,93%.

Os empresarios consideraram que as maiores contribuigdes ao vivenciar o PDGI
foram: desenvolver o pensamento estratégico, ganhos financeiros de crescimento,
maior faturamento, descoberta dos custos reais do escritério e aumento do numero
de clientes.

Como resultados alcangados, os empresarios afirmaram que o principal ganho
foi o desenvolvimento e o pensamento estratégico. Seguida de uma melhor visdo

comercial e de processos internos.
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3.3.4 Escritério D

3.3.4.1 Apresentacao e o ambiente do estudo

O escritério D é uma empresa que ha 20 anos atua no mercado de arquitetura e
urbanismo. Possui dois colaboradores e esta situada em Boa Viagem, em Recife (PE).
A lideranca da empresa é de uma arquiteta que tem 62 anos de idade.

A atividade econdmica principal € o servico de arquitetura, e as atividades
secundarias: incorporagao de empreendimentos imobiliarios, construgao de edificios,
administracdo de obras, entre outras. As areas de atuagcdo do escritério sao:
desenvolvimento de projetos arquitetbnicos ou complementares (estruturas e
instalagdes, entre outros); coordenagao de projetos; constru¢do; acompanhamento e
administracdo de obra. Como nicho de mercado, atua com projetos
comerciais/servigos, projetos de edificios de saude, projetos industriais e
educacionais.

A empresa possui como missao: “Elaboragdo, gerenciamento e execugao de
projetos de qualificacdo do ambiente fisico na construcdo civil com expertise na
adequacgao as normas legais, para setores industriais, comerciais, hospitalares e
pessoa fisica, primando pela integracao da natureza e tecnologia com eficiéncia”. A
visdo da organizagado é: “Ser referéncia em elaboragdo de projeto e servigo
especializado em adequacdo de ambientes as normas legais no Nordeste”.
Finalmente, o seu negécio € qualificar o ambiente fisico integrando natureza e

tecnologia, transformando em ambientes sustentaveis.

3.3.4.2 Evolugao do nivel de competitividade

Quanto ao nivel de competitividade, foi aferida a avaliagdo em dois momentos.
Ao iniciar o PDGI, o escritorio D apresentava um baixo grau de maturidade da gestéao
em todos os oito critérios no momento zero (T0), com 34,58%. Como ponto forte,
destacou-se o critério trés (Clientes), que aborda os processos gerenciais relativos ao
tratamento de informagdes de clientes e mercado e a comunicagdo com o mercado,
clientes atuais e potenciais, com a maior pontuagédo: 75%. Ao final de um ano,
conseguiu evoluir para 91,67% no quesito quatro (Sociedade), que representa a

identificacdo das necessidades, expectativas da sociedade e atendimento a
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legislacéo. Neste mesmo critério, passou para 91,67%. Apresentou um ganho de
desempenho expressivo no ambito geral, crescendo para 72,24%, conforme detalha

o Grafico 4.

Grafico 4 — Maturidade da gestao no escritério D

(TO) Momento Zero

Pesempenho da Empresa
1. LIDERASR

#. REDULTRDOG ) . &, ESTRATEGIAS E FLRNDS

¥, PRBCESSNE | I i &, CLTENTES

€, PESIONS . . 4, SOCTENAOE

5. THERRHACHES E COSEEDMERTOS

Critério Pontuacio Maxima Pontuagio Obtida % Obtida
1. LIDERANCA 150 41300 2T53%
2 ESTRATEGIAS E PLANDS 20 1.3600 15.11%
3. CLIENTES 20 G6.7500 75%
4 SOCIEDADE &0 4.0000 66.67%
5 INFMJ;E)E E CONHECIMENTOS &0 20300 3383%
6. PESSOAS 90 21600 24%
7. PROCESS05 160 54000 3375%
8 RESULTADOS 300 8.7500 29.17%
TOTAL 100,00 34,58 34.58%

(T1) Um ano depois
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[ --||||--|Ju- cha Empresa
1. §FTNrEascR
& RESULTRODS 2, ESTRATEGIES E PLANOS
¥, MRECESSES A, CLIEMIED
B, PESIORS 4, SACTEORDE
5, INFRRRACLES E DBNEEL THENTOS

Critério Pontuacao Madma Pontuagio Obtida % Obtida
1. LIDERANCA 150 10,1500 67.67%
2 ESTRATEGIAS E PLANOS 9.0 6.7500 T511%
3. CLIENTES 9.0 8.1000 90%
4. SOCIEDADE 6,0 5.5000 967%
5 INF[HMAI;'C-)E E CONHECIMENTOS 6.0 3.1600 5267%
6. PESSOAS 9.0 4.3200 48%
7. PFROCESSOS 160 13.0000 81.25%
B. RESULTADOS 300 21.2500 70.83%
TOTAL 100,00 7224 T2.29%

Fonte: Autoria prépria (2020)

Os empresarios afirmam que obtiveram como resultados uma maior interagao
entre os socios e a equipe, com foco no monitoramento e acompanhamento das
metas. Fizeram uma reformulagdo da marca, mudanca do nome e portifolio para o
formato de video. O resultado foi expressivo, com um aumento do faturamento em

72% e melhoria do tempo de retorno dos orgamentos (aumento de 52%).

3.3.4.3 Evolucgao do faturamento

O faturamento foi um dos indicadores estratégicos do programa PDGI. Serviu
como base para aferir a evolugao das operacdes nas empresas. Ao elegé-lo, torna-se
transparente a busca por um melhor resultado. E comega a desmistificar os
paradigmas da forma de fazer ou entender o papel dos controles financeiros.

No momento em que iniciou o programa, o escritério D faturava R$ 8.600,00

mensais. E, apés um ano, aumentou para R$ 31.200,00.

3.3.4.4 Respostas do empresario
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Todos os entrevistados sao as liderangas das empresas e arquitetos de
formacgao. O escritério D esta ha 20 anos no mercado. Os empresarios atuam também
na produgéao técnica dos servigos. Os servigos terceirizados sao projetos, animagdes
em 3D, especialistas em BIM, execug¢des com profissionais de obra civil.

Para aceitar um novo projeto, levam em consideragdao o numero de parceiros. A
gestdo da comunicagdo entre empresario-projetista-cliente utiliza aplicativos de
mensagens, reunides presenciais e on-line.

Quando se perguntou sobre o processo de tomada de decisdo na empresa, 0
empresario respondeu que “existe uma estrutura minima com divisao de papeis”. Se
usa algum método para decisdes estratégicas, a resposta € utiliza-se o Excel basico
e indicadores em cada area funcional: Finangas, Vendas, Processos e Pessoas.
Quando questionado se considera ser suficiente para tomar decisdes, a resposta foi
“na maioria dos casos”. Se considera que pratica acdes e atividades do planejamento
da empresa, a resposta foi “ha maioria das vezes”.

Por fim, perguntou-se que ganhos considera que teve em seu escritorio apos um
ano de PDGI. A resposta foi ter um “pensamento estratégico, ganhos financeiros de
crescimento, maior faturamento e aumento do lucro”. Tomando por base no que foi
vivenciado no PDGI, considerou que sua maior contribuicdo foi a insercao de

ferramentas estratégicas para tomada de decisdo da empresa.

3.3.4.5 Discussao dos resultados

Os dois empresarios se mostraram abertos para trabalhar a importancia do
planejamento e participaram ativamente das ag¢des propostas. Os indicadores que
foram trabalhados nesta empresa foram: o faturamento e o aprimoramento do tempo
de retorno dos orgcamentos.

Os empresarios desenvolveram diversos planos de agao para chegar aos seus
objetivos estratégicos, que estiveram associados a: definigdes de atribuicdes das
diretorias; compilagdo das agendas de cada um; reunido para analise sistematica da
agenda, semanalmente; reunido semanal com equipe para analise; agoes relativas
aos processos para redugao do tempo de entrega dos orgamentos; e verificagao da

implantacédo do uso de planilhas simplificadas de finangas.
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A empresa ja se destacava no critério Clientes, que aborda os processos
gerenciais relativos ao tratamento de informacgbes de clientes e mercado e a
comunicagao com o mercado, clientes atuais e potenciais. Evoluiu de 75% para 90%.

Ao final de um ano, conseguiu aumentar o percentual de 66,67% para 91,67%,
no quesito Sociedade, que representa a identificagdo das necessidades e
expectativas da sociedade e atendimento a legislagéao.

No ambito geral, cresceu de 34,58% para 72,24%, o que representa um avango
de 52%. Quanto ao aumento de receita, houve um consideravel incremento de 72%.
O quesito Clientes mostra que uma empresa pode fazer muito mais do que entrar na
guerra de precgos, se trabalhar a fidelizagao de seus clientes. O quesito Sociedade é
bem aderente a escritérios de arquitetura que tem como foco a identificar
necessidades e atender a legislacao.

Todos os empresarios atuam também na produgéo técnica dos servigos. Para
aceitar um novo projeto, consideram o numero de parceiros. Mas ainda falta levar em
consideragdo a capacidade produtiva do escritorio e a terceirizagdo. A gestado da
comunicagao entre empresario-projetista-cliente € realizada somente por aplicativos
de mensagens, reunides presenciais e on-line.

O método utilizado para tomar decisbes estratégicas € por um Excel basico e
indicadores de desempenho por cada area funcional: Finangas, Vendas, Processos e
Pessoas. Aplicaram integralmente o método PDGI e os resultados obtidos séo
relevantes. Mesmo assim, na maioria dos casos acreditaram ser suficientes para
tomar decisdes. Também no que se refere a fazer agées e atividades do planejamento
na empresa.

Neste escritdrio, existe uma estrutura minima com divisdo de papeis para tomada
de decisdo. Observa-se que a empresa absorveu e pratica o conceito de indicador de
desempenho que o PDGI preconiza e, ainda assim, nao se sente totalmente segura.

Os empresarios consideraram que as maiores contribuicbes ao vivenciar o
programa foram: desenvolver o pensamento estratégico, ganhos financeiros de
crescimento, maior faturamento e aumento do lucro. Como resultados alcangados, os
afirmaram que o principal ganho com o programa foram ferramentas estratégicas para

tomada de decisao da empresa.

3.3.5 Escritoério E
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3.3.5.1 Apresentacao e o ambiente do estudo

O Escritério E € uma empresa de pequeno porte que ha 22 anos atua no mercado
de arquitetura. Possui cinco colaboradores e esta situada na llha do Retiro, em Recife
(PE). A empresa é composta por dois socios administradores, arquitetos, um com 63
anos e o outro com 47 anos. A atividade econdmica principal € o servigo de arquitetura
e as atividades secundarias nao foram informadas. A area de atuacao do escritorio €
o desenvolvimento de projetos arquitetbnico ou complementares (estruturas e
instalagdes, entre outros). O nicho de mercado sdo os projetos residenciais,
comerciais, de servigos, de edificios de saude e industriais.

A sua missao é: “Desenvolver com qualidade e a exceléncia os projetos
buscando o aprimoramento e a renovagdo dos conceitos nas solugdes técnicas,
desenvolvendo novas ideias e valorizando as premissas da sustentabilidade,
inovagodes tecnoldgicas e harmonia entre formas e fungbes de cada edificio”. A viséo
adotada é: “Consolidar-se no cenario local como empresa reconhecida em seu
propdsito através dos servigos entregues com exceléncia”. Os valores se concentram
em: Etica, compromisso, qualidade, inovacgdo, responsabilidade socioambiental,
criatividade, identidade e tem como propdsito entregar bem estar e promover
qualidade de vida para o cliente.

Os proprietarios reconhecem que uma boa arquitetura alcanga seu objetivo
guando consegue atender ao conjunto de necessidades de resolugéo a que se propde
e, acima de tudo, satisfaz os desejos de cada cliente. Sempre respeitando as
limitacdes nas solugdes, mas, ao mesmo tempo, atingindo resultados que superem as
expectativas propostas, com especificagao de matérias de custo-beneficio compativel
com as exigéncias de cada empreendimento.

Para a empresa, cada projeto que fazem, creem que nao s6 estao atingindo os
objetivos, como também contribuindo para trazer satisfagdo a todos que venham

usufruir de suas obras.
3.3.5.2 Evolugao do nivel de competitividade
Ao analisar o nivel de competitividade no escritério E, no geral, apresentou um

baixo grau de maturidade da gestao em todos os oito critérios no momento zero (T0),

com 16,2%. Como ponto forte, destacou-se no critério quatro (Sociedade), com a
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maior pontuacao (43,33%), que representa a identificagdo das necessidades e
expectativas da sociedade e atendimento a legislagdo. Ao concluir o PDGI, um ano
depois, conseguiu expressiva modificagdo, passando a desenvolver mais o critério
dois (Estratégias e Planos), com a maior pontuagdo (52,67%), que representa
formulacao e implementagao das estratégias. Obteve como desenvolvimento geral um

indice de 18,38%, conforme observado no Grafico 5.

Grafico 5 — Maturidade da gestao no escritério E

(TO) Momento Zero

Dessmpenho da Empresa
1. LIDERANCA

. RESULTADOS - 2. ESTRATEGIRS E FLANDS

7. PROCESS0S ------- 3. CLIENTES

6. PESSORS 4. SOCTEDADE

5, INFORMAGHES E COMHECIMENTOS

Critério Pontuagio Maxima Pontuagdo Obtida % Obtida
1. LIDERANGA 150 3.0000 20%
2. ESTRATEGIAS E PLANOS 9.0 1.3600 15.11%
3. CLIENTES 9.0 2.9700 33%
4. SOCIEDADE 6.0 2.6000 43.33%
5. INFORMAC@ES E CONHECIMENTOS 6,0 0.9000 15%
6. PESSOAS 9.0 2.9700 33%
7. PROCESSOS 16,0 2.4000 15%
8. RESULTADOS 30,0 0.0000 0%
TOTAL 100,00 16.2 16.2%

(T1) Um ano depois
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Desampenho da Empresa
1, LIDERKNCH

8, RESULTRADOS 2, ESTRATECIAS E PLAMOS

7, PROCESS0S | 3, CLIENTES

E, PESSDRS T 4, SOCLEDADE

. ]fIIRIIII;ﬁEﬁ E I:;JII‘EI:IIIEHTEIS
Critério Pontuagio Maxima Pontuagio Obtida % Obtida
1. LIDERANGA 15.0 3.0000 20%
2. ESTRATEGIAS E PLANOS 2.0 47400 52.67%
3. CLIENTES 2.0 2.9700 33%
4. SOCIEDADE 6,0 2.6000 43.33%
5. INFDRMAC@ES E CONHECIMENTOS 6,0 0.9000 15%
6. PESSOAS 2.0 2.9700 33%
7.PROCESSOS 16,0 1.2000 7.5%
8. RESULTADOS 30,0 0.0000 0%
TOTAL 100,00 18.38 18.38%

Fonte: Autoria prépria (2020)

3.3.5.3 Evolugao do faturamento

O faturamento foi um dos indicadores estratégicos do programa PDGI. Serviu
como base para aferir a evolugao das operagdes nas empresas. Ao elegé-lo, torna-se
transparente a busca por um melhor resultado. Essa busca comeca a desmistificar os
paradigmas da forma de fazer ou entender o papel dos controles financeiros.

No momento em que iniciou o programa, o escritério E faturava 1X reais (a
empresa respondeu dessa forma no questionario). E, apés um ano, estava com o

mesmo faturamento.

3.3.5.4 Respostas do empresario

Todos os entrevistados s&o as liderancas das empresas e arquitetos de
formacao. O escritério E esta ha 22 anos mercado. O empresario atua também na
producao técnica dos servigos. Os servigos terceirizados sédo projetos e animagdes
em 3D. Para aceitar um novo projeto, leva em consideragéo a oportunidade. Para
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fazer a gestdo da comunicagdo entre empresario-projetista-cliente, utiliza os
aplicativos de mensagens, reunides presenciais e on-line e visitas.

Quando questionado sobre o processo de tomada de decisdo na empresa, o
empresario respondeu que existe uma estrutura minima, com divisdo de papeis para
tomada de decisao. Se aplica algum método para decisbes estratégicas, a resposta
foi que “utiliza um Excel basico”. Quando perguntou-se ser é suficiente para tomar
decisdes, a resposta foi “ndo”. E se acredita que pratica acdes e atividades do
planejamento da empresa, a resposta também foi “nao”.

Por fim, indagou-se quais ganhos considerou que obteve em seu escritorio, apos
um ano de programa. A resposta foi ter um “pensamento estratégico”, descoberta dos
custos reais do escritorio e aumento da produtividade da equipe. E, diante do que foi
vivenciado no PDGI, o que considerou a maior contribuicdo? Entendimento de visdo

de mercado foi a resposta!

3.3.5.5 Discussao dos resultados

Os dois sécios nao estiveram juntos neste caminhar de desenvolvimento no
programa. Apenas um sécio participou do PDGI. O desafio a ser superado envolveu
a estruturacédo das operagdes, melhoria dos processos, reduc¢ao da rotatividade dos
profissionais, melhoraria do processo financeiro e diminuicdo da centralizagado da
operacao entre os soécios.

Foi relatado pelo empresario a necessidade de implantar uma estrutura
comercial, trazendo como meta fechar novos projetos nos nichos de mercado
hospitalar e grandes obras. Assim como ampliar as parcerias no segmento industrial,
com énfase na sustentabilidade. Outro grande desafio era diversificar os servigos e
estabelecer uma visao sistémica do escritério, implementando o varejo em solugdes
construtivas e servicos relacionados as obras especificas. O empresario foi
sensibilizado pela importancia do planejamento e participou ativamente das agdes
propostas. No entanto, a dificuldade surgiu na implantagdo de novas rotinas e
processos.

O empresario admite que obteve como resultados: a conquista de novos projetos
hospitalares; a ampliacdo dos servicos em arquitetura sustentavel; a diminui¢cao da
inadimpléncia e o desenvolvimento do controle de caixa. Mas n&o repassou a

operagao para o auxiliar.
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A empresa apresentava um destaque no critério Sociedade, com pontuagao
43,33%, que representa a identificacdo das necessidades e expectativas da
sociedade e atendimento a legislagdo. Ao concluir, manteve esse patamar, com
43,33%. Esse critério é totalmente aderente ao segmento de arquitetura. Ao
implementar as agbes previstas no programa, conseguiu desenvolver um olhar mais
focado no critério dois (Estratégias e Planos), com desempenho de 52,67%. No @mbito
geral, cresceu de 16,2% para 18,38%, 0 que representa uma evolugdo de 12%.
Quanto ao faturamento, n&do houve nenhum acréscimo.

Todos os empresarios também atuam na produgao técnica dos servigos. Para
aceitar um novo projeto, consideram a oportunidade, como critério de selegcdo. Nao se
leva em conta a capacidade produtiva do escritorio, a terceirizacao e as parcerias. A
gestdo da comunicagao entre empresario-projetista-cliente é realizada por aplicativos
de mensagens, visitas, reunides presenciais e on-line.

O método utilizado para tomar decisdes estratégicas € por um Excel basico. O
empresario acredita nao ser suficiente para tomar decisées. Nao realizam acgdes e
atividades de planejamento na empresa, apesar de existir uma estrutura minima com
divisdo de papeis para tomada de decisdo. Observa-se que a empresa nao absorveu
os beneficios que uma gestao eficiente é capaz de trazer a um negdécio, apesar de ser
0 escritério com mais tempo de mercado, 22 anos.

Apesar disso, o empresario considerou que as maiores contribuicbes foram:
desenvolver o pensamento estratégico, descoberta dos custos reais do escritério e o
aumento da produtividade da equipe. E que o maior resultado alcancado foi o
entendimento de visdo de mercado.

Esse baixo desempenho do escritério E pode ser atribuido a varios fatores,
dentre eles: a falta de engajamento entre os dois sécios quanto a importancia da
gestdo gerando orientacbes aos seus colaboradores em diregdes nem sempre

convergentes.

3.4 Analise comparativa dos resultados

Considerando como resumo evolutivo o emprego do PDGI quanto a analise da
maturidade da gestdo, o escritério A apresentou o maior avango quanto ao
entendimento de boas praticas de gestao e o escritério E 0 menor desempenho, devido

a falta de envolvimento dos dois s6cios e 0 momento particular vivenciado em 2018.
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Esses percentuais se justificam tendo em vista que o escritério A passa a enxergar o

que é uma gestdo empresarial e se compromete a implanta-la, enquanto o escritério E

nao conseguiu lograr o mesmo éxito, principalmente pela falta de envolvimento de um

dos socios (Quadro 1).

Quadro 1 — Resumo da maturidade da gestéo

Maturidade da Gestéo - Evolugao
N° Empresas TO T Avanco
1 | Escritério A 4,2 44,24 91%
2 | Escritério B 14,17 49,12 71%
3 |Escritorio C 23,34 56,57 59%
4 | Escritério D 34,58 72,24 52%
5 |Escritorio E 16,20 18,38 12%

Fonte: Autoria prépria (2020)

Considerando como resumo evolutivo o emprego do PDGI quanto as evidéncias

do resultado no que diz respeito a faturamento, ao iniciar o programa e ao finalizar: o

escritorio D conseguiu um acréscimo de 72% no faturamento, enquanto o escritorio E

nao conseguiu avangar (Quadro 2).

Quadro 2 — Resumo do faturamento das empresas entrevistadas

Faturamento médio do escritorio R$/més
N° Empresas Inicial Final Avanco (%)
1 |Escritorio A 7.000,00 10.000,00 30%
2 | Escritorio B 8.000,00 25.000,00 68%
3 | Escritorio C 15.000,00 | 30.000,00 50%
4 |Escritorio D 8.600,00 | 31.2000,00 72%
5 | Escritorio E 1X 1X Nao houve
avanco

Fonte: Autoria prépria (2020)
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Avellar (2012) cita que devido a natureza dos produtos dos escritdrios de
arquitetura serem muito préximos, para se manter estrategicamente no mercado a sua
maioria devera optar tentar se diferenciar: “oferecer ao mercado produtos exclusivos,
sensivel a ‘guerra de pregos’, menos sensivel a competicdo e de lealdade do
consumidor”.

Avellar (2012, p. 15) cita que essa diferenciagcado pode ser feita por:

-Preco: baixo preco e eliminacdo de beneficios pouco
valorizados pelos clientes;

-Por imagem: propaganda e técnicas de promocéao, inclusive
preco mais alto;

-Por suporte: prazo de entrega menor;

-Por qualidade: produto melhor do que os concorrentes;

-Por inovagao: produto “realmente novo” e nao simplesmente
melhor. (AVELAR, 2012, p. 15)

A média de tempo de atuacao dos escritorios entrevistados no mercado € de 14
anos, sendo 0 mais novo com cinco e o mais antigo com 22. Quando questionados
sobre a dindmica no escritério, dois dos entrevistados afirmaram que toda decisao é
tomada pelo proprietario (da compra do papel a assinatura de novo contrato), trés
afirmaram que existe uma estrutura minima com divisdo de papeis para tomada de
decisao.

Dornelas (2008, p. 12) enfatiza que a lideranca é um fator-chave estratégico
dentro das organizagbes para um ambiente inovador, destacando que se a lideranga
esta totalmente conectada com a tomada de decisdo e, consequentemente, papeis
bem definidos na gestdo do negdcio, estes sado fatores cruciais para o sucesso

empresarial.

Quadro 3 — Resumo da andlise das liderangas das empresas entrevistadas

Evolucgao das liderangas das empresas

N° Empresas Inicial Final Avanco (%)

1 | Escritério A 5% 60,87% 92%

2 |Escritério B 25% 80,07% 69%
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3 | Escritorio C 44.2% 75,93% 42%
Escritério D 27.53% 67,67% 59%
Escritorio E 20% 20% N&o houve

Fonte: Autoria prépria (2020)

O quadro trés atesta o progresso que as liderangas dos escritérios de arquitetura
passaram a ter com a implantacdo do método. E como esse fator-chave estratégico é
um impulsionador para o desempenho do negocio. Ao conectar a liderangca a boas
praticas de gestao, a inovagao procura agdes de marketing que gerem oportunidades
de desenvolvimento e crescimento.

Em relagdo a aceitagdo de um novo projeto, nenhum dos entrevistados levam
em consideragdo o numero de projetistas no escritério. Falta a ligagdo com a
capacidade produtiva do escritério. Nenhum deles soube posicionar-se quanto a esta
questao.

Nas empresas do segmento de arquitetura, por, em geral, serem de pequeno
porte, os proprios arquitetos, sdo donos do negdcio. Os cinco escritorios entrevistados
afirmaram que atuam tanto na gestao como na produgao técnica dos servigos. Essa
dupla atuacéo interfere diretamente no estilo de lideranga e, consequentemente, no
sucesso do empreendimento. Por isso, esses papéis precisam estar bem definidos no
processo de gestdo do negdcio.

O PDGI prioriza o entendimento da organizagdo como um ambiente sistémico,
interagindo subsistemas que se interdependem. A desconsideragao, relatada neste
estudo, pode ser um fator influenciador na conquista dos objetivos organizacionais
(OLIVEIRA; MELHADO, 2006, p. 27).

Quando questionados se existe algum método para tomar decisbes estratégicas
da empresa, quatro afirmaram usar um Excel basico e dois relataram usar um
aplicativo de gestdo de atividades e tarefas (Trello). Um dos escritorios utiliza um
indicador para a area de Vendas/numero de propostas enviadas X convertidas, e
apenas um escritério afirmou usar indicadores em cada area funcional:
Finangas/Vendas/Processos/Pessoas. Segundo o método PDGI, essa seria a

situacao ideal, que oportuniza-se um olhar sistémico da empresa.
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Quadro 4 — Resumo do método para tomar decisbes das empresas entrevistadas

Ha método para tomar decisoes?
N° Empresas O que usa | E suficiente Pratlc_a agoes
Planejamento
1 Escritorio A Excel + N3o As vezes
Trello
2 | Escritério B Trello Sim Sim
3 | Escritorio C Excel + 1 Sim Sim
indicador
e Excel + 4 Maioria das Maioria das
4 | Escritério D ..
indicadores vezes vezes
Escritorio E Excel Nao Nao

Fonte: Autoria propria (2020)

Observa-se que apenas um escritorio aplica, na integralidade, os indicadores e
desempenho da gestdo empresarial por area funcional, apés um ano de concluido.
Significa dizer que, para internalizar um novo comportamento empresarial, além do
monitoramento mensal precisa o envolvimento de toda equipe, néo so6 da lideranga.

Ao concluir o programa, quatro escritérios destacaram-se com estratégias e
planos. Um potencializou a identificagdo das necessidades da sociedade a legislacao.
O diagnéstico de maturidade da gestdo aplicado nas empresas atestou esse
desenvolvimento. Nos relatos, os cinco escritérios foram unanimes em dizer que a
maior contribui¢gao ao vivenciar o PDGI foi desenvolver o pensamento estratégico.

Apesar disso, quando responderam ao questionario, com sua autoavaliagao se
acreditam que praticam acgdes e atividades do planejamento da empresa, somente
dois, afirmaram que sim. O que leva a perceber que sua autopercepcao ainda é fragil.

Analisar as evidéncias de sucesso foi o ultimo objetivo especifico abordado pelo
questionario enviado aos empresarios. Quais foram os ganhos que as empresas
adquiriram apoés um ano de PDGI? Todos afirmaram terem conseguido um
pensamento estratégico do negdcio, dois afirmaram terem conquistado um maior
faturamento, dois indicaram terem aumentado o numero de clientes, um considerou
ter aumentado os lucros do negécio, trés ainda assinalaram terem descoberto quais
sao os custos reais do escritério e dois conquistado um aumento na produtividade da
equipe.

A percepcédo objetiva e subjetiva da aplicabilidade do programa esta em
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consonancia com os indicadores de desempenho da gestdo empresarial. Quando se
estrutura indicadores financeiros e nao financeiros, e se esses sdo bem delineados,
com relagao a estraégia, o gestor consegue se antever a possiveis dificuldades e agir

com rapidez em situagdes adversas.
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4 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como tema a analise do efeito da aplicagdo do método
PDGI nas empresas identificadas no segmento de escritérios de arquitetura. Este
meétodo tem como objetivos orientar o desenvolvimento das empresas em termos de
gestao empresarial e inovagao. Para viabilizar esta analise, definiu-se como objetivo
geral do trabalho “Analisar o efeito da aplicacdo do método PDGI em empresas de
arquitetura, avaliando o seu sucesso empresarial”’, objetivo que foi desdobrado em
quatro objetivos especificos: levantar o nivel de competitividade nas empresas,
identificar a existéncia de método para tomada de decisao, verificar se o PDGI gera
resultados financeiros de crescimento e, finalmente, analisar as evidéncias de
sucesso.

Para servir de base aos estudos e as analises necessarias, buscou-se na
literatura as respectivas fundamentacgdes tedricas, cujos focos principais foram os
temas gestado empresarial e inovagao, fazendo ainda conexdo com premissas para o
sucesso empresarial.

O método PDGI trabalha quatro pilares na empresa: Lideranca, Gestao,
Inovagao e Negocio, conforme foi visto nas seg¢des 2.3 e 2.3.1, a partir dai, em
consonancia com o objetivo geral e os objetivos especificos, buscou-se atestar a
eventual aplicabilidade e possiveis beneficios proporcionados pelo uso do método. A
unido entre os quatro pilares do PDGI, e os quatro objetivos especificos da pesquisa
registraram a evolugcédo das empresas analisadas.

A pesquisa empirica foi aplicada em cinco empresas de arquitetura que se
dispuseram a participar do estudo, sendo todas localizadas na cidade do Recife,
estado de Pernambuco. Como método de pesquisa, foi utilizado um questionario
visando identificar possiveis mudancas e melhorias nestas empresas a partir do uso
do PDGI por elas.

A partir das respostas obtidas do questionario e de analises feitas ao concluir
12 meses de programa foi possivel verificar os seguintes resultados. Primeiro com
relagdo aos quatro pilares do PDGlI, pilar lideranca, conforme visto na sec¢ao 3.4, no
quadro 3 “Evolugcdo das liderangas”, das cinco empresas estudadas, quatro
apresentaram avangos maiores que 40% e em uma nao houve avango. Na mesma
segcdo, no quadro 1 “Maturidade da gestdo”, constatou-se que o nivel de

competitividade (intrinseco ao pilar gestdo), aumentou em mais de 50% em quatro das
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cinco empresas pesquisadas, sendo que o escritério A obteve 91% de evolugao,
enquanto a empresa e, com 0 menor desempenho, o escritério E alcangou 12% de
evolucéo.

Conforme foi visto na secdo 3.3, item “Discussdo dos resultados de cada
empresa” observou-se que o pilar inovagdo promoveu acgdes de marketing que
oportunizaram desenvolvimento e crescimento. E o pilar negdcio orientou a
estabelecer processos para realizar a venda, buscando otimizar tempo e
consequentemente resultados. Varias agdes nesse sentido foram implementadas,
dentre elas: o escritério A melhorou na visao sobre as finangas e o papel da lideranca
€ 0 escritorio B o engajamento e colaboragdo, ambos passaram a utilizar um aplicativo
de gestao de atividades e tarefas, Trello. O escritorio C ampliou a visdo comercial e de
processos internos. O escritorio D foram os ganhos financeiros de crescimento e a
insercdo de ferramentas estratégicas para tomada de decisdo da empresa. O
escritorio E colheu os custos reais do escritorio, aumento da produtividade da equipe
e sem duvidas a maior de todas, o entendimento de visdo de mercado.

Respondendo aos quatro objetivos especificos da pesquisa, temos o nivel de
competitividade, ja atendido no pilar gestao. O segundo objetivo identificar a existéncia
de método para tomada de decisao, foi visto, na sec¢ao 3.4, no quadro 4 “Ha método
para tomar decisdes” que em apenas dois escritdrios, escritério B e o escritério C
afirmaram que o método utilizado, é suficiente para tomar decisdes. Dois escritorios,
escritorio A e escritério E disseram que o método que utilizam, ndo é suficiente. E o
escritério D que aplica, na integralidade, os quatro indicadores de desempenho da
gestao empresarial por area funcional, além de chegar ao melhor resultado financeiro,
afirmou que na maioria das vezes acreditam ser suficiente. Essa percepcado da
lideranga do escritério D, um ano e meio, apds a conclusdo do programa pode ser
atribuida ao momento atual, vivenciado em 2020, com a pandemia do corona virus
que alterou o cenario econdmico mundial.

Ao analisar o terceiro objetivo, verificar se o PDGI gera resultados financeiros
de crescimento, foi visto na se¢éo 3.4, no quadro 2 que o programa gerou resultados
financeiros de crescimento reais refletidos no acréscimo do faturamento, lucro e no
aumento de clientes. Das cinco empresas analisadas quatro obtiveram resultados
positivos sendo que o escritério D atingiu o maior patamar com um acréscimo de 72%
no faturamento, enquanto escritério E ndo conseguiu avancgar, no periodo estudado.

E por fim, o quarto objetivo especifico se buscou as evidéncias de sucesso
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empresarial podem-se destacar desenvolver um pensamento estratégico,
comprovado em dois momentos. A primeira evidéncia foi com a aumento no quesito
estratégias e planos de todos os escritorios. Ao focar neste quesito estabelece-se a
visdo de futuro do negocio e planeja-se ag¢des para alcangar o patamar desejado. O
escritorio A estava num patamar 0% e evoluiu para 87,56%; Escritério B de 30,22%
para 93,78%; Escritério C de 15,11% para 81,33%, Escritério D de 15,11% para
75,11% e finalmente o escritério E saiu de 15,11% para 52,67%. O segundo aspecto
comum aos cinco escritérios foi a partir do questinario enviado, todos os escritérios
pesquisados afirmaram que o maior ganho do método foi desenvolver o pensamento
estratégico.

Conforme apresentado a seguir, os quatro objetivos especificos foram
alcangados e, consequentemente, o objetivo geral da presente pesquisa. O primeiro,
levantar o nivel de competitividade nas empresas, foi alcangado através da obtengao
dos resultados de competitividade das empresas pesquisadas. O segundo, através da
identificacdo da eventual existéncia de método para tomada de decisao antes e depois
do PDGI. O terceiro, verificar se o PDGI gera resultados financeiros de crescimento,
foi alcangado através da obtencao dos resultados financeiros das cinco empresas
pesquisadas antes e depois do PDGI. Finalmente, através da obtencao das respostas
dos empresarios as questdes de numeros “8”, “9”, “11” do questionario aplicado, assim
como as andlises feitas, foi alcangado o quarto objetivo especifico, analisar as
evidéncias de sucesso.

Confirma-se portanto a hipétese de que o PDGI é eficaz no caminho para o
sucesso empresarial. O efeito da aplicagdo do método proporcionou resultados
positivos, revelou-se eficaz em ajudar os escritdrios a caminhar para o sucesso
empresarial. Conforme analise feita, conclui-se que o mesmo pode ser util ao setor.

Vale ressaltar que o grande diferencial para quem esteve aberto foi gerar
engajamento e colaboragdo que permitiram que a lideranga e sua equipe passassem
a olhar numa mesma diregéo, trazendo o propdsito do negécio a tona.

A inovagéao, a gestao otimizada, a tecnologia e o capital humano qualificado
sdo apenas alguns dos fatores que capacitam empresas a disputarem um lugar no

mercado. Essa conexao proporciona mais inovagao e crescimento para a economia.
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APENDICE 1

Questionario:
Empresa:
Nome do entrevistado:

Profissao:

1. Qual a area de atuagao do seu escritorio?

( ) Desenvolvimento de projetos: Arquitetdbnico ou Complementares (estruturas,

instalagdes, paisagismo, entre outros)

( ) Coordenacao de projetos

( ) Construgéo

( ) Acompanhamento e administracao de obra
( ) Design de interiores

( ) Urbanismo

Outro:

2. Ha quanto tempo esta no mercado?

3. Qual o nicho de mercado?

Projetos residenciais

)

)  Projetos comerciais/servigos
)  Projetos de edificios de saude
)

Projetos industriais

4. Como é a dinamica no seu escritério, na pratica?

() TODA decisao € tomada pelo proprietario (da compra de papel a

assinatura de novo contrato)
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() NEM TODA decisao é tomada pelo proprietario
() Existe uma estrutura minima com divisdo de papeis para tomada de

decisao

5. Para aceitar um novo projeto o que leva em consideragéao?

( ) O numero de projetistas no escritorio
() O numero de possiveis terceirizados
() O numero de parceiros

Outro:

6. Qual o numero de Projetistas no seu escritério:
Que atuam tanto na gestdo como na produgéao técnica dos servigos:

Que atuam somente na produgao técnica dos servigos:

7. Quais servigos sao terceirizados?

( ) Projetos

( ) Animagdes em 3D

( ) Especialistas nas ferramentas para Revit ou BIM
( ) Acompanhamento de obras

Outro:

8. Ha algum método para decisdes estratégicas da empresa?

() Usamos um sistema de gestdo completo (integrando todo o escritério)
() Usamos somente um sistema para o financeiro

() Usamos um Aplicativo de gestado de atividades e tarefas (Trello, por
exemplo)

() Usamos um Excel muito bem estruturado

() Usamos um Excel basico

() Usamos indicadores em cada area funcional:
Finangcas/Vendas/Processos/Pessoas

() Nao utilizamos, nenhuma ferramenta
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Outro:

9. O método que utiliza é suficiente para tomar decisdes?

() Sim
() Nao
Outro:

10.Vocé acredita que pratica agdes e atividades do planejamento da empresa?

() Sim
() Nao
Outro:

11.Apds um ano de PDGI que GANHOS considera que teve em seu escritério? (mais

de uma alternativa)

() Terum “Pensamento Estratégico”
( )  Ganhos financeiros de crescimento, maior FATURAMENTO
() Aumento do LUCRO
() Descoberta dos CUSTOS reais do escritério
() Aumento do numero de CLENTES
()  Aumento da produtividade da EQUIPE
() Nao HOUVE ganhos
Outro:

12.Como é feita a comunicacdo entre empresario-projetista, projetista-projetista e

projetista-cliente?

Usamos software de gestao de projetos

Aplicativos de mensagens

()
()
( ) Reunibes presenciais e on-line
() Visitas

()

Sistema de gestao empresarial



