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Resumo

Este artigo apresenta os resultados de um estudo de caso que teve por finalidade
identificar, analisar e potencializar a¢cdes de fatores operacionais com o objetivo de me-
Ihorar o desempenho de uma empresa de prestagao de servigos do ramo de instalagdes
de redes de computadores e fibras Opticas situada na regiao metropolitana de Porto
Alegre. Foi aplicada a abordagem do Pensamento Sistémico, que definiu a relacdo de fa-
tores criticos para o desempenho da empresa. Como resultado, foi elaborado um mapa
de causualidade das atividades e um maior valor agregado na prestagao de servigos.
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Abstract

This report presents the results of a case study that intended to identify, analyze
and emphasize actions of operational factors to improve the performance of a consul-
tancy company in the field of computer networking and fiber optics, located in the me-
tropolitan region of Porto Alegre. The Systems Thinking approach was applied, defining
the relation of critical points to the company’s performance. The outcomes of this project
are the development of a causality map based on the company’s activities and financial
value that has been added to the company’s service.

Keywords: Systems Thinking. Consultancy. Continuous Practice.

1 Introdugao

As empresas de prestacdo de servicos cada vez mais necessitam adaptar-se as no-
vas demandas do mercado, em que a globalizacdo e a facil troca de informacgdes online
tornam suas antigas metodologias incapazes de promover resultados de forma rapida e
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continua. Netto e Tavares (2006) e Hoffman et al. (2009) salientam a necessidade de o
setor empresarial preparar-se para o futuro com novas técnicas e filosofias gerenciais e
definem como as empresas devem se comportar.

Existe certa rejeicao a novos procedimentos na metodologia tradicional, por
exemplo, em relagao ao Pensamento Sistémico, o qual é uma abordagem recente e pou-
co praticada. Capra (2008), Vasconcellos (2002) e Ballestero-Alvarez (2001) definem que
€ um novo modo de abordar os problemas do nosso tempo, de ver o mundo, é uma nova
ciéncia, com um novo paradigma, orientando a produgao ainda pouco contextualizada
nos meios produtivos. Por esse motivo, ha receio, por parte dos lideres, na sua imple-
mentagao.

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa quantitativo-descritiva que
teve por finalidade identificar, analisar e propor a¢des para melhoria do desempenho
operacional de uma empresa de prestacdo de servicos no ramo de instalacdes de com-
putadores e fibras dpticas situada na regidao metropolitana de Porto Alegre. O método de
pesquisa apresenta a aplicacdo da abordagem do Pensamento Sistémico. Foram realizadas
abordagens nas trés unidades da empresa, reunindo 25 colaboradores, sendo efetua-
das, na sequéncia, a analise do conteudo e a sintese dos resultados obtidos. O estudo
contribui para futuros trabalhos relacionados a aplicagao e entendimento da metodolo-
gia Sistémica.

2 Revisao tedrica

2.1 Histoérico da aplicagdo Sistémica

Capra (2008) diz que, ja no ano de 1920, os pioneiros do Pensamento Sistémico
foram os bidlogos, que enfatizaram a concep¢ao de organismos vivos como totalidades
integradas e que, em 1944, o Fisico austriaco Erwin Schorddinger escreveu a obra inti-
tulada What is life?, na qual apresentou a hipdtese lUcida e atraente a respeito da es-
trutura molecular dos gases. Essa publicacdo estimulou bidlogos a pensar de uma nova
maneira a respeito da genética e abriu uma nova fronteira para a ciéncia. Ainda segundo
o autor (2008), no ano de 1940, os termos Sistémico e o Pensamento Sistémico haviam
sido utilizados por varios cientistas, mas foram as concep¢des de Ludwig Von Bertalanffy,
autor da teoria geral dos sistemas, em 1968, a qual abordava os temas Sistemas Abertos
e Teoria Geral dos Sistemas, que estabeleceram o Pensamento Sistémico como um im-
portante movimento cientifico.

Senge (2000) define que o ponto inicial do Pensamento Sistémico foi abordado
na analise do livro de Don Michel, de 1973, que, com base no estudo levantado entre
as 14 empresas com reconhecida atividade de aprendizagem, entre elas 3M, Hewlett-
-Packard, Corning, Procter & Gamble e Shell Internacional, definiram-se trés elementos
de contexto dentro das corporacgdes: (i) Visdo, valores e integridade, (ii) Didlogo e (iii)
Pensamento Sistémico.

Capra (2008) explica que quem elaborou a “férmula chave” do Pensamento Sis-
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témico, de que o todo é mais do que a soma das partes, foi o filésofo alemao Christian
Von Ehrenfels, no século XVIII, e que a Cibernética é uma técnica sistémica que, devido
a sua ligacao a ciéncia mecanicista e ao forte vinculo com os militares, desfrutou de um
prestigio bastante alto, principalmente com a integracao de computadores.

2.2 Visualizagao sistémica

A estrutura de um problema é complexa: para um perfeito entendimento de um
processo e seus desvios, deve-se adotar técnicas de interrelagao, visualizando o proble-
ma em quatro fases, conforme mostra a Figura 1, facilitando o aprendizado e o entendi-
mento. Andrade (2000) define que estas fases sao:

a) Evento: é o nivel visivel do problema, quando ocorrem sdo percebidos pelas
pessoas envolvidas no processo e é com base nesses eventos que as pessoas explicam o
que esta acontecendo, focando somente o problema;

b) Padroes de comportamento: as pessoas, baseadas nos eventos, reagem ime-
diatamente e essa reagdo os guiard grande parte de suas agdes. No entanto, esses even-
tos sdao padrdes de comportamento, e, para extrapolar o seu limite, é necessario analisar
as tendéncias de longo prazo e avaliar suas implicac¢des;

c) Estrutura sistémica: é a compreensdo estrutural da situacdo abordada; ela in-
dica o que causa os padrdes de comportamento, buscando elementos influenciadores.
Nesse nivel, o problema fornece parametros que permitem as melhores intervencoes
em termos de alavancagem de mudancga;

d) Modelos mentais: pensando que a estrutura gera influéncias no todo do proces-
so, na medida em que os modelos mentais dos atores influenciam o seu comportamento.
Assim, é preciso identificar como s3ao gerados e como influenciam as estruturas em ques-
tao, para que seja possivel compreendé-los e modifica-los sempre que necessario.
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Figura 1 - Niveis de pensamento sistémico ilustrado pela metafora do iceberg
Fonte: Adaptado de Andrade et al. (2006).
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E necessario transformar a realidade complexa em um futuro desejado e, para
isso, faz-se necessario ter a visdao do todo. Assim, para implantar um processo de ges-
tao visando a uma mudanca, é necessario compreender a realidade atual, visualizar o
futuro, construir estratégias robustas, promover mudangas, repensar a organizagao e
sustentar a mudanca continuamente. Cada pessoa tem uma maneira de ver o problema;
desse modo, o papel do Pensamento Sistémico é cumprir a l6gica descrita, promovendo
mudangas e repensando a organiza¢do. Para Andrade et al. (2006) e Grael e Oliveira
(2010), os esforcos coletivos estipulam as metas desafiadoras que requerem a maximi-
zacao da eficéncia gerencial.

2.3 Novas abordagens sistémicas

O intenso processo competitivo mundial e a internacionalizagao da economia
trazem a necessidade de uma visdo de todo o processo produtivo. As técnicas sisté-
micas nao sao somente técnicas produtivas, mas sim a determinacgao de flexibilidade e
inovacdo. Cox e Spencer (2002) explicam que ndo temos como administrar a producdo
com técnicas que fixam sua atengao somente para o ponto do problema, como Sistema
Toyota de Produgao, Produgdao Enxuta e Pensamento Enxuto, e que a Teoria das Restri-
¢Oes, como uma técnica sistémica, € uma ferramenta de simples gerenciamento, capaz
de analisar como um todo as 6timas decisoes.

Todas as empresas com visao de futuro devem ter metas, ou seja, eliminar as res-
tricdes significa criar pulmdes ou cordas e definir metas concretas de atuagao, definindo
onde a empresa deseja chegar para maximizar lucros e vendas. Vollmann et al. (2006) defi-
nem que as necessidades devem ser identificadas e depois utilizadas com o maximo de efi-
ciéncia, assim como os gargalos devem ser trabalhados, pois limitam a saida da producao.

Sempre se deve analisar o processo produtivo como algo continuo, ter a visdao que
os sistemas devem ser continuamente revisados e repensados proporciona o entendimen-
to destas tarefas, sendo um organismo vivo com diversas variaveis. Ballestero-Alvarez
(2001) define que, apds as definicdes de metas concretas, devem ser seguidos os seguin-
tes passos, com base no principio de andlise de causa e efeito: (i) identificar a restricao
(gargalo); (ii) definir como explorar as restri¢des; (iii) subordinar a producdo as restricoes
encontradas; (iv) elevar a restricdo do sistema; (v) se atingida a etapa (vi), voltar a etapa
inicial.

Os prestadores de servigo conquistam novos mercados ao aprimorar a qualida-
de, ao realizar a melhoria dos processos. A analise de suas operagdes, além de ajustar a
produtividade, permite intensificar treinamentos e ampliar o nivel de qualidade. Rocha,
Costa e Rocha (2010) e Falcao et al. (2006) afirmam que a qualidade elevada propicia a
satisfacdo do cliente e é fundamental para preencher a lacuna entre o que é entregue e
demandado, atendendo as expectativas de mercado.

As empresas de prestacao de servigcos nao podem definir suas operagdes em téc-
nicas engessadas, € preciso pensamento aberto e atitude. As organizagdes consideradas
icones desse tipo de sistema desapareceram do cenadrio, diluiram-se, assim como os
fatores que antes eram considerados inabalaveis, tais como economia em escala de-
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corrente da producao em massa, lobbys poderosos e reservas financeiras. Souza et al.
(2002) afirmam que ja passou o tempo em que os empresarios definiam sua producdo
com base em estratégias que pareciam duradouras.

O aumento da receita e a redugao dos custos ndo devem ser vistos de modo ime-
diatista, os processos produtivos devem ser avaliados, a melhoria continua deve propor-
cionar o estabelecimento da qualidade de modo gradual, possibilitando um fluxo futuro
de negdcios e consequentemente lucros maiores. Os autores Corréa e Caon (2008) de-
finem que uma boa administracao é estabelecida com uma visao ampla e com a adogao
de fatores continuados, fatores que solidificam a organizagao.

AcgOes para corre¢ao nos meios produtivos ndao devem ser consideradas como
uma receita de bolo, os sistemas estao necessitando ser analisados como um organismo
dinamico com diversas variaveis. Para Andrade et al. (2006) e Vollmann et al. (2006), os
processos mecanizados comegam a apresentar sinais de esgotamento, as empresas lide-
res comegam a entender a necessidade da flexibilidade e adaptag¢ao a novos sistemas.

Processos dinamicos fixam uma imagem de complexidade aos engenheiros de
producao, os modelos sistémicos facilitam a analise e resolu¢ao dos problemas de pro-
cesso, mostrando uma relagao de causualidade entre as diversas varidveis existentes e
ndo somente a sequéncia e cronologia de atividades. Kasper (2000) define que com a
visao sistémica a diversidade nas abordagens deixa de ser um problema e passa a ser
uma luz para a resolucao de problemas até entdo vistos como sem solugao.

A metodologia sistémica amplia a visdo de analise de processos, assim é possivel
atender novas demandas administrativas, formando uma cadeia de interconectividade,
independente das mudancas e do dinamismo proposto. Andrade et al. (2006) afirmam
que o sistema vivo do Pensamento Sistémico é considerado como uma nova ciéncia,
utilizando contexto de ambiente, relagdes, mutualidade, fluxos, desenvolvimento e evo-
lugao, propondo as seguintes metas:

Metas sistémicas

Pensar mais no todo que nas partes

Enfatizar mais os relacionamentos que os objetos

Promover o entendimento da realidade mais como redes que hierarquia

Visualizar circulos maiores de casualidade ao invés de cadeias lineares de causa e efeito

Focalizar a dindmica os processos subjacentes em vez da estrutura estdtica

Deixar de ver o mundo como uma maquina, mas sim como um organismo vivo

Quadro 1 - Metas sistémicas
Fonte: Andrade et al. (2006)

Os custos envolvidos na producao nao permitem acgoes isoladas. Assim, hoje é
necessario que as abordagens dos processos busquem o sentimento e a vontade pro-
dutiva, considerando o cliente e o operador como fonte de dados. Conforme Miranda
(2006), a preocupagao em se delinear um processo segue diretrizes como fluxo, sequen-
ciamento, esperas e duracao de ciclo, dados e informacgdes, pessoas envolvidas e relagao
de dependéncias, e se replicam em todo o processo.
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2.4 Regras sistémicas

A linguagem sistémica, conforme Figura 2, é de facil interpretacdo e utilizacao.
Como todo o processo de causa e efeito, ela possui um fator de dependéncia ao evento
anterior, ficando claro para o observador interferir, de acordo com a resultante que ele
deseja. Andrade et al. (2006) definem que a abordagem sistémica é simples e utiliza
fatores de causualidade assim como os Diagramas de Ishikawa, Arvore de Teoria das
Restrigdes e os Mapas Cognitivos.

Notacdo da Lingua Sistémica

A; B: Variaveis —5 TAIBou JATB
» Relagdo de causa e efeito R Enlace reforgador
[+ Relagdo de causa e efeitoc/atraso B Enlace equilibrador
) TK1B ou VAIB

Figura 2 - Notagao da lingua sistémica
Fonte: Andrade et al. (2006)

Andrade (2000) explica que as varidveis sdo entidades ou fatores relevantes ao
sistema, que os relacionamentos sao setas que indicam a direcdao da influéncia de um
elemento sobre o outro. Tem-se no sinal que o acompanha a forma de relacionamento,
posto que “+” indica que a variagdo no elemento causador que gera uma variagdo no mes-
mo sentido e se o efeito for “-" indica uma variagao de efeito contrario. Ja os atrasos sao os
efeitos que somente sao sensiveis apds um tempo de espera, como exemplo um aumento
de demanda. As partes isoladas da andlise sao enlaces ou feedback, é o conjunto circular
de causa que uma perturbagao em um elemento causa uma variagao nele proéprio como
resposta, determinar a polaridade, analisar o sentido e o sinal, identificando um aumen-
to ou reducao no feedback. Os enlaces positivos também sao denominados de enlace de
reforco “R”; os negativos sao considerados enlaces de balanceamento “B”.

Andrade e Kasper (1997) definem que a aplicacdao do pensamento sistémico pos-
sui cinco passos distintos:

12 passo: definir uma situagao complexa de interesse, o foco;

292 passo: apresentar a historia por meio de eventos, uma série de eventos regis-
trados pelos componentes da equipe de trabalho, esses eventos transparecem a analise
preliminar dos problemas;

32 passo: identificar os fatores-chave, a lista de fatores decorrentes da historia
do problema;

492 passo: tracar o comportamento, padronizacdo da sequéncia dos fatos em for-
ma de grafico;

52 passo: identificar as influéncias, e definidos os enlaces e pontos importantes
para atuagao.
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Apds esses passos € necessario reprojetar o sistema, até alcangar os resultados
desejados.

As empresas possuem dificuldades em visualizar e identificar suas deficiéncias.
Nos processos produtivos, as deficiéncias sao perdas, pontos a serem corrigidos e, mui-
tas vezes, seus efeitos sdao analisados somente apds a ocorréncia, gerando tempo e custo
adicional para reverter o evento. Ackoff (1972) explica que, se as deficéncias forem expli-
citadas, é possivel determinar seus efeitos sobre os resultados observados e, consequen-
temente, ajustar o processo de maneira a eliminar os seus efeitos.

2.5 Ciéncia tradicional versus pensamento sistémico

Segundo Vasconcellos (2002), existem diferencas, demonstradas no Quadro 2,
entre a ciéncia tradicional baseada no Pensamento Linear e o Pensamento Sistémico.

Diferengas entre a ciéncia atual e o Pensamento Sistémico

Ciéncia atual Pensamento sistémico

Ciéncia mecanizada | Pensamento sistémico

Simplicidade Complexidade, sistemas amplos, redes, ecosistema, causualidade circular,
contradi¢Ges, pensamento complexo

Estabilidade Instabilidade, desordem, evolugao, imprevisibilidade, saltos qualitativos, auto-
organiazagdo e incontrabilidade

Objetividade Intersubjetividade, inclusdo de observador, autorreferéncia, significacdo da
experiéncia na conservacao do sistema.

Quadro 2 - Diferenga entre a ciéncia atual e o Pensamento Sistémico
Fonte: Vasconcellos (2002)

Gestores de sucesso sao pegas-chave responsaveis por suas organizagdes. Por
isso, entender o processo e participar de modo efetivo sdo caracteristiscas procuradas
nos gerentes das grandes empresas. Senge (2000) define que, para a maioria das orga-
nizagdes atuais, possuir um gerente apto significa ser decisivo, estar no controle, saber
0 que esta acontecendo, ter respostas e defender seu ponto de vista de modo a vender
sua metodologia.

As empresas necessitam ter a certeza de que suas ferramentas de controle sao
realmente efetivas. Nos dias de hoje, a comprovacao de qualidade é algo presente em
todas as organizacdes e somente com este foco é possivel comprovar a melhoria conti-
nua dos processos. Morejon (2005) relata que a qualidade é o resultado da prevengao
de problemas. Quando nado se consegue delimitar e neutralizar os erros, corrigir e atuar
nas causas, ndao se tem um controle de operagdes totalmente confiavel.
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2.6 Pratica continua

A motivacdao em grupo, para chegar a um ponto de melhoria dentro da producao,
€ o sinal de sucesso, e a equipe de trabalho empenhada nas solugdes estara, a cada dia,
alcancando um padrao de evolugao, sendo a esséncia de querer melhorar. Mesquita e
Allipardini (2003) definem que o perfeito ndo existe na pratica e que a motivacdo para
buscar a solucao é um estado de arte, a busca consciente e constante da evolugao supe-
ra obstaculos, soluciona problemas, aprende com os erros e acertos, ensinando, conhe-
cendo e compartilhando cada conhecimento.

A troca de informacao é a base da melhoria continua. As empresas e gestores co-
megam a romper fronteiras, esquecendo-se do segredo absoluto e favorecem o aprendi-
zado coletivo, o que possibilita que a pratica continua impere sempre. Senge (2000) rela-
ta que, nas organiza¢des que aprendem, a jornada é infinita. Desde 1991, sdo abordadas
técnicas sistémicas por um consorcio de empresas, entre elas FORD, Harley-Davidson,
Intel, AT&T, Shell Oil, Federal Express, EDS, Herman Miller, Philips Display Components,
Merck, Us West e GS Technologics.

N3do existe uma receita de bolo na metodologia Sistémica, e é nesse fator que
estd o segredo que deixa as organiza¢cdes sempre atentas a novos eventos. Senge (2000)
afirma que devemos construir o caminho nao nos baseando em féormulas engessadas e
qgue as empresas brasileiras e outras ao redor ao mundo enfrentam os desafios das mu-
dangas para se tornarem competitivas. Para alcangar esses desafios, ndo serd possivel
copiar dos outros paises: o Brasil precisa encontrar o seu caminho.

2.7 Crescimento organizacional

O crescimento organizacional se dd com a uniao de esforcos para um objetivo co-
mum. A organizagao que aprende é uma instituicao que esta continuamente expandindo
sua capacidade de criar seu futuro, esta preparada para situagdes adversas, visualiza
seus processos e diminui o tempo de respostas, criando um arquivo para as agdes e a
troca de conhecimento. Senge (2000) define que a aprendizagem em equipe é vital, pois as
equipes, e ndo os individuos, sao a unidade de aprendizado fundamental nas organizagdes.

O processo produtivo tende a crescer a medida que é favorecido pelo crescimen-
to pessoal, ja que pessoas valorizadas e motivadas pelo envolvimento nas discussdes da
cadeia produtiva de sua empresa buscam melhorias diariamente. Mesquita e Alliprandi-
ni (2003) e Giani et al. (1998) definem que uma organizagcao que distribui conhecimento
contribui para o crescimento pessoal, profissional e organizacional, trabalhando toda
a cadeia produtiva (fornecedores, trabalhadores, mdquinas, procedimentos, politica e
clientes), permitindo avaliagdo ampla e completa.

2.8 Controle e solugdes, PDCA

Os problemas no processo produtivo ndao devem ser somente isolados, mas corri-
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gidos. Isolar ou identificar um gargalo faz parte da andlise de desempenho da producao,
porém essa analise, de modo isolado, ndo garante a melhor solugdo, é preciso acao.
Paladini (2004) relata que o PDCA (Plan-Do-Check-Act) é um mecanismo metodoldgico
e fundamental, pois é aplicado de modo ciclico e prevé um acompanhamento constante
de agdes, fator que garante a melhoria e um processo organizado.

O PDCA é uma ferramenta gerencial, a qual possibilita trabalhar e analisar todo
o processo produtivo. Carvalho et al. (2005) definem que o PDCA direciona a andlise e
solugao de problemas, percorrendo o ciclo de planejar, fazer, checar o resultado e de-
pois agir. Além disso, implementa melhorias com enfoque no modo continuo, identifica o
problema, observa suas caracteristicas, analisa suas causas, planeja o bloqueio, executa-o,
verifica a efetividade, padroniza e revé o processo para a¢des futuras.

3 Estudo aplicado

Esta se¢do apresenta a aplicagao da abordagem do Pensamento Sistémico, com a
finalidade da melhoria do desempenho de uma empresa de prestacao de servicos, além
de buscar subsidios para analisar os fatores que influenciam no desempenho e propde
acOes para correcdo e melhoria dos fatores identificados. Vasconcellos (2002) explica
que o Pensamento Sistémico possui trajetérias determinadas e reversiveis, determina-
das pelo sequenciamento dos fatos e reversiveis, devido a adaptar-se as transformacdes,
permitindo agir sobre o sistema, controlar e otimizar.

3.1 Cenario

A empresa Conectnet Instalagdes Elétricas Ltda., com o nome fantasia de H&D,
possui suas atividades voltadas a prestacao de servicos para implantagdes de redes fisi-
cas para computadores. Com atuagao no Vale dos Sinos e na Regiao Metropolitana do
Rio Grande do Sul, executa servicos e venda de materiais, de redes logicas e fibra dptica,
porém suas acoes mercadoldgicas sao realizadas de modo nao cientifico.

A crise politica, a falta de incentivos, a baixa do ddlar, a falta de capacitacao e do
uso de métodos e metodologias baseadas na engenharia fizeram com que a Regido do
Vale dos Sinos, que possui sua atividade principal no ramo calgadista, entrasse em crise,
gerando a reduc¢ao dos servicos, dos clientes e o surgimento de novos concorrentes no
ramo de atuacao da H&D. Corréa e Caon (2008) afirmam que, de acordo com as ne-
cessidades de mercado, é necessario que as empresas mantenham-se atualizadas, com
técnicas capazes de se moldarem de acordo com a demanda.

A empresa em estudo necessita posicionar-se estrategicamente, entender sua es-
trutura interna e as necessidades do mercado fornecedor e consumidor, contemplando
a melhor solugdo e ainda se buscam maneiras de aumentar a competitividade por meio
da melhoria da qualidade, do custo e do tempo de entrega de produtos e servigos. O
mercado exige fornecedores com tempo de resposta ainda mais rapido.
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3.2 Método de pesquisa

O método da pesquisa utilizado foi o estudo de caso, com abordagem quantitati-
vo-descritiva, na qual foi possivel identificar, analisar e propor acdes para a melhoria do
desempenho operacional dessa empresa de prestagao de servigos, a qual atua no ramo
de instalacdes de redes de computadores e fibras épticas e situa-se na regido metropo-
litana de Porto Alegre.

Foi aplicada a abordagem do Pensamento Sistémico, a qual definiu a relagao e
interrelacdo de fatores criticos para o desempenho da empresa baseadas no cendrio
atual, com foco na avaliagao das suas necessidades e ser possivel explorar as demandas
do mercado.

3.3 Aplicagao do Conceito Sistémico

No més de margo de 2011, foi iniciada a aplicagdo do Conceito Sistémico junto ao
guadro de colaboradores da empresa estudada, com o objetivo de analisar e propor me-
Ihorias dentro do processo produtivo e administrativo. Como a empresa possui frentes
de trabalho em trés municipios, teve-se a preocupacao de trabalhar nas trés unidades,
procurando relatar e equilibrar o conhecimento coletivo dos funcionarios sobre a técni-
ca sistémica.

Nas trés reunides realizadas, os colaboradores puderam realizar questionamen-
tos e conhecer a abordagem sistémica. Esse procedimento foi realizado devido a neces-
sidade de se ter um entendimento amplo, pois a metodologia analisa todo o sistema,
em que existe um grau de importancia elevado da participacao de usuarios do processo.
Assim, a anadlise do ambiente macro evita uma andlise linear de causa e efeito, cola-
borando para a melhoria continua e o aperfeicoamento autossustentado e processos
continuados.

O Pensamento Sistémico ndo é uma ferramenta para analise, mas sim uma me-
todologia, um modo de ver e mapear o processo com suas causas, efeitos e correlagdes.
Para que a aplicagdo tivesse a possibilidade de identificar, analisar, planejar e corrigir
os problemas, riscos e prejuizos, foram incorporadas ao Pensamento Sistémico técnicas
de abordagem do PDCA, que tiveram por finalidade auxiliar os processos de analise e
solucdo por meio dos questionamentos: (i) o qué, (ii) por que, (iii) onde, (iv) como, (v)
guando, e (vi) quanto.

3.4 Ponto de trabalho
Na atividade de coleta de informagdes iniciais para a analise Sistémica, com os
grupos de trabalho envolvendo colaboradores dos setores de administragdo, recepgao,

almoxarifado, compras e quadro técnico de prestacao de servico, expds-se que a empre-
sa estd aplicando uma nova dinamica de abordagem dos seus processos de produgao
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e para a troca de informagdes. Os colaboradores devem ser capazes de ver os pontos
de ajustes e modificagdo como um processo de melhoria continua, com o propésito de
proporcionar a direcdo o apoio as tarefas e sua sofisticacdo. As pessoas devem estar
engajadas nas atividades de melhoria, o que significa ver a melhoria como um processo.
Essa andlise é diferente para cada empresa. Assim, apurou-se com a pergunta: “Como a
empresa pode ter mais qualidade e em consequéncia ampliar seu faturamento?”

No Quadro 3, apresentam-se as demandas de qualidade sobre a visdao das pesso-
as que participam do sistema produtivo. O resultado de trés abordagens ocorreu em di-
ferentes unidades da empresa, e totalizando um nimero de vinte e cinco colaboradores,
selecionados a partir das suas atuagdes e relevancia dentro da cultura da organizagao,
funcionarios esses formadores de opiniao, lideres de grupo e com conhecimento técnico

consideravel para as atividades que exercem.

Ferramenta Provisorio Pratica Politica da empresa
Comunicagdo Retrabalho Fazer correto Manuteng¢do em veiculos
Vontade Reunido Programacao Focar rendimento
Motivagdo Empenho Dinheiro de almogo Perda de ferramentas
Retrabalho Limpeza Descentralizagao Reeducar pessoal
Melhor remuneracdo Desperdicio Operacional Controle de material

Vale-rancho Recolher material Treinamento Material faltando

Multas Agendamento Informagao Orgamento mais correto
Chegar cedo Pontualidade Padronizacdo Acumulo de ordens

Melhor organizar Agenda de 12 horas Fiscalizacdo Continuidade nos trabalhos
Material errado Ordem de servigo Veiculos Ajustar servigos

Quadro 3 - Dados de qualidade apontados nas abordagens com as equipes de trabalho

Para detalhar e sintetizar os pontos identificados nos trés encontros junto aos
grupos de trabalho, foi elaborado um questionario aberto para determinar quais seriam
0s cinco principais pontos negativos e positivos da empresa. Foi informado aos colabora-
dores que nao seria necessaria a identificacdo, e a entrega desse documento seria feita
meio de depdsito em uma urna.

Os resultados da aplicacao do instrumento revelaram multiplos pontos positivos,
conforme Quadro 4, e negativos, que sao apresentados no Quadro 5.
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Companheirismo

Flexibilidade

Fazer declaracdo de Imposto de Renda

Limpeza

Bom atendimento na recepgao

Organizar crédito para funcionarios

Higiene

Bom atendimento ao cliente

Ressarcimento de despesas

Material correto

Uniforme

Melhorou a qualidade no almoxarifado

Amizade

Manutengdo em veiculos

Facil comunicagdo com superiores

Liberar veiculos

Auxilio financeiro

Pontualidade no pagamento

Pagar almoco

Compreensao

Oportunidade de crescimento

Pagar vale-transporte

Unido entre colegas

Liberdade de expressao

Fornecer EPI

Disponibilizar celular

Ndo descontar impostos dos funcionarios

Bom horario

Aprendizagem

Na&o descontar contribuicdo sindical dos funciondrios

Bom ambiente

Curso

Capacidade de solugdo de problemas

Frota nova

Alimentagdo 6tima

Manuteng¢do nos veiculos

Qualidade

Ambiente caseiro

Crescimento como pessoa

Ferramentas boas

Oportunidade para jovens

Variedade nos servigos

Quadro 4 - Dados apontados como positivos pelos colaboradores da empresa

Salario baixo

Reorganizar escala

Ndo entender que os funciondrios
tém compromissos

Falta ferramenta

Carga horaria

Falta preparagdo para os novatos

Pouca propaganda

Melhorar qualidade

Falta compreensao entre os colaboradores

Pouca camiseta

Caréncia de EPI

Tempo perdido esperando equipe

Carro sem manutencao

Falta rigidez

Falta reconhecimento individual

Falta empenho

Falta curso

Problema de recebimento no almoxarifado

Desorganizagao

Plano de saude

Fora de horario ndo tem crédito celular

Assumir mais

Convénio médico

Sobrecarga no encarregado

Falta treinamento

Deve sair mais cedo

Melhorar salario se puder

Plano de carreira

Distribuir responsabilidade

Colegas nunca trabalham no sabado

Troca de experiéncia

Mais igualdade

Falta de controle de ferramentas

Churrasquinho

Diminuir regalias

Troca de pessoal na mesma obra

Quadro 5 - Dados apontados como negativos pelos colaboradores da empresa

Na sequéncia, com a participacao dos colaboradores envolvidos no processo,
incentivou-se a proposicdo de possiveis solucdes, a partir da visdao do quadro funcio-
nal, sendo parte interessada em praticar a melhoria continua, por meio da eliminacao
de perdas, gargalos, aplicacao de facilidades, melhor qualidade e aplicagdo tecnoldgica,
tendo por consequéncia uma melhor produtividade e rentabilidade para a organizacao
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As proposi¢des voltaram-se a realizacao de treinamentos (enlace reforgador, R),
conforme Figura 3. Com a concordancia dos gestores da empresa, visualizamos a ne-
cessidade de treinar a equipe de trabalho, objetivando a entrada em novos centros de
trabalho, com treinamentos realizados por um instrutor habilitado para as demandas
desses novos clientes pretendidos, formando um ciclo continuo de treinamento, capaci-
dade técnica, qualidade, lucro, novas operacgdes, troca de informagdes, novos conceitos
a equipe de trabalho.

Capacidade
Reeducar tecnica
equipe ——>  Treinamento \
Qualidade
Feedback
com fornecedores Lucro

e concorrentes l
Novas
operagdes

produtos/servigos

Figura 3 - Enlace de casualidade apresentado pela metodologia Sistémica

O que fazer Novas operacdes, feedback, qualidade

Porque Proporcionar mais lucratividade

Onde Toda a empresa

Quem Equipe de desenvolvimento

Como fazer Treinamento e conhecimento de mercado da diregdo
Como medir Faturamento més por classe de atividade

Quando Imediato

Quanto RS 50.000,00

Quadro 6 - Aplicagdo do PDCA

No Quadro 6, definiu-se como atender a necessidade abordada na visao sistémi-
ca. Entendeu-se que o treinamento seria a forma mais rapida de proporcionar a lucra-
tividade da empresa, agregando conhecimento, novos clientes e qualidade a equipe de
trabalho. Mesmo com um investimento consideravel, para os ajustes necessarios aos
novos mercados pretendidos, podemos proporcionar um nivel de seguranca a aplicacao,
devido a ferramenta de analise fixar parametros de tempo, necessidade, local, objetivos,
responsaveis, investimentos e forma de avaliar a demanda.
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Rede de dados | Rede de dados | Rede elétrica Rede dptica Elétrica
Més/Ano e elétrica industrial
Custo do metro | Custo do metro | Custo do metro | Custo do metro | Custo do metro
maio/10 RS 7,00 RS 14,00 RS 3,00 RS 16,00 RS 5,00
jun./10 RS 6,50 RS 13,50 RS 3,00 RS 16,00 RS 4,50
jul./10 RS 7,10 RS 14,10 RS 3,00 RS 15,00 RS 5,00
maio/11 RS 12,00 RS 17,00 RS 7,00 RS 25,00 RS 10,00
jun./11 RS 12,00 RS 19,00 RS 7,00 RS 30,00 RS 10,00
jul./11 RS 12,00 RS 20,00 RS 7,00 RS 30,00 RS 10,00

Quadro 7 - Resultados de rentabilidade.

No Quadro 7, podemos constatar um novo valor agregado nas atividades da em-
presa em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior. Apds a qualificacdo da equipe
de trabalho e o acréscimo a carta de clientes, obteve-se um crescimento nos servicos
de rede de dados de 69,01%, para as redes mistas, em que sao empregados os dois
servicos, dados e elétrica um crescimento de 41,84%; para as demandas de elétrica um
crescimento de 133,33%, para as aplicacdes de fibra dptica, 87,5% e para as redes in-
dustriais, um acréscimo de 100 %, valores esses fixados pela qualificacdo e demandas
de mercado.

Ganho de
87,50%
R$ 30,00 4
R$ 25.00 + Ganho de
41,84%
R$ 20,00 4
Ganho de
69,01%
’ Ganho de
RS 15,00 s
Ganho de
RS 10,00 A 133,33%
RS 5.00 4
R$ 000 ~
Rede de dados Rede de dados Rede eléfrica Rede otica Elétrica
elétrica industrial
Emai/l0 Bjun/10 Ojel/10 Omai/ll Bjen/1l Ejul1l

Grafico 1 - Rendimento mensal por atividade
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No Grafico 1, é possivel visualizar o valor acrescido nas atividades da empresa. Mes-
mo com a correc¢ao da inflacdo e custo dos materiais, obteve-se um acrécimo minimo de
32%. Por motivos estratégicos e pelo entendimento dos gestores, a diversificacdo das
atividades é o que mantém a empresa competitiva. A empresa continuou com o0 mesmo
numero de atividades, mesmo com maior lucratividade oferecida nas redes o6ticas.

O treinamento focado para as necessidades de mercado capacita a equipe de
trabalho. No setor de prestacdao de servicos, a capacidade técnica e a qualificacdo es-
tdo ligadas diretamente ao treinamento de seus colaboradores. Weber e Jung (2010)
acreditam que os processos que visam obter melhorias necessitam ser assistidos por
profissional capacitado, o qual podera ajustar o grupo demonstrando os erros ao invés
das dificuldades, representando assim uma otimiza¢ao do processo original.

As necessidades impostas junto aos clientes pretendidos pela empresa H&D tor-
naram o treinamento parte importante para a troca de informagao e habilitacao téc-
nica da empresa. Todas as abordagens de qualificacdo foram realizadas em horério de
trabalho, nas dependéncias da organiza¢ao, com material didatico e trabalhos praticos,
possibilitando a empresa fornecer garantia extendida em redes de informatica e fibra
Optica para um periodo de 15 anos, proporcionando maior confiabilidade e seguranga
para todos seus clientes.

3.5 Mapa sistémico

O mapa sistémico permite englobar todas as atividades ou processos da empresa
gue sejam necessarios analisar, avaliando seus comportamentos relevantes de a¢des e
suas correlagdes, desvinculando o gerenciamento de comportamento, desenvolvendo
formas competitivas, sendo necessario saber o patamar atual e onde se pode e se quer
chegar, para agir corretamente.

Corréa e Caon (2008) explicam que, muitas vezes, a perseguicao do lucro deve
ficar em segundo plano, havendo empresas que preferem consolidar certo mercado,
conseguir um novo cliente, ser lider de mercado, evitar guerra de pregos, administrar e
otimizar a demanda, de acordo com a capacidade instalada.

Com os dados coletados e mostrados nos Quadros 3, 4 e 5, foi possivel identificar
a interacdo das demandas e, a partir dessas informacdes, elaborar o Mapa Sistémico,
criando uma visao macro do ambiente empresarial. Demais pontos de trabalho podem
ser observados.

Devido ao fato de a empresa necessitar de uma resposta mais rapida, optou-se
por isolar e trabalhar o enlace reforcador do treinamento, deixando as demais abor-
dagens para uma analise futura, de acordo com as necessidades da equipe gerencial e
demandas nao planejadas, mas presentes no mapa conceitual.
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alidade da empresa H&D

alidade da funcion

Figura 4 - Enlace de casu
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4 Analise dos resultados

Como resultado, obteve-se um mapa de casualidade, conforme Figura 4, das ati-
vidades e um melhor valor financeiro agregado na presta¢ao de servico devido as etapas
de qualificacdo iniciada nos treinamentos (enlace reforcador em destaque, indicado na
canto inferior esquerdo da Figura 4). Mesmo com a grande variedade de clientes e ser-
Vicos, a empresa agora possui a ideia de casualidade, visualizando a complexidade numa
rede com tantas varidveis que é a prestagao de servi¢co, proporcionando a redugado do
tempo de respostas.

O mapa sistémico permitiu focalizar a dinamica dos processos, enfatizando os
relacionamentos, o que possibilitou isolar a cadeia circular das atividades. Conforme Fi-
gura 3, a realimentacao dos eventos treinamento, capacidade técnica, qualidade, lucro,
novas operagdes com produtos e servigos, feedback com fornecedores e concorrentes,
reeducar equipe e treinamento novamente, criou um enlace reforgcador. Com técnicas
do PDCA, a opgao do treinamento foi uma alternativa adequada a realidade da em-
presa, com um periodo reduzido de implantacdo, 3 meses, e baixo custo financeiro, RS
50.000,00 (cinquenta mil reais), com amplo ganho em qualidade. A visao de oportuni-
dades do grupo gerencial e os contatos de mercado proporcionaram a empresa assumir
compromissos com novas opera¢des, atendendo as solicitacdes de mercado e doutri-
nando um novo conceito de qualidade em sua equipe.

O treinamento com instrutor habilitado e de renome pode fixar a ideia de padro-
nizacdo e qualidade junto a empresa, atendendo a especificagcdes de seus fornecedores
e provocando a divulgacao acelerada junto aos clientes e fornecedores, podendo a em-
presa priorizar os clientes julgados por ela potenciais, ampliando um valor agregado em
suas atividades de prestagao de servigo, analisados em cinco classes: custo por metro
instalado da rede elétrica, da rede de dados, da rede elétrica e dados, da rede dptica e
da elétrica industrial, conforme Quadro 7. Todos os valores ficaram suscetiveis de acrés-
cimo, ampliando o valor arrecadado pela empresa.

No Grafico 1, pode-se visualizar o periodo de aplicacdo da metodologia sistémi-
ca de maio, junho e julho de 2011 em relagao aos mesmos meses do ano anterior, em
gue é possivel visualizar o valor agregado por segmento de atividade. Esses resultados
mostraram-se possiveis devido ao entendimento da realidade e interagao dos eventos
abordados. Desse modo, a empresa pode intensificar a cadeia de treinamento, qualida-
de, lucro e novos clientes e sua realimentag¢ao, dando a importancia necessaria as de-
mandas do cliente na qualificacdo pessoal da equipe técnica e fidelizando fornecedores.
Petry, Unterleider e Jung (2010) definem que a qualidade tem sido tratada por diversos
autores como uma etapa fundamental para as organizagdes que visam a manter e ex-
pandir seus negadcios.

Este trabalho também possibilitou a construcao de um mapa de ag¢des futuras.
Na Figura 4, observa-se que a empresa podera atuar de modo confiavel em todos os
pontos da sua estrutura, podendo pensar mais no todo do que nas partes, enfatizando o
relacionamento dos fatores, visualizando circulos maiores de casualidade, deixando de
ver o mundo como uma maquina, mas sim como um sistema em muta¢ao com diversas
variaveis. O Pensamento Sistémico aplicado, atualizando suas a¢des de modo continuo
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e ampliando os fatores de qualidade, torna sua metodologia um diferencial competitivo
no ramo de prestagao de servigo.

5 Sintese da discussao

A empresa possuia um modo empirico de agir, movimentado pela tendéncia de
mercado e ndao entendia de que modo deveria atuar para fidelizar clientes e reduzir os
seus custos com retrabalho e defeitos de qualidade. Apds a elabora¢do do mapa concei-
tual da metodologia sistémica, foi possivel verificar onde era necessario que a empresa
fixasse sua atengdo e que tipo de retorno ela poderia potencializar, bem como os inves-
timentos necessarios.

O Grafico 1 demonstra o desempenho da empresa nas suas atividades em relagao
ao mesmo periodo do ano anterior. Esse aumento na remuneragao somente foi possivel
pela identificacao do enlace refor¢ador da tarefa treinamento visto na Figura 3. Obteve-se
o resultado por meio da aplicagdo sistémica, o que proporcionou o entendimento para
esse evento e o grau de importancia do treinamento especifico para a qualificacao da
equipe de trabalho.

No Quadro 6, pode-se analisar a aplicacao da ferramenta da engenharia de produ-
¢ao, definindo os parametros necessarios para tranquilizar a direcao da empresa com a
metodologia e assim definir o sentido e o modo de a¢ao, garantindo o retorno do investi-
mento, a ampliacao da carta de cliente e um referencial de conhecimento e qualidade para
trabalhos futuros, tornando um facilitador de gestao, apoiado pela dire¢ao da empresa.

6 Conclusao

Este artigo apresentou os resultados de uma pesquisa quantitativo-descritiva que
teve como finalidade estudar o comportamento de uma empresa de prestacao de servi-
¢o na regido em que opera, em particular formalizar suas a¢des e as interrelagdes dentro
do seu processo produtivo.

A andlise revelou que os problemas de a¢des, qualificacdo e capacidade técnica
estavam atrelados ao treinamento direto, fator que, potencializado de modo que o mer-
cado exige, melhorou a captacdo da empresa, o feedback com os clientes e, principal-
mente, a atividade de reeducar a equipe.

Foi proposto um mapa conceitual aplicado a ferramenta do PDCA, em que, tra-
balhando o problema na cadeia de casualidade do treinamento, pode-se interferir no
processo, proporcionando uma melhor lucratividade.

A sintese evidenciou que o desempenho da analise de processos depende da
interacao da equipe de trabalho e que o Pensamento Sistémico é uma metodologia ade-
quada para abordar a producao e que o mesmo possibilita a visualizacdo de toda a ca-
deia, criando o dinamismo e definindo o ponto correto da atuacao.

O estudo proporcionou a melhor geréncia da empresa, pois todos os fatores de
trabalho ja estdao expostos e a disposicao, reduzindo o fator surpresa, que, além de ser
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desagradavel, gera custos elevados, criando uma indefinicdo e potencializando as solu-
¢Oes de carater emergencial, quase sempre reaparecendo em um novo periodo.

Nao se pode determinar que o lucro final da empresa seja fruto do resultado
dos treinamentos, mas sim de um contexto que envolve a vontade do cliente, novas
demandas, novas necessidades, novas tecnologias, tudo isso agregado a qualidade, ao
treinamento e ao trabalho em equipe, fatores que contribuiram para proporcionar a ren-
tabilidade no periodo, bem como uma previsao de aumento do faturamento assegurado
para os proximos trés meses.
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