“Metodologia SSM e sua aplicacao na intervenciao organizacional em uma empresa de propaganda”
Nome: Luciana Oranges Cezarino

e-mail: lucezarino @hotmail.com

Nome: Lara Liboni

e-mail: laraliboni @terra.com.br

Nome: Dante Pinheiro Martinelli

e-mail: dantepm @usp.br
Instituicdo: FEARP/USP

RESUMO

O objetivo desse estudo € utilizar a metodologia SSM (Soft System Methodology) que se baseia no raciocinio ou
enfoque sistémico para diagndstico e intervenc¢do organizacional em uma agéncia de publicidade e propaganda.
A mesma se faz adequada, pela sua caracteristica de visdo de todo e abstracdo na busca de aspectos relevantes,
nas mais diversas fontes, em uma situacdo problema, orquestrando conflitos e promovendo consenso. Permite
atingir a dificuldade de uma forma que ela explicite suas origens e suas conseqiiéncias por todas as partes na
organizagdo. Extrai acdes de melhoria do mundo sist€émico para o mundo real, lidando com problemas mal
definidos que envolvem varidveis comportamentais, ou varidveis soft, mais efetivamente que metodologias
tradicionais. A elaboragdo de um cronograma, entre outras solucdes, foi resultado concreto das decisdes
estimuladas pela metodologia que, além de consensuais sdo também de aplicacio imediata.

Palavras-Chave: Soft System Methodology, Agéncia de Propaganda, Intervengdo Organizacional.

I) Introducao:

Meétodos epistemoldgicos estdo surgindo em sistemas sociais de trabalho como apoio ao processo de
redesenho de atividades desarranjadas. A Soft System Methodology, criada por Peter Checkland, é uma
ferramenta importante para andlise de questdes comportamentais dentro do enfoque sist€mico na organizagdo.
Ap6s o destacamento do problema, é feita uma andlise de suas origens e implicagcdes. Partindo do mundo real
para o mundo subjetivo dos sistemas sdo salientadas as defini¢cdes essenciais da dificuldade e em cima delas sao
construidos modelos conceituais que seriam ideais. Em muitas organiza¢des pode-se sentir o incdmodo que um
problema gera, mas € invidvel sua superagdo utilizando o método das teorias tradicionais simplistas. A Soft
System Methodology, de Checkland, oferece uma ferramenta de andlise, estruturacdo e resolugdo de problemas
soft que consistem em dificuldades corporativas de natureza comportamental e ambigua. Neste estudo encaramos
a realidade de uma agéncia de publicidade e propaganda e seus entraves para melhor acompanhamento e
monitoramento dos projetos. A metodologia proporcionou um caminho para a falta de sinergia e sincronia
existente que, por conseqiiéncia, geram demoras e sobrecarga de trabalho em certos hordrios e individuos.
Ofereceu propostas de agdes corretivas eficazes e sdlidas para resolver o problema, respeitando o ritmo e a
cultura organizacional.

E inegdvel o crescimento da busca por competitividade em organizacdes que vivem em um meio de alta
concorréncia. Cada vez mais uma administragdo planejada e enxuta assume um papel de vital importancia.
Comeca, agora, o despertar da empresa para ela mesma, ou seja, as preocupadas somente com processo e
técnicas estardo involuntariamente aceitando ficarem obsoletas. H4 necessidade urgente de ressaltar principios
antes esquecidos como autonomia e aprendizagem.

Autonomia porque € fator de motivacdo, de rapidez de atividades e formadora de funcionarios capazes
de auto-gestdo e auto regulagdo. Ja a aprendizagem se destaca pelo fato de absorver melhor impactos de
mudancas ambientais na organizacdo, que em quase todas as dreas, sdo constantes. A sua ocorréncia e sua
resposta por parte da empresa devem ser refletidas por um individuo, ou por um grupo ou até mesmo toda a
organizagdo. Avaliar a capacidade de mudanca e adaptacdo da empresa € processo constante de aprendizagem, e
as empresas que quiserem obter crescimento sustentdvel devem tomar consciéncia desses preceitos e utilizd-los
adequadamente.

Neste contexto, é evidente que para longevidade as empresas devem criar modelos administrativos que
assegurem flexibilidade através de autonomia e aprendizagem. Essas caracteristicas ndo dependem do tamanho
da empresa para existirem. Pequenas e médias empresas podem e devem criar esses conceitos em sua
administracido. Muitas vezes, nesse tipo de estrutura, um forte tragco de gestdo é o empreendedorismo. Nao falta



motivagdo nem comprometimento, muito menos esfor¢os por meio do proprietrio. O que explicaria, entdo, os
altos indices de faléncia dessas organizacdes? Com certeza, a falta de conhecimentos técnicos de administragdo,
falta de planejamento, andlise de investimentos, entre outros. Portanto, é importante que a pequena e média
empresa tenha comprometimento com seu préprio negdcio e até mesmo seja mais dgil na mudanga frente as
turbuléncias do mercado. Mas, é preciso ir, além disso, e angariar conhecimentos e capacitacdo na gestdo
empresarial.

Sobreviver em um mercado como este exige dos empreendedores solugdes faceis e sélidas para seus
problemas na gestdo empresarial.

H4 organizagdes onde € dificil identificar onde estdo os problemas ou como sdo eles. Isso porque, as
visdes sdo curtas, ndo abrangem toda a empresa e também por que algumas dificuldades sdo repletas de
ambigiiidades o que entrava sua solu¢do por métodos tradicionais.

Para resolver problemas ambiguos como os de empresas de todo tipo, que trabalham com andamentos
de projetos, € necessdria a coordenacgdo direta das atividades para que ndo haja perda do controle. Respeitando a
culturas da organizacdo este estudo tentard, de forma singela, trazer luz por meio do enfoque sist€mico a essas
questdes tdo importantes para o futuro de uma dessas organizagdes.

II) Objetivos e Método:

O designio deste trabalho ¢ utilizar a metodologia de enfoque sist€émico SSM (Soft System
Methodology) de Peter Checkland (1981, 1990) no diagnéstico e intervengdo organizacional em uma agéncia de
publicidade e propaganda. Por meio deste estudo de caso, pretende-se equacionar a complexidade de seus
problemas, além de propor acdes préticas e eficazes que permitam formar um arquétipo que cure o desconcerto
entre os projetos e atividades desempenhadas por diferentes funciondrios da empresa a fim de garantir seu
crescimento sustentdvel e consolidagdo.

A SSM € uma metodologia como outra qualquer que utiliza o raciocinio sistémico em sua andlise. O
que a diferencia é a sua capacidade de diagnosticar dificuldades e, por meio do enfoque sist€mico, dar a
contribui¢do da real fonte do problema; ou seja, ela ndo somente se refere a aprendizagem e visdo do todo, e sim
faz com que a organizagdo visualize dentro de seu sistema onde ha erro, tomando todas as partes em
consideracdo. Este é seu principal diferencial em detrimento, por exemplo, a Quinta Disciplina de Peter Senge
(1999). Esta também utiliza o enfoque sistémico, mas ndo constré6i um protocolo que permita a
operacionalizag@o de interven¢des em uma organizacio dentro deste raciocinio.

O SSM promove um caminho para resolu¢cdo de conflitos através da profunda reflexdo sobre suas
origens e implica¢des e permite uma abordagem sistémica em sua complexidade. Esta metodologia oferecerd
respostas a atual perigosa diferenga entre uma realidade complexa e o pensamento linear simplista de como atuar
nessa complexidade, pois as tradicionais ddo conta de problemas hard, ou seja, aqueles que podem ser
mensurados e definidos e cujos resultados sdo quantificdveis, como por exemplo, como maximizar a ocupagdo
6tima de nossa estoque. Isso, de alguma forma, representa uma limitacdo da metodologia. O gerente ou
responsavel pela sua aplicacdo invariavelmente receberd influéncias de suas pré nogdes e opinides anteriores.

Neste ambito, esta se mostra a melhor alternativa para tratar questdes que sdo mal definidas,
comportamentais, repletas de incertezas e abstraismo. Pode ser aplicada diversas vezes na mesma situagdo até
que se esclareca o suficiente, até mesmo porque, este ciclo repetido serd a forca motriz da mudanga e adaptagdo.
A flexibilidade dessa técnica permite o estudo de vdrios sistemas organizacionais que ndo seriam suficientes para
compreensdo dessas complexidades. Com sua utilizagdo, pretende-se gerar holisticamente questdes e novas
idéias configuradas em um modelo de andlise. Em seguida apresentam-se os passos para o esquema da SSM.

III) SSM e a Solucao de Problemas:

A complexidade do mundo atual compele as empresas a realizarem uma introspec¢do, analisando e
avaliando suas atividades de maneira conjunta, conforme um enfoque sist€tmico (BERTALANFFY apud
GUIRRO, 2002). Cabe a alta administracdo de qualquer empresa o planejamento estratégico em busca de
sobrevivéncia em longo prazo. Muitas vezes seus responsdveis ndo sabem bem como definir situa¢des-problema
e muito menos como resolvé-los.Isso porque t€m uma imagem limitada das suas fungdes. Com esse intuito a
abordagem sistémica propde a eles uma nova visdo e metodologias evolutivas para melhor alcance de seus
resultados, principalmente em problemas considerados soft.

A teoria de sistemas é qualquer coisa que consista em partes interligadas (BEER, 1959).Todo sistema é
formado por subsistemas inseridos em aglomerados maiores.Este pode ser uma empresa e ter como subsistemas
seus departamentos, ou pode ser uma cidade e ter como subsistemas seus bairros e seus sub-subsistemas as casas
e assim por diante.



O enfoque sistémico propde uma administracio recorrente ou recursiva de controle e comunicacdo.As
atividades primdrias da empresa devem ter sua propria autonomia baseada em fungdes e ndo em cargos para a
tomada de decisdes.

O ambiente é presenca inevitdvel a todos os sistemas. E infalivel ser afetado por suas mudancas e
turbuléncias. Constitui tudo o que estd fora do sistema, mas isso ndo significa que sdo isolados, pelo contrario,
interagem e se inter-relacionam.

A viabilidade consiste na capacidade de existéncia separada, ou seja, no potencial de um sistema
resolver seus préprios problemas sendo agente de interagdo com o ambiente e outros sistemas
independentemente.

J4 os recursos estdo dentro do sistema e incidem em todas as ferramentas que ele tem para operar suas
atividades.(CHURCHMAN, 1971).

Segundo Martinelli (1995), a administragdo do sistema inclui duas fun¢des bésicas: planejamento e
controle. Controlar o sisttema envolve tanto o acompanhamento da execucdo dos seus planos quanto o
planejamento de mudangas. Consiste em perceber a empresa como um todo que se relaciona com um ambiente
complexo e desconhecido, levando em conta as visdes de mundo da firma e de cada colaborador e ainda ciente
do processo de aprendizagem individual e organizacional, respaldando a idéia de que todo sistema ou subsistema
tem necessidade de ser vidvel.

Quanto mais auténomos forem os subsistemas de um sistema mais facilmente ele encarard a
complexidade ambiental.Isso porque, o sistema utiliza melhor seus recursos se seus subsistemas obtiverem
variedade requerida suficiente par lidar com o desdobramento da complexidade que lhes cabe.Deste modo, a
recursividade de informagdes e coordenagdo torna a organiza¢do mais integrada e por conseqiiéncia mais flexivel
as mudancas ambientais.

Conhecedores desse idedrio o utilizardo para interpretar os principais problemas da organizagdo X que
consiste em uma agéncia de publicidade e propaganda e chegar a solu¢gdes consistentes e efetivas, j4 que, esta
empresa tem um grande interesse nos resultados deste trabalho, os quais poderao ter aplica¢do prética imediata. A
SSM desenha uma nova maneira de enfrentar problemas reais.Através do enfoque sist€émico na administragio
podemos abranger a complexidade ambiental e suas mudangas baseadas em uma administragdo recursiva
tornando a empresa um sistema viavel.

II1.1.) A Soft System Methodology - SSM

Visa a apoiar o tomador de decisdes, em qualquer drea, a construir modelos de ag¢do para solucionar
seus problemas. Baseada na aprendizagem, procura descobrir os aspectos cruciais de uma situagido-problema,
fazendo com que as pessoas reflitam como esse problema surgiu ou quais sdo seus processos fomentadores. E
muito utilizada como promotora de consenso pois cada individuo enxerga as dificuldades influenciado pela seu
modelo mental individual. A partir do momento em que sdo discutidas simultaneamente surgirdo diferentes
opinides e posi¢des e a decisdo final, advinda do modelo mental compartilhado serd, portanto, mais legitima.
Neste contexto, pode-se atribuir a metodologia mais um papel: o de orquestrar conflitos, ja que, apds o consenso
todos pensardo igualmente. Checkland (1990) a descreve como sendo a operacionalizacdo do circulo infinito da
experiéncia para a a¢do proposital.

Existem algumas visdes que todas as pessoas exercem a metodologia instintivamente. Mas a
formalizacdo desse 6bvio é de suma importancia na organizacio, pois cria a motivacdo necessdria para que as
acdes corretivas sejam realmente feitas.

A estrutura da SSM consiste em:

e O primeiro passo estd em destacar uma situagcdo-problema ou algum incomodo.

® O segundo passo serd estrutura-lo relacionando estrutura e processo para montar quadros ou situacdes,
com o cuidado de ndo empregar padrdes pré-estabelecidos.O assunto de preocupacdo nas pessoas, 0s
papéis que elas desempenham, os tipos e a hierarquia de poder.

e Posteriormente para melhor entendé-lo utiliza-se uma abordagem sist€mica na busca de definicdes
essenciais e enfatizam-se seus principais elementos como: clientes, atores, transformagdo desejada,
visdo de mundo organizacional, proprietdrios e restricdes ambientais.

e Ja no quarto passo formam-se os modelos conceituais que serdo realizacdes ideais que deveriam ser
feitas para cada defini¢do essencial.

¢ O quinto passo abandona o mundo sist€mico e volta ao mundo real onde hd a comparacdo do segundo
e quarto passo para elencar as mudangas que realmente se mostraram ajustadas.Neste ponto é que se
expOe a capacidade da empresa absorver mudangas, € onde estd base da discussdo e do debate que leva
ao consenso da SSM

e No sexto estdgio através do conhecimento cultural da empresa, sdo aplicados testes para comprovar se
elas sdo ou ndo factiveis.Em sua tltima parte a SSM propde as agdes a serem implementadas.

IV) Agéncias de Publicidade e Propaganda:



IV.1.) Contextualizacao

Para criar e desenvolver uma boa campanha de propaganda, quase sempre ha necessidade de uma boa
agéncia. Sao muitos os critérios que podem ser seguidos na escolha da melhor, em cada caso. Cada anunciante
tem algumas necessidades especificas que algumas agéncias poderdo resolver melhor do que outras, mas ha trés
critérios essenciais para avaliar uma agéncia: a qualidade das suas campanhas, o prestigio de sua equipe humana
e a eficacia de seu servigo.

Nao ha divida de que o prestigio de sua equipe humana € o critério mais importante para avaliar uma
agéncia. Para conseguir as melhores campanhas de propaganda € essencial contar com a melhor equipe. Uma
equipe que sintonize com a equipe de marketing do anunciante, que fale o mesmo idioma e que a complete.
Segundo Ribeiro (2000), a eficiéncia do servico (o relacionamento de todos os dias, o cumprimento dos prazos, o
controle de gestdo, a previsdo das necessidades do cliente) também € um principio fundamental. A prestacdo de
um bom servigo é imprescindivel para que haja um bom relacionamento através dos anos. Em propaganda,
ganham-se clientes pela criatividade e perdem-se por mau servico.

E neste contexto que se insere o objetivo do trabalho, aplicar a metodologia de Checkland para resolver
uma situagdo problema de falta de controle e coordenagdo em uma agéncia de publicidade e propaganda,
caracterizada por problemas intangiveis.

IV.2.) A Agéncia

A lei diz que agéncia de Propaganda é pessoa juridica especializada na arte de técnica publicitdria que
estuda, concebe, executa e distribui propaganda aos veiculos de divulgacdo por ordem e conta de clientes
anunciantes com o objetivo de promover a venda de produtos e servicos, difundir idéias ou informar o publico a
respeito de organizacdes e institui¢cdes colocadas a servico desse mesmo publico.

A agéncia de propaganda surgiu como um desdobramento dos servigos de corretor de anincios. As
primeiras agéncias aparecem no século passado na Inglaterra, Franca, Alemanha e Estados Unidos, a principio s6
para a venda de espacos em jornais. Eram organiza¢des angariadoras de antncios - algumas compravam espaco
por atacado nos jornais para revendé-los aos anunciantes em pequenas por¢des. Em breve, perceberam de que
era preciso dar ao anunciante uma colabora¢do mais eficiente - com antincios mais eficazes, para que os clientes,
animados com os resultados, aumentassem a verba e também para que isso servisse de exemplo para os que ndo
anunciavam. Passaram a se encarregar de redigir e ilustrar antincios.

No inicio do século XX, surgia nos EUA a American Association of Advertising Agencies (AAAA),
primeiro 6rgdo de classe a reunir os empresdrios dessa profissdo. Hoje existem vdrias entidades de classe
internacional, entre elas, a International Advertising Association. A atividade publicitdria é atualmente uma das
mais representativas no setor tercidrio da economia brasileira.

IV.3.) Organizacao Geral de uma Agéncia:

Uma agéncia de propaganda se estrutura essencialmente em funcdo das trés principais etapas do
trabalho que presta: atendimento/planejamento, a criacéio e a midia.

Quando a agéncia é mais sofisticada, existem também d&reas especializadas em pesquisa, producio
grifica e eletrdnica (som e imagem), trafego (dos trabalhos por entre as dreas da agéncia) e até outras
ferramentas de comunicacdo (relacdes publicas, promoc¢do, merchandising).Cada drea da agéncia pode estar
constituida de uma ou até de muitas dezenas de pessoas, dependendo do tamanho e estrutura da empresa.

Caracterizando as principais 4reas:

Por atendimento/planejamento compreendem-se as tarefas de assisténcia ao cliente da agéncia, estudo
de suas caracteristicas, compreensio de seus problemas, oportunidades e planejamento dos trabalhos e tarefas a
serem realizados para a solug@o desses problemas e/ou aproveitamento das oportunidades de comunicacio dos
clientes (Correa, 2000)

O profissional de atendimento deve ser um orientador do jogo. Um profissional que conhega todas as
técnicas de publicidade. Para cada cliente estabelece um programa de agdo, fixa e distribui o or¢camento, decide
os temas a adotar, os meios a utilizar - ouvindo as ponderacdes dos elementos técnicos da agéncia quando das
reunides de planejamento e criacdo. Na agéncia: lidera o processo de desenvolvimento das ac¢des possibilitando
ao cliente rapidamente alcancar resultados e obter retorno de suas decisdes. No cliente: lidera o processo de
desenvolvimento das decisdes - agilizando-as - propicia a agéncia a possibilidade de agir pronta e
eficientemente.

O profissional de atendimento é uma pessoa que divide o seu tempo entre pensar, fazer e controlar
(Correa, 2000) Deve possuir a capacidade de diagnosticar problemas e propor solucdes - conhecimento geral do
mercado, conhecimento especifico das limitagdes e possibilidades das ferramentas de comunicacio, e, acima de
tudo, criatividade - criatividade na busca de estratégias diferenciadas, na capacidade de enxergar o problema de
uma forma que ninguém estd enxergando e criatividade na formulagdo de alternativas diferenciadas de
comunicacio que potencialize a obtencao de resultados



A criag@o € a fase da geragdo das idéias (Vieira, 2000), dos temas, dos slogans, das expressdes, dos
textos, das ilustracdes, dos anincios, dos filmes, dos sons e de todas as muitas formas de comunicacdo a serem
combinadas e empregadas na transmissdo das melhores mensagens publicitdrias para cada caso de cada cliente.
O profissional de criagdo € o responsavel pela tendéncia geral de toda a agéncia do ponto de vista das artes
gréficas (Predebon, 2000). O diretor de arte em especial, também denominado chefe de estidio dos desenhos e
de fotografias, supervisiona a maneira pela qual o trabalho é executado, ocupando-se do rendimento do mesmo e
faz a distribuicdo do trabalho entre os integrantes da equipe (Marcondes, 2000).

A midia € a tarefa de selecio dos veiculos de comunicacdo mais adequados para atingir o publico-alvo
nos momentos mais propicios, evidentemente buscando-se a maneira mais econdmica e indicada para cada caso
em particular (Britto, 2000). Também cabe a midia, apds a sele¢cdo dos veiculos mais acertados, a tarefa de
execucao, negociando e comprando espagos, autorizando as veiculagdes e fazendo seu controle. Este servigo estd
encarregado das negociagdes, requisicdes e controle das encomendas de compra de espago (na imprensa, nas
paredes, nos tapumes) e da compra de tempo (estagdes de radio, TV, cinema) - especificando as caracteristicas
do anincio - tamanho, cores, espaco a ser utilizado, datas de publicacdo, material que segue anexo, custos,
comissdo da agéncia e prazo de pagamento. Trabalha com planilha de midia, escolha de veiculos adequados que
atinjam o target (Franzio Neto, 2000) (publico capaz de interessar-se pelo produto anunciado e com capacidade
aquisitiva para compra-lo).

O trafego faz a ponte entre a o trabalho conceitual e o trabalho pronto, ¢ um método que permite prever
e controlar os prazos das diversas opera¢des de uma empresa (Mello, 2000). O objetivo essencial € controlar e
prever o andamentos dos trabalhos dentro da agéncia.

Entenda-se por producdo grifica, a partir de lay-outs e indicacdes necessdrias, elabora or¢camentos de
impressdo - trabalho com fornecedores (grificas), além de executar o controle de qualidade antes do
encaminhamento dos servigcos para a finalizac@o ou publicacdo.

Servicos de rddio, producdo e tv se encarregam da produgdo radiofonica e de TV, especializados nos
programas ou na redacdo de textos, jingles, spots. Cuida da negociacdo em relagdo aos executantes: cantores,
atores, musicos e locutores. No que se refere a cinema, pelo fato de exigir técnicas especiais € meio materiais
especiais, o trabalho é confiado a uma empresa especializada, limitando-se a agéncia a conceber e supervisionar
sua realizacao.

Os arte-finalistas sdo artistas especializados em género particular de desenho ou entdio no desenho de
embalagens de produtos e cartazes. A Dire¢do geral ocupa-se dos problemas gerais da gestdo: administrativas
comerciais, financeiras e técnicas. A aquisi¢do de novos clientes é preocupacdo constante do Diretor Geral - a
prospeccdo é confiada ao Diretor Comercial ou a um chefe de grupo que tenha qualidades de vendedor (Ribeiro,
2000).

V) Estrutura da Aplicacao:
A figura 1 mostra com clareza a estrutura da aplicacdo e os passos da metodologia SSM para a
identificacdo e solu¢do de problemas.
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Figura (1): Metodologia SSM e Estrutura do Trabalho

VI) Aplicacdo da Metodologia e a Agéncia:
VI.1.) A Empresa

A empresa teve um crescimento desordenado nos dltimos anos, por isso, hd hoje a necessidade clara de
uma reestruturag@o, principalmente no &mbito da coordenacao e controle dos trabalhos.

A situacd@o atual desse problema € bastante critica, ndo hd organizacido de prioridades, os atrasos sdo
frequentes, hd a falta de um canal de comunicagao efetivo, entre outros problemas nio menos impotantes.

E imprescindivel uma abordagem mais detalhada sobre seu funcionamento e quantas pessoas estio
envolvidas no processo de concepgdo das pegas publicitdrias. Neste caso, uma descrigdo breve serd feita para tal
entendimento.

Fazem parte do quadro de funciondrios da empresa cinco publicitdrios (trés profissionais de criagdo e
dois profissionais de redagdo), trés jornalistas, uma gerente administrativo-financeira, dois responsdveis pelo
atendimento e duas pessoas responsaveis pelo trafego. O processo de trabalho é baseado nas seguintes etapas:

1. prospeccdo de clientes
atendimento ao cliente e entendimento de suas necessidades e desejos, realizagao do briefing
3. reunides de braimstorming entre os publicitdrios para geracdo de idéias, criacdo, redagdo das
pecas, e produgdo
4. aprovagdo do cliente ou retrabalh:
5. papel do trafego em coordenar o andament;

os trabalhos na agéncia e distribui-los as graficas




6. reunido com cliente e entrega da peca publicitdria pronta
7. feedback do ciente.

VI.2.) Aplicacdo da Metodologia
Estdgio 1 - Situac@o problema mal definida
Desorganizagao e imprevisibilidade dos prazos
Estdgio 2 — Situacdo do problema explicitada
e Elementos de estrutura: falta de comunicacio interna e sinergia entre as atividades
e FElementos de processo: a¢cdes limitadas, causando desarmonia no cronograma dos projetos
e Relacdo entre estrutura e processo: ver figura 2

1-Diretoria

2- 3- 4- Assessoria 5- 6- Trifego
Atendimento Administrativo de Imprensa Criacdo/Redacdo/
Producio

Figura 2 - Organograma da Agéncia

A figura dois exibe o organograma da empresa com seus principais atores: 1,2,3,4,5 e 6; e ajuda a
entender melhor a relagdo entre a estrutura e o processo, que serd explicada abaixo.

O atores 2 s@o responsdveis pela busca de um novo cliente e atendimento do mesmo. O desejo e
necessidade do cliente € passado para os atores 5 (muitas vezes o ator 2 e 5 atendem o cliente juntos, para melhor
entender seus propdsitos). Os publicitdrios se rednem para criar, com base no atendimento feito, uma pega
publicitdria. A partir disso, através de uma reunido com o cliente, ele pode aprovar o reprovar o trabalho (neste
caso os atores 5 voltam a fase de criacdo de idéias, caso a mudanca desejada seja no conceito). Ha o
envolvimento, neste préximo passo, dos jornalistas, que ajudam nas correcdes de redagdo e dao idéias e opinides
para os redatores. Posteriormente, os atores 6 deslocam a peca até as gréaficas para a impressao final; também sio
responsdveis pela entrega aos atores 3 da planilha de comissdes de cada grafica. O ator 3, entdio faz a cobranca
das_comissOes ¢ fatura o trabalho do cliente._________________________________________________

Entrada mundo sistémico

Estdgio 3 — Definicdes essenciais do sistema relevante

e (lientes: empresas de pequeno, médio e grande porte. Foco principal da empresa € na
industria, na comunicagdo B to B

e  Atores: funciondrios citados na figura 2

e Transformacdo: melhora no desempenho, produtividade e atendimento

e  Weltanschauung (‘“visdo de mundo”): empresa de grande nivel de flexibilidade e adaptacgdo,
voltada para o equilibrio de responsabilidade, pautada na liberdade e compromisso. E orientada
pela criatividade

e  Proprietarios: diretores

e Restrigdes do ambiente: falta de cultura da necessidade e retorno da propaganda, beneficio ndo
valorizado pelo cliente, falta de capacitacdo técnica na drea

Estdgio 4 — Modelos conceituais, subprocessos

Realocag@o de funciondrios, baseada nas habilidades e competéncias, para cada projeto em
andamento, tendo como apoio a disponibilidade de tempo e a afinidade com o cliente. Definir para cada grupo
um lider, que coordene as atividades temporariamente e retro alimente o fluxo de informacdo. Gerar
envolvimento dos funciondrios com o sistema de cronogramas, além de instituir a cultura de utilizacdo de
agendas pessoais.

Esse coordenador fica responsdvel por causar o envolvimento dos funciondrios e organizar a
participag@o de todos nas reunides e no processo como um todo. Quando o trabalho acaba, esta equipe € desfeita.

O sistema de informacdo consiste em planilhas de apoio na intranet, que mostram os
cronogramas das atividades de cada trabalho (reunides, datas, prazos, atas, responsdveis, tipos de trabalho,
detalhamento, rotina). Um exemplo dessas planilhas pode ser visto na tabela 1.
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Tabela (1): Planilha de trabalhos em andamento

A tabela acima mostra uma das planilhas sugeridas para a coordenacao dos trabalhos e projetos
na agéncia. Essa seria a planilha matriz, que contém a data de entrada do trabalho, o cliente, o projeto, o
coordenador responsdvel, que tipo de peca serd produzida e o prazo de entrega. Além disso, mostra a data da
primeira reunido de braimstorming e um link para uma planilha de hordrios de reunides de todos os clientes.
Nesta planilha de reunides, cada cliente terd um link para as atas de reunides, em arquivos do Word, por
exemplo. Na planilha matriz, percebe-se ainda um campo de nome “registro histérico”, que levard a um arquivo
do Word. Esse arquivo serd como um didrio de bordo, onde o coordenador poderd detalhar todo o processo de
trabalho para aquele cliente. Dessa forma, qualquer pessoa envolvida no processo pode ler o registro histérico e
se interar da posi¢do dos trabalhos, do que o cliente estd achando, entre outros dados subjetivos que podem estar
contidos ali.

Volta ao mundo real
Estagio 5 — Comparacdo de 4 com 2
As pessoas na agéncia nio tém cultura de rotina e organizacdo. O cronograma na intranet nao é
ainda uma ferramenta conhecida, e ndo existe a utilizacdo de agendas pessoais. No entanto, provavelmente nio
haverd resisténcia significativa na implantacdo desta solucdo, ji que os colaboradores estdo habituados a
mudangas e adaptacdes.
Estdgio 6 — Mudancas desejdveis e factiveis

Ver tabela 2.
Mudancgas Desejdveis Factiveis
Introdugdo de agenda Sim Sim
Planilha de controle Sim Sim
Ata de reunido Sim Nao
Coordenador responsavel Sim Sim
Retroalimentar sistema Sim Sim

Tabela (2): Mudancas desejdveis e factiveis

A ata de reunido apresenta-se como uma mudanca invidvel porque € um processo
extremamente formal e burocritico dentro de uma organizagdo flexivel e criativa. Os funciondrios, por isso,
terdo dificuldades em formalizar suas discussdes, principalmente em reunides de braimstorming.

Estdgio 7 — Ac¢des para melhoria da situacdo problema
e Treinamento de funciondrios com as ferramentas novas de controle e coordenacdo

Treinamento para o acompanhamento das atividades pelos participantes
Treinamento de cada coordenador para retroalimentar o sistema e coordenar as atividades
Difundir o uso de agendas pessoais
Investigar formas e ferramentas eficientes para o aperfeicoamento do sistema
Implementar mudanga cultural gradativa para a importancia da comunicacgdo efetiva

VII) Conclusoes:

Através dessa ferramenta cibernética observa-se a facilidade de resolu¢éo de um problema intangivel. O
enfoque sist€mico proporcionou todo o respaldo tedrico necessdrio para o desdobramento da complexidade e
visdo do todo. Com isso, a resolugdo do problema se mostrou bastante efetiva e de facil implementagdo. Além
disso, o brainstorming dos funciondrios mostrou a importancia de se administrar um problema tdo danoso e ao



mesmo tempo tdo invisivel. Todos puderam enxergar sob a é6tica de outras pessoas e decidirem juntas tornou a
decisdo mais contundente.

A metodologia conseguiu cumpriu seu papel demonstrando sua validade na intervencdo organizacional.
Nao se pode afirmar que essa metodologia seja melhor que outras alternativas que também utilizam a nocdo de
todo como a Quinta Disciplina de Senge, porém, hd clara comprovacdo que ¢é perfeitamente aplicavel e
conclusiva.

A agéncia foi analisada e a solucdo foi proposta por meio de agdes corretivas, contudo, a
implementac¢do ainda estd em andamento. Pode-se perceber que o fato da empresa ter cultura de facil adaptagdo e
flexibilidade as mudangas ajuda muito no processo de aceitagdo e implementacdo das solu¢des, fazendo com que
a organizacdo se torne mais vidvel no longo prazo. Portanto, ndo foi relatado impactos de dissonancia entre os
achados empiricos e as defini¢des conceituais do SSM, neste caso em especial.

A necessidade de mudangas no processo de coordenacdo e controle das atividades torna-se essencial
para agéncia, que encontra problemas de falta de organizag¢do, imprevisibilidade dos prazos, falta de
envolvimento das pessoas pelo desconhecimento dos projetos, entre outros. Por isso, a metodologia SSM foi tdo
fundamental, ja que fez com que problemas dessa natureza pudessem ser discutidos e organizados tecnicamente.
Além disso, a contribuicdio pratica é inegdvel devido a sua aplicacdo imediata. Foi atuante, sem divida no
acimulo de conhecimento a essa organizacdo, e aos Servicos.

Deve-se frisar que o método de estudo de caso ndo permite generalizacdo, ou seja, outras aplicacdes
desta metodologia ndo garantem os mesmos resultados em qualquer situacéo.
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