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RESUMO

Este artigo tem o objetivo de descrever a aplicagdo da metodologia “Soft Systems
Methodology” (SSM), proposta por Checkland (1981) a uma problemética organizacional.

A SSM surgiu como aternativa a discussdo de problemas “soft”, que sdo mal
definidos e envolvem variaveis comportamentais, ndo podendo ser tratados adequadamente
por metodologias “hard”, como a pesquisa operacional.

Esta metodologia busca andlisar sob o enfoque sistémico uma probleméatica
organizacional real, extraindo desta andlise agdes de melhoria para o préprio “ mundo real”.

Este artigo serd composto de uma revisdo conceitual, onde sdo descritos os sete
estagios que compbdem a SSM e de uma aplicacdo pratica, onde estes estégios sdo aplicados a
uma problemética real.

A empresa, a qual se aplicou a SSM, € uma distribuidora de médio porte de produtos
automotivos, localizada no interior do estado de S&o Paulo, que buscando a melhoria de seu
desempenho, procurou a assessoria dos autores deste artigo.

1 Bacharel em Administracdo de Empresas pela Faculdade de Economia, Administrac@o e Ciéncias Contébeis (FEA) da Universidade de Séo
Paulo (USP), Campus Ribeirdo Preto

Atuamente Mestranda em Engenharia de Producdo pela Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCAR), com foco em Qualidade. E-mail:
fmferrari@bol.com.br

2 ) - - e N <

Bacharel em Administracéo de Empresas pela Faculdade de Economia, Administracdo e Ciéncias Contabeis (FEA) da Universidade de Séo
Paulo (USP), Campus Ribeirdo Preto Atualmente Mestranda em Engenharia de Producdo pela Universidade Federal de S&o Carlos
(UFSCAR), com foco em AgorindUstria. E-mail: cafares@zaz.com.br

3 Bacharel em Administracdo de Empresas, Economia pela Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade da Universidade de S&o
Paulo, Mestre, Doutor e Livre Docente pela FEAUSP e atuamente professor do Departamento de Administragdo pela FEA-USP — Campus
de Ribeirdo Preto. E-mail: dantepm@zaz.com.br



REVISAO CONCEITUAL

A andlise de sistemas, emergente das disciplinas ligadas a engenharia, teve grande sucesso dentro do
seu campo de atuacdo, tratando de situagBes estruturadas. Devido a este sucesso, houve a extensdo deste tipo de
andlise aos sistemas sociais, gerando um equivoco, pois as necessidades dos sistemas sociais sao de natureza
diferente das necessidades do campo da engenharia.

As chamadas “metodologias hard” (como a pesquisa operacional, por exemplo) sdo orientadas para 0s
problemas e objetivos estruturados, ja os problemas “soft” dos sistemas sociais, muitas vezes, apresentam
objetivos obscuros e mal definidos. Dai a importancia de analisé-los de uma forma aternativa, como as
denominadas “ metodologias soft”. Algumas praticas sistémicas podem ser inseridas nessas metodologias.

As préticas sistémicas sdo as aplicacbes do pensamento sistémico para iniciar e guiar as acdes do
“mundo real”. Essas préticas se tornam essenciais, pois a disciplina de sistemas tem realmente este caréter de
instrumento de andlise de outros assuntos e disciplinas. O estudo de sistemas ndo tem um fim em si mesmo, as
suas aplicagdes s30 seus objetivos maiores e também sdo fonte de renovacdo para este pensamento. A Figura 1

procura expressar esta andlise.
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Figura 1. Relac8o de troca entre visio sistémica erealidade

Dentro deste contexto, este artigo passa a tratar de uma prética sistémica voltada para o tratamento de
“problemas soft”, a chamada Soft Systems Methodology (SSM).

Esta metodologia foi proposta por Peter Checkland, no ano de 1981, na Universidade de Lancaster,
Inglaterra. O autor posiciona esta metodologia num status intermediério entre uma filosofia e umatécnica, como
pode ser visualizado na Figura 2. A filosofia contém guias amplos e ndo especificos para agoes, tratando da
questdo “ O que” da situacdo. As técnicas englobam programas especificos de agdes, que irdo produzir resultados
padronizados; elas tratam da questdo “Como”. A SSM possui elementos de ambos “ O que’ e Como”, detd
forma que ndo sejatéo vaga a ponto de ndo prover um direcionamento, e nem téo especifica, ao ponto de limitar
as ages de aplicacdo.
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Figura2: SSM nuim stawus enire filosofia e técnica




A metodologia de Checkland pode ser representada através de estagios, como pode ser visualizado na
Figura 3.
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Figura 3: Representacdo dos estagios da SSM

A partir de entdo, este artigo passa a tratar detalhadamente sobre os estagios.

Edagios1e?2

Estes dois estagios serdo relatados em conjunto pois fazem parte de uma fase de expressdo, na qual
busca-se a “pintura’ mais rica possivel, ndo do problema, mas sim da situacdo real em que €ele é percebido. Esta
expressdo deve ser feita procurando-se minimizar a influéncia de estruturas pré-concebidas, ja que os estégios 1
e 2 sdo inseridos no @mbito do “mundo real”.

A descricdo desta situagdo deve ser feita em termos de Estrutura, de Processo e do relacionamento entre
Estrutura e Processo.

A estrutura pode ser examinada levando-se em conta o layout fisico, a hierarquia de poder, os padroes
de comunicacéo formais e informais, entre outros. O processo se refere as atividades basicas de decidir, fazer,
monitorar e agir corretivamente, quando necessario. O relacionamento entre estrutura e processo, o “clima da
situacdo”, € uma caracteristica essencial da situagdo em que os problemas sao percebidos.



Estagio 3
Este estagio envolve o destaque de alguns sistemas da situacdo descrita nos estagios anteriores, que
possam ser relevantes para o problema em questdo e a preparacdo de definicdes concisas sobre a natureza deste
sistema. O autor ressalta que o destague de mais de um sistema neste estagio pode enriquecer a analise da SSM.
Como ¢ possivel perceber, neste estagio, a metodologia passa para o amhito do pensamento sistémico,
utilizando os conceitos de um sistema relevante para descrever como o sistema é.
Os elementos dos sistemas destacados devem ser:
Os clientes: beneficiarios ou vitimas afetados pelas atividades destes sistemas.
Os atores: que desempenham as principais atividades dos sistemas.
O processo de transformagdo: os meios pelos quais as entradas do sistema séo transformadas em saidas.
Weltanschauung: avisdo de mundo gque permeia estes sistemas.
Os donos:. sdo aqueles com poder de criar 0s sistemas e também fazé-los cessar.
As restrigdes do ambiente para estes sistemas

Enfim, as definicdes dos sistemas relevantes devem ser descritas como um conjunto de atividades
humanas concebidas como um processo de transformagéo. Checkland (1981) destaca em uma das chamadas leis
da SSM, que essas definicdes de atividade humana devem ser descritas por verbos que os atores possam
desempenhar diretamente (como coletar informacdes, fazer planos) e ndo por verbos que mais caracterizem
conseqliéncias do que ac¢bes, como diminuir custos e aumentar a moral.

Estagio 4
O estégio 4 é incumbido de elaborar um modelo conceitual capaz de atingir a transformacdo descrita no
estagio 3. Ainda no ambito sistémico, este estagio utiliza os conceitos de sistema para descrever como deveriam
ser 0s sistemas relevantes para esta situagéo.
Esta descricéo pode ser feita em diferentes niveis de detalhamento, utilizando, portanto, o conceito de
hierarquia de sistemas.
Depois de elaborados os modelos conceituais, € preciso validalos através da comparagdo com um
sistema formal e/ou com outras conceituacfes sistémicas. Um sistema formal possui 0s seguintes elementos:
- propoésito / missao;
medida de performance;
processo de tomada de deciséo;
sushsistemas conectados;
interac8o com o ambiente;
recursos fisicos e humanos;
continuidade.
As outras conceituacfes sistémicas que podem ser utilizadas na comparagdo podem ser: 0s conceitos
sistémicos de Churchman (1971), de Ackoff (1971), o modelo sistémico de Beer (1972), entre outros.

Estagios

Este estagio, ainda no amhito do enfoque sistémico, envolve a comparacéo da situacdo real (estagio 2)
com os modelos conceituais (estagio 4). Essa comparagcdo pode estar no nivel “O que’ €ou “Como”
destacando mais uma vez a aplicagéo da hierarquia de sistemas.

Neste estdgio, 0 autor destaca a importancia da participacdo dos envolvidos no problema, com o
objetivo de gerar debates sobre possiveis mudangas que possam ocorrer no sentido de minimizar a condigao-
problema.

Edtagios6e7

De volta ao mundo real, os estagios 6 e 7 sdo analisados conjuntamente. Nesses estagios, com base nas
comparacOes do estagio 5, sd0 propostas mudangas nos processos, estruturas e atitudes.

Para que a implementacdo dessas mudancas sgja realizada com sucesso € preciso que sgjam mudancas
sistemicamente desgjaveis (advindas de uma boa andlise do modelo conceitual e da situacao real) e culturalmente
viavels. Se estes critérios ndo forem encontrados, é necessario o retorno para algum dos estagios anteriores, até
gue se chegue neles.

O autor ainda destaca que a descricdo da SSM através de estagios é apenas uma forma de elucidacdo da
metodologia e garante que mais importante que a seqliéncia desses estagios € o relacionamento entre eles.
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Checkland (1981) destaca algumas aplicagdes da SSM, que serdo citadas a seguir como forma de
elucidar a utilizagdo desta metodologia. A “Soft Systems Methodology” pode ser aplicada, entre outros:

no desenho de sistemas, como os sistemas de informacéo;

na melhoria de situagdes com problemas mal definidos;

na andlise de eventos passados;

na estruturacéo de avaliages (survey) numa certa area de atuacéo;
na elucidacdo de conceitos.

No final da descricao da SSM, Checkland (1981) ressalta que essa metodologia € um processo continuo,
cujo principal resultado € a aprendizagem. O papel dela é prover uma estrutura para a resolucdo de problemas,
pois 0 mundo real exige que a metodologia se torne um meio de organizar as discussdes, debates e argumentos,
melhor que um meio de criar solucdes eficientes.

Baseado nessa revisdo conceitual, advinda da obra de Checkland (1981), o artigo passa a tratar da
aplicacdo da SSM na busca de uma melhoria organizacional de uma empresa de médio porte brasileira.

APLICACAO PRATICA

De acordo com o objetivo inicial, nesta parte serd demonstrada uma aplicacdo da Soft Systems
Methodology (SSM) em uma empresa brasileira distribuidora de produtos automotivos (EMPRESA X).

O proposito da aplicacdo destametodologia € analisar o principal problema da empresa: como melhorar
seu desempenho. Percebe-se que este problema € mal definido e envolve caracteristicas “soft” no ambito
comportamental e organizacional, que dificilmente poderiam ser tratadas com metodologias “hard”.

Primeiramente, serd dado um panorama geral da organizagéo, e em seguida seréo explorados os sete
estagios da SSM, os quais foram identificados na situagéo-problema da EMPRESA X (empresa em estudo).

A EMPRESA X era uma promissora organizagdo com muitos funcionarios, faturamento e lucratividade
altos, inserida em um mercado crescente, com pouca concorréncia e bom relacionamento com seus fornecedores.
Contudo, atualmente, com a acirrada concorréncia na regido de atuacdo da empresa e grande poder de barganha
de seus fornecedores, a empresa é acometida por uma crise financeira. Assim, muitos funciondrios foram
dispensados e a qualidade de atendimento ao cliente decaiu a nivels visiveis, segundo afirmagéo da clientela da
EMPRESA X. Devido a esse quadro de possivel decadéncia da organizacéo, essa procurou a consultoria dos
autores desse artigo. A maioria dos resultados desse trabalho se encontram neste artigo, atrelado a aplicacdo da
SSM.

Os estagios 1 e 2, onde se realiza uma “fotografid’ da situacdo atual da empresa, serdo analisados
conjuntamente. Como dentro desses estagios se relacionam os fatores atuais que permeiam o problema principal
da empresa, pode-se dividi-los em trés subgrupos. estrutura, processos e relacionamento entre estrutura e
processos.

Dentro das questdes criticas pertinentes a estrutura da EMPRESA X encontra-se a falta de
comunicagdo Top-down e Botton-up, onde as reunides formais eram raras e as informais ndo eram significativas.
Os gerentes, que faziam a ligacdo do presidente com as outras partes da organizagao, eram proibidos por este de
revelarem algumas informaces julgadas “de caréater confidencial”, sendo que o presidente ndo se comunicava
abertamente com nenhum dos outros empregados.

Outro problema, vivenciado pela empresa é seu layout inadequado, onde, por exemplo, em uma grande
sala trabalhavam juntas muitas pessoas de diferentes areas. Segundo o presidente, essa “grande sala’ era
necessaria para que ele pudesse supervisionar ou fiscalizar “de perto” a maioria de seus empregados. Contudo
era de consciéncia unanime das pessoas que la trabalhavam de que esse layout prejudicava a concentracdo, a
privacidade e o proprio desempenho destas.

O sistema de informética da empresa era considerado obsoleto e estava passando por uma
reestruturacdo, quando a consultoria foi findada, contudo era de consenso geral dos usuarios desse sistema de
gue 0 hovo sistema proposto era pior do que o primeiro, sendo a mudanca caracterizada pelos mesmos como
deterioradora do funcionamento geral da EMPRESA X. Mesmo assim, nada se fazia para impedir a instalagéo
desse novo sistema, dado que a decisdo era exclusivamente do presidente.

Um outro problema enfrentado pela organizacdo era o carédter centralizador e a resisténcia a mudancas
do presidente, sendo que tal fato impactava as demais funcdes da empresa e limitava acGes, informacdes e até o
atendimento aos clientes.

Em relacdo aos processos da EMPRESA X, percebe-se uma clara confusdo de fungdes, sendo acrescida
a falta de procedimentos em cada funcéo. As fungbes ndo eram claramente definidas, e muitas vezes, os
funcionérios ficavam em ddvida quanto ao caminho a seguir, optando por diregdes diferentes quando o problema
erao mesmo. O mesmo problema, algumas vezes, eraresolvido por pessoas diferentes, acarretando mais davidas
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guanto ao caminho e procedimento certos. Um claro exemplo disso era a assistente de vendas, que coletava e
ordenava os pedidos de almoco dos funcionarios, o que Ihe tomava grande parte da manha, sendo que dentro do
quadro de funcionarios da EMPRESA X havia uma copeira, claramente apta a realizar esse servigo.

Como consegliéncia do_relacionamento entre estrutura e processos, o terceiro subgrupo dos estégios 1 e
2, tem-se funcionarios desmotivados e uma consequiente crise financeirada EMPRESA X. A desmotivagéo era
tal que muitos funcionarios estavam esperando uma oportunidade para deixarem a empresa e 0
descontentamento era geral, acrescido do baixo nivel salarial dos empregados. Gera-se assim, um circulo vicioso
onde os trabalhadores estavam descontentes e trabalhavam mal, o cliente ficava descontente e as vendas e o
faturamento caiam, com a queda das vendas o presidente ndo investia em pessoal e ficava mais introspectivo,
prejudicando a comunicagdo, e os funciondrios continuavam desmotivados e assim os problemas se

prolongavam.

Ja explorando o pensamento sistémico, no estagio 3 se estabelece o0 sistema relevante e suas variavels.
Dentro dessas variaveis paraa EMPRESA X, tem-se atabela 1, abaixo:

Tabelal: Estagio 3

Elementos do Estagio 3

Caracterizacdo na EMPRESA X

Clientes

Proprios clientes e membros da empresa

Atores Membros da empresa
Transformagéo Processo de consultoria (entrada: problemas ® saida: melhoria do

desempenho)

Visao de mundo

Visdo conservadora e de extrema cobranca do presidente (€ a visdo que
predomina na organizacdo como um todo)

Donos Presidente e equipe de consultoria (mas supressdo do processo depende do
presidente, pois pode contratar outra consultoria)
Restrigdes do ambiente Concorrentes com servicos melhores, ato poder de barganha dos

fornecedores, perda de confianca dos clientes quanto a EMPRESA X (devido
ao mal atendimento e decadéncia dos servicos desta) e novas oportunidades
de emprego para os funcionarios

O estdgio 4 da Soft Systems Methodology (SSM) relaciona-se a0 estabelecimento de um modelo
conceitual para o problema em estudo. Esse modelo, paraa EMPRESA X, é demonstrado na figura 4, onde um

dos processos (processo de adequacdo ao cargo) foi dividido em subprocessos.

Falta de comunicagéo
Layout inadequado
Sistema de I nf.
probleméatico

Presidente centralizador
Confuséo de funcbes
Falta de procedimentos
Funcionarios
desmotivados

Crise financeira

Melhoria de desempenho

Definigdo de fungbes

Avaliagéo das habilidades
Processo de adequag&o ao cargo
Avaliacéo salarial

Mudanca de layout

Mudancga no sistema de inf.

: elhoria da comunicagdo top-
%n H

Delegag&o de poder

Maior investimento naforcade
vendas

Maior plgfiejamento

Redu de custos

Definigdo das
habilidades criticas
Auto-avaliagéo e
avaliacdo pelos pares
Avaliacéo continua




Figura 4 : Modelo Conceitual da Situacéo-Problema da EMPRESA X

Os processos contidos dentro do processo de tranformacdo serdo melhor detalhados, para melhor
visualizagdo, natabela 2:

Tabela 2: Detalhamento dos subpr ocessos do modelo conceitual da situacdo-problema da EMPRESA X

Pr ocessos Subdivisbes

Definicdo de fungdes - Detalhamento de cada uma das atividades e processos
de cada funcéo
Destague das atividades ndo pertinentes a funcéo ou
confusas
Elaboracdo de normas para as atividades e processos da
funcdo

Avaliag8o das habilidades - Entrevistas com empregados sobre habilidades
essenciais que estes julgam obrigatorias para as funcbes
desempenhadas.

Entrevistas com superiores sobre quais habilidades sdo
essenciais para 0s cargos sobre sua supervisao.

Analise das habilidades listadas com empregados e com
supervisores.

Repasse da andlise para os empregados e supervisores e
discussio sobre os resultados.

Processo de adequag&o ao cargo Ja descrito nafigura 4
Avaliacéo salarial - Levantamento dos saldrios de todos os funcionarios da|
EMPRESA X.

Realizacdo de pesquisa salarial .
Comparagéo dos salarios reais com 0s pesquisados.

Mudanca de layout - Discussbes sobre assunto com o presidente e com 0s
funcionarios.

Assentimento do presidente quanto as mudangas fisicas
Elaboragdo de novo layout.

Mudanga no sistema de informética - Levantamento dos problemas desse sistema.
Proposta de adocdo de novo sistema.
Elaboracdo de planilha de custos dessa mudanca.




Treinamento aos usuarios do novo sistema e adogdo o
MEesmMo.

Melhoria da comunicagdo - Proposta de reunifes das &reas e gerais da empresa como
um todo, onde o presidente participaria de forma ativa e
reciproca.

Esclarecimento do sistema de remuneracdo da empresa.
Colocacdo de urnas para sugestdes, que seriam
esvaziadas e analisadas semanalmente .

Delegacéo de poder - Avaliagfo das decisOes atrasadas .
-+ Preparacdo dos funciondrios que seriam responsaveis
pelas novas decistes.
Maior investimento na forca de vendas - Andlise da forca de vendas e da érea de cobertura de
cada vendedor.

Contratacdo ou demissdo de vendedores, se necessario.
Treinamento aos vendedores de campo e a0  pessoa
responsavel pela venda de balcéo.

Maior planejamento - Enfase na importancia do plangjamento a todos os
funcionarios da EMPRESA X, para obter
comprometimento adequado.

Realizac8o de plangjamentos anuais e alongo prazo.

Reducdo de custos - Andlise detalhada dos custos da empresa.
- Avaliagdo da possivel reducdo dos maiores custos e
menos comprometedores aos desempenho desta.

Jano estagio 5, tem-se a realizacdo da comparacdo do panorama geral real da EMPRESA X com o
modelo conceitual formulado no estagio 4. O que esta congruente entre o “mundo real e 0o pensamento
sistémico (modelo)” ndo sera foco desse estagio e sim as diferencas e divergéncias que se sucederam.

Um dos itens que pode ser citado é a avaliago continua das habilidades, subprocesso do processo de
adequacdo ao cargo, que ndo foi redlizada, fato relatado apds visitas, posteriores ao fim da consultoria, a
EMPRESA X.

A pesquisa salarial foi realizada, contudo nada foi feito com relacdo a isso, apenas uma comparagéo,
sem uma reflexdo mais aprofundada e mudancas pertinentes.

O sistema de informatica sofreu apenas a alteracdo programada, ou sgja, um novo sistema “pior” ao
anterior, e ndo havia (até a Ultima visita a empresa) perspectivas de nova analise e mudanga “para um sistema
melhor” de informatica.

Em relacdo a melhoria de comunicacdo “ Top-down” e* Botton-up” e amaior delegacéo de poder, ndo se
encontrou nenhuma alteracdo em relacdo ao sistema antigo de introspeccdo e centralizacdo do presidente.

O que pbde-se perceber do estagio 5, ou sgja, da comparacao “real e sistémico” sdo mudancas na
estrutura e nos processos da EMPRESA X (mudanca no layout, definicdo e adequacdo de cargos e maior
investimento na forca de vendas), e ndo nas atitudes, que sdo base para amelhoria de desempenho daempresae
suporte de sustentacdo das mudancas ocorridas.

Em relacdo aos estagios 6 e 7, destacam-se as seguintes acOes para melhorar o desempenho da empresa
(situacéo-problema):
- o reforgo da importéncia da avaliagdo continua de habilidades, como mecanismo de avaliagdo de
desempenho dos funcionérios;
a énfase nas mudangas na estrutura de remuneracéo da empresa, baseada na pesquisa salarial ja realizada;
uma avaliacdo mais cuidadosa quanto ao sistema de informatica da empresa, para que este mude para
melhor, suportando os processos e o atendimento eficiente aos clientes;
um profundo trabalho junto ao presidente quanto a necessidade da comunicacéo vertical e horizontal e a
delegacdo de poder deste com os funcionarios da EMPRESA X.
As trés primeiras mudancas sdo consideradas sistemicamente desgjaveis (sdo oriundas da aplicacdo do
pensamento sistémico arealidade) e pertinentes a cultura da empresa, por isso, culturamente viaveis.



Ja a ultima mudanca proposta, que é essencial para fortalecer as demais mudancas, € sistemicamente
desgjdvel, mas inviavel culturaimente, no momento, devido a Weltanschauung do presidente. Por esta
inviabilidade, como aconselha a SSM, volta-se a0 estégio 3 (modelo conceitual). Neste novo modelo, incluir-se-
ia, portanto, como primeiro trabalho, a conscientizacdo do presidente de que uma nova postura perante 0s
funcionarios da EMPRESA X é bésica para aimplementacdo com sucesso das demais mudancas.

CONCLUSAO

A metodologia sistémica “ Soft Systems Methodology” foi de grande utilidade para o direcionamento das
discussies sobre a situagdo-problema da EMPRESA X, como afirmou Checkland (1981) ao destacar o principal
proposito da SSM.

Quanto a organizacdo analisada neste artigo, destaca-se que as mudancas nas atitudes sdo basicas paraa
implementagdo das mudancas em processos e estruturas. E como resultado desta afirmaggo, que surgiu a
principal proposta de mudanca para a EMPRESA X, relacionada as alteraces na postura do presidente diante
dos funcionarios.

Ressalta-se aqui o fato de que o processo de resolugdo da situagcdo-problema da EMPRESA X néo se
encerra com estas proposicoes; a metodologia deve ser aplicada de forma continua. Se a EMPRESA X utilizasse
constantemente a SSM, para guiar suas andlises e discussdes, muitos problemas organizacionais poderiam ter
sido minimizados desde o inicio.

O intuito maior deste artigo € minimizar um certo preconceito brasileiro de que o enfoque sistémico é
algo extremamente tedrico e pouco aplicavel a prética organizacional. Propde-se que as organizagdes tenham a
Soft Systems Methodology como uma forte alternativa para a discussdo de seus problemas, ao invés de se
limitarem as “metodologias hard” paratratar de problemas tipicamente “ soft”.
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