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Resumo

Existe certa resisténcia por parte dos dirigentes responsaveis pela estratégia, em utilizar técnicas e
ferramentas de modelagem e simulacdo. Muitos as acham complicadas demais, j& outros as véem como
rigidas e matematicas por demais para a utilizacdo de estratégias em ambientes incertos e turbulentos.
Porém existem algumas abordagens interpretativas que atendem, em parte, as necessidades desses
tomadores de decisdo. O objetivo deste trabalho é demonstrar, de forma clara e simples, algumas das mais
poderosas abordagens, metodologias e ferramentas interpretativas (soft) de modelagem e simulagéo na area
de estratégia de negocios. Inicialmente, serda definido o que sdo modelos, simulacdo e alguns aspectos
ligados a modelagem e simulacdo na area de estratégia. Depois, serdo vistas algumas abordagens de
modelagem soft, que véem no processo de modelagem muito mais do que simplesmente um processo
mecanico, porquanto, como visto por Simon (1979), os seres humanos sdo racionalmente limitados e suas
decisdes sdo influenciadas por uma série de questBes de carater subjetivo, relacionadas ao meio em que ele

se insere.

Palavras-chave: estratégia, modelagem e simulacdo, soft systems metodology, mapa cognitivo, dindmica
de sistemas

Abstract

A certain resistance on the part of the responsible controllers for the strategy exists, in using techniques and
tools of modeling and simulation. Many find them excessively complicated, already others see them as
rigid and mathematical for excessively for the use of strategies in uncertain and turbulent environments.

However, some interpretative boarding that take care of, in part exist, the necessities of these borrowers of
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decision. The objective of this work is to demonstrate of a clear and simple form, some of the most
powerful boarding, methodologies and interpretative tools (soft) of modeling and simulation in the
business-oriented area of strategy. We will define initially, what they are on models, simulation and some
aspects to the modeling and simulation in the strategy area. Later we will see some boarding of modeling
soft, that they see the modeling process much more of that simply a mechanical process, therefore, as seen
for Simon, the human beings rationally are limited and its decisions are influenced by a series of questions

of subjective character, related to the way where it is inserted.

Keywords: strategy, modeling and simulation, soft systems methodology, cognitive map, systems

dynamics.

1 Introducédo

Para grande parte das pessoas que sdo da area de negdcios, muitas das técnicas e ferramentas
utilizadas, principalmente aquelas rodeadas de funcfes logicas e de calculos matematicos, ndo sdo vistas
com bons olhos. Apesar da rejeicdo e mesmo da fobia que algumas pessoas possuem de tais técnicas, elas
sdo bastante uteis, pois proporcionam a ampliacdo das possibilidades de uma anélise racional de grande
parte das decisGes tomadas nas organiza¢Ges. O objetivo deste trabalho é demonstrar, de forma clara e
simples, algumas das mais poderosas abordagens, metodologias e ferramentas interpretativas (soft)
disponiveis para aqueles, que pelo menos tém interesse em conhecer um pouco mais o tema. Inicialmente,
sera definido o que s&o modelos, simulacdo e alguns aspectos ligados a modelagem e simulacdo na area de
estratégia. Depois, serdo vistas algumas abordagens de modelagem soft, que véem no processo de
modelagem muito mais do que simplesmente um processo mecénico, porquanto, como Visto por Simon, 0s
seres humanos sao racionalmente limitados e suas decisdes sao influenciadas por uma série de questdes de

carater subjetivo, relacionadas ao meio em que ele se insere.
2 Modelagem

Afinal, que é e para que serve a modelagem? Antes de definir melhor o conceito de modelagem, é
importante saber o conceito de modelo. Ademais, ndo ha como dissociar a modelagem de um modelo e

vice-versa. Podemos dizer que um modelo é uma representacdo da realidade, porém muito mais simples
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(ACKOFF e SASIENI, 1971). Podemos dizer ainda que um modelo é uma representagdo do mundo real,
com o objetivo de permitir a geracdo e analise de alternativas (ANDRADE, 1989).

A partir da ultima definicdo, pode-se ver que, além de uma imitacdo da realidade, os modelos
possuem algum proposito definido (PIDD, 1998). Porém essa defini¢do ainda € muito limitada, pois um
modelo deve ser encarado como atividade dentro das ciéncias administrativas, em que tais modelos
normalmente sdo constituidos, para que o seu usuario tenha maior controle do sistema, para que entenda
uma situacdo mais complexa e para que faga prognosticos. Deve-se também levar em consideracdo que as
pessoas possuem varias visdes de mundo, que podem levar diferentes definicdes da realidade, gerando
multiplos modelos para a mesma realidade aparente. Portanto tem-se que usar uma abordagem para a
modelagem que €, segundo o termo usado por Zeigler (1984), multifacetada.

Se ainda ndo bastasse, os modelos jamais sdo completos, porque, por mais inteligente e experiente
que um individuo seja e por mais artefatos tecnolégicos que ele possua, nunca serd possivel modelar a
realidade completamente. E, para terminar o refino do conceito que se busca no presente trabalho,
excluem-se os modelos mentais, que sdo implicitos e internos de cada individuo, que também ndo interessa
para a construcao do conceito de modelo aqui buscado. Assim, define-se: “um modelo é uma representacéo
externa e explicita de parte da realidade vista pela pessoa que deseja usar aquele modelo para entender,
mudar, gerenciar e controlar parte daquela realidade” (PIDD, 1998, p. 25).

Os modelos sdo muito usados porque, a partir de certo nivel de complexidade, torna-se impossivel
estimar corretamente (ou pelo menos quase!) as implicagfes de uma decisdo, sem avaliar corretamente a
informacdo disponivel, numa forma légica ou ordenada (ANDRADE, 1989). Tal afirmacdo, até certo
tempo atras, era totalmente valida, pois até a década de 60 eram usados somente meios légicos e
matematicos de modelagem. Como serd visto neste trabalho, existem outras formas de modelar a realidade.

Mesmo que os modelos ndo sejam capazes de incorporar 0s principais aspectos ligados ao lado
comportamental da decisdo, eles sdo bastante Uteis. Um exemplo bem claro é o treinamento de piloto de
avides. Imagina-se a calamidade que seria se todos os pilotos aprendessem a voar em avides de verdade?
Com certeza ndo teria muitos pilotos atualmente e menos ainda passageiros dispostos a voar em avifes
pilotados por aprendizes! Fica claro que experimentar com a realidade nem sempre é a melhor solucéo e
pode ser desastroso, devido a questdes como custo, tempo, replicacdo, perigo e legalidade (PIDD, 1998).

Fases de um processo de modelagem e problemas estratégicos. Para Ackoff e Sasieni (1971)
existem cinco fases do que eles chamam de um projeto de Pesquisa Operacional, e aqui vamos usar como

fases do processo de modelagem: (1) Formulagdo do Problema; (2) Construcdo de Modelos; (3) Obtencéo
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de Solucgdo; (4) Teste do Modelo; (5) Avaliacdo da Solugdo. Como sera visto adiante, nem sempre esse
processo é satisfeito, visto que, apos essa defini¢do, surgiram outros tipos de modelagem. Pode-se concluir
gue, cOmo no processo acima, todo processo racional, ou seja, que busca o melhor meio para se atingir um
fim, sempre segue um padrdo, que é na verdade um desdobramento e adaptacdo do método cientifico
classico. Em relacdo a solucéo de um problema, os mesmos autores dao uma definicdo de quais problemas
podem ser considerados estratégicos: (1) quanto maior a solugdo, tanto mais estratégico sera o problema;
(2) quanto maior for a parte da organizacéo diretamente afetada pela solucéo, mais estratégico ele serd; (3)
quanto mais envolver a determinacdo de finalidades, metas e objetivos mais imbricada a solugdo estara

com a estratégia.
3 Simulacéo

Mesmo na literatura especializada, parece haver confusdo entre os conceitos de modelagem e
simulagdo. Isso provavelmente deve ocorrer devido a impossibilidade de uma simulacdo ser realizada sem
a existéncia de um modelo pré-definido. Ehrlich (1982, p. 223) diz que “simulacdo é um método
empregado para estudar o desempenho de um sistema por meio de formulacdo de um modelo matematico,
que possui caracteristicas semelhantes ao sistema original” Essa visdo é compartilhada por Silva (1996),
que vé o modelo como um teste de hipdteses sobre o valor de variaveis controladas e também por Jhonson,
Newell e Vergin (1972), que véem a simulacdo como o uso de um modelo matematico, tanto para
representar a dinamica de um sistema, quanto para avaliar se seu comportamento imita a realidade.

As defini¢bes acima enfatizam o aspecto l6gico e matematico da simulagdo, reforcando o seu
determinismo, como era de se esperar, pois todo o trabalho de simulacdo aplicado & administracdo foi
originado da pesquisa operacional que, até a década de 80, tinha um enfoque totalmente matematico.
Andrade (1989) e Shimizu (1984) acrescentam que 0 processo de simulacdo permite a geracdo e analise de
alternativas, que procuram tirar conclusdes através de exercicios com modelos. Ou seja, a simulagdo teria
um objetivo ou fim.

Nem sempre essa situagdo ocorre, pois existem modelos de simulagcdo que tem por objetivo mais o
aprendizado do que a busca de uma solugdo. Shimizu (1984) também acrescenta que a simulacdo €
essencialmente um trabalho com analogias, levando outra afirmagéo: que modelos tentam imitar a
realidade, visdo compartilhada pelos autores anteriormente citados e também por Theil, Boot e Kloek
(1965), Robbins & Coulter (1998) e Ackoff e Sasieni (1971). Sendo assim, um modelo ¢é valido quando

consegue refletir a realidade estudada.
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Das defini¢bes de simulacéo, a que melhor clareia o assunto é a defini¢do de Ackoff e Sasieni (1971):
“Simulacdo € a obtencdo de uma solugdo para um problema, a partir de um modelo, através da
experimentacdo” (p. 12). “Os modelos representam a realidade, a simulagdo a imita” (p. 114). A
simulacdo sempre significa a manipulacdo de um modelo de uma maneira que proporcione uma Visao
dindmica, quase cinematografica da realidade.

Com o conceito exposto acima, delimitam-se as diferengas entre modelo, modelagem e simulagéo de
uma forma bem clara, podendo assim concluir que: a modelagem é o processo de criacdo de modelos;
modelo é uma representacdo simplificada e explicita da realidade com algum proposito definido ; e
simulagéo é o processo de manipular o modelo de uma forma dindmica, como um fluxo de entrada,

processamento e saida de algo.

4 Aplicacdo da Modelagem e Simulacéo na Estratégia de Negocios

O uso de técnicas de modelagem e simulacdo na &rea de negdcios teve grande desenvolvimento a
partir da década de 50. A grande maioria dos estudos e aplicacdes na area originaram-se dos estudos
desenvolvidos por especialistas em pesquisa operacional ou ciéncias administrativas (management
science), em que é comum utilizar a sigla PO/MS para definir tal area de estudo. Das aplicagcdes possiveis,
Andrade (1989) cita que, através das técnicas de modelagem e simulacdo, os administradores podem tanto
criar ambientes futuros, quanto testar alternativas, procurando responder a questbes do tipo “o que
aconteceria se...?”. Ehrlich (1982) afirma que se pode empregar os modelos de simula¢do para se estudar
varias facetas do processo decisdrio numa empresa.

E bem vasta a literatura sobre a utilizacdo de modelagem e simulagdo no processo decisorio,
tornando-se de grande valia a sua consulta, devido a grande relacdo que existe entre tomada de deciséo e
estratégia. A importancia da modelagem e simulagdo nos negocios também foi vista anteriormente por
Jhonson, Newell e Vergin (1972) como poderosa ferramenta de andlise de problemas de deciséo gerencial,
a qual prové aos gerentes a anélise de problemas ndo possiveis por outros meios. Dessa forma, tais técnicas
funcionam como ferramentas de apoio a deciséo.

Essa visdo é compartilhada pela maioria dos autores que tratam do tema, principalmente na area de
estratégia, em que € indispensavel o julgamento do tomador de decisdo, pelo menos em alguma parte da
elaboracdo da estratégia. As ferramentas de modelagem e simula¢do contribuem para o aumento da
capacidade de anélise e de processamento de informacGes que sdo facilmente realizadas por computadores,

ou simuladas por algum modelo matematico.
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Miller e Starr (1969), na década de 60, ja apontavam que a facilidade de acesso aos computadores
popularizou o uso da simulagdo, tornando-a mais flexivel, pois € uma ferramenta admiravel para a analise
de inumeraveis tomadas de decisdes complexas. Com isso, a capacidade de se tomar uma decisdo mais
segura, de se avaliar varias possibilidades e cenarios e de se testar o impacto de varias estratégias estava as

méaos dos agentes para serem utilizadas.
5 Modelagem interpretativa: A abordagem SOFT

Apo6s a segunda guerra mundial, varios métodos matematicos de otimizacdo comecaram a ser
aplicados pelas industrias. Durante muito tempo, mais precisamente até meados da década de 70, era
predominante o uso de métodos matematicos para a resolugdo de problemas organizacionais. A
organizacdo era vista como uma maquina que deveria ser mantida bem lubrificada de modo a funcionar
bem. Porém é importante salientar que os métodos racionais podem também ser usados de outras maneiras.
Nesse sentido, busca-se, no presente texto, trabalhar com uma visdo de racionalidade limitada, nos termos
definidos por Simon (1979).

Quando abordado o processo de modelagem, foi visto que as pessoas tém percepcoes diferentes da
realidade, interpretando-a de varias formas. Assim, da mesma forma que modelos quantitativos podem ser
usados para demonstrar o efeito de diferentes politicas, também se pode utilizar outros tipos de modelos
para explorar a consequiéncia de diferentes formas de enxergar o0 mundo. Segundo Pidd (1998, p. 113) isso
é “particularmente importante quando se opera em niveis acima do meramente operacional, onde a
questdo ndo é tanto ‘como fazer algo’, mas sim ‘o que deve ser feito’”. Ou seja, existe uma preocupacao
maior com os fins do que com 0s meios.

Na andlise estratégica, diferentes pressupostos sdo amplamente debatidos e discutidos. Serdo
debatidas aqui trés abordagens da pesquisa operacional soft que sdo adequados a decisdo: A metodologia
de sistemas soft (CHECKLAND, 1981), SODA/Mapeamento Cognitivo (EDEN, 1989) e Dinamica de
Sistemas (FORRESTER, 1961), que foram desenvolvidas baseadas na crenga de que explorar as
consequéncias das percepcdes das pessoas é crucial, principalmente em situacfes de desacordo e de
incerteza.

Soft versus Hard. Foi utilizado, no decorrer do texto, a palavra “soft” para tratar de algumas
abordagens de cunho interpretativo, em contraponto com a palavra “hard”. Mas afinal, o que se quer dizer
com “soft” e “hard”? Checkland (1981; 1985; 1990) trabalha com as diferengas e peculiaridades de ambas

as abordagens em boa parte da sua literatura.

Create PDF files without this message by purchasing novaPDF printer (http://www.novapdf.com)



http://www.producaoonline.ufsc.br
http://www.novapdf.com
http://www.novapdf.com

Universidade Federal de Santa Catarina
Florianopolis — SC - Brasil
www.producaoonline.ufsc.br

ISSN 1676 - 1901 / Vol. 6/ Num. 2/ Agosto de 2006

Revista Pryduc@o

f_ﬂ o __rr.rr.l‘

Primeiramente, a abordagem soft, mais do que definir solu¢des para problemas, propde um processo
organizado de reflexdo sobre a realidade percebida pelas pessoas. Como ja dito anteriormente, problemas
sdo construtos sociais ou psicologicos (SCHON, 1982). A reflexdo que fornece as percepcdes e 0s
julgamentos dos individuos, permite tais individuos ter uma idéia clara de uma realidade que se deseja
transformar. Portanto uma situacdo problemaética pode ser identificada como passivel de ser analisada na
concepcao apreciativa ou interpretativa dos sistemas soft. Por outro lado, mesmo apds um processo em que
as percepgdes sobre a situacdo sdo colocadas em pauta, pode-se concluir que a solucdo sera claramente
obtida atraves de uma metodologia otimizante ou hard, por se tratar de um problema de ordem quantitativa.
Isto certamente ird representar um problema relativo a um subsistema dentro de uma organizacéo
(MARTINS, 1996). Existem outros aspectos que diferenciam ambas as abordagens que podemos ver no
quadro abaixo:

Tabela 1- Abordagem hard versus soft

Abordagens hard

Abordagens soft

Definicdo do | Vista como direta, unitaria. Vista como problemadtica, pluralistica.
problema
Orientado a busca de metas. Orientado ao aprendizado
Supde que a realidade possui Supde que a realidade é complexa, mas
Objetivo

sistemas que podem ser planejados

pode ser explorada por modelos de

sistemas.

A organizagao

Assumida tacitamente.

Requer negociagéo.

Uma representacdo do mundo real

(ontologias).

Uma forma que gera debate e insight a
respeito do mundo real. Podem ser

O modelo Fala a linguagem de problemas e construgdes intelectuais (epistemologias).
solucdes. Fala a linguagem de questdes e
acomodacdes.
Resultado Um produto ou recomendagéo. Progresso através da aprendizagem.
Permite o uso de poderosas técnicas. E utilizavel tanto por profissionais
Mais faceis de serem validadas. especializados como pelos detentores do
Vantagens

problema; busca considerar o conteudo
humano das situacGes problematicas.
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Necessita de profissionais Né&o produz respostas definitivas.

especializados em técnicas

especificas; ignora participacdo dos  Aceita a idéia de que o processo de
Desvantagens |detentores do problema. questionamento é infindavel.

Deixa de considerar aspectos que

transcendem a simples l6gica da Problemas para a validagdo do modelo.

situacao.

Fonte: Adaptado de Pidd (1998) e Checkland (1985).

Existem varias diferencas entre as duas abordagens; mas isso ndo impede que elas possam ser usadas
em conjunto (ver exemplos em ANDRADE, 2000; ANSOFF, 1993 e SENGE, 1996). A abordagem hard
foi predominante na década de 50 e 60; ja a abordagem soft foi predominante na década de 80 e 90; e pode-
se dizer que ainda é predominante. Hoje, pode-se ver alguns avangos na aproximacao das duas abordagens,
devido ao desenvolvimento da computacdo e dos sistemas de redes neurais artificiais, pois sempre existem
problemas bem definidos dentro de uma realidade mais complexa.

Problemas bem definidos e com restricdes envolvidas podem ser resolvidos por técnicas hard,
enquanto o contexto mais amplo deve ser questionado seguindo a técnicas soft. Pode-se concluir que as
duas abordagens devem sempre ser postas a prova e utilizadas na maioria dos casos em conjunto, ndo

esquecendo, é claro, que deve sempre ser observada a natureza do problema.
5.1 Metodologia de Sistemas Soft (SSM — Soft Systems Metodology)

A metodologia de sistemas soft ou Soft Systems Metodology foi desenvolvida por Checkland (1981),
porque ele observou que a analise de sistemas hard era de uso muito limitado, principalmente em situagdes
de incerteza. Por ter trabalhado por cerca de 20 anos como gerente sénior, verificou que poucas das
ferramentas de otimizacdo eram realmente Uteis em problemas mal estruturados. Quando mudou para a
vida académica na Universidade de Lancaster, buscou desenvolver outras abordagens sistémicas que
tivessem valor pratico para os administradores. Nessa busca, o pensamento de Vickers (1983) influenciou-
o fortemente, ocasionando no desenvolvimento da metodologia soft systems, com a criacdo do conceito de
apreciacdo: que é um ato mental, avaliativo, no qual normas conflitantes e valores determinam quais sdo 0s
fatos relevantes. Nessa mesma logica, fatos percebidos ou considerados exigem atencdo, porque séo Vistos
como relevantes para certas normas e valores. Vickers (1983) desenvolveu o conceito de sistema

apreciativo a partir da critica a decisdo classica. Seus esforgos sdo dirigidos para a compreensdo do
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processo social (que sdo a esséncia das relagdes humanas), e para a natureza do julgamento de valor
humano, contribuindo para a definicdo de sistemas de atividades humanas (que sdo formados pelas agcdes
das pessoas) utilizada por Checkland.

Visdo Geral da SSM. A metodologia ou abordagem prové um conjunto de regras que guiam a
conducdo de um estudo usando idéias sistémicas soft (Figura 1). Sugere-se que antes que um sistema possa
ser modelado, sua esséncia deva ser captada via um conjunto de definigdes chave (root definitions).
Também a metodologia incorpora um conjunto de crengas norteadoras que, apesar de ndo se tratar de
regras de acdo, incorporam as idéias basicas de sistemas soft. Portanto, ela assume que existem vérias
formas de definir um sistema, e que, com as defini¢des chave (root definitions), pode-se produzir maltiplas

definicGes de tais sistemas.

& - Mudangas vidvels

e desejdvels

1 - Sitmacio problematica
desestratarada

T - Agdes para melhorara a
sitiacio problematica

5 - Comparagao de 4 com 2

2 - Sthuagdo problemitica
expressada

Sisternas de Pensamento

3- Defimicio das raizes dos
sisternas relevantes

SRSV,

4- Modelos Conceibaais

Coneeito de Chitros Sistemas de
SistemaFormal Pensamento

A metodologia soft ndo pretende ser uma abordagem que inicia em um ponto e termina em outro. Ela

Figura 1 - Metodologia de Sistemas Soft
Fonte: Adaptado de Checkland (1981)

é uma abordagem ciclica do tipo ciclo de aprendizagem, enfatizando, € claro, o processo de aprendizagem
gerado, que emerge do seu curso. Na figura acima, vemos um trago que separa as fases, representadas pelas
figuras circulares. Nas fases acima da linha (1, 2, 5, 6, 7), a preocupacao é com a avaliacdo do mundo real,
em que as pessoas vivem e com o qual se relacionam. Ao usar a SSM, deve-se investigar o trabalho de
algumas pessoas relacionadas ao sistema estudado, procurando compreender como elas interpretam tal
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sistema. Isto requer o que Checkland e Scholes (1990) chamam de analise cultural. Nas fases abaixo da
linha (3 e 4) o analista usa conceitos sistémicos para realizar uma analise l6égica do mundo real.

Algumas criticas foram feitas ao trabalho de Checkland (1981), devido a uma visdo ingénua da
cultura organizacional, o que levaram Checkland e Scholes (1990) a desenvolver uma abordagem
multidimensional com trés andlises interligadas realizadas em paralelo: (1) analise de papéis que as pessoas
estdo assumindo ou que se espera que elas assumam; (2) analise do sistema social em termos de papéis,
normas e valores que sdo evidentes e (3) analise do sistema politico, que € a tentativa de entender como
diferentes interesses encontram o equilibrio.

Os estagios da metodologia. Como visto na Figura 1, a SSM apresenta 7 estagios. Como definido
por Martins (1996), a primeira fase se resume, inicialmente, na percep¢do de uma situacdo dita
problemética e desestruturada. Na segunda fase, chamada de expressdo, sdo levantadas as percepgdes a
respeito da situacgdo, para que se tenha uma definigdo clara da realidade que se deseja transformar. No
terceiro estdgio, sdo identificados os sistemas considerados relevantes para a analise, chamada de
"definicdo de raizes dos sistemas relevantes".

Este procedimento deve ser acompanhado da identificacdo dos elementos CATWOE (clientes, atores,
percepcOes, detentores de problema, e restricoes do ambiente), para que se defina realmente em que
consiste cada sistema. No estagio 4, é feita a construgdo do modelo conceitual, que consiste na descri¢ao
dos meios necessarios para que 0s sistemas representem a situacdo desejada. O modelo deve ser testado,
quanto a um conjunto de pré-requisitos do que Checkland chama de sistema formal, ou ainda comparado
com sistemas advindos de outras linhas de pensamento gerencial. No estagio 5, deve-se comparar 0 modelo
conceitual com a realidade descrita no estagio 2. Esta comparacdo servird de base para a discussdo das
mudancas passiveis de serem implementadas para transformar a realidade, o que é feito no estagio 6, para
entdo, no estagio 7, implementar as a¢fes julgadas relevantes para as mudancas desejadas.

Defini¢bes-chave (root definitions). Assume-se que diferentes pessoas e diferentes grupos podem
enxergar as coisas de maneiras diferentes. Nesses termos, definicdes-chave sdo interpretaces desses
diferentes pontos de vista. (PIDD, 1988) Portanto, uma situacdo chave € uma tentativa de capturar a
esséncia de um sistema que pode ser Gtil, dado um problema e sua situa¢do. Checkland (1981) atribui o
nome CATWOE para este conjunto de elementos referindo-se as iniciais de cada um. O conhecimento dos
elementos CATWOE ¢ essencial para a correta identificacdo do sistema ou problema em estudo e
consequentemente para a definicao das raizes do problema, que séo:

e C - customers ou clientes: Seriam as pessoas passiveis ou beneficiarias do sistema;
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e A - ators ou atores: Seriam as pessoas que conduziriam as atividades do sistema;
e T - transformation process ou processo de transformacdo: Devem-se conhecer quais seriam as entradas
e quais seriam as saidas do sistema;
e W - weltanschauung ou visdo de mundo: Esta relacionado com a percepcéo, julgamento e imagem que
0s atores fazem do que seria o significado do sistema;
e O - owner ou detentor do problema: Os decisores ou grupo responsavel pelo sistema em estudo;
e E - environmental constraints ou restricdes externas: Restri¢cdes que definem o estado para o sistema.
Exemplo de aplicacdo da SSM em estratégia. Filion (1993), um pesquisador canadense ja bastante
conhecido no Brasil dedicado aos estudos de empreendedorismo, elaborou um modelo utilizando a SSM
para identificar os fatores que parecem importantes para 0 pensamento estratégico do empreendedor, pois
estes ocorrem em nivel de suas atividades, ou seja, através de a¢des concretas que eles praticam. A partir
das acBes dos empreendedores, 0 autor descreve o processo de desenvolvimento da visdo de negdcios dos
empreendedores de sucesso. No estudo, verificou que os modelos tedricos utilizados para explicar as
estratégias de empresas ndo eram suficientes para explicar o sucesso de novas empresas, devido a
particularidade do processo de aprendizagem do empreendedor, que era gerado através dos sistemas de
suporte. Por meio da SSM, Filion (1993) identifica quais sao os sistemas de suporte que mais influenciam o
processo de desenvolvimento da visdo. Ele verifica, por meio do sistema de atividades do empreendedor,
que a lideranca, o Weltanschauung (visdo de mundo ou conceito de si), energia e rede de relagdes séo os
principais sistemas de suporte e, esse Ultimo, é o que aparentemente mais influencia. A dimensdo do
modelo proposto por Filion (1993) influenciou a maioria dos programas de educagdo empreendedora,
principalmente no Brasil, através da metodologia oficina do empreendedor amplamente divulgada por
Fernando Dolabela.
Existem criticas de que a SSM tenta reduzir as interacdes sociais e culturais em termos intelectuais e
I6gicos, mas sua forma de trabalhar de forma sistémica tais aspectos da cultura organizacional, tém sido

bastante Uteis para empresas e analistas organizacionais.
5.2 Mapeamento Cognitivo/SODA - Desenvolvimento e Andlise de Opgdes Estratégicas

A segunda abordagem soft foi proposta e usada por Eden (1989) e seus colegas. Ela vai um tanto
adiante da SSM e inicia a partir de um ponto diferente: consiste em uma técnica (mapeamento cognitivo)
que se encaixa dentro de uma metodologia fechada, a SODA (PIDD, 1998). A técnica origina-se da

psicologia cognitiva, preocupada em compreender como 0s seres humanos pensam e raciocinam a respeito
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de suas experiéncias. Basicamente, seu ponto de partida é construir um mapa cognitivo das idéias de
alguém e, depois, agrupar os mapas individuais de cada individuo envolvidos por meio da metodologia
SODA, invocando um debate que podera levar a um comprometimento com a agéo.

Processo, contetdo e variedades de mapas cognitivos. A abordagem proposta por Eden (1989) é
usar um mapa cognitivo como maneira de captar as visdes das pessoas, de forma a desenvolver um modelo
explicito dessas visdes (PIDD, 1998). Esses mapas sdo utilizados por alguém que esteja interessado em
entender os elementos do pensamento de uma pessoa ou grupo. Tais ferramentas foram construidas para
serem usadas por analistas durante entrevistas, tentando capturar as idéias do entrevistado.

Certo nimero de abordagens de mapeamento tém sido construidas para uso em organizagdes,
especialmente para auxiliar administradores seniores nas atividades ligadas a estratégia e tomada de
decisdo. Segundo Eden (1989), todas essas abordagens derivam da teoria dos construtos sociais proposta
por Kelly em 1955.

Pressupostos do Mapeamento Cognitivo. (1) Orientagdo para a a¢do: Eden (1989) afirma que a
exploracdo das percepgdes dos individuos através dos mapas cognitivos, ndo devem ser um fim em si
mesmo. O objetivo dos mapas € levar as pessoas em dire¢do a algum comprometimento com a acgéo; (2)
Foco individualista: enquanto a SSM assume a organizagdo como um sistema de atividades humanas, a
SODA e 0 mapeamento cognitivo assumem tal organizagdo sob um enfoque individualista. Assume-se que
cada individuo possui suas visdes, e 0 objetivo do mapeamento é modelar tais percepcdes e desejos. Apds a
construcdo dos mapas, € necessario definir quais serdo os problemas trabalhados. Nesse caso, a SODA visa
apoiar a negociacdo envolvida e ajudar as pessoas a se comprometerem para a acdo; (3) Enfase na
cognicdo: Leva-se em consideracdo que o ser humano tem consciéncia do seu meio e das suas experiéncias.
Portanto, sdo trabalhadas as percepc¢des do proprio individuo e ndo do analista, com énfase nos construtos
interligados que sdo de base psicoldgica, e ndo logica. A idéia agora é desenvolver um esquema grafico do
que as pessoas pensam a respeito da situagdo problematica empregada.

Mapeamento Cognitivo. E considerado por Eden (1989) como sendo um subconjunto dos mapas
causais. O mapa consiste em nos, conhecidos como conceitos ou construtos, ligados por setas. As setas
podem ser acompanhadas de um sinal em sua ponta, embora a auséncia de sinal usualmente indique uma
ligacdo positiva, ao passo que um sinal negativo indica uma ligacdo negativa. Na Figura 2, podemos ver
dois conceitos ligados de uma forma positiva. A direcdo da seta indica a dire¢do causal do relacionamento,

Ou seja, que um conceito tende a levar a um outro.
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Conceito 2 (fim)

Conceito 1 (inicio)

Figura 2 - Conceitos e Ligacdes
Fonte: Pidd (1998)

Conceitos (N0s) e Setas (Arcos). Como mencionado anteriormente, um conceito decorre da idéia de
construto. Sendo assim, um conceito é expresso como um par de opostos psicoldgicos, ndo precisando ser
estes, opostos l6gicos. Tais conceitos devem captar as percepcdes e visdes do individuo. O motivo de se
usar um par de polos é que ajuda a tornar claro o que a pessoa quer dizer com esse conceito. Esses
conceitos bipolares devem ser expressos de forma que seja orientado para a a¢do, como, por exemplo,
“prefiro abrir uma filial em Manaus”, expressando um desejo de maneira especifica. Alguns modelos ndo
trabalham com dois p6los, por acharem que polo oposto seja tdo légico que ndo haja ambiguidade. (PIDD,
1998).

J& as setas, pretendem mostrar as ligagfes entre os pares dos conceitos. O conceito no inicio da seta
deve ser considerado o meio para se atingir o conceito no final da seta, sendo este conseqiiéncia do
anterior. Quando existe um sinal negativo na ponta de uma seta, isso significa que 0s conceitos estdo

interligados negativamente, ou seja, hd uma relacdo com o segundo p6lo de um conceito.
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Figura 3 - Exemplo de Mapa Cognitivo
Fonte: Rieg e Aradjo Filho (2003)

Tracando o Mapa. Eden (1989) sugere doze diretrizes para a construcdo de mapas cognitivos.
Demonstraremos somente alguns pontos principais selecionados por Pidd (1998):

e Tentar obter a estrutura do mapa, através da distin¢ao de trés tipos de conceitos: (1) Os objetivos devem
ser colocados no topo do mapa escolhido; (2) Colocar os outros conceitos abaixo dos objetivos
direcionados a eles. Marcar os conceitos que devem transforma-se em “questdes estratégicas”. Eles podem
requerer um portifolio de acbes e funcionam como pivos ao redor dos quais 0 mapa esté centrado; (3) Os
outros conceitos devem ser expressos de uma maneira imperativa e orientados para a agao.

e Verificar se as setas tém a direcdo correta de causalidade; se ndo houver seguranga, checar com o
entrevistado.

e Aconselha-se fazer o mapa durante a entrevista e, apds esta, colocd-lo em ordem, verificando os
aspectos que nao ficaram claros.

SODA - Strategic Options Development and Analysis (Anélise e Desenvolvimento de Opgdes
Estratégicas). Uma das criticas as ciéncias administrativas é que, devido a grande incerteza que caracteriza
a tomada de decisdo e o planejamento estratégico, suas técnicas e modelos se tornam de uso limitado. Os
métodos soft tentam dar uma contribuicdo Gtil para tais problemas, verificando ndo s6 como deve ser feito
mas também o que deve ser feito. A SODA é uma abordagem desenvolvida por Eden (1989) e seus colegas

com o objetivo de prover o comprometimento das pessoas em relacdo a uma agdo, através de consideracdo
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cuidadosa acerca das possibilidades consideradas. A partir da unido dos mapas cognitivos dos atores
individuais e da realizacdo de um workshop, implementa-se tal metodologia.

Unindo Mapas. Depois dos mapas dos individuos prontos, deve-se procurar por ligacdes, diferencas
e semelhancas entre os mapas dos participantes. Unindo-se esses mapas, cria-se 0 que ¢ denominado mapa
estratégico. O mapa estratégico é elaborado para que todos os participantes possam identificar-se, com a
idéia de levar o grupo em direcdo ao comprometimento com o objetivo ou agdo desejada. Pode-se dizer que
0s mapas individuais sdo uma descri¢do subjetiva das questfes levantadas e 0 mapa estratégico é uma
descricdo intersubjetiva.

Os Workshops SODA. Através do uso do mapa estratégico, os workshops SODA tém por objetivo
possibilitar a negociacdo entre os membros da equipe, de maneira que tanto eles, quanto o consultor
possam entrar em acordo em relagéo a agdes com as quais estejam comprometidos. Eden (1989) sugere
alguns principios no desenvolvimento dos workshops SODA:

e Criar uma atmosfera favoravel ao trabalho e que permita que as pessoas relaxem;
e O consultor precisa permanecer no controle dos procedimentos;
e O consultor deve vir para o workshop com uma agenda a ser cumprida.

O workshop deve ser realizado em dois passos: (1) parte introdut6ria, em que os individuos refletem
sobre seus pontos de vista como parte de algo maior, e comecem a compreender o ponto de vista dos
outros; (2) a segunda parte € dedicada a discutir as questées com maiores detalhes buscando o aprendizado
e a geragdo de novas idéias, podendo gerar até um novo mapa.

Exemplos de aplicagdo do Mapeamento Cognitivo em Estratégia. Vérios trabalhos tém sido
desenvolvidos nessa area. Eisenhardt e Zbaracki (1992) fazem um levantamento de diversas teorias sobre
tomada de decisdo, onde criticam a visdo de varias, afirmando que muitas ndo abordam os aspectos
cognitivos da decisdo. Barr, Stimpert e Huff (1992) estudaram como os principais dirigentes de algumas
estradas de ferro americanas percebiam as mudangas estratégicas. Reger e Huff (1993) analisaram o
comportamento dos grupos estratégicos através da perspectiva cognitiva no contexto da industria bancéria
americana. No Brasil, nos dltimos 5 Enanpads (Encontro da Associacdo Nacional dos Programas de Pos-
graduacdo em Administracdo), hd somente uma referéncia do uso dos mapas cognitivos. Vargens (2001)

utilizou os mapas para compreender os relacionamentos interorganizacionais entre érgdos publicos.
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5.3 Dinamica de Sistemas

A abordagem de dinamica de sistemas pode ser usada tanto qualitativa quanto quantitativamente,
servindo como ponte entre as abordagens hard e soft. Jay Forrester (1961) é o principal desenvolvedor
desta area iniciada com a publicagdo do livro Industrial Dynamics. Baseado em ferramentas de controle de
sistemas mecanicos e elétricos, Forrester desenvolveu uma forma de desenvolvimento de modelos
explicitos que associavam processo de negocio com estrutura organizacional. Qualitativamente, ela pode
ser utilizada para visualizar sistemas humanos, enfatizando a importancia de caracteristicas estruturais e,
quantitativamente, aproveitando as caracteristicas estruturais delimitadas na fase qualitativa, usa-la para
desenvolver um modelo de simulagéo dos sistemas.

Varias informagdes sobre Forrester e sobre dindmica de sistemas podem ser vistas em seu site
pessoal: http://sysdyn.clexchange.org/people/jay-forrester.html

Conceitos bésicos. A dinamica de sistemas é baseada em dois pares de idéias: recursos e
informagdes, niveis e razdes de fluxo.

(1) Recursos e Informacdes: recursos correspondem aos materiais ou partes fisicas do sistema.
Podem ser consumiveis (a medida que a atividade dentro do sistema se realiza) ou cataliticos (ndo
consumiveis, recursos que permitem a transformagdo de recursos consumiveis). Ja as informacgdes sdo 0s
meios nao fisicos pelos quais o controle é exercido.

(2) Niveis e RazBes de Fluxo: Niveis ou estoques sdo acumulagcdes de recursos dentro do sistema.
Razdes de fluxo sdo os movimentos de recursos que levam os niveis a elevar-se, cair, ou permanecer
constantes. Podemos interpretar de uma forma simples como opera um sistema com niveis e razdes de
fluxo, fazendo uma analogia com uma simples caixa d’agua. Se o volume de agua que entra for maior do
que o volume que sai, a caixa d’agua enchera. Caso contrario, ela esvaziara.

Diagrama de Dinamica de Sistemas. Existem trés tipos de diagramas. A originalmente proposta
por Forrester, usadas nos software Dynamo e Dysmap2, o formato Stella e iThink, amplamente utilizado
atualmente, e o Vensim. Serdo usados o modelo Stella/iThink para exemplificar o que é um diagrama de

dindmica de sistemas, como visto na Figura 4.
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Figura 4 - Diagrama do iThink
Fonte: http://www.iseesystems.com/softwares/NewFeatures.aspx

No modelo Stella/iThink, os circulos sdo as razdes de fluxo, em que sdo determinados os valores de
entrada e de saida do sistema. As linhas duplas representam os fluxos de recursos e as linhas simples os
fluxos de informac6es. Os quadrados representam os niveis ou estoques. Por tras dos diagramas, existe um
conjunto de equagdes que precisam ser desenvolvidas para possibilitar que o sistema seja simulado. Apos
as equacOes montadas, sdo determinados os intervalos de tempo entre os fluxos. Como resultado, uma série
de informagdes sdo geradas a partir do modelo desenvolvido, através de graficos e de tabelas que
explicitam as tendéncias do sistema no decorrer do tempo.

Exemplos da aplicagdo da Dindmica de Sistemas em Estratégia. No site da ISEE Systems, existe
uma série de exemplos e estudo de casos do uso dos softwares Stella e iThink na &rea de estratégia. Aqui no
Brasil, Bastos (2003) desenvolveu uma dissertacdo em que estudou a estruturacéo de negdcios utilizando a
dindmica de sistemas. Muito ainda ha de ser feito nessa area, encontrando alguns estudos na Fundagéo
Getulio Vargas e na USP.

Comparando a Dindmica de Sistemas com as outras duas abordagens: SSM e Mapeamento
Cognitivo/SODA, é visto que ela pode ser considerada uma abordagem um tanto quanto mecanicista,
devido a sua origem ter vindo das teorias do controle. Entretanto, como afirma Pidd (1998), é muito mais
facil e talvez melhor usar a dindmica de sistemas em um modo interpretativo para tentar compreender

diferentes pontos de vista sobre um sistema e sua operacdo. Aparentemente, a dindmica de sistemas é

Create PDF files without this message by purchasing novaPDF printer (http://www.novapdf.com)



http://www.producaoonline.ufsc.br
http://www.iseesystems.com/softwares/NewFeatures.aspx
http://www.novapdf.com
http://www.novapdf.com

- o Universidade Federal de Santa Catarina
REVfﬁta P’M'ue@o Florianopolis — SC - Brasil
Ll www.producaoonline.ufsc.br

ISSN 1676 - 1901 / Vol. 6/ Num. 2/ Agosto de 2006

complicada, mas com um pouco de aplicacdo através dos softwares disponiveis, pessoas leigas podem fazer

bom uso de tal ferramenta.
6 Consideragdes Finais

O tema desenvolvido no presente artigo discutiu a importancia da modelagem e simulagdo para a
elaboracdo e suporte no desenvolvimento de estratégias de empresas. Porém, apesar de muitas destas
técnicas serem bem interessantes, o seu processo de avaliacdo e de validacdo nem sempre sdo tdo faceis e
claros. Para cada tipo de abordagem, existe uma forma de validagcdo. Nas abordagens Hard, normalmente
tais modelos sdo validados estatisticamente. Ja na abordagem Soft, os modelos, para serem validados,
devem ter seus resultados comparados com a realidade que serviu de base para o modelo. Tal tipo de
validacdo pode também ser feita com modelos Hard.

Existe uma série de questbes epistemologicas envolvidas no processo de validagdo, mas podemos
dizer que um modelo ¢ valido, pelo menos em parte, se ele atende aos objetivos que foram determinados.
Como pode ser visto ver no decorrer do artigo, a abordagem soft carece de problemas de validade
estatistica, mas amplia as possibilidades do processo de tomada de decisdo estratégica. Sua funcionalidade
dentro da area de estratégia varia com uma série de questdes como estas: ambientes turbulentos, riqueza de
informacg0es, necessidade de aprendizado, curto ou longo prazo, entre outros.

Pode-se dizer que cada uma das trés abordagens possui 0s seus prés e seus contras e cabe ao
modelador escolher qual abordagem vai adotar. Com isso, espera-se que aqueles que se interessem por
alguma dessas abordagens aqui expostas, tenha subsidios para aprofundar com o objetivo de usar na
estratégia empresarial.
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