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Resumo

Este trabalho de conclusdo do curso de graduacdo de Administracdo de Empresas
apresenta a aplicacdo da metodologia Soft Systems (SSM), proposta por Checkland e Schole
(1999), no desenvolvimento de projetos logisticos. A pesquisa foi desenvolvida a partir do

estudo da area de projetos de um operador logistico localizado em Porto Alegre.

Para o entendimento do projeto logistico no qual foi desenvolvido o estudo,
apresenta-se uma breve revisdo sobre logistica, operadores logisticos, principais atividades
prestadas por esse tipo de fornecedor de servico, além de explorar a atividade de
armazenagem. Na sequéncia apresenta-se uma revisdo de literatura sobre a metodologia
Soft Systems e 0 estudo de caso desenvolvido.

A aplicacdo da metodologia SSM contribuiu como instrumento de aprendizagem
dos atores envolvidos no processo, criando um ambiente propicio para discussdo coletiva
sobre os métodos e ferramentas de trabaho utilizadas atualmente no desenvolvimento de
projetos logisticos. Importante referir que a aprendizagem foi obtida tanto referente a

situac&o de interesse em estudo quanto para a metodologia utilizada.

Por fim, ressalta-se que o trabalho também contribuiu para a disseminacdo de uma

técnica administrativa para a realidade organizacional.

Palavras-chave: Metodologia Soft Systems (SSM), rich picture, projetos logisticos e

logistica.
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Abstract

This monograph presents an application of Soft Systems Methodology (SSM) which
was presented by Checkland & Schole (1999) for the development of logistic projects. The
present research has been developed based on studies of projects carried out by a logistic

operator company from Porto Alegre city (Brazil).

Aiming to improve the comprehension of the project on which this study
was done, a concise discussion on logistics, logistic operators, main activities rendered by
this sector, besides the storage activity, is included. In the following part it is presented a

bibligraphic revision on both SSM and the case particularly studied.

The use of SSM contributed as a learning instrument for the actorsinvolved,
making a suitable environment for collective discussion about methods and strategies
employed nowadays in logistic projects. It is important to mention that the learning was
attained both for the studied situation and the employed methodology. At last, it is pointed
out that this work also contributed to the diffusion of an administrative technique to the
organizational reality.

Keywords: methodology, Soft Systems Methodology (SSM), rich picture, logistic
projects, logistics
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Capitulo 1 — INTRODUCAO

O cenario atual de alta competitividade, com servigos cada vez mais especializados,
com elevado nivel de exigéncia dos cliente, exige das empresas, cada vez mais, uma
resposta rapida de forma eficiente e eficaz para permitir a sustentabilidade das

organi zagoes.

Nesse ambiente a realidade onde os projetos logisticos estdo inseridos esta
gradativamente mais complexa. Tal complexidade deve-se a intensa interacdo entre o
ambiente onde estdo inseridos 0s projetos, as pessoas que Sao 0s elementos que realizam os

projetos e as organizacdes envolvidas.

Neste contexto, abre-se espago para a utilizacdo de metodologias que possibilitem
obter uma visdo ampla/sistémica da situacdo de interesse e que auxiliem o processo de

aprendizagem das equipes para suportar atomada de decisdes.

A proposta desta pesguisa, qual sgjac aplicar a metodologia Soft Systems no
desenvolvimento de projetos | ogisticos, se dd num contexto de mudanca de paradigma, uma

vez que a SSM néo faz parte da cultura organizacional da maioria das organizagoes.

As metodologias do tipo Soft*, que envolvem a visdo sistémica, aplicadas em é&reas
de desenvolvimento de projetos logisticos ndo sdo usuamente encontradas nas
organizactes. Entende-se que a aplicacdo desse tipo de metodologia no ambiente proposto
apresenta-se como importante ambiente para explorar aprendizado tanto do pesquisador,

quanto dos diversos atores envolvidos no processo.

Para elaboracdo de um bom projeto logistico — com a definicéo do melhor escopo —
requer a compreensdo em detal hes das necessidades dos clientes, de um bom know how de
operacoes e de uma visdo ampla do sistema em andlise. O melhor projeto é aquele que

consegue reunir diferenciagdo, vantagens competitivas e agregacdo de valor, ou sga,

! As abordagens Soft véem a definic&o do problema sob multifacetas, de maneira pluralistica, ou seja, um
problema possui mlltiplas visdes, 0 modelo com uma forma de gerar debatas e insight a respeito do mundo
real, e o resultado com progresso através da aprendizagem (Pidd, 1998).
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apresenta atributos de qualidade técnica e comercia insuperaveis em relacdo aos demais

projetos.

Na elaboracdo de um projeto logistico tem-se um elevado nimero de atores
envolvidos, e especificactes técnicas/operacionais cada vez mais complexas, resultantes de
um ambiente onde o nivel de exigéncia dos clientes € crescente, e 0s concorrentes sao cada

vez mais especializados.

O pouco conhecimento dos elementos dos sistemas que fazem parte do projeto e a
falta de uma visdo compartilhada da equipe sdo elementos que podem comprometer o

sucesso esperado de um projeto.

Neste contexto, observa-se que, em muitas vezes, as organizacdes (provedores
logisticos) carecem de metodologias e procedimentos que venham a originar ganho de

produtividade e qualidade no desenvolvimento de suas atividades de maneira sustentavel.

Por outro lado, tem-se um ambiente académico bastante rico em que sdo
desenvolvidas diversas metodologias e técnicas administrativas que podem vir a alavancar

0S negocios das organizagoes.

Assim sendo, acredita-se que o presente trabalho apresenta-se bastante oportuno
uma vez gue busca, a partir do estudo de uma metodologia, a aderéncia e a aplicabilidade
de uma técnica administrativa num contexto organizacional. O desenvolvimento deste

trabalho de concluséo permitiu explorar ateoria na pratica.

Outro ponto importante para 0 desenvolvimento da pesquisa € a andlise da
viabilidade da mesma. Considera-se como fator relevante a disponibilidade das partes
envolvidas que, em muitas vezes, pode ser prejudicada pela caracteristica da atividade de
logistica combinada com o periodo de desenvolvimento do estudo. O segundo semestre do
ano historicamente é caracterizado por atas concentracbes de movimentacdo de carga.
Também foi considerado o grau de complexidade do estudo e o grau de interesse da

empresa.
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O projeto de pesguisa foi apresentado e aprovado pela empresa em estudo, na qual
facilitou todo 0 acesso e a estrutura necessaria para 0 desenvolvimento desta pesquisa.

Neste sentido, obteve-se um ambiente apropriado para 0 seu desenvol vimento.

Para apresentar o desenvolvimento e os resultados desta pesquisa, estruturou-se esta

monografia em 4 capitul os, descritos a seguir:

Capitulo 1 — Introducdo: busca-se prover informagdes para a compreensio e
justificativa do trabalho. Defini-se 0 objeto em estudo, apresentam-se os objetivos gerais e

especificos e apresenta-se a estrutura do trabal ho.

Capitulo 2 — Referencial Teorico: apresenta-se 0 aporte tedrico utilizado na

discussdo do tema em estudo. O referencial foi dividido em duas categorias: 0 ambiente em
estudo - onde sdo abordados os temas definicdo, origenm e demanda de servicos de
operadores logisticos, a atividade de armazenagem, a caracterizacdo de armazém geral, bem
COMO OS principais processos operacionais e tecnologias envolvidas -; e a metodologia
aplicada — onde é explorada a metodologia Soft Systems. E apresentanda uma breve
descricéo historica, as principais premissas e regras construtivas da metodologia, bem como

0s model 0s e as respectivas técnicas aplicadas.

Capitulo 3 — Estudo de caso: apresenta-se 0 estudo de caso desenvolvido na

empresa. S80 descritos 0 plangamento do estudo e o seu objeto. Também é feita a
caracterizacdo da empresa e da area onde o estudo foi aplicado, apresentada a equipe
envolvida e o plangamento das reunifes de trabalho. Por fim, sdo apresentadas as

atividades de campo desenvolvidas e destacadas as principais li¢es aprendidas.

Capitulo 4 — Conclusdo e recomendacfes. S0 apresentadas as principais conclusdes

obtidas durante o trabalho de pesguisa realizado, destacando os ganhos reais e 0s ganhos

potenciais. Por fim, sdo apresentadas algumas sugestdes para pesquisas futuras.
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1.1 Objetivos do Estudo

Apresenta-se a seguir 0s objetivos que o trabalho pretende atingir.

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € aplicar a metodologia Soft Systems no
desenvolvimento de um projeto logistico. Busca-se identificar os principais ganhos reais e
0s ganhos potenciais na utilizacdo dessa metodologia na realidade organizacional

especifica, aqui podendo ser caracterizada como um laboratério de experimentacao.

1.1.2 Objetivos Especificos

Com o proposito de alcancar o objetivo gera deste estudo, os seguintes objetivos

especificos devem ser atingidos:
—> Estudar metodol ogia Soft Systems (SSM).

- Estudar a area de projetos de um operador logistico entendendo o ambiente de

funcionamento da empresa.

- Adaptar a metodologia a realidade da empresa, de forma a obter a melhor

aderéncia entre a técnica as operacfes da empresa.

- Aplicar a metodologia Soft Systems (SSM) na area de projetos de um operador

logistico

- ldentificar os principais ganhos, os ganhos potenciais e as li¢cdes aprendidas

durante a aplicagéo da metodol ogia na realidade especifica da organizacéo.
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Capitulo 2 - REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta as bases tedricas utilizadas para a realizacdo desta pesquisa.
O referencial tedrico foi construido a partir de eixos de pesquisa. O primeiro eixo refere-se

ao ambiente onde o estudo foi realizado e 0 segundo eixo, a metodol ogia aplicada.

2.1 Ambiente em estudo

Apresentam-se 0s principais conceitos e caracteristicas do ambiente em estudo.
Faz-se uma breve descricdo do conceito, das origens e das demandas de servicos dos
operadores logisticos. Na seguéncia, busca-se contextualizar o projeto logistico de
armazenagem dentro dos servigos oferecidos pelos operadores logisticos por ser esse
elemento importante para o entendimento do projeto desenvolvido pelo operador durante o

estudo de caso.

2.1.1 Operadores Logisticos

S0 apresentadas na literatura diversas definicOes de operadores logisticos. Neste
estudo utiliza-se a definicdo geral da Associagdo Brasileira de Movimentagdo e Logistica
(ABML):

“Operador logistico € o fornecedor de servigos logisticos, especiaizados
em gerenciar todas as atividades logisticas ou parte delas nas vérias fases
da cadeia de abastecimento de seus clientes, agregando valor ao produto
dos mesmos, e que tenha competéncia para, no minimo, prestar
simultaneamente servicos nas trés atividades consideradas baésicas:

controle de estogque, armazenagem e gestdo de transporte.”
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Segundo Novaes (2001, p.324), “operador logistico, € o prestador de servicos
logisticos que tem competéncia em atividades logisticas, desempenhando fungdes que

podem englobar todo o processo logistico de uma empresa-cliente, ou somente parte dele.

Para Sink e Langley (1997), o que diferencia os operadores logisticos dos simples
prestadores de servigos logisticos € a competéncia que o primeiro tem para conduzir as

diversas atividades de maneiraintegrada e coordenada.

A contratagdo de servigos de armazenagem e de transporte é uma prética bastante
antiga, porém a terceirizacdo de servigos logisticos, na forma conhecida hoje, se constitui

numa das novas tendéncias da prética empresarial moderna.

Segundo Novaes (2001) a contratacdo de servicos logisticos de terceiros aumentou
16,5 % nos EUA em 1999 e o setor vem crescendo a taxas médias de aproximadamente de
25 % ao ano. Este comportamento reflete uma tendéncia mundial. No Brasil, também essa
tendéncia é observada pelo nimero crescente de prestadores de servicos logisticos que
atuam no pais.

2.1.2 Origem dos operadores logisticos

Os operadores logisticos sdo origindrios de varios setores, principalmente da

distribuicdo de produtos, daindustria e do setor de transporte e armazenagem.

No quadro 1 apresenta-se alguns exemplos de operadores logisticos nos Estados

Unidos, na Franca e no Brasil com a sua respectiva area de atuacao (setor originario).
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Quadro 1: Area de atuagio e alguns oper ador es logisticos no EUA, Franca e Brasil.

Area de atuaciio Estados Unidos Franca Brasi
Distribuicdo UPS Samada/ Monoprix Marbo logistica Integrada/ Grupo
Martins
Manufatura Caterpilar Logistics CAT / Renault Portobello Armazéns Gerais Ltda. /
Servie / Caterpillar Satem / Unilever Portobello
Penske Logistics/
General eletric Capital
Servicos de Federal Express Norbert ToraLogistica/ Toratransportes
transporte/ business Logistics Dentressangle Varig/ Varilog
armazenagem Service/ FEDEX Merclrio Logistica/ Expresso
Mercurio
Exata Logistica/ Expresso
Aragatuba
Kriger / Conventos

Fonte: Adaptado de Novaes (2001, p.323)

Na Europa, a maior parte dos prestadores de servicos logisticos sdo originarios do
setor de transporte rodovidrio (Paché, 1994 appud Novaes, 2001). Tal fato pode ser
explicado em grande parte pela desregulamentacdo dos transporte nos Estados Unidos e na
Unido Européia no inicio dos anos 80. Com o0 aumento da concorréncia no setor devido a
reducdo das barreiras e seu consecutivo aumento do nimero de transportadoras, houve uma
reducdo nas taxas de fretes (grande oferta no mercado). A reducdo da taxa de frete,
associada ao aumento do poder de negociagdo dos embarcadores e ao respectivo aumento
das exigéncias de servicos, ocasionou a reducdo acentuada nas margens de lucro dos

transportadores e a necessidade da oferta de servigos inovadores.

Os transportadores, visando a sobrevivéncia e a obtencdo dos melhores nichos de
mercado, comegaram a oferecer uma gama mais ampla de servicos. Consegquentemente, as
empresas de transporte rodoviario ampliaram seus negocios e conseguiram aumentar a
rentabilidade dos seus negécios. Tal movimento originou grande parte dos operadores
logisticos da atualidade (Novaes, 2001).

No Brasil observa-se amesmatendéncia a partir da década de 90. A maior parte dos

operadores logisticos no pais é formada por transportadoras rodoviarias.
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Outro fator importante para a mudanca de mercado no Brasil foi a chegada de
operadores logisticos internacionais como Ryder Logistics, Maclane Logistics, TNT
Logistics, Danzas e Penske Logisticas. Com forte know-how na prestacdo de servico
logistico e capital para investimento tais empresas apresentam-se como desafio constante

para as empresas nacionais.

Por outro lado, os operadores internacionais trouxeram um benchmarking de
solugdes e conceitos que foram aplicados principalmente em empresas de grande porte o
gue motivou as meédias e pequenas empresas a também buscarem a terceirizacdo. Tal

movimento acabou por abrir novas oportunidades de negdcios para as empresas nacionais.

Neste contexto, buscando atender as novas oportunidades do mercado, as empresas
nacionais de transporte comegaram a modernizar-se e a oferecer servicos diversificados

ampliando sua participagéo no mercado.

2.1.3 A demanda de servicos do operador logistico

Existem diversas atividades | ogisticas que podem ser terceirizadas dentro da cadeia
logistica. A seguir, nafigura 1, apresenta-se um esquema para as principais atividades
segundo a ABML.:
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Figura 1: Classificacdo das atividades logisticas (adaptado da ABML).
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O estudo de caso realizado foi desenvolvido num operador logistico que apresenta
dentro de seu portfolio o0 servico de elaboracdo de projetos logisticos caracterizado pelo

desenvolvimento de solugdes para os clientes.

A aplicagdo da metodologia foi desenvolvida num projeto que envolveu a
terceirizacdo de uma operacdo de armazenagem. Por isso, a seguir apresenta-se uma breve
caracterizacdo do servico de armazenagem com suas principais caracteristicas, classificagao,

processos e operacdes desenvolvidas, aém das tecnol ogias aplicadas nesse tipo de operagéo.

2.1.4 Armazenagem

O armazém pode ser definido como qualquer constucdo/depdsito que ofereca as
condicBes proprias a guarda e & protecdo de mercadorias. E importante ressaltar que ndo
existem exigéncias ou condigdes minimas para a sua caracterizagdo. Tradicionalmente, os
armazeéns foram considerados apenas um local para estocar mercadorias. Nos Ultimos anos, o
novo ambiente de negécios caracterizado pela competicdo acirrada e por clientes mais

exigentes, refletiu diretamente no papel da armazenagem na cadeia produtiva.

No quadro 2 que segue identificam-se os principais impactos na operagdo de
armazenagem devido a evolucdo das estratégias de producdo e do mercado.
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Quadro 2: Novas exigéncias e impactos oper acionais na ar mazenagem

AMBIENTE NOVAS EXIGENCIAS PARA IMPACTOS OPERACIONAIS
OPERACAO DE ARMAZENAGEM
- politica de redugdo de estoque | - entregas freqlientes de pedidos em - aumento da freqiiéncia das atividade de
pequena quantidade recebimento e de expedicdo

- baixatoleranciaa erros dos armazéns | - maior demanda para a atividade de

— controle de qualidade zero defeitos separagdo de pedidos fracionados (picking)
- maior troca de informacao eletrénica
(cliente/operador)

- desdobramento da demandaem | - ciclo de pedidos mais curtos - necessidade de maior espago para estocar
grupos heterogéneos - aumento expressivo do nimero de separadamente um ndimero mais elevado de
(segmentagdo de mercado) itens em estoque (SKU) itens

- diversificag8o de produtos e - diminui¢&o da produtividade por
mercados empregado

- maior circulagdo de informagéo

Fonte: Bergue (2000, p.22).

Diante das novas exigéncias, 0s armazéns passaram a assumir papel determinante na
cadeia logistica, agregando diversos servicos. Segundo Lacerda (1999), a instalacdo de
armazenagem tradicional, caracterizada pelo baixo indice de automacdo e, muitas vezes,
projetada para maximizar a utilizagdo dos espagos fisicos, ndo tem como manter a

eficiéncialeficécia das operacoes.

As novas exigéncias refletiram diretamente nos processos operacionais da atividade de
armazenagem. Atualmente, 0s servicos de armazenagem vao além da tradicional estocagem
de curto e médio prazo. Foram incorporadas diversas atividades, tais como: controle
automatizado de invent&rio, montagem de conjuntos de produtos (kits promocionais),

embalamento, inspecdo e controle da qualidade

Neste contexto, observa-se uma reformulacdo nos servicos ofertados e uma evolugéo
nas instalagcOes de armazenagem. As novas instalagdes plangadas de armazenagem buscam
adequar-se a0 mercado modernizando as suas instalacdes, processos, e modelo de
gerenciamento das operacOes, através da utilizagcdo de novas tecnologias de automacéo e de

comunicacao.
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Segundo Lambert et al. (1998), as operacBes de armazenagem tém o papel de
proporcionar o nivel desejado de servigo ao cliente a um custo total 0 mais baixo possivel. Os

armazéns podem ser classificados como:

- armazéns gerais de bens manufaturados — forma mais comum de armazenagem; sdo
caracterizados pela armazenagem em geral de bens manufaturados,

- armazéns refrigerados — proporcionam ambientes com temperatura controlada e sdo
utilizados para a armazenagem de bens pereciveis, congelados, aguns produtos
farmacéuticos, entre outros;

- armazéns afandegados — as taxas de importacéo sdo pagas somente com a venda da
mercadoria;

- armazéns de artigos domésticos e mdéveis — utilizados para a armazenagem de bens
pessoais,

- armazéns especiais para produtos de base — sfo utilizados para produtos agricolas
especificos, como gréos, 18, e algoddo. Geramente, s6 um tipo de produto é manipulado no
armazém;

- armazéns a granel — proporcionam a estocagem em tanques liquidos e armazenamento

aberto ou coberto de produtos secos como carvao, areia e produtos quimicos.

2.1.5 Caracterizacdo de armazém geral

Segundo o Artigo 12, do Decreto n° 1.102, de 12 de novembro de 1903 (Brasil, 1903),
0S armazéns gerais sdo caracterizados pelo fato de poder receber mercadorias da mesma
natureza e qualidade pertencentes a diversos donos. As principais atividades desenvolvidas
nestes armazéns sao o controle do estoque, o recebimento e a estocagem dos materiais, 0
enderecamento automético no depdsito, o controle automatico do reabastecimento, o controle
do FIFO (primeiro que entre sera o primeiro a sair), do LIFO (Ultimo a entrar sera o primeiro
a sair) e/ou do FEFO (primeiro a expirar serd o primeiro a sair) para a expedicdo de
mercadorias, a alocagdo dos recursos nos processos de forma eficiente, o controle dos lotes de
materiais, o inventario ciclico e o fechamento, a separacdo dos pedidos de venda (picking), a
montagem de kits promocionais, a expedicdo de mercadorias, 0s relatorios gerenciais em

tempo real, a codificagdo dos itens e dos paletes e a rastreabilidade com status das operacoes.
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Existem basicamente trés macro-processos principais que sdo desenvolvidos na
atividade de armazenagem, quais sejam: recebimento, armazenagem, e expedicdo. A figura 2

gue segue esguemati za essas operacoes.

OPERADOR LOGISTICO

T TS
Recebimento Portaria
! [ 1 '
i Descarreqamento i
| [ 1 !
! Conferéncia recebimento |
1 1 1
1 i | | S 1

1
| Armazenagem M avimentacin
: ] |
i Estocagem i
| | |
1 1
I 1
1 1
I 1
1 1
I 1
I 1
I 1
I 1
1 1
I 1
1 1
I 1
1 1
I 1
1 1
! |

INFORMACOES

Exnedicdo Processamento do pedido
R

Separacao 'ge| pedidos
I

Conferéncia expedicéo
_ll_

Carregamento/expedicéo

CLIENTE

Figura 2: Macro-processos e processos da atividade de ar mazenagem.

2.1.6 Processos operacionais

O processo de recebimento tem como funcdo a internalizacdo das mercadorias
recebidas no armazém, garantindo a qualidade no recebimento e permitindo a identificacéo
das mesmas. O recebimento ocorre, normalmente, em docas de descargas, podendo ser
manualmente ou em equipamento especializado. As cargas, ao chegarem no terminal, séo

descarregadas, conferidas, identificadas e encaminhadas ao local de armazenagem.

O processo de recebimento apresenta basi camente trés areas:



24

-> portaria: responsavel pela entrada e saida de veiculos no armazém - como principal
atividade destaca-se o registro do veiculo no sistema que dara sequiéncia as outras atividades

do armazém.

—-> descarregamento: composto basicamente pela atividade de geracdo da ordem de

servico de descarga e pela convocacéo dos funcionarios responsaveis por ela.

—-> conferéncia de recebimento: responsavel pelo recebimento de mercadoria. Verifica

a qualidade do material recebido, rediza a identificacdo de volumes quando necessario, e
identifica as unidades de movimentacg&o e armazenagem (UMA).

O processo de armazenagem automatizada tem como funcdo a movimentacdo da
mercadoria até o local de guarda (estocagem) e as principais atividades sdo: 0 enderecamento

eletronico de estocagem, a movimentagdo horizontal e avertical de ressuprimento.

O processo de expedicdo € responsavel pela saida da mercadoria do armazém, de
acordo com as necessidades dos clientes. O processamento de pedidos € responsavel por gerar

as ordens de pedido.
O desempenho do sistema de movimentagdo interna num armazem é influenciado por:
-> layout e caracteristicas do armazém;
-> pelo plangjamento das estruturas de armazenagem;
-> equipamentos de movimentacao;

-> recursos tecnol 4gicos.

2.1.7 Tecnologias aplicadas na armazenagem

Novos investimentos em tecnologias e a consequente elevacdo dos grau de automagéo
vém sendo incorporados nas atividades de armazém geral. No Brasil, essa tendéncia também é

verificada através de projetos de automacdo na armazenagem, desde os mais simples,
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envolvendo apenas o sistema de operacdo de pedidos, até os mais sofisticados, em que a

operacdo passa a ser executada com o minimo de intervencéo humana (Lacerda, 1999).

Neste contexto destaca-se a utilizagdo de sistemas de gerenciamento de armazéens
(WMS - warehouse management Systens) que gerenciam todas as operagdes do armazéns via
recursos de rédio-frequéncia e codigo de barras. A tradicional lista de separacdo em papel esta
sendo substituida por modernos col etores de dados que disponibilizam informacdes em tempo
real.

Neste ambiente de tecnologias aplicadas as operacdes o quadro funciona passa a
necessitar de habilidades especificas e 0 papel de treinamento das equipes passa a ser cada vez

mai s fundamental para o bom desempenho das operacoes.

Por fim, € importante ressaltar que o servico de armazenagem incrementado por essas
evolucBes tecnoldgicas, tornou-se um €elo importante na integracdo dos servicos de
transportes. Esses servicos integrados e dotados de alta tecnologia apresentam-se como

diferencias competitivos para as empresas prestadoras de servicos.

2.2 Metodologia aplicada

A seguir apresenta-se a metodologia Soft Systems (SSM - Soft Systems Methodology)
desenvolvida por Checkland e aplicada nesta pesquisa. S0 explorados a origem e 0s
conceitos envolvidos, a histéria e 0 desenvolvimento da metodologia e suas principais

caracteristicas.

2.2.1 Visao sistémica

No século XVIII, observa-se 0 desenvolvimento de idéias sistémicas em diversas
disciplinas da comunidade cientifica em oposi¢cdo ao paradigma cartesiano e newtoniano. A
prética cientifica do século XVIII passa a considerar o todo como seu objeto de estudo, ou

sgja, sA0 estabelecidas maneiras de pensar em termos do todo e generalizando este
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pensamento para qualquer tipo de sistema. A énfase de estudo se desloca do objeto para as
relagdes entre as partes. As disciplinas pioneiras em tratar esses principais conceitos séo a
biologia em meados de 1920 e a engenharia de comunicagdo e de controle, em meados de
1960.

Checkland (1993, apud Ensslin 2002) apresenta os estudos que sdo considerados
marcos na biologia enquanto ciéncia moderna e na engenharia de comunicacéo e de controle.
Na biologia destaca-se o trabalho de Harvey referente ao coragdo, e na engenharia de
comunicagdo e controle, os trabalhos desenvolvidos por Wiener realizados no contexto de
desenvolvimento de maquinas computadorizadas (trabalhos de Wiener com a colaboracéo de
Bigelow — melhoria da precisdo de armas antiaéreas, e trabalho com a colaboracdo de
Rosenblueth — estudada a condic&o patol égica de pacientes com dificuldade em realizar atos

fisicos simples.

Quanto a origem do pensamento sistémico, Checkland e Schole (1999, p. A3)
comentam que, embora a histéria do pensamento revele um nimero de pensadores holisticos
— Aristételes, Marx, Husserl entre outros — foi apenas na década de 50 que o pensamento
holistico se tornou institucionalizado. O tipo de pensamento holistico que entdo ganhou
destaque e se tornou a preocupacao das organizagoes, era aguele que faz uso explicito do
conceito de “sistema’, e hoje é o “pensamento sistémico” em sua forma gue seria tomada

como o paradigma do pensar holisticamente.

Ja a aplicacdo do pensamento sistémico na area de aprendizagem organizaciona e
apoio a decisdo apresenta duas linhas bem desenvolvidas por dois pesquisadores considerados

expoentes na &rea, quais segjam: Peter Checkland e Peter Senge.

O Pensamento Sistémico proposto por Senge (1990) originou-se a partir de pesguisas
realizadas no MIT, USA. J4 a metodologia Soft Systems (SSM), caracterizada como uma
forma de pensamento sistémico, proposta por Peter Checkland (1981), foi desenvolvida na

Universidade de Lancaster, Inglaterra.
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2.2.2 Metodologia Soft Systems — SSM

A formulagdo da metodologia SSM foi resultado da experiéncia de aplicacdo da
Engenharia de Sistemas a situacdes-problema em que o fator humano era o elemento central.
Esta experiéncia evidenciou a inadequacdo dos pressupostos e a insuficiéncia de técnicas e
ferramentas conhecidas na época para lidar com a ambiglidade dos contextos sociais em

organizagoes.

Checkland (1981) constata em seus estudos que, na maioria das situagdes problema
(érea de interesse de estudo) do mundo real, os objetivos e os meios de alcangar uma solucao
ndo sdo facilmente identificaveis conforme pressupdem as arbodagens tradicionais das
ciéncias administrativas. A definicdo dos objetivos €, na maioria das vezes, a parte essencial
do problema a ser enfrentado. 1sso se deve ao fato de que, em situacdes onde prepondera a
atividade humana, sempre existem outras possibilidades de interpretacdo de uma mesma

situacdo ou fenébmeno (Kasper, 2000).

Nesse sentido, Pidd (1998, p. 114) complementa que a SSM foi desenvolvida baseada
“na crenca de que explorar as consequéncias das percepcdes das pessoas € crucidl,

especia mente em circunstancias onde possa haver desacordo a respeito de objetivos’.

Segundo Checkland (1994, apud Kasper, 2000), muitas vezes as tentativas de
melhorar uma situagéo de interesse requerem a acomodagdo de pontos de vista distintos (ou
mesmo conflitantes) quanto aos objetivos a serem alcangados. Nesse sentido, a metodologia
SSM tem como objetivo integrar os diversos aspectos cognitivos envolvidos nas atividades
humanas. S8o explorados as diferentes preocupacdes dos varios participantes envolvidos na

situagdo de interesse.

Assim sendo, a metodologia Soft Systems — SSM - (Checkland, 1981) é uma
metodologia sistémica, desenvolvida para a identificagcdo e a estruturacdo de problemas
complexos. Makness (1998) complementa que, em problemas complexos, é necessario utilizar
uma forma sistematica para aprendizagem do problema, antes que 0 mesmo possa ser
definido. Esse processo acaba permitindo a criagdo de um ambiente propicio para o
desenvolvimento de debates, que permite desenvolver nos participantes uma Visao

compartilhada da situacdo de interesse.
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2.2.3 A histdria e o desenvolvimento da metodologia Soft Systems

Desde 1969 ocorreram mudangas graduais na metodologia SSM. Experiéncias no seu
uso em ambientes complexos levaram a definicdo da propria base da metodologia, a qual
sustenta que 0 pensamento sistémico € orientado para o aprendizado. Segundo Checkland
(1981), a metodologia implementa um processo ciclico de aprendizagem ndo apenas da
situacdo de interesse, mas também desenvolve a aprendizagem da propria metodol ogia.

Historicamente pode-se marcar o inicio da SSM com a publicagcdo em 1972 da
pesquisa realizada em 1969 entitulada como “Towards a systems-based methodology for real-
word problem solving”. A idéia principal desse trabalho era a necessidade de uma
metodologia de uso pratico em problemas do mundo real. A linguagem dos diagramas foi

criticada anos mais tarde por ndo incorporar as complexidades das situagdes humanas.

A histéria da SSM tem sido bem documentada por Peter Chenckland principal mente

nos trés livros publicados nos ultimos anos:
—> System Thinking, Systems Practice (Checkland, 1981).
—> Soft Systems Methodology in Action (Checkland and Scholes, 1990).

—> Information, Systems and Information Systems (Checkland and Holwell, 1998) e a
nova edicdo do livro Soft Systems Methodology in Action: a 30-year retrospective
(Checkland and Scholes, 1999). Cabe ressaltar que na nova edi¢do do livro Systems
Methodology in Action 0s respectivos autores realizaram uma reviséo € uma
suplementacdo da metodologia apresentada em 1990, incluido o adendo Soft Systems
Methodology: a 30-year restrospective.

Estes quatro livros podem ser utilizados para demarcar a histéria da SSM. Mingers
(2000), caracteriza a evolucdo da metodologia em trés estdgios. nascimento, crescimento e
maturidade (Birth, Childhood and Maturity), e apresenta uma descri¢do detalhada de cada

estagio. A seguir apresenta-se uma breve descricdo dos trés estagios.
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2.2.3.1 Primeiro estagio - Nascimento

O primeiro estagio chamado de nascimento ocorreu durante os anos 70, onde a
metodologiafoi criada. A publicacdo em 1981 da primeira edicdo de Systems thinking Sysems
Practice (Checkland, 1981) representou um marco ha evolugdo da metodologia.

Nesse estagio o processo sequencial apresentado no artigo de 1972 foi substituido pela
figura dos sete estagios, em um processo de aprendizado circular. Outro conceito importante
apresentado nesta publicacéo foi alinha que divide as etapas 3 e 4 no mundo do pensamento
sistémico como o objetivo de chamar a tengdo para o uso consciente da linguagem sistémica

no desenvolvimento de model os de atividades intencionais.

A publicacdo de 1981 foi importante pois disseminou a metodologia para o ensino e

paraa utilizacdo do modelo proposto em diversas aplicacoes.

2.2.3.2 Segundo estagio - Crescimento

O segundo estagio chamado de crescimento ocorreu durante os anos 80, onde
identifica-se um periodo de maturacdo com refinamento da metodologia. Tal fato € reflexo

principal mente das aplicacdes préticas da metodol ogia proposta.

Em 1988, tem-se um novo marco na metodologia. A linha divisbria entre o mundo real
e 0 mundo do pensamento sistémico, proposta para fins didaticos em 1981, foi omitida. Nessa
versao apresenta em destaque o papel crucia da historia nas questdes humanas. A histéria dos
individuos determina o que sera percebido como significativo e a maneira como serd julgado.

Nesta fase as diferencas nas percepcoes e as diferencas nas pessoas sao enfatizadas.

Em 1990, o modelo dos 7 estégios ndo foi mais considerado capaz de capturar 0 uso
mais flexivel e desenvolvido da SSM, Checkland abandona o método dos 7 estagios em favor
da flexibilidade. Nesta nova etapa € incorporada a andlise da corrente cultural no método.
Assim sendo, a situacéo problemética passa a ser entendida inclusive na dimensdo cultural e
politica e as mudancas que viriam a melhorar a situacdo de interesse passam a ser
consideradas tanto como mudancas desgjaveis como as mudancas culturalmente viaveis. As

dimensdes culturais e politicas vieram complementar a dimensao |6gica.
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Todos esses desenvolvimentos foram documentados no livro publicado em 1990
entitulado de Soft Systems Methodology in Action (Mingers, 2000).

2.2.3.3 Terceiro estagio - Maturidade

O terceiro estagio de evolug&o ocorre nos anos 90 até hoje. E caracterizado ndo apenas
pela evolucdo da metodologia, mas principalmente pela fase de aplicagdo, disseminacéo e

difusdo da metodologia sem fronteiras.

Todos esses desenvolvimentos foram documentados nos livros Information, Systems
and Information Systems de 1998 e na nova edicdo do livro Soft Systems Methodology in

Action: a 30-year retrospective de 1999.

Mingers (2000), faz uma ampla revisdo dos estudos que aplicam a metodologia SSM
onde destaca as publicacdes: Interaction, transformation and information systems development - an
extended application of Soft Systems Methodology — Rose (2002); Exploratory Practice and Soft
Systems Methodology — Tgjino e Smith (2005); Performance Evaluation Using Soft Systems
Methodology — Le-Saint (1991); The Use of Soft Systems Methodology in Practice — Mingers e Sarah
(1992).

2.2.4 Premissas e regras constitutivas da Metodologia Soft Systems

Um premissa bésica da SSM é que apenas a andise ndo é suficiente. Nesse sentido,
Checkland (1981) define que o objetivo geral da SSM é desenvolver uma metodologia para

facilitar a acéo.

Checkland e Scholes (1999) apresentam diversos fundamentos da Metodologia Soft
Systems. A seguir ressalta-se os fundamentos que permearam a pesquisa durante o

desenvolvimento do trabal ho:

a) A SSM enfatiza 0 processo de questionamento. A metodologia propde um processo

de investigacao partindo de um conjunto inicial de modelos e utiliza-os como um fonte

de questionamento da situagéo real.
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b) Os modelos sistémicos sdo construcdes intelectuais. Um modelo de sistema de

atividades humanas somente pode ser construido se for declada a visdo do mundo que

Ilhe da significado.

c) Sempre havera um grande nimero de modelos de sistemas de atividades humanas

gue poderiam ser contruidos,dada a complexidade de qualquer situacdo que envolvem

as questdes humanas.

d) A SSM considera 0 processo de aprendizado como continuo. O pensamento

sistémico é orientado para a aprendizagem. Neste sentido, uma das principais
atividades da SSM é o aprendizado, a aguisi¢éo de conhecimento tanto para a situacéo

de interesse quanto para a propria metodologia (Checkland, 1981).

e) As situacbes do mundo real podem ser exploradas através do uso de modelos

sistémicos. A visdo do mundo dos envolvidos na definicdo da situacdo de interesse €

muito importante.

f) A SSM considera gue 0 uso da metodologia sempre serd dependente do usuario,

porém existem semelhancas familiares nas aplicacdes. Existe uma inseparabilidade

entre a metodologia e o uso feita dela por um usuéario particular.

g) A SSM define regras constitutivas e assume que a quebra consciente de uma dessas
regras por um usuario, pode levalo a perder boa parte das contribuicbes da
metodol ogia quando utilizada como um todo, como um sistema de questionamento e
Investigacao.

Checkland e Scholes (1999) definem cinco regras constitutivas importantes que devem

ser seguidas para garantir ao usuério a validade da utilizacdo da Metodologia SSM, quais

Sejam:

ad) A SSM é uma maneira de estruturar 0 pensamento com relacdo a situagdes do
mundo real percebidas como probleméticas (complexas). O objetivo € sempre a

melhoria da situacdo de interesse.
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b) O pensamento estruturado da SSM € baseado em idéias sistémicas que utiliza uma
linguagem prépria (etimologia propria). Qualquer relato de trabalho que se diz
baseado na SSM deve ser expressa em termo desse conceito.

c) A declaracdo de que a SSM foi usada deve se referir apenas as situacbes em que as

seguintes premissas foram utilizadas:

1. ndo é possivel assumir que o0 mundo é sistémico, se uma parte do mundo real é
assumida como um sistema a ser construido, trata-se de uma escolha consciente.
2. nas fases do pensamento sistémico sdo construido holons que incorporam
propriedades emergentes, estrutura hierarquica, processos de comunicagao e controle.
3. os holons s8o utilizados para questionar e interrogar o mundo real, para desenvolver
um didlogo ou debate com o objetivo de definir mudangas consideradas viaveis e
desgjadas.
d) pelo fato da SSM poder ser usada de muitas maneiras diferente, em situagoes
diferentes, e poder ser interpretada de maneira diferente por cada usuario, qualquer
uso potencial dessa metodologia deve ser caracterizado por pensamento consciente a

respeito da maneira de adapté-1a a situacdo especifica

€) O uso da SSM ira potencialmente gerar licbes metodoldgicas, além de gerar
conhecimento sobre a situagdo de interesse. As licdes metodoldgicas deverdo ser

extraidas através de reflexdes consciente.

2.2.5 Modelo geral da Metodologia Soft Systems
Checkland e Schole em 1999, apds maturacdo da metodologia, apresentaram o modelo

das quatro atividades bésicas da SSM incluindo as dimensdes culturais e politicas. A seguir

apresenta-se as quatros atividades basicas com seu respectivo desenho representativo.
A) Definicao da situacdo de interesse, incluindo a dimensdes culturais e politicas
B) Formular alguns modelos rel evantes da atividade intencional

C) Debater a situagdo, usando os modelos, em busca de mudancas que podem vir a

melhorar a situacéo de interesse e que sdo consideradas desgjaveis e viave's, aém
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de buscar as acomodacdes entre o0s interesses conflitantes que virdo permitir a

tomada de acdes para melhora da situagdo de interesse.

D) Tomar as agOes na situacéo de interesse no mundo real para produzir melhorias

Levaa
) 5 selecdo de
Situacgéo de
@ interesse \
percebida no
mundo real [ﬁ}
Modelo de sistemas
relevantes de atividade
intencional, cadaum
/ baseado em umavvisdo de
mundo declarado
Comparacéo
i (questionamento da
i\ situagso problemética /
usando modelos) -
Ag30 para i Iy .
Um debate
@ mefhorar Descobre estruturado sobre
\_{ o mudanga viavel e
Acomodagoes desejavel
que possibilitam @

Figura 3: Asquatro atividades do ciclo de investigacao/aprendizagem da SSM (fonte: Checkland e Schole,
1999)

As quatro atividades basicas sofreram evolugbes conforme a evolucéo da metodologia

decorrente da maturagdo dos autores e da necessidade de flexibilidade da SSM observadas nos

model os que seguem.
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2.2.5.1 Modelo proposto em 1981 — modelo dos 7 estagios

A seguir apresenta-se 0 modelo proposto em 1981 destacando as quatro atividades
basi cas da metodologia.

-

~ /
N
>
1) Entrada
\ ~
\ problema ndo
[}
|
[}
[}
1
\
1
\
\
\
\
\
\
\

7) Agbes para
melhorar a situacédo
problematica

6) Mudancas
possiveis e desejaveis

numa situagéo
estruturada

5) Comparacao -
modelos conceituais
com a situacao
problema

2) Situacéo
problema expressa

~<

——————

3) Sistema de
atividades

1
)
[}
\
\ humanas
\
\

4) modelos
conceituais

S~ _—————

Figura 4: Asfases da Metodologia Soft Systems (Checkland, 1981)

A metodologia proposta por Checkland em 1981 apresenta sete etapas conforme
representacéo dafigura 4.

As duas primeiras fases envolvem a expressao da situacdo de interesse:

- fase 1: identificar a situagéo de interesse no mundo real

- fase 2: expressar a situacdo de interesse. Busca-se investigar quem s30 0s
interessados, seus papéis e seus principais relacionamentos.

A terceirafase identifica-se os sistemas de atividades humanas relevantes e aprofunda-

se as percepcoes dos envolvidos na situagéo de interesse. Consiste em identificar sistemas de
atividades humanas relevantes apresentadas nafase 1 e 2.
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A guarta fase esta relacionada com a construcéo dos model os conceituais dos sistemas

de atividades humanas rel evantes, com base nas visoes de mundo declaradas definidas na fase

anterior. Nessa fase representa-se as idéias do que podem ser feitas.

A fase 3 e 4 encontram-se abaixo da linha pois representam modelos que gudam a

compreender o mundo real, neste caso ndo sdo modelos do mundo real.

A fase 5 consistem em comparar modelos conceituais com a situacéo de interesse

(mundo real). Utiliza-se debates estruturados para comparar oS modelos conceituais com a

percepcdo do mundo real. Questiona-se as situagdes do mundo real e compara 0 que ocorre

com o que deveriaocorrer.

A partir dafase 5 é possivel identificar as mudancas possiveis e desgjaveis (fase 6). A

identificagdo dessas mudancas s&o a base para a construgao dos planos de agéo.

A fase 7 consiste em identificar e implementar as acfes para melhorar a situagéo de

interesse. S&o discutidos e elaborados os planos de acéo.

O quadro 3 apresenta a relacdo entre as quatro atividades do ciclo de

investigacdo/aprendizagem da SSM e as 7 fases da Metodologia Soft Systems proposta por

Chekland (1981).

Quadro 3: Asquatro atividades do ciclo deinvestigacao/aprendizagem e as 7 fases da SSM .

Atividades Basicas da SSM

Modelo 1981 - 7 estagios

Objetivo

1 - definicdo da situacdo de interesse,
incluindo a dimensdes culturais e politicas

1 — entrada de uma situacéo problema
n&o estruturada

2 — situag8o problema expressa

Identificar situagdo de interesse que sera foco
do estudo. Identificar os principais
interessados e seus relacionamentos
relacionamentos

2 - formular alguns model os rel evantes da
atividade intencional

3- Sistema de atividades humanas

4- modelos conceituais

Ajudar compreender o mundo real. Formade
questionar o que esta ocorrendo.

3 - debater a situagdo, buscando mudancas que
podem vir amelhorar asituagéo de interesse e
gue sdo consideradas desejaveis e viaves,
além de buscar as acomodagOes entre os
interesses conflitantes que viréo permitir a
tomada de a¢les para melhora da situagéo de
interesse.

5- comparagao model os conceituais e
mundo real

6 - identificar mudancas possiveis e
desgjadas

Através da comparagao do que ocorre X o que
deveriaocorrer identifica-se as principais
acOes para mudar

4 - Tomar as agdes na situacéo de interesse no
mundo real para produzir melhorias

7 — agOes para melhorar a situacéo
problemética

Elaborag&o plano de acéo com as principais
acOes de melhorias identificadas ao longo do
processo
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2.2.5.2 Modelo proposto em 1990 — modelo maturidade
Linguagem da SSM é apresentada por Checkland e Scholes (1999) no quadro 4 que

segue. Cabe referir que nesta linguagem inclui tanto a linguagem verbal, nas definicoes raizes,

quanto a linguagem diagramética, na representacdo das rich pictures e modelo conceitual .

Quadro 4: Linguagem da SSM (fonte: Checkland e Scholes, 1999).

Elemento

Significado

Mundo Real

Fluxo de eventos e idéas vivenciadas na vida cotidiana que interagem e estdo
em continuo desenvolvimento

Mundo do Pensamento
Sistémico

O mundo onde através de idéias sistémicas as reflexdes conscientes sobre o
mundo real acontecem.

Situacdo problemética /
situacdo de interesse

Um situagdo do mundo real onde existe uma sensacdo de desconforto, um
sentimento de que as coisas podereriam ser melhores ou a identificaggo de um
problema percebido.

Andlisel,2e3

Andlise 1. andlise da interacdo em termo de papéis. O cliente que solicitou o
estudo, o solucionador do problema que assume a investigagdo e o detentor do
problema que percebe uma situacdo que poderia ser melhorada.

Andlise 2: andlise das caracteristicas sociais/culturais de situacdo de interesse
através da interagdo dos papéis, normas (comportamento esperado pelos papéis)
evalores (aquilo pelo qual os donos dos papéi's serdo julgados).

Andlise 3: andlise das questdes politicas relacionadas com a distribuicdo de
poder dentro da situacdo de interesse (como o0 poder € expresso na Situagdo de
interesse).

Rich pictures (figuras
ricas)

Representacdo gréfica das entidades (estruturas), processos, relacionamentos e
questdes centrais da situacdo de interesse.

Defini¢bes de raiz (Root
definition)

Definicbes concisas expressando a natureza dos sistemas de atividades
intencional, considerados relevantes para explorar a situacdo de interesse,
conforme um processo de transformagdo T. Uma definico raiz completa deveria
ter aforma de faga x através de y para acancar Z (o que fazer? Como fazer? E
por que fazer?).

CATWOE

Elementos considerados na formulacdo da definico raiz

5Es

S3o critérios de julgamento da transformacéo (T) — Eficacia (o meio funciona?),
eficiéncia (0s recursos minimos sdo utilizados?), Efetividade (a transformacéo
(T) guda a conseguir metas a longo prazo ligadas as expectativas do donos
(O)?), Eticdlidade (a transformacdo estd dentro da moral?) e elegancia (a
transformacao (T) é estéticamente agradavel ?).

Modelo Conceitual

Conjunto de atividades estruturadas necessarias para realizar/compreender a
definicdo raiz e o CATWOE. Fazem parte do modelo conceitual um sub-sistema
operacional e um sub-sistema de controle e monitoracdo baseado nos Es.

Comparacéo

Comparagdo do modelo conceitual e do modelo real percebido. O objetivo é
gerar debates sobre as percepgdes desse mundo e identificagdo das mudancgas
consideradas benéficas.

Mudangas desgaveis e
viaveis

Possiveis mudancas que s@o desgjaveis com base na relevancia aprendida e
culturalmente viaveis para as pessoas envolvidas.

Acéo

Acdo no mundo real, ou sga, intervencdes reais para melhorar a situagdo de
interesse como resultado da operacdo do ciclo de aprendizagem.
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Checkland e Scholes (1999), apresentam na figura 5 a representacdo diagramética do
sistema para a aplicacdo da SSM. Para efeito de explicacdo do modelo foram incluidas na

figurab asreferéncias A, B, C e D representando as quatro atividades bésicas da metodologia.

A atividade A envolve a definicdo da situacdo de interesse consiste nas seguintes
etapas:

—> Etapa 1: decida sobre as questdes referentes, sobre a montagem e o
desenvolvimento do estudo.

—> Etapa 2: construa analise 2 e 3 (analise das caracteristicas sociais/culturais/politicas
da situagéo de interesse.

- Etapa 3: facaaandlise 1 (andlise da interacéo dos atores da situacdo de interesse), e

—> Etapa 4: construcdo do rich picture da situagdo de interesse.

A atividade B envolve a formulacdo de modelos relevantes da atividade intencional

consiste nas seguintes etapas:

- Etapa 5: selecéo de sistemas rel evantes na forma de definicéo raiz e elaboracdo do
CATWOE.

-> Etapa 6: Construcdo dos model os conceituais. Com base no resultado do CATWOE

parte-se para a constru¢éo dos modelos conceituais.

Na atividade C busca-se debater a situagéo identificando as mudancas que podem vir a
melhorar a situacdo de interesse. S& mudancas consideradas desgjéveis e viaveis. E composta

pel as seguintes etapas:
—> Etapa 7: compare modelos com a realidade percebida e procure mudancas possiveis

-> Etapa 8: tome decisdes de mudancas desgjaveis e viaveis.

A atividade D consiste em tomar as agdes ha situagéo de interesse no mundo real para

produzir melhorias. E composta pela etapa:

—> Etapa 9: Tome as agdes.
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________________ =<

1
Defina sobre as questdes referentes
a montagem e desenvolvimento do
estudo (origem, fazer o
estudo ou néo,

quais os envolvidos,
tempo, ponto de
entrada, qual o
modo de SSM

a ser usado,
ponto de
saida,
etc.

Modelo de andlise
da situagdo de
interesse (inclui
andlise do estudo
e questoes
socios/culturais/
politicas

Tome decisdes de
mudancas

desejavieis e
vidveis

Construa a
andlise 2 e

Compare modelos com a realidade percebidas
procure mudangas possiveis

4
Construa rich picture
da situacédo de -
interesse  LLm e Te=—_-

Construa modelos
conceituais

Seleciona os sistemas
relevantes na forma de
definicdo de raiz e de
CATWOE

investigagdo /
aprendizadem _<

Tome a agéo de
controle

10

sobre a si‘ruag'&o de Defina critérios para:
9 eficacia]
interesse Eficiéncia
efetividade
\
— e = — — e o o S S o o O e o e O e e

A partir de aplicagbes
anteriores da SSM

15
Avalie a visdo atual do
aplicacédo da SSM

13
Avalie esta aplicacdo e

aplicacBes anteriores

da SSM investigagdo /

aprendizagem

14

Reflita sobre aprenizagem a sobre a
partir desta aplicagdo da SSM ap“ngao da
SSM.

16

Capture a
aprendizagem para
aplicacdes futuras

Para aplicacdes

futuras da SSM J

Figura 5. Representacdo da metodologia para utilizacdo da SSM (adaptado de Checkland e Scholes,
1999).

O novo modelo proposto por Checkland e Sholes (1999), representado na figura 5, é
mais completo, umavez que apresenta o ciclo total de investigagdo e aprendizagem, incluindo
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tanto a investigacdo / aprendizagem sobre a situacdo de interesse quanto a investigacéo /

aprendizagem sobre a aplicacdo da SSM.

O quadro 5 apresenta um resumo da relagdo entre as quatro atividades do ciclo de
investigac&o/aprendizagem da SSM e o modelo proposto em 1990 por Chekland e Sholes

(1999).

Quadro 5: Asquatro atividades do ciclo de investigacao/aprendizagem e as 7 fases da SSM .

Atividades Basicas da SSM

M odelo 1990

Objetivo

1 - definicdo da situacdo de interesse,
incluindo a dimensdes culturais e
politicas

1 — decida sobre as questdes referente sobre a
montagem e o desenvolvimento do estudo

Identificar questdes referentes ao
estudo

2 —construaa andlise (2) eaandlise (3)
3—facaaandise (1)

4 — Construarich picture da situagdo de interesse

Identificar situacdo de interesse que
seréfoco do estudo.

Identificar os principais
interessados e seus rel acionamentos
relacionamentos

2 - formular alguns model os
relevantes da atividade intencional

5 — selecione 0s sistemas relevantes na forma de
definicdo raiz e de CATWOE

6 — construa model 0s conceituais

Ajudar compreender o mundo real.
Forma de questionar o que esta
ocorrendo.

3 - debater a situagdo, buscando
mudancas que podem vir amelhorar a
situacdo de interesse e que sd0
consideradas desejaveis e vivels,
além de buscar as acomodagGes entre
os interesses conflitantes que viréo
permitir atomada de a¢bes para
melhora da situacdo de interesse.

7- compare model os com arealidade percebida e
procure mudangas possiveis

8 — tome decisBes de mudancas desgjaveis e viaveis

Através da comparag&o do que
ocorre X 0 que deveria ocorrer
identifica-se as principais agcOes
para mudar

4 - Tomar as agdes na situacéo de
interesse no mundo real para produzir
melhorias

9 — tome uma agéo

Elaborac&o plano de a¢éo com as
principais acoes de melhorias
identificadas ao longo do processo

10 — defina critérios para eficécia, eficiénciae
efetividade

11 — monitore

12 — tome acéo de controle

Monitorar e tomar acles de
controle do sistema— aprendizagem
sobre o estudo

13- avalie esta aplicacéo e aplicacles anteriores da
SSM

14 — reflita sobre aprendizagem a partir desta aplicagéo
daSsMm

15 — avalie avisdo atual da aplicacéo da SSM
16 — capture a aprendizagem para aplicaces futuras

Monitorar e tomar agOes de
controle sobre a metodologia SSM
— aprendizagem sobre a
metodologia SSM
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2.2.6 Técnicas para aplicacdo da Metodologia Soft Systems

Diversas técnicas sdo sugeridas por Chekland e Schole (1999) para o

desenvolvimento da Metodologia Soft Systems, tais como:
1) Rich Pictures que consiste na representacdo grafica da situacdo de interesse.

2) o CATWOE onde s&o explorados os clientes (C), os atores (A), as transformagdes
(T), a visdo do mundo (W - weltanschaunng), os proprietarios ou donos (O) e as

restricoes e limitactes externas (E).
3) Construcéo dos model os conceituais.

4) Comparagdo de modelos.

2.2.6.1 Rich Picture (figuras ricas)

Consiste na representacdo gréfica da situacdo de interesse onde sdo exploradas as
entidades, 0s processos, 0s relacionamentos e as questdes centrais. Utiliza-se artificio de
icones para expressar esses elementos inclusive pode-se explorar icones paraidentificar o tipo
de relacionamento entre as entidades (relacionamento conflitantes ou relacionamentos de

parceria).

O rich picture também pode conter um componente verbal para expressar a o
pensamento dos envolvidos (stakeholder), nesse caso, € possivel registrar as perspectivas e o
julgamento de valor dos envolvidos sobre a situacdo de interesse. Uma das bases para
utilizacdo desse tipo de ferramenta é o fato de que a complexidade das questdes humanas

envolve sempre multiplas interacBes entre as entidades envolvidas.

Segundo Checkland e Scholes (1999) o rich picture apresenta uma ferramenta melhor
para explorar as relacfes do que a linguagem linear, por ser uma ferramenta que estimula o

pensamento holistico sobre uma determinada situagéo de interesse.

Os referidos autores ressaltam que o uso adequado e inteligente da ferramenta
constitui um tragco distintivo da SSM, para os autores saber fazer uso dessa ferramenta

significa conseguir perceber e representar as relacdes de forma holistica. Ensslin (2002)
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complementa que a construcdo do rich picture é individual e pessoal, depende da capacidade

perceptiva do pesquisador na construcdo da figura.

2.2.6.2 CATWOE

O objetivo da construcdo do CATWEO juntamente com a definicdo raiz é assegurar a
clareza de pensamento sobre a atividade intenciona considerada relevante para a situacéo de

interesse antes da construcéo do modelo.

As definicdes raizes moldadas na forma faca x, através de y para alcancar z esta

relacionada com o que fazer, como fazer e por que fazer.

Figura 6 apresenta o0 método de modelagem na SSM para nomear defini¢cdes de raiz e
0 CATWOE (adaptado de Checkland e Scholes, 1999).

Definicdo de Raiz:

Um sistema parausar a SSM (conforme definidas
pelas novas regras constitutivas) em uma situacéo
de interesse do mundo real paratomar agdo na
situacdo e aprender a partir da experiéncia.

CATWOE:
C Customer Cliente (andlise 2) (as vitimas ou beneficidrios de T) — aqueles afetados pelos
resultados.
A Actors Atores (realizam a atividade) — solucionadores potenciais de problemas (andlise 2) —
aguelesque moldamaT
T Transformation Transformagao (a conversao de entradas em saidas) - Intencéo de usar a SSM em uma
process situacdo de interesse do mundo real paratomar a acdo e aprender = intenc&o realizada

pelo uso da SSM.

w Wel fansc/‘lauun_q Vis8o de mundo — (visdo do mundo que tornaa T significativa no contexto) - O uso da
SSM pode gerar aprendizagem, a sistemacidade da metodologia da SSM pode ser
model ada através da técnica de modelagio da SSM.

o Owner Donos (aqueles fora do grupo com poder na situagdo, que teriam poder de interromper
aT) — solucionadores potencial do problema.
E Environmental RestrigBes - novas regras constitutivas
constrainsts

Figura 6: M étodo de modelagem na SSM para nomear defini¢desderaizeo CATWOE
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Ensslin (2002) destaca que a parte central do CATWOE € o processo de transformacao
(T). Checkland e Schole (1999) definem trés niveis nos quais 0 pesquisador deve definir em
qual o T serainstalado: o nivel do sistema, o nivel do sub-sistema e o nivel do sistema mais

amplo.

2.2.6.3 Construcéo de Modelos Conceituais

Checkland e Schole (1999) definem modelo em SSM como relatos de conceitos
variados de atividade intencional, baseado na declaracdo das visdes do mundo, que devem ser
utilizados para estimular o debate sobre a situacéo real na busca de mudangas desejaveis e
vidveis. S8o modelos rel evantes para 0 debate sobre a situagcdo percebida como problemética.

Segundo os autores referidos, os modelos na SSM nédo pretendem ser representacoes
de alguma parte do mundo real que esta sendo investigado como ocorre na definicdo de

model os construidos na pesquisa operacional .

Checland e Schole (1999) definem o seguinte método para a constru¢cdo do modelo

conceitual:
1) defina os sistemas rel evantes
2) formule as definicdes de raiz que atenda as exigéncias do CATWOE

Os passos 1 e 2 sdo importantes para entendimento da situagdo de interesse. Os
referidos autores sugerem que sgjam utilizadas as representacdes gréficas informais do

conceito da definicdo raiz parafacilitar o entendimento do trabal ho.
A seguir desenvolve-se 0s passos 3 e 4.

3) construa um modelo baseado em uma transformagao (T) e um sistema de controle e
monitoramento (considerar as trés dimensdes. eficacia — o meio escolhido funciona
para a producdo da transformacdo? - , eficiéncia — a transformacdo estd sendo
realizada com 0 uso minimo de recursos? - e efetividade — a transformacéo esta
atendendo a meta de longo prazo?)
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4) faca as ligacOes das relacBes do modelo que demostrem as atividades dependentes.
Atividades ndo dependentes sdo identificadas no modelo como aquel as atividades que
tem setas a partir delas, mas ndo chegando a elas. Atividades dependentes s&o
identificadas no modelo como aquel as atividades que tem setas chegando a elas.

A l6gica da construcdo do model os conceituais esta estruturado no fato de se tratar de
um sistema é preciso adicionar a0 processo de entendimento um sub-sistema de
monitoramento e controle. Nesse sentido a atividade principal é desenvolvida apartir de
atividades (sub-elementos) que estdo implicitas no CATWOE e todas essas atividades geram

0 subsistema operacional .

Baseado no formulério apresentado por Mackness (1998) a pesquisadora apresenta
como sugestdo de registro o formuldrio que segue na figura 7. O exemplo utilizado no
formulério é descrito por Checkland e Schole (1999).



Definicdo raiz (Root Definition)

CATWOE

Um sistema para pintar a cerca de um jardim através de

Cc Proprietéario

procedimentos tradicionais, & mado, em harmonia com o | A | Proprietario

esquema de decoracdo geral da propriedade, para aumentar a

aparéncia visual desta propriedade.

i I-IA -
o o
A cerca = I

Proprietério/pintor estd melhor

T Cercaaser pintada > cercapintada
atendendo aos critérios de definigdo

w Pintura feita por amador pode melhorar a
aparéncia

lo) Proprietério

E Pinturaaméo

Modelo Conceitual (Conceptual Model)

1
Fazer uma
apreciacdo do
esquema de cor
da propriedade

3
Decidir a cor para
pintar a cerca

11
Monitorar 1-8

12
Tomar agéo de
controle

10
Definir a medida
de performance
efetividade

9
Fazer uma apreciacéo
das aspiragbes do

5
Pintar a cerca

2
Descrever o
escopo da tarefa
de pintar a cerca a
ser executada

4
Obter materiais
- tinta, pincéis, etc

8
Tomar agéo de
controle

performance:
eficacia e
eficiéncia

Eficacia 1sto conta como uma cerca pintada? (Pode-se questionar o fato
da pintura ser feitaa mé&o ou mecénica/ amador ou profissional).
Eficiéncia: O uso de recursos foi 0 minimo? (Pode-se questionar o fato da
tinta acabar antes)

Efetividade: a cercamelhora a propriedade? (Pode-se questionar o
processo de T atinge 0s requisitos do objetivo inicial?)

@ Sistema: pintar acerca

@ Sub-sistema de controle e monitoramento do 1-5

@ Sistema mais amplo de controle e monitoramento 1-8

Figura 7: Formulariode registro Definicdo Raiz, CATWOE e Modelo Conceitual
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2.2.6.4 Comparacgéo dos modelos

Segundo Mackness (1998), as idéias para a mudanca sdo identificadas examinando as
diferencas entre o que esta de fato acontecendo no mundo real e as atividades que deveriam

estar acontecendo, identificadas durante o processo da SSM.

Uma maneira de estruturar esse processo € através de tabel as que possibilitam realizar

comparagdes de forma sistematica. O quadro 6 representa exemplo de tabelas comparativas.

Quadro 6: Exemplo de tabelas compar ativas (fonte: M ackness, 1998)

Atividade no Existe? Como? (como so | Quem as executa? | Como éavaliado | Sugestdo ou
modelo realizadas?) 0 desempenho? comentario
Relagbes entre Existe? Como? (como so | Quem as executa? | Como éavaliado | Sugestdo ou
atividades realizadas?) 0 desempenho? comentario
1>2

Importante destacar que a aplicacdo da metodologia SSM permite construir um
ambiente propicio para discussdo da equipe de trabalho. Neste tipo de ambiente é necessario
registar durante todo o processo as oportunidades de melhorias identificadas nas discussdes e
aplicacoes das ferramentas. As tabelas estruturadas também so instrumentos que auxiliam o

registro destas informacoes.

Por fim, todo o material gerado durante o desenvolvimento do trabalho serd a base
para a construcdo dos planos de acéo.
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O objetivo desse item é apresentar um quadro esquemético (quadro 7) relacionando as

atividades basicas, 0 modelo proposto em 1981, o modelo proposto em 1999, os principais

objetivos e as ferramentas sugeridas na metodol ogia SSM.

Quadro 7: Quadro esquematico relacionando as atividades basicas, os modelos proposto por Checkland,

objetivos e as ferramentas sugeridas.

Atividades Basicas da Modelo 1981 Modelo 1990 Objetivo Ferramentas
SSM 7 estagios
1 - definicéo da situacéo de 1 —decida sobre as questdes referentes, sobrea | Identificar questdes Tabelas estruturadas
interesse, incluindo a montagem e o desenvolvimento do estudo referentes ao estudo pararegistro
dimensBes culturaise oportunidades
politicas 1 —entradade uma
situagfo problema | 2-—construaaandlise (2) eaandise (3) Identificar situagéo de Rich Picture —
ndo estruturada . interesse que serafoco representacdo
R 3-facaaandise (1) do estudo. gréfica da situacao
—situagéo - o i
prob emag expressa | 4 Construa rich picture da situagéo de Identificar os principais deinteresse.
interesse interessados e seus Tabelas estruturadas
relacionamentos pararegistro
relacionamentos oportunidades
2 - formular alguns 3- Sistemade 5 — selecione os sistemas relevantes na forma Ajudar compreender o CATWOE
model os relevantes da atividades de definicdo raiz e de CATWOE mundo real. Formade o
atividade intencional humanas e questionar o que esta Modelo conceituais
6 — construa model os conceituais ocorrendo. Tabel
4- Modelos as.estruturadas
conceituais pararegistro
oportunidades
3 - debater a situagdo, 5- comparagéo 7- compare model os com arealidade percebida | Através da comparacéo Andisede
buscando mudangas que modelos e procure mudangas possiveis do que ocorre x o que comparagdo
podem vir amelhorar a conceituais e L L deveriaocorrer
situagdo de interesseeque | mundo 8_—' to_me decisfes de mudancas desgjaveis e identifica-se as Tabelas estrutu~radas
sdo consideradas viavers principais ages para para comparacao
desgjaveisevidveis aém | 'ed mudar Tabelas estruturadas
de buscar asacomodacBes | g . jdentificar pararegistro
entre osinteresses mudancas oportunidades
confl !t_anteﬁ queviréo possiveis e
permitir atomada de agbes | gesejadas
para melhora da situagdo
deinteresse.
4 - Tomar as agdes na 7 — agles para 9 — tome uma agéo Elaboracéo plano de Tabelas estruturadas
situagdo deinteresse no melhorar a acdo com as principais pararegistro
mundo real para produzir situacéo acOes de melhorias oportunidades
melhorias problemética identificadas ao longo

do processo

10 — defina critérios para eficécia, eficiénciae
efetividade

11 — monitore

12 — tome agédo de controle

Monitorar e tomar agoes
de controle do sistema—
aprendizagem sobre 0
estudo

13- avalie estaaplicacdo e aplicacdes
anteriores da SSM

14 — reflita sobre aprendizagem a partir desta
aplicacdo da SSM

15 —avalie avisdo atual da aplicacéo da SSM

16 — capture a aprendizagem para aplicacOes
futuras

Monitorar e tomar agbes
de controle sobre a
metodologia SSM —
aprendizagem sobre a
metodologia SSM

Tabelas estruturadas
pararegistro do
plano de agdo
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Capitulo 3— ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o estudo de caso realizado durante o estégio final do curso
de graduacdo de Administracdo de Empresas da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul (UFRGS).

O estudo de caso foi estruturado e desenvolvido segundo os principios da
metodologia SSM. Importante ressaltar que para a aplicacdo da metodologia SSM foi
reaizada uma andlise da metodologia e do ambiente organizacional em estudo para

adaptacdo da SSM a situacdo especifica.

Cabe referir que muitas destas adaptacOes também foram construidas ao longo do
processo resultantes do aprendizado gerado durante a realizagdo da pesquisa e das
contribui¢des do grupo de trabalho, seguindo a regra construtiva proposta por Checkland e
Schole (1999)%

O quadro 8 que segue apresenta a relacéo entre ametodologia SSM e a estruturacéo
da pesguisa desenvolvida.

2 pelo fato da SSM poder ser usada de muitas maneiras diferente, em situagdes diferentes, e poder ser
interpretada de maneira diferente por cada usuério, qualquer uso potencial dessa metodologia deve ser
caracterizado por pensamento consciente a respeito da maneira de adapté-la a situacdo especifica (Checkland
e Schole, 1999).
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Quadro 8: Metodologia SSM e a estruturacdo da pesquisa desenvolvida

Atividades Basicas da
SSM

Modelo 1981
7 estagios

Modelo 1990

Estrutura da pesquisa

1 - definicéo da situagdo de
interesse, incluindo a
dimensdes culturais e
politicas

1 — entrada de uma
Situac&o problema ndo
lestruturada

2 — situagéo problema
lexpressa

1 — decida sobre as questdes
referentes, sobre a montagem e o
desenvolvimento do estudo

.1 Plangjamento do estudo de caso
3.1.1 Objeto do estudo de caso (o que?)
3.1.2 Caracterizacéo da empresa

3.1.3 Caracterizacdo da areaonde o
studo de caso foi desenvolvido

3.1.4 Definicdo da equipe de trabalho
3.1.5 Planejamento das reunides

2 —construaaandlise (2) eaandlise
3)

3-facaaandise (1)

4 — Construarich picture da situacdo
de interesse

.2 Atividades de campo
321 Andlisel,2e3

3.2.2 Construcao do rich picture da
tuacdo de interesse

2 - fomular aguns modelos | 3- Sistemade 5 — selecione os sistemas relevantes » . .

relevantes da atividade iatividades humanas na forma de definicdo raiz e de 3.2.3 Construcéo definicéo raiz,

intencional 4- Modelos CATWOE ATWOE, Modelos conceituais e
conceituais 6 — construa model os conceituais ritérios de performance

3 - debater a situagéo, 5- comparagdo 7- compare model os com arealidade

buscando mudangas que Imodelos conceituaise  |percebida e procure mudangas

podem vir amelhorar a imundo real possiveis -

situacdo deinteresseeque |6 - identificar 8 — tome decisdes de mudancas 3.2.4 Comparaggo modelos,

sfo consideradas mudangas possiveise  desgéveis e vidveis Jentificac&o de mudangas e planos de

desgjaveisevidveis, dém  |desejadas =0}

de buscar as acomodagtes

entre os interesses

conflitantes que viréo

permitir atomada de agoes

para melhora da situacéo

deinteresse.

4 - Tomar as agdes na 7 — acdes para 9 — tome uma agdo

situacdo de interesse no imelhorar a situacéo

mundo real paraproduzir  problemética

melhorias

10 — defina critérios para eficacia,
eficiéncia e efetividade

11 — monitore

12 — tome agao de controle

13- avdieestaaplicagdo e
laplicacOes anteriores da SSM

14 — reflita sobre aprendizagem a
partir desta aplicacdo da SSM

15 —avalieavisdo atual da
laplicacéo da SSM

16 — capture a aprendizagem para

laplicaces futuras

3.3 LicOes aprendidas
. Conclusdes

1.1 Ganhos reais e ganhos potenciais




49

3.1 Planejamento do estudo de caso

Este item apresenta as fases de plangjamento do estudo de caso realizadas antes do
desenvolvimento da atividade de campo. A seguir apresenta-se 0 objeto do estudo, a
caracterizacdo da empresa e da area onde o estudo de caso foi realizado, a equipe de
trabalho e o planegjamento das reunides de trabalho. Também é explorada a metodol ogia de
trabalho utilizada.

3.1.1 Objeto do estudo de caso (0 qué?)

Para 0 desenvolvimento da pesquisa foi proposto para a empresa o desafio de
aplicar uma nova metodologia - SSM - no desenvolvimento de projetos logisticos. A

metodologiafoi caracterizada como nova por ndo fazer parte da cultura da organizacéo.

O estudo de caso foi plangado e desenvolvido com a finalidade explorar a
aprendizagem na aplicacdo da metodologia Soft Systems na area de projetos de um operador
logistico.

Para tal, foi identificado com a geréncia da &rea a possibilidade de desenvolver o
estudo na elaboracdo de um projeto logistico. Importante ressaltar que a situagdo de
interesse esta baseada no sistema mais amplo entendido como a processo de elaboracéo de
projetos logisticos, na qual o sub-sistema de entendimento do edital faz parte (ver figura
13).

Na escolha do projeto em estudo foi definido que o mesmo deveria ser um projeto ja
apresentado para o cliente. Entendeu-se que dessa forma seria possivel identificar os
principais ganhos obtidos quando comparada a metodologia de desenvolvimento de

projetos usual com a nova metodol ogia proposta.
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3.1.2 Caracterizacdo da empresa

O operador logistico onde foi realizado o estudo de caso € originario de uma
empresa tradicional de transporte rodoviario. Tem sua sede localizada no municipio de
Porto Alegre do Estado do Rio Grande do Sul (RS) e atua no mercado desde 1946.

Através de suas unidades de negocios. transporte rodoviario naciona e
internacional, transporte aéreo nacional e internacional e logistica, a empresa passou a
posicionar-se no mercado como uma provedora de solucdes completas para seus clientes.
Os principais seguimentos de mercados atendidos sdo: auto-pegas, calcados, eletronicos,

tecidos e confecgdes, medicamentos e cosmeéticos, higiene e limpeza e indUstria alimenticia.

A infra-estrutura da empresa conta com uma malha densa de distribuicéo, utiliza 92
unidades localizadas em pontos estratégicos, que constituem uma area de armazenagem

superior a80.000m2.

A empresa utiliza diversos recursos tecnol 6gicos para disponibilizar servicos de alta
gualidade e seguranca para os seus clientes. Dentre os recursos utilizados destacam-se a
localizagdo de mercadorias via web - onde sdo disponibilizadas as informacdes sobre a
rastreabilidade da mercadoria em tempo rea -, a localizacdo da mercadoria via celular
WAP, a utilizacdo de EDI (Eletronica data interchange — troca eletrénica de dados) —
sistema que interliga todas as unidades e possibilita a troca de informagdes com o cliente -,
sistema de gerenciamento de frota com rastreamento via satélite, sistema de comunicagdo
com os veiculos via celular (Voz/GSM e dados/GPRS). Nas operacOes da unidade de
logistica utiliza sistema WMS (Warehouse Management System - Sistema de gerenciamento

de armazém), codigo de barras e transmissdo via radio-frequéncia.

No ano de 2004 a empresa faturou cerca de R$ 456 milhdes, realizou mais de 4
milhdes de entregas e transportou aproximadamente 460 mil toneladas. Atuamente a
empresa atende mais de 3.000 cidades brasileiras com atendimento direto sem redespacho
para todos os municipios da Regido Sudeste, Regido Sul, o Estado da Bahia e o Estado do
Ceard. Sua frota é composta por mais de 2.100 veiculos, séo mais de 150.000 km rodados

por dia e a empresa trabalha com mais de 4.600 colaboradores.



51

3.1.3 Caracterizacdo da area onde o estudo de caso foi
desenvolvido

A area de projetos logisticos onde o estudo de caso foi realizado faz parte da
unidade de negdcios de logistica do operador logistico. Através dessa unidade de negécios
a empresa disponibiliza para seus clientes solucdes completas em armazenagem, gestéo de

estoque, entre outros servicos apresentados na figura 9.

A divisdo de logistica estd estruturada conforme organograma simplificado

apresentado na figura 8 que segue:

Gerente nacional de
loaistica

-----------------------------

.
oooooooooooooooooooooooooooo

Gerente Logistica ( Gerente Logistica A
Regional SUL Regional Sudeste
. J
I I
( . 4 1
Supervisor Supervisor
operacional operacional
&
| I
4 R . ( N
Equipe operacional ] Equipe operaciona
- - J

Figura 8: Organograma simplificado da divisdo de logistica

Os servicos oferecidos pela unidade de negdcios podem ser categorizados
basicamente em desenvolvimento, implementacdo e operacdo de servicos logisticos para
clientes externos. Para cada categoria existe uma série de servicos e atividades
caracteristicas.

A empresa oferece, por exemplo, servicos do tipo desenvolvimento de projeto

(solucbes logisticas) para &rea de armazenagem, para a operacéo do transporte da logistica
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de distribuicBo. Na figura 9, apresentase um esguema das principais categorias e

respectivos servicos oferecidos.

L ogistica de suprimento (in bound) —

Desenvolvimento de transporte e abastecimento de linha

. P de montagem e gerenciamento de
projetos logisticos informagdes

Armazenagem — recebimento,
codificag&o, conferéncia,

aga”o ; armazenamento, controle de estoque,
Impl ement de projetos inventério ciclico, montagem de kits, Produtos e

I Ogl’Sti cos embalamento, unitizagéo e .
gerenciamento de informagdes. SErVICOS

oferecidos

~ . Logistica de distribuicgo (out
Operagéo de projetos bound)- transporte, gerenciamento

logisticos de risco e gerenciamento de
informacoes .

Figura 9: Categoriasdetipos de servigos

Os servicos sdo operacionalizados de duas formas: operacdo in house, dentro das
instalagdes dos clientes e, aquelas operacoes feitas nas estruturas do operador logistico.
Hoje a empresa opera em dois centros de armazenagem: um localizado em Cachoeirinha,
RS e outro, na Via Anhangtiera, em S0 Paulo (somam aproximadamente 16 mil m2 de area

de armazenagem).

3.1.4 Definicdo da equipe de trabalho

A equipe de trabalho foi definida juntamente com o gerente da érea e o pesquisador.
Foram designados para participar do estudo a geréncia da érea, os analistas envolvidos no
desenvolvimento do projeto e o pesquisador. Por questdes geogréficas a equipe de
supervisdo da outra regional e a equipe operacional envolvida com o projeto ndo

participaram do desenvolvimento deste trabal ho.
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A pesguisa ocorreu nos meses de outubro e novembro de 2005. As reunides de

trabal ho foram planejadas e desenvolvidas conforme quadro 9 que segue:

Quadro 9: Plano detrabalho

Reunido Plano Objetivo Participantes

01 Identificar possiveis organizacBesparao | ldentificar organizagéo alvo. Pesguisador e
desenvolvimento da pesquisa. orientador

02 Apresentar para diretoria da empresa o Obter liberagéo para Diretoria da empresae
projeto de pesquisa. desenvolvimento da pesquisa. pesquisador

03 Apresentar para geréncia da empresa o Obter aprovagdo do cronogramade | Gerénciada&reae
projeto de pesquisa com o plano de atividades. pesquisador
reunides de trabal ho.

04 Inicio das reunides de trabal ho: Nivelamento de conceitos, Equipe de trabalho
apresentacdo da metodologia SSM e linguagem e objetivos. (geréncia, andlistasde
apresentacdo do projeto de pesquisa. Rich picture da situagéo de projetos e pesquisador)
Construgéo do rich picture da situagéo de | interesse.
interesse.

05 Refinamento e fechamento do rich Rich picture da situagdo de interesse | Equipe de trabalho
picture. (geréncia, analistas de

projetos e pesquisador)

06 Construgéo definicdo raiz, CATWOE. Definicéo raize CATWOE Equipe de trabalho
Construgdo model os conceituais e Modelos conceituais e Critérios de (geréncia, andlistas de
critérios de performance. performance. projetos e pesquisador)

07 Comparagdo modelos eidentificagdo de | Comparag&o dos modelos e Equipe de trabalho
mudancas e elaboracdo de plano de definicéo de um plano de acao. (geréncia, analistas de
acles. projetos e pesquisador)

08 Reuni&o de fechamento. Validagéo e licBes aprendidas. Equipe de trabalho

(geréncia, analistas de
projetos e pesquisador)

3.2 Atividades de campo

A partir da aprovacdo da organizacdo para o desenvolvimento da pesquisa foi

apresentado o planejamento das reunides para a geréncia da area. Apos negociacdo de datas

foi possivel estabelecer o cronograma da pesquisa.

Na primeira reunido foram apresentados os objetivos da pesquisa e 0s principais

conceitos sobre a metodologia SSM. Com o nivelamento da linguagem e conceitos e as

definicbes iniciais sobre a pesquisa partiu-se para aplicacdo da metodologia que sera

apresentada nos proximos itens.
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Quanto a situacdo de interesse, identificou-se que a metodologia seria aplicada no

desenvolvimento de um projeto logistico. O projeto logistico em estudo contempla o

servico de armazenagem.

3.2.1 Andlise1,2e 3

Seguindo a estrutura da pesquisa partiu-se para a andise 1,2 e 3 conforme quadro

10 que segue.

Quadro 10: Resumo da andlise 1, 2e 3.

Analises/objetivos

Visdo da equipe de projetos

Andlise 1 - andlise dainteraco em termo de
papés: O cliente que salicitou o estudo, 0
solucionador do problema que assume a
investigacéo e o detentor do problema que
percebe uma situagéo que poderia ser
melhorada.

Cliente que solicitou o estudo — cliente do segmento de
eletrénicos. Contato através de edital de cotacdo de
Servico de armazenagem.

Solucionador/detentor do problema— equipe de projetos
do operador logistico em estudo

Andlise 2: andlise das caracteristicas
sociais/culturais de situagdo de interesse atraves
dainteraco dos papéis, normas
(comportamento esperado pelos papéis) e
valores (aquilo pelo qual os donos dos papéis
serdo julgados).

Principais papéis/normas e valores — o cliente busca o
operador logistico por acreditar que €le podera trazer
ganhos de qualidade e redugdo de custos na sua operagao.
O operador logistico, entéo sera cobrado por apresentar
uma proposta com padrdes técnicos e comerciais que
atinja as expectativas do cliente.

O operador espera do cliente améxima interagdo possivel
para o bom entendimento das necessidades desejadas
para a elaboragdo do projeto a ser apresentado.

A diretoria do operador logistico espera que a equipe de
projetos consiga sucesso ha apresentacdo e venda dos
servicos |ogisticos propostos. Sendo assim, se coloca
disponivel para dar suporte as necessidades que
aparecerem durante a fase de desenvolvimento do projeto
e posterior implantaco.

Andlise 3: andlise das questdes paliticas
relacionadas com a distribuicéo de poder dentro
da situacdo de interesse (como o poder é
expresso na situagdo de interesse).

O projeto apresenta-se como projeto estratégico para o
operador logistico. Por ser uma grande operacéo que
envolve um cliente representativo, o
mercado/concorrentes esta direcionado e “nervoso” com
0s desdobramentos do projeto.

Questdes de poder e interesses serdo mapeadas no
relacionamento dos atores.
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3.2.2 Construcao do rich picture da situacao de interesse

Na construcéo do rich picture aequipe de trabalho mostrou-se entusiasmada com a
nova proposta metodol 6gica. Durante o processo, o grupo foi bastante participativo, o que
tornou as reunides dinamicas e de contelido rico. Os principais pontos positivos destacados

foram transcritos no item 3.3 — licBes aprendidas.

Na construcdo inicial do rich picture optou-se por desenvolver, num primeiro
momento, uma visao geral do projeto em andlise. Por tratar-se de uma ferramenta nova para
0 grupo de trabalho, optou-se por desenvolver, inicialmente, um rich picture simplificado.
O nivel de informagcdo de cada figura foi aumentando conforme a maturidade da equipe de
trabal ho.

Foram exploradas as questdes do tipo:

- O que, de onde e como vem? - (entradas do projeto)

- O que, paraonde e como vai? - (saidas do projeto)

—> Qual o0 escopo de atividades do projeto?

—> Quais o0s elementos importantes?

-> Quais os atores envolvidos?

- Olhando para afigura o que vocés acham que esta faltando?

Assim sendo, para o entendimento e a exploracéo da situacdo de interesse foram
desenvolvidos basicamente dois rich picture. O primeiro, construido de forma simplificada,
representa a visdo geral da operacdo com foco no fluxos das operacdes solicitadas no edital
€, 0 segundo, representam os atores, seus relacionamentos e o0s principais model os mentais
existentes.

No primeiro rich picture (1), figura 10 que segue, buscou-se explorar o
entendimento do projeto como um todo, foram demonstrados os principais fluxos e atores

envolvidos. De forma sutil foram inseridas alguns dados que constavam no edital.



Vioko Eeral OFERAGD

ch -OU}YO @yod.)}o A
O?etodm'
Aagebn 2]

Figura 10: Rich picture (1) - visdo geral da operacéo

56



57

Na figura 10, observa-se que o projeto a ser desenvolvido para o cliente contempla
as atividades de armazenagem (responsabilidade da area de logistica do operador) e as
atividades de transporte (responsabilidade da area de transporte do operador). Existem 5
linhas de produtos provenientes de fabricas, CD de outro operador, fornecedores nacionais

einternacionais, graficas e areatécnica e mkt.

Dentro das atividades de responsabilidade do armazém do operador logistico tem-se
atividades de recebimento, armazenagem, montagem de combinagbes de produtos e
expedicéo. No fluxo de expedicdo existe a distribuicdo para a capital e interior do estado e

para a assisténciatécnica.

A distribuicdo na capital podera ocorrer com frota propria ou de terceiros, aém de
poder ser utilizado o transporte por moto. A distribuicdo para o interior utiliza a rede da

transportadora onde os caminhdes pertencem afilial de transporte.

Os principais clientes do cliente s30 o corporativo, as lojas e quiosque, as
televendas, o vargjo e 0 shopping. Verifica-se a existéncia de um fluxo de logistica reversa

de produtos combinados que deve ser tratado.

Para afase inicial do estudo, a construcéo do desenho dessa primeira figura (figura
10) apresentou-se adequada, pois foi possivel de forma didética explorar a ferramenta de

forma répida.

Nas reunides seguintes passamos para 0 proximo desafio que consistiu em
aprofundar o conhecimento sobre a situacdo de interesse através da complementacéo do

rich picture (1),

O segundo rich picture (2) apresentado nafigura 11, representou os principais
atores, relacionamentos e model os mentais do projeto. Cabe ressaltar que os atores foram

retirados do rich picture (1), figura 10.
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A construgdo do rich picture (2), figura 11, foi bastante rica e elucidativa. No
refinamento e complementacdo do processo de aprendizagem foram exploradas as questdes

do tipo:

—> Quiais os tipos de rel acionamentos?

-> Quais as dificuldades de relacionamento?

-> Essa € amaneira como vemos nossa situacdo de interesse?

—> Observamos os principais envolvidos?

- Fluxos e as questdes principais estdo registrados?

- Segundo a sua perspectiva, vocé acha que nos representamos corretamente a
situacéo?

Importante ressaltar que as respostas vieram para melhorar a construcéo da segunda

figura e, portanto, melhorar o entendimento do grupo sobre a situagéo de interesse.

O resultado pode ser verificado na figura 11. Como principais atores foram
destacados no operador logistico a diretoria, a matriz apoio, a area de Tl, a equipe de

projetos e geréncia e a equipe de operacoes.

No cliente foram destacados o supervisor, a area de Tl e a geréncia da logistica
responsavel pelo edital. Além desses também foram explorados os atores tipo os
fornecedores de servicos e infra-estrutura, o vizinho do condominio, o locador do prédio, o
CD de outro operador, afilial transportadora, a assisténciatécnica, os clientes dos clientese
os fabricantes dos produtos. Cabe referir que esses trés Ultimos atores acabaram ndo sendo
analisados.

Pontos importante que aparecerem no mapa foram as situagbes de potenciais
conflitos representados pelo raio nafigura 11. Alguns potenciais conflitos destacados foram
o relacionamento entre filial da transportadora e equipe de operacfes do operador logistico,
entre a equipe de operacbes do operador logistico e do supervisor do cliente e entre a
equipe de projetos e a area de Tl do operador logistico. Esses pontos foram discutidos e

registrados como pontos de atencdo e que devem ser tratados nos planos de acbes para
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melhorias. As ag0es realizadas nesses potenciais conflitos também trazem melhorias nos

projetos futuros.

Na figura também foram destacados com os “raios’ 0s modelos mentais potenciais
de conflitos. Exemplo disso, ocorreu com o modelo mental do supervisor do cliente “Estou
precionado! Preciso mostrar servi¢o! Pressdo no operador!!”” ou com o modelo mental da
filial de transporte ““no final tudo estoura no transporte”. Importante destacar que, ao
explicitar esses modelos foi possivel identificar a importancia da comunicagdo num

processo complexo que envolve um grande nimeros de atores.

Nesta fase de desenvol vimento do estudo, o grupo de trabalho sugeriu que fosse
elaborado um terceiro rich picture, figura 12, com o objetivo de traduzir o edital recebido
para essa nova linguagem. Entende-se que pel os pontos positivos obtidos nas duas
experimentacdes anteriores a traducdo do edital nessa nova linguagem apresenta-se com

grande potencia de aprendizagem da situacéo de interesse.
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Figura 12: Rich picture (3) — visdo operacional do edital
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No terceiro rich picture foram explorados os relacionamentos, bem como as

especificagies e necessidades do cliente apresentadas no edital de cotagédo do servico.

Observa-se pela figura 12 que um dos pontos de atencdo do processo é a
comunicacdo entre Tl cliente e Tl do operador. Praticamente todas as atividades séo

disparadas via sistema.

3.2.3 Construcao definicdo raiz, CATWOE, Modelos conceituais e
Critérios de performance

Nesta etapa do método passamos para a atividade bésica de formular alguns
modelos relevantes da atividade intencional composto pelo estagio 5 e 6 do método,

representados nafigura5 doitem 2.2.5.2.

A definicdo raiz foi identificada como: Elaborar um projeto de armazenagem,
atraves de procedimentos de exceléncia, em harmonia com o edital, visando ganhar a
operacgdo. Apés o mapeamento do CATWOE partiu-se para defini¢do do model o conceitual
gue segue. Foi utilizado o formulério dafigura 7 apresentado no item 2.2.6.3, pararegistrar
o trabalho realizado.
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Verificou-se que no modelo conceitua representativo das atividades desenvolvidas

na elaboracéo do projeto a existéncia de quatro etapas bem definidas, quais sejam:

- Etapa A —Iniciagdo - inicio do projeto que compreende a fase de recebimento do
edital de concorréncia para prestaco de servigos logisticos, identificacdo data de

entrega, tipo de operacédo e definicdo da equipe de analistas de projetos.

- Etapa B — Entendimento das necessidades - caracterizada pelo estudo das
necessidades do cliente especificadas no edita. Compreende as fases de estudo do
esdital e levantamento das necessidades dos clientes. Nesta Ultima fase pode existir

a necessidade de visita técnica as operagoes.

- Etapa C — Desenvolvimento do escopo da proposta - compreende as fases de
analise da operacdo e elaboracdo de propostas de melhorias para o fechamento do

escopo do projeto a ser apresentado na proposta.

-> Etapa D — Elaboracdo e entrega da proposta - apés o escopo definido passa para
as fases de cotagdo, formatacdo de preco, elaboracdo do memoria técnico
(apresentacdo das capacidades técnicas com o respectivo escopo, seguindo das
solugdes propostas) e do memoria comercia (apresentadas as condigdes comerciais

para o projeto).

Nesta fase, 0 grupo de trabalho também mostrou interesse em aplicar a mesma
ferramenta para o detalhamento das operagdes. Como exercicio foi iniciada a construcéo da
seguinte definicdo de interesse: operar o recebimento e conferéncia de produtos, através de
procedimentos de exceléncia, em conformidade com o edital, para ganhar qualidade na

operagao.

A figura14 que segue representa o modelo construido.
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3.2.4 Comparacéo modelos, identificacdo de mudancas e plano de
acao

Com o desenvolvimento do trabalho o grupo construiu um ambiente propicio paraa
discussdo sobre o desenvolvimento dos projetos logisticos. Os materiais produzidos até

essa etapa foram a base para as discussdes de melhorias.

Primeiramente, com base no material produzido, foram extraidas as informagdes
relevantes identificadas como potenciais de melhoria. O resultado esta apresentado no
guadro 11 que segue:

Quadro 11: Pontos de melhorias, anélise e plano de acéo

Pontos de melhorias Analise/ Plano de acdo
- Prazos de entrega dos fornecedores Atuar no processo de negociagdo e

relacionamento com os fornecedores. Estreitar
0s rel acionamentos

- Relacionamento entre filial transportadora e Atuar na comunicacdo interna entre as &reas de

equipe de operacbes do operador logistico negdcio do operador logistico. Desenvolver
gerenciamento da comunicacéo

- Relacionamento entre equipe de projetos do Atuar na comunicagao interna entre as areas.

operador logistico, &reade Tl do operador Desenvolver gerenciamento da comunicacao

logistico e areas de apoio da matriz

- Relacionamento entre equipe de operagbesdo | Atuar na comunicagdo e relacionamento entre

operador logistico e supervisor do cliente cliente e operador logistico
- Relacionamento entre TI do operador logistico | Atuar na comunicagdo e relacionamento entre
e Tl do cliente cliente e operador logistico
- Estudo do edital Utilizar ametodologia SSM para definicdo do

€scopo do projeto.

- Apresentacdo do projeto (proposta) e Utilizar ametodologia SSM como suporte.
negociacdo entre ageréncialogisticado cliente e
geréncia logistica operador logistico.

Com base nas discussdes foi possivel identificar as melhorias na elaboracdo dos
projetos logisticos. As melhorias envolveram fatores como 0 gerenciamento de
comunicagdo e o gerenciamento do escopo. A utilizacdo da metodologia e das ferramentas

da SSM na elaboragdo do escopo do projeto apresentam-se como ganhos para o sistema.
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3.3 LicOes aprendidas

Durante o desenvolvimento da pesquisa, onde foi aplicada a metodologia SSM na
elaboracdo de projetos logisticos na area de projetos do operador logistico, foram

registrados diversos comentarios apresentados no quadro 11 que serviram de aprendizagem

e que serdo retomados nas conclusdes e recomendagdes desta pesqui sa.

Os comentérios registrados foram classificados conforme o tipo de ganho:

1) Ganhos reais:. identificados imediatamente durante a construcéo do trabalho e sdo

importantes paraa elaboracdo do projeto.

2) Ganhos potenciais. sdo ganhos que podem ser explorados no desenvolvimento

dos proximos projetos.

Também foi observado a que categoria de gerenciamento (de escopo, de

comunicagdo, de risco, etc) cadatipo de ganho estava diretamente relacionado.

Quadro 12: Comentarios obtidos durante a aplicacdo da metodologia.

Pontos destacados

Classificacao

“Importante ferramenta para visualizar de forma rapida e efetiva o
escopo do projeto” ““ Forma de visualizagcdo rapida da operagdo —
“parece que tiramos uma foto do projeto”. “forma de visualizagéo rapida

de nossos procedimentos.”

Ganhos reais —metodol ogia -
Rich picture

“A ferramenta apresenta um a linguagem facil de rapida construgdo.”

Ganhosreais- metodologia
Linguagem

“Pode-se identificar também as responsabilidades dos envolvidos.”

Ganhos reais — Gerenciamento
de escopo - Responsabilidade

“Potencial para utilizagdo no processo de comunicacio entre os atores
envolvidos.

Ganhos potenciais -
Gerenciamento de comunicacdo

“Pode auxiliar a negociacdo com o cliente, assim como, na validacédo do
escopo”. “Na prépria negociagdo com o cliente teriamos pontos
positivos, pois o rich picture apresenta-se como importante material de
apoio.”

Ganhos potenciais -
Gerenciamento de escopo

“Além do escopo, parece ser uma ferramenta interessante para fazer o
controle dos desvio do projeto. De forma rapida e de facil comunicacao é
possivel registrar essa necessidade, o que facilitard a negociagdo com o
cliente.”

Ganhos potenciais -
Gerenciamento de escopo e
registro de mudanca de escopo

“Acredito que a ferramenta também apresenta potencial para registrar

Ganhos potenciais -
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as mudangas de escopo do projeto. Podemos explorar tal aplicagdo?”

Gerenciamento de escopo e
registro de mudanca de escopo

“Muitas vezes, apds ganharmos o projeto existem diversas alteragdes no
escopo, neste caso acredito que a ferramenta poderia nos auxiliar nesse
registro e acompanhamento e comunicac¢éo dos envolvidos.”

Ganhos potenciais -
Gerenciamento de escopo e
registro de mudanca de escopo —
gerenciamento de comunicacao

“Podemos utilizar os rich picture construidos para mostrar para nossa
equipe e para o cliente as oportunidades de melhoria.s”

““ De forma clara, objetiva e rapida temos uma visao total do projeto.”

Ganhos reais - Gerenciamento
escopo — rich picture —
melhorias

“Ferramenta apresenta grande potencialidade de utilizagdo na
elaboracdo de outros projetos. Inclusive poder ser adotada como
ferramenta no procedimento de elaboracdo de nosso projetos”.

Ganhos potenciais

“A ferramenta apresenta potencialidade de utilizagdo ndo apenas na fase
de elaboragdo do projeto, mas também na fase de implementagdo. 1sso
porque, através da linguagem da metodologia o processo de
comunicacio e o treinamento das equipes seriam facilitados.”

Ganhos potenciais—
Gerenciamento de comunicacéo

“Explicitar os modelos mentais foi importante para identificacdo da
importancia do gerenciamento da comunicagdo em processos complexos
onde o n° de atores envolvidos é muito grande.”

Ganhos reais — Gerenciamento
de comunicagéo

“E impressionante a forma de visualizacdo rapida dos atores e
relacionamentos com identificagdo imediata de potenciais conflitos
apresenta-se como ferramenta importante para o gerenciamento do
projeto. Tais informagdes serdo importantes para o planejamento da
implantagdo do projeto caso o projeto passe para a segunda etapa
(implementacédo).”

Ganhos reais — gerenciamento
do escopo

Ganhos potenciais—
planejamento implementagéo /
gerenciamento de risco

“O rich picture (2) que apresenta os atores, relacionamento e modelos
mentais apresenta-se como ferramenta estratégica importantissima.”

Ganhos potencial —
Gerenciamento de risco

“Impressionantes como o0s detalhes operacionais importante ficam
registrado na foto. Dessa forma rapidamente consigo me lembrar dos
detalhes importante que devem receber atencédo especial na hora da
implementacéo do processo.”

Ganhos reais — gerenciamento
de escopo

“QOutro ponto a destacar é que se tivéssemos aplicado essa técnica
anteriormente nesse projeto teriamos maior facilidade de comunicacao
com as outras areas envolvidas. 1sso porque, em vez de entregar o edital
para a area de Tl ver o projeto, antes poderiamos antes, numa rapida
apresentacdo, ter demonstrado todos os pontos de relacionamento e
atencdo do projeto. Os ganhos e o nivel de interacdo das equipes seria
bem melhor!”

Ganhos reais — Gerenciamento
de escopo e gerenciamento de

comunicagdo

Verificou-se que muitos dos ganhos observados estdo diretamente rel acionados com

0 gerenciamento de escopo, comunicagao e risco. Essas informagdes sdo fundamentais para

0 desenvolvimento do planejamento de trabalho da area de projetos.
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Capitulo 4 — CONCLUSOES e RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta as principais conclusdes do trabalho, identificando os
ganhos obtidos com o desenvolvimento da pesguisa. Por fim, apresentam-se algumas

propostas para realizacdo de estudos futuros.

O principal objetivo desta pesquisa foi aplicar a metodologia Soft Systems no
desenvolvimento de um projeto logistico com o intuito de identificar os principais ganhos
reais e 0s ganhos potenciais na utilizacdo desta metodologia na realidade organizacional

especifica

Quanto a aplicacdo da metodologia acredita-se que a autora conseguiu respeitar as
cinco regras construtivas apresentadas por Checkland e Scholes (1999) para garantir ao
usuério avalidade da utilizagdo da Metodologia SSM:

a) na pesguisa desenvolvidafoi estruturado o pensamento em relagéo a situagéo de interesse

conforme a metodologia SSM com o objetivo de melhorar a situagéo de interesse.
b) foi utilizado no desenvolvimento do trabalho a linguagem propriada SSM.
c) foram utilizadas as premissas identificadas por Checkland e Schole (1999), quais sejam:

1) ndo é possivel assumir que o mundo é sistémico, se uma parte do mundo real é
assumida como um sistema a ser construido, trata-se de uma escolha consciente.

2) nas fases do pensamento sistémico sdo construido holons que incorporam
propriedades emergentes, estrutura hierérquica, processos de comunicacdo e
controle.

3) os holons sdo utilizados para questionar e interrogar 0 mundo rea, para
desenvolver um didlogo ou debate com o objetivo de definir mudangas
consideradas viaveis e desgjadas.

d) ametodologiafoi de maneira consciente adaptada a realidade da organizag&o.

€) a aplicacdo da metodologia gerou ligdes aprendidas sobre a metodologia, além de gerar

conhecimento sobre a situacéo de interesse.
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Uma das contribuicéo académicas desta pesquisa estd na geragdo de uma pesguisa
cientifica utilizando a metodologia Soft Systems num ambiente de desenvolvimento de

projetos logisticos na area de projetos de um operador logistico.

Importante destacar que a metodologia SSM utilizada apresentou um forte grau de
aderéncia no ambiente em estudo. Foi possivel identificar que a metodologia apresenta-se
como potencial para ser uma nova forma de trabalho na realidade onde o estudo foi
realizado.

Identificaram-se diversos ganhos potenciais que podem ser explorados na
elaboracdo de diferentes projetos logisticos. Nesse sentido, o trabalho desenvolvido pode

ter contribuido também para consolidar uma nova metodologia de trabal ho.

Durante a aplicacdo da metodologia pode-se experimentar a esséncia desse tipo de
metodologia, qual sga propiciar um ambiente de discussdo e reflexdo coletiva sobre a

situacéo de interesse de forma a obter melhorias no mundo real.

Por fim, cabe destacar que o grau de entendimento do pesquisador sobre a
metodologia sofreu um acréscimo durante o processo. Pode-se comprovar, como é
destacado por Checklande Schole (1999), que na utilizagdo desse tipo de abordagem cria-se
a metodologia aderida a realidade da organizac&o, utiliza-se a metodologia, aprende-se

COm 0 Uso e incorpora-se 0 que foi aprendido com o0 seu uso para novas aplicagoes.

Acredita-se que a aprendizagem obtida, tanto para o0 pesguisador quanto para o
grupo de trabalho da organizacéo, referente a situacéo de interesse e a propria metodologia

justificaram a realizac&o deste trabalho.
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4.1 Ganhos reais e ganhos potenciais

A seguir s8o destacados os principais ganhos reais e ganhos potenciais identificados

com o desenvolvimento da pesguisa. Muitos deles foram destacados nos relatos transcritos

no quadro 12: Comentérios obtidos durante a aplicagéo da metodologia.

Ganhos Reais identificados:

v

v

v

A utilizacdo das ferramentas como instrumento de comunicagdo rgpida.
A obtenc¢do de uma visao global (visdo sistémica) de um projeto complexo.

A identificagdo dos potenciais pontos de conflitos (atritos internos e

externos).

A compreensdo sistémica de um projeto complexo. Os principais beneficios
s80 a possibilidade de identificar rapidamente os pontos fahos, de
compreender o tamanho da complexidade do sistema, de compreender a
guantidade dos atores envolvidos no sistema, identificar a visao de cada ator

interessado para atomada de a¢fes de melhorias.

O entendimento total do escopo do projeto a ser desenvolvido. E importante

destacar que o trabalho atendeu tanto a necessidade de vis&o técnica, para

aqueles que desenvolvem o projeto, quanto a necessidade de uma visdo

gerencial, importante para o gerenciamento do projeto.

A obtencdo de um ambiente favoravel a reflexdo coletiva sobre a forma de
trabalho da &rea de projetos onde o estudo foi realizado. Foi possivel

construir e explorar potenciais de melhorias de forma coletiva.
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Ganhos Potenciais. os ganhos potenciais identificados estdo relacionados com o

gerenciamento de projetos como segue.

v' Gerenciamento de comunicagdo: facilidade no plangamento de
comunicacdo principalmente em funcdo do rich picture que apresenta os

relacionamentos e os model 0s mentais.
v Gerenciamento de escopo:

0 importante metodologia para desenvolvimento do escopo, pois
apresenta um ambiente propicio para reflexdes coletivas em busca

entendimento do edital e identificagdo de melhorias das operacdes.

0 o rich picture e o CATWOE sdo importantes ferramentas para
controle de mudanca de escopo. Apresentam-se também como
ferramentas potenciais para a prevencdo de desvio de escopo na fase
de implantagéo do projeto.

v' A metodologia SSM apresenta-se como forma de sistematizar o
conhecimento e as experiéncias em projetos a serem utilizados nos projetos
futuros. O aprendizado gerado sobre a situagdo de interesse, qual segja, a
elaboracdo de projetos logistico com a identificagdo do escopo do projeto,
passa a contribuir com o desenvolvimento de novos projetos. Nesse sentido,
ametodol ogia também pode ser utilizada para capacitagdo do quadro técnico
de projetos.
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4.2 Recomendacg®Oes para estudos futuros

Com base na aprendizagem e nos conhecimentos adquiridos na elaboragdo deste

trabal ho de conclusdo sdo recomendados para a elaboracéo de estudos futuros:

1) aplicagdo da metodologia Soft Systems no desenvolvimento de todas as
etapas da elaboracdo de projetos logisticos - inicio do projeto, estudo do
edital, elaboracdo do escopo do projeto e formatagdo da proposta. A partir
dos ganhos potenciais identificados nesta pesquisa, explorar 0
gerenciamento de comunicagdo com todos os atores envolvidos e o
gerenciamento de escopo, tanto na definicdo do escopo incluindo a
participacéo do cliente, como no acompanhamento das mudancas de escopo

gue ocorrem ao longo do desenvolvimento de projeto.

2) Aplicagdo da metodologia Soft Systems também na fase de implementagdo

dos projetos.
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