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Resumo — O objetivo deste trabalho é apresentar uma
ferramenta, vastamente utilizada pelos métodos de estruturagdo
de problemas, chamada Mapa Cognitivo. A estruturacdo de
problemas é uma das etapas do processo de tomada de decisédo
que tem como objetivo estruturar assuntos, problemas e
situacOes para os quais se buscam propostas de decisdes e ndo
resolvé-los propriamente (ROSENHEAD, 2001) [1]. O emprego
da citada ferramenta permite incorporar e explicitar os aspectos
subjetivos, que estdo dentro do contexto decisorio, ao se tomar
decisbes. Em uma exemplificacdo simulada, o sefiware Decision
Explorer foi utilizado para a construc¢ao dos mapas.

Palavras-chave — Apoio a Decisdo, Mapas Cognitivos.
I.INTRODUCAO

A estruturagdo de problemas é uma das etapas do processo de
tomada de decisdo que tem como objetivo estruturar assuntos,
problemas e situacfes para 0s quais se buscam propostas de
decisdes e ndo resolvé-los propriamente (ROSENHEAD,
2001) Indica-se tal préatica quando se consideram
indispensaveis a incorporacdo e a explicitacdo dos aspectos
subjetivos as decisdes que precisam ser tomadas. Estrutura-se
um problema, quando o mesmo ainda ndo esta pronto para ser
modelado. Os métodos, que sdo aplicados com o objetivo de
estruturar problemas, procuram viabilizar uma estrutura ideal,
para que 0s grupos que, em uma futura instancia, venham a
tomar decisdes, se deparem com um problema que ja tenha
sido estrategicamente mapeado.

Ensslin (1996) cita que aspectos como a intuicdo e a
subjetividade de um problema ndo estruturado, ndo eram
considerados nos modelos de um processo decisério. O efeito
negativo desta omissdo era fazer com que esses modelos,
muitas vezes, perdessem a capacidade de representar, com a
desejada acuracia, o problema que o processo de tomada de
decisdo se propunha solucionar.

E exatamente no contexto de enfatizar a importancia da fase
de estruturacdo, que o presente artigo apresenta o uso de
Mapas Cognitivos, como uma ferramenta utilizada no
processo da estruturacdo de problemas. Para tanto, a Secéo Il,
realiza uma breve explicacdo a respeito das formas de
abordagem de uma situacdo problematica.

E realizada também a contextualizacio da etapa de
estruturacdo de problemas dentro do processo de apoio &
decisdo e é apresentada uma visdo geral do estudo das
Probleméticas de Deciséo.
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A Secéo Il apresenta o conceito de Mapas Cognitivos e faz
uma descricéo dos tipos de Mapas Cognitivos. Nesta 0 Mapa
Cognitivo do tipo causal é abordado de forma mais completa,
pois é esse tipo de mapa que iremos empregar no presente
trabalho. Na Secdo IV, sdo exploradas as etapas de
constru¢do de um Mapa Cognitivo. Nesta ocasido
paralelamente a exposicdo das etapas serdo apresentados
exemplos simulados. Em seguida, na Se¢do V, depara-se com
algumas analises do mapa cognitivo obtido. Finalmente, na
Secdo VI, sdo realizadas algumas consideracfes finais pelos
autores.

I 1. A ABORDAGEM DE UMA SITUACAO
PROBLEMATICA

Na vida cotidiana, quando nos deparamos com problemas
reais, a necessidade de escolher a melhor entre as varias
formas de agir, pode ser uma tarefa muito dificil. Conhecer a
fundo a questdo a ser tratada e avaliar varios fatores é
extremamente necessario. Os métodos de apoio a decisao
multicritério tratam de situagdes onde os objetivos, por vezes,
sdo conflitantes. Em muitos casos ndo existem perfeitas
alternativas.
Enslin, (1996) coloca que alguns tomadores de deciséo
gastam muito mais tempo na pressa de resolver o problema
do que na fase de compreendé-lo. Muitos deles partem do
principio de que ja se sabe qual é realmente o problema. Isto
ocorre devido ao fato de que alguns imaginam que todos os
problemas s&o, por natureza, bem estruturados. No entanto,
problemas podem se apresentar de trés formas diferentes e
mutuamente excludentes:

o  Estruturados: Neste, facilmente se identifica uma
estratégia de acéo;

o Semi estruturados: Quando existe uma estratégia de
acdo e esta ndo esta explicita, mas pode ser encontrada; e

e Nio estruturados: Sabe-se que algo esta errado, ndo
se consegue identificar e definir exatamente o que. Para se
encontrar alguma estratégia de agdo um complexo trabalho de
estruturacdo sera necessario.
Os paradigmas racionalistas, muitas vezes, imperam na
resolucdo de problemas de tomadas de decisfes. Aplicados
pela Pesquisa Operacional tradicional, o grande objetivo
desses paradigmas é executar a tomada de decisdo, agindo de
acordo com aquilo que se acredita ser a solucdo Otima.
Assim, por muitas vezes, pouca importancia é dada a fase de
estruturacdo do problema.
Ensslin (1996) acredita que na busca apressada pela solucéo
6tima, o individuo pode perder de foco seu problema real,
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correndo o risco de solucionar o problema errado, exatamente
pela falta de entendimento da questdo e de todo o contexto
onde esta esta inserida. Tal foco na escolha descarta situagdes
onde possam existir mais de uma solugéo igualmente boa.

De forma semelhante, Keeney, (1994) afirma que problemas
de decisdo, geralmente sdo encarados, de maneira errOnea.
Em muitas situaces, o trabalho feito na etapa anterior a etapa
de estruturagdo do modelo multicritério, visa, de modo
enfético, & identificacdo de alternativas, e entdo, sé apds isso,
se consideram e avaliam-se 0s objetivos e critérios. A visdo
chamada de Value-Focused Thinking (pensamento focado em
valores), defendida por Keeney, defende que é essencial se
explorar todas as atividades que devem acontecer antes da
resolucdo do problema de tomada de deciséo.

Agindo dessa forma, outros objetivos podem ser detectados,
as partes interessadas na tomada de decisdo podem ser
aproximadas e se comunicarem, decisdes interconectadas
ficam mais visiveis e podem aparecer até oportunidades de
decisdo (para mais detalhes ver Keeney 1994 e Keeney,
1992). E com objetivo de reduzir estas possibilidades néo
desejadas e permitir que a questdo abordada seja plenamente
entendida, que os paradigmas construtivistas sdo usados.

A. A estruturacdo de problemas dentro do processo de
apoio a deciséo

Para Ensslin et al., (2001) o processo de apoio a decisdo
compreende as quatro fases representadas na Fig. 1:

1 - Identificacho do
contexto decisorio

1- Estruturacio
do problema

v U U

3- Estruturacio do
modelo multicritério

4 - Avaliacio das
agdes pofenciais

Fig. 1. Fases do processo de apoio a decisdo

Na fase Identificacdo do contexto decisdrio, ocorre a selecéo
das pessoas envolvidas na situacdo estudada assim como a
escolha dos decisores que participardo na construgdo do
modelo que sera futuramente construido.

Em seguida, situa-se a fase Estruturacdo do problema. Nela o
entendimento do problema e todos os aspectos que estdo
contidos no contexto sdo estudados. Neste momento, uma
estrutura, deverd ser construida de forma que permita
representar, organizadamente, os fatores que os decisores
consideram importantes e gostariam que fossem levados em
conta durante o processo de decisdo (ENSSLIN, 1996).

Na fase seguinte um modelo que levara em conta todos os
critérios que foram estabelecidos durante a estruturacdo do
problema é montado para que na fase de avaliacdo das acGes
potenciais existam subsidios aos decisores e estes consigam
realizar a analise das a¢Bes potenciais e definam a estratégia
mais adequada a ser seguida.

Enfatiza-se que este trabalho esta focado na segunda fase do
processo, a fase Estruturacdo do problema.

B. As Problematicas de Decisédo
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De acordo com Corréa (1996), antes de iniciar as atividades
de auxilio a tomada de decisdo, deve-se especificar em quais
termos o problema esta definido, ou seja, deve-se definir a
problematica envolvida na situacdo. Objetiva-se identificar
qual postura que se deseja assumir diante de uma situacéo.
Roy e Bouyssou (1993) apud Lima (2008) propdem quatro
problematicas de deciséo:

e Problemdtica da escolha (Pa): Esta abordagem
visa selecionar uma alternativa ou um conjunto de
alternativas dentro de varias propostas. Como exemplo, seja 0
problema de se escolher entre diferentes tipos de aeronaves
de caca para reequipar a Forga Aérea, onde os critérios
poderiam ser o custo, autonomia de voo e poder de fogo. As
alternativas seriam, obviamente, as diferentes aeronaves que
o mercado oferece.

e Problemdtica da alocacdo em categorias ou
classificacao(PB): Neste caso, 0 que se propde é a
categorizar as alternativas em categorias pré-definidas
disponiveis, de acordo com elementos semelhantes de
classificacdo delas. Considere a o problema de designar
oficiais da Forca Aérea para cargos de comando de
Esquadrdes de v6o. Como critérios, poder-se-ia considerar a
experiéncia individual de v6o, o tempo de permanéncia na
area operacional e o conceito militar relacionado a aptidao
para o comando.

e Problemdtica da ordenagio (Py): Utilizada quando
h& o propdsito de estabelecer a prioridade das alternativas
existentes, isto €, elaborar um procedimento de
posicionamento  (“ranking"). Pode-se imaginar, como
exemplo, o problema de ordenar as bases que deverdo receber
mais verba a ser empregada em reformas de instalacbes em
um proximo ano. As vezes, a alternativa que esta em primeiro
da lista pode ter alguma restricdo que faca com que a segunda
ou a terceira passe a ser mais vidvel e, nesse caso, é
importante saber como elas estdo ordenadas.

e Problemdtica da descri¢io (Pd): Belton, (2002)

cita que o estudo desta problematica viabiliza aprendizados.
Assim, permite-se que o decisor obtenha melhor visualizagdo
do que pode ou que ndo pode ser realizado, resultando em
diversas acBes potenciais que poderiam ser tomadas. Como
exemplo, considere o problema de aperfeicoar os resultados
obtidos pelos Cadetes da Academia da Forca Aérea nas
competi¢des esportivas com as outras Forcas Armadas.
Essas problematicas ndo sdo necessariamente independentes
entre si. Os resultados de um tipo de problema podem servir
de subsidio a resolucdo de outro. Uma vez avaliada e
caracterizada a problematica a ser abordada, pode-se iniciar o
trabalho na etapa de estruturagéo.

I1l. MAPAS COGNITIVOS

Muitas definicdes e citacdes a respeito de Mapas Cognitivos
sdo encontradas na literatura. A seguir, sdo apresentadas
algumas delas de forma a facilitar a compreenséao do conceito
Mapa Cognitivo:

Bougon (1983), em seus estudos, definiu mapa cognitivo
como um termo usado de forma genérica para representar
possiveis padrdes de relacBes entre idéias.

Cossette e Audet, (1994) conceituam 0s mapas como "uma
representacdo grafica da representacdo mental que o
pesquisador faz de um conjunto de representacdes discursivas
enunciadas por um sujeito a partir de suas proprias
representacdes cognitivas, a propdsito de um objeto
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particular”. De acordo com Swan (1997) apud Bastos (2002),
Mapas Cognitivos sdo representagdes, esquemas ou modelos
mentais construidos pelos individuos, a partir das suas
interagdes e aprendizagens em um dominio especifico do seu
ambiente, e que cumprem a funcdo de dar sentido a realidade
e permitem lhes lidar com os problemas e desafios que esta
Ihes apresenta. Na conceituacdo de Nicolini (1999) apud
Bastos, (2002), os mapas poderiam ser considerados como
instrumentos de descricdo e representacdo que ajudam na
discussdo e andlise de alguns modos de pensamento e
explicacdo dos eventos na cogni¢do organizacional.
Laszlo, Masulli, Artigiani & Csanyi, (1995) apud Bastos,
(2002) definem o termo Mapa Cognitivo como: O processo
pelo qual um organismo representa o ambiente em seu
préprio cérebro.
Gomes et al., (2006) afirma que o mapeamento cognitivo
consiste em uma técnica que “permite retratar idéias,
sentimentos, valores e atitudes e seus inter-relacionamentos,
de forma que torne possivel um estudo e uma analise
posterior, utilizando para tal uma representacdo grafica”. No
entanto faz-se necessario salientar que existem diferentes
tipos de Mapas Cognitivos que sdo abordados no processo de
mapeamento em pesquisas organizacionais.
Fiol e Huff (1992) apud Bastos (2002) destacam que €
possivel classificar mapas utilizados em pesquisas
organizacionais em trés diferentes tipos:
e  Mapas de identidade: \dentificam os principais
atores, eventos e processos do “terreno”;
e  Mapas de categorizacdo: Procuram abordar as
relacGes entre tais entidades; e
e  Mapas causais e de argumentacdo: S30 mapas
centrados no raciocinio causal que liga entidades ao
longo do tempo, ou no raciocinio que embasa
decis0es.
Neste estudo iremos nos aprofundar nos Mapas Cognitivos
Causais, que sdo os mais largamente utilizados, inclusive, é
por este motivo que, muitas vezes, sdo tomados como
sinbnimos de Mapas Cognitivos (Laukkanen,1998) apud
Bastos (2002). A seguir no Quadro |, apresentamos as
principais caracteristicas dos Mapas Cognitivos Causais.
A titulo de complementagio do Quadro |, citamos Eden,
(1992) que coloca que uma das caracteristicas interessantes
do mapeamento cognitivo € a possibilidade que o decisor tem
de aprender sobre a situagdo com que se defronta, gracas a
caracteristica reflexiva que os mapas apresentam. Além disso,
¢ importante salientar que os Mapas Cognitivos se
caracterizam por ser uma operagdo dindmica, subjetiva, que
expdem as representacdes mentais do decisor, dentro de um
contexto decisorio e em um dado momento.

IV. CONSTRUCAO DO MAPA COGNITIVO
A constru¢do do Mapa Cognitivo pode ser envolvendo
apenas um decisor, quando este é (nico no processo decisério
ou entdo quando se deseja abordar individualmente os varios
membros de um grupo decisor.

QUADRO | PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DOS MAPAS
COGNITIVOS CAUSAIS.
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Em contra partida, quando o facilitador esta lidando com um

X RESULTADO
OBJETIVO OBTEN(;AO Rihﬁ‘%éo FORMATO OBTIDO
DE DADOS CONCEITOS TIPICO PELA
ANALISE
Identificar Entrevista Redes de Redes de
as relagbes | pouco A causa B. associagao causalidades
de estruturada, entre construidas
influénciae | do tipo Porque A é conceitos para explicar
causalida - Brainstorming | importante? com um evento.
de para 0 uso de
entre os identificacao Como atingir setas Sequéncias
conceitos. dos B? indicando o | de agGes e
Elementos sentido de que
Primérios causalidad conduzem a
de Avaliagédo e, atreladas resultados
(EPA) a sinais (+ desejados.
ou -), de
Entrevista acordo com | Légica que
estruturada a natureza embasa
para da relagéo. decisdes
identificar os sobre cursos
vinculos alternativos
causais entre de agdo para
0s conceitos. atingir metas
desejadas.

grupo de decisores que representam os diversos grupos de
interesse envolvidos no processo decisério um Mapa
Cognitivo de grupo devera ser utilizado. Neste segundo caso,
0 processo de mapeamento torna-se extremamente complexo.
O facilitador precisara lidar com um grupo que pode vir a ser
extremamente heterogéneo, em termos de personalidades,
estilos de interacdo, poder, preocupagdes sobre politicas
internas da organizacdo a que pertence o grupo, valores, etc
(ENSSLIN et al., 2001).

E verdade que decisores diferentes podem vislumbrar a
mesma situacao de forma diferente e isso tende a beneficiar o
processo de estruturacdo de problemas.

O facilitador deve atentar pois, em algumas situacdes, o
grupo pode vir a ser vitima do que Janis (1982) apud Ensslin
et al., (2001), denomina groupthinking. O groupthinking é a
complacéncia generalizada de todos 0s decisores do processo.
Este fendmeno acaba por empobrecer a capacidade do uso da
cognigdo dos membros envolvidos. Tal episédio pode ser
acarretado por muitos fatores e acaba por refletir
interferéncias nas contribui¢des individuais dos membros
decisores.

Para evitar esta situacdo, a melhor forma de se construir um
Mapa Cognitivo de um grupo é usar a técnica do mapa
congregado. Inicia-se com a confeccdo de diversos mapas
individuais, de cada um dos individuos, e depois, o facilitador
agrega 0s mesmos, gerando um Unico mapa agregado. Essa
também é uma forma de se garantir um maior interesse por
parte de cada decisor na atividade de estruturacdo do
problema. Além disso, essa técnica permite reduzir a
seletividade perceptiva de cada membro do grupo, gerada
pela tendéncia que existe de dar mais atencdo as idéias das
pessoas consideradas mais relevantes, desprezando-se assim,
a opinido de outros individuos (ENSSLIN et al., 2001).

Por meio dos mapas individuais o facilitador constréi um
mapa agregado, que servira para unir e relacionar as idéias,
expostas nos mapas individuais, entre si.

Assim, pensamentos de individuos diferentes, que transmitem
idéias similares, unificam-se e representam-se unicamente no
novo mapa, enquanto pensamentos de distintos decisores, que
claramente se relacionem, aparecem no mapa agregado
unidos por ligac6es de influéncia.

Com os mapas individuais agregados, o facilitador expde, em
uma reunido, para o grupo de decisores 0 mapa agregado e
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explica como o novo mapa foi montado. Nesta, existe uma
espécie de negociagcdo entre os decisores, onde aparecem
novos conceitos a serem inseridos no mapa e novas ligagoes
de influencia podem vir a surgir também. Tais negociagdes,
guando estiverem finalizadas, e conseqlientemente tiverem
gerado um acordo entre os decisores, termina com um Mapa
Cognitivo congregado.

A. Etapas da construgdo do Mapa Cognitivo

Mapas Cognitivos apresentam uma hierarquia de conceitos.
Conceitos sdo palavras e frases que os individuos enunciam
para expressar idéias em um dado contexto, que passam
idéias de acdo e constituem os blocos para a construgdo do
mapa cognitivo. Estes se relacionam por ligagbes de
influéncia (MONTIBELLER NETO, 1996). As ligagdes de
influéncia sdo representadas por meio de setas que indicam
qual, entre os conceitos que estdo unidos por ela, é o meio e
qual é o fim. Um conceito meio, de onde se origina a seta,
sera sempre uma condicdo percebida como necesséaria e
suficiente para atingir um conceito fim, para onde a seta
aponta (ENSSLIN et al., 2001). Tais flechas deverdo ter
sinais positivos em sua extremidade final quando a relagdo
entre pélos for do tipo direta, ou seja, o primeiro polo do
conceito meio influencia o primeiro p6lo do conceito fim ao
qual esta ligado. Quando o primeiro pélo do conceito meio
influenciar o polo oposto do conceito fim, existira um sinal
negativo na extremidade final da flecha. Em alguns mapas, o
sinal positivo é omitido e sdo representados apenas 0s sinais
negativos.

Para a construcdo de Mapas Cognitivos, podem-se usar
diversas metodologias. Dentre elas a proposta por Rosenhead,
(2001) ser4 abordada neste trabalho. A Fig. 2 resume as
etapas que devem ser cumpridas de acordo com o referido
autor.

Construcéo do mapa cognitivo.
1. Definigdo do rétulo do problema

2. ldentificagédo dos Elementos Primérios de
Avaliacéo (EPA)

3. Construcéo e hierarquizacéo dos
conceitos

Fig. 2. Etapas da construcéo de um Mapa Cognitivo

Este trabalho ndo objetiva apresentar um estudo de caso. No
entanto, a exemplificagdo de cada etapa da construcdo do
Mapa Cognitivo serd de vital importdncia para a
compreensdo daquilo que esta se escrevendo. Sendo assim,
optou-se por simular a estruturacdo de um problema que
existe na atualidade. Trata-se do reequipamento da Forca
Aérea Brasileira. Para se obter os dados que serdo
apresentados durante o trabalho, foram usadas as reportagens
publicadas no jornal “O Estado de S&8o Paulo” (, que se
encontram nos anexos deste texto. A forma de obtencdo dos
dados ndo seguiu a metodologia exposta no artigo, o que seria
0 ideal, porém foi uma adaptacdo utilizada para viabilizar as
intencdes dos autores, de possibilitar a abordagem de um
problema complexo e real. A grande parte das reportagens
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utilizadas explicita pontos de vistas e colocagBes verbais
sobre o assunto, oriundas do Excelentissimo Senhor
Presidente da Republica Luis Indcio Lula da Silva e do
Excelentissimo Senhor Ministro de Estado da Defesa Nélson
Jobim. Por isso eles serdo considerados, no nosso caso
hipotético, os decisores. Faz-se necessario a reiteracdo de que
se trata de um exemplo meramente ilustrativo e que nenhum
dos fatos expostos nesse texto retrata a opinido fiel dos
personagens citados.

1) Defini¢do do ROtulo do Problema: Através de uma
abordagem empdtica, ndo impositiva, o facilitador ouve o(s)
decisor (es) para definir um nome, ou rétulo para o problema.
(JARDIM, 2001). Ensslin et al., (2001) chama a atencdo para
que o rétulo seja definido pelo facilitador, de acordo com a
forma que os decisores acharem adequada. O rdtulo que
venha ser definido ndo é necessariamente definitivo, podendo
vir a ser alterado durante o processo. Lembra-se que o rétulo
serve para delimitar o contexto decisdrio, mantendo assim o
foco nos aspectos considerados relevantes para a resolugéo
do problema.

Para 0 nosso exemplo, suporemos que o rétulo sugerido tenha
sido: “Permitir que a Forca Aérea Brasileira seja capaz de
continuar realizando a defesa do territorio nacional atraves do
seu reequipamento”.

2) ldentificacdo dos Elementos Primarios de Avaliagao:
Lima (2008) descreve os Elementos Primarios de Avaliagio
(EPA’s) como os aspectos que o decisor gostaria de levar em
conta quando da comparacdo das alternativas.

Bana e Costa (1992) cita os EPA’s como os elementos que
serdo a base para a construcdo do mapa. Uma caracteristica
dos mapas que possuem pequena quantidade de EPA’s é a
pobreza de informacbes, o0 que pode gerar 0O
comprometimento da defini¢do do problema.

Um brainstorming inicial é uma das técnicas para que o
decisor identifique os elementos primarios de avaliacdo. Um
esquema de perguntas e respostas, também pode ser utilizado
de forma a incentivar os decisores a emitir, espontaneamente,
os EPA’s que venham a mente. Abordagens que
proporcionem comentarios a respeito de aspectos que o
decisor gostaria de levar em conta, acGes que poderiam ser
tomadas pelos decisores, dificuldades encontradas no estado
atual, metas a serem adotadas, objetivos a serem atingidos,
entre outras, geram EPA’s bastante proveitosos.

Uma analise das reportagens as quais nos referimos
anteriormente, permite crer que os elementos primarios de
avaliacdo que poderiam ter sido obtidos através de entrevistas
particulares com cada um dos decisores, sd0 0S que estdo
dispostos no Quadro Il

QUADRO Il ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIAGCAO

EPA’s do Presidente Lula EPA’s do Ministro Jobim

1. Avanco tecnolégico para a Forca | 1. Melhor pacote de transferéncia de
Aérea; tecnologia;

2. Modernizag&o da frota da 2. Embri&o de uma politica industrial
Aeronautica; para o setor

3.Reequipamento das Forcas 3. Plano estratégico de defesa

Armadas; nacional

4. Forga Aérea mais avangada e 4. Desenvolvimento nacional;

eficaz;

5. Soberania; 5. Parque industrial de defesa

6. Defesa do nosso imenso 6. Perspectiva de tecnologia nacional
Territorio independente

3) Construcéo e Hierarquizacdo dos Conceitos: Esta etapa
objetiva a transformacdo dos EPA’s em conceitos. A
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interpretacdo da acdo que um conceito sugere, leva ao que é
chamado de primeiro po6lo do conceito. A base de um
conceito é construida pela adicdo de um verbo no infinitivo
ao EPA. Entédo se constroi uma frase que deve ser curta e que
fornegca um aspecto de agdo ao que antes era um pensamento
do decisor. O segundo p6lo do conceito é classificado como
polo oposto e deve ser questionado ao decisor. Deve ser
contrastante ao primeiro e obtém-se pelo questionamento
direto ao decisor, sobre qual seria, na sua visdo, 0 oposto
daquela primeira frase.

Para ilustrar a construcdo dos conceitos simulamos que esta
etapa foi realizada com ambos decisores. O Quadro Il
apresenta os resultados.

QUADRO Ill. coNCEITOS CONSTRUIDOS PELOS DECISORES
Conceitos do Presidente Lula

Proporcionar avango tecnolégico para a Forga Aérea

Modernizar a frota da aerondutica

Realizar o reequipamento das Forgas Armadas

Poder contar com um Forga Aérea mais avancgada e eficaz

Manter a soberania nacional

Viabilizar a defesa do nosso imenso territorio

ISP I

Conceitos do Ministro Jobim
. Adquirir o melhor pacote de transferéncia de tecnologia;
. Implantar um embrido de uma politica industrial para o setor;
. Estabelecer novo plano estratégico de defesa nacional,
. Viabilizar o desenvolvimento nacional no setor;
. Criar um parque industrial de defesa;
. Criar Perspectiva de obter tecnologia nacional independente.

OO |W|IN|-

Uma vez iniciado o mapa, ou seja, estabelecido o primeiro
conceito, 0 processo terd continuidade por meio de perguntas
formuladas ao decisor. Questdes do tipo “como fazer para
atingir este conceito?” propiciam a obten¢do de um novo
conceito, classificado como conceitos “meio”. Ja perguntas
do tipo “por que este conceito é importante?” resultardo em
outros conceitos classificados como conceitos “fim”.

Os conceitos sdo interligados pelas ligagbes de influéncia.
Repete-se, para cada conceito que se originou de um EPA,
esta seqliéncia de perguntas e ligagdes entre conceitos. Dessa
forma o mapa Cognitivo tomara forma organizada. N&o
existem restricdes a respeito do nimero de ligacfes que se
originardo ou que se destinardo a um conceito.

Na montagem dos Mapas Cognitivos individuais do exemplo
seguimos a técnica exposta e utilizamos os conceitos do
Quadro I11. No Apéndice apresentam-se os Mapas Cognitivos
individuais obtidos (Fig. 3 e 4) e também o mapa agregado
dos decisores (Fig. 5).

V. ANALISE DO MAPA COGNITIVO

Tipicamente um conceito que ndo gera nenhuma implicac&o,
ou seja, ndo origina ligacBes de influéncia, € denominado
como “conceito cabeca”. Estes sdo geralmente objetivos a
serem atingidos. Um nd (conceito) que ndo receba nenhuma
seta € conceituado como “conceito cauda” e geralmente
denotam opcdes (EDEN, 1992).

Percebe-se que no exemplo utilizado, no mapa agregado, o0
conceito cabeca é: “Viabilizar a defesa do nosso imenso
territorio”, que realmente retrata um objetivo. Pode-se dizer
gue trata-se de um objetivo estratégico. J& os conceitos 8
“Estabelecer novo plano estratégico de defesa nacional”, 11
“Implantar um embrido de uma politica industrial para o
setor”, 10 “Criar um parque industrial de defesa”, 12
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“Adquirir o melhor pacote de transferéncia de tecnologia” e 3
“Realizar o reequipamento das Forcas Armadas” séo
conceitos cauda e, como comentado, denotam as op¢fes para
se iniciar um caminho que leve ao objetivo final. Tal caminho
pode ser observado pelo percurso que as ligacBes de
influencia indicam e sdo chamados de linhas de
argumentacao.

Linhas de argumentagdo que tratam de um mesmo tema
podem ser agrupadas em clusters. Esse agrupamento é
importante para a realizacdo de futuras andlises mais
aprofundadas, sobre um determinado assunto, dentro de uma
situagdo problema.

Dentro do nosso exemplo, as linhas de argumentacdo sdo as
indicadas no Quadro V.

QUADRO IV. LINHAS DE ARGUMENTAGAO (L.A)

L. A CONCEITOS
12 8-5-6
28 11-7-1-4-5-6
3 10-7-1-4-5-6
42 12-9-7-1-4 -5-6
58 12-1-4 -5-6
6° 3-2-1-4-5-6

Poderia-se definir 3 clusters sendo eles:

e  Cluster politico — 12 Linha de argumentagdo;

e Cluster tecnologico — 28 3* 4% | e 5% Linhas de

argumentacao; e

e  Cluster equipamentos — 62 Linha de argumentacéo.
Lembra-se que o problema foi abordado dentro da
problemética de descricdo. Tem-se, representada pela Fig. 5,
a estrutura da questdo a ser resolvida. A partir desta poder-se-
a realizar novas analises. Dentro do cluster equipamentos,
por exemplo, uma problematica de escolha seré certa de ser
abordada e nesse caso um método de apoio a tomada de
deciséo multicritério devera ser usado.

V1. CONSIDERAGOES FINAIS

O uso dos Mapas Cognitivos, como ferramenta de
estruturacdo de problemas, permite que varios decisores
exponham o0s seus pontos de vista, de forma bastante
personalizada e ao mesmo tempo aprendam e entendam
outras formas de abordar situacfes problematicas, que nédo
aquelas vislumbradas por eles proprios.

E, portanto, uma excelente forma de abordar
problemas complexos, em contextos decisérios onde
ocorram, simultaneamente, interesses conflitantes de grupos
heterogéneos, acentuadas diferencas de poder, visdes e
valores dos participantes, e multiplos objetivos concorrentes.
Ao simular a estruturacdo do problema relativo ao
reequipamento da Forca Aérea Brasileira, verificou-se que
isto € apenas um objetivo meio para atingir um objetivo
estratégico: A defesa do territorio nacional. Chegou-se a uma
descricdo do problema, que apresenta o agrupamento de
temas (clusters). Esses, abrangem conceitos que os decisores
consideraram fundamental para a solugdo do problema. Por
isso, devem ser observados, analisadas e trabalhados, a
medida do possivel, no intuito de solucionar a questao.
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ANEXO

Reportagem de Segunda-feira, 4 de Setembro de 2006

Lula sinaliza com volta do Projeto FX para compra de
cacas

Em ceriménia de apresentacéo de Mirage 2000 comprados da
Franca, presidente adiantou que "Projeto FX " deve ser
retomado, apos ter sido desativado em 2003.

"Com o0s Mirage eliminamos uma lacuna em nosso
dispositivo de defesa aeroespacial. Mas o planejamento
estratégico de nossa defesa inclui a chegada futura do FX,
imprescindiveis elementos de avango tecnoldgico para a
Forca Aérea", afirmou Lula, na Base Aérea de Anapolis.

Em setembro de 2002, durante encontros no Clube da
Aeronautica entre militares da reserva e os entdo candidatos,
Lula foi o mais aplaudido pois falou exatamente o que 0s
militares queriam ouvir. Defendeu, entdo, a modernizagéo da
frota.

No seu discurso, o presidente Lula falou também da
importdncia de garantir o reequipamento das Forcas
Armadas. "O reequipamento das Forcas Armadas, essencial
para a defesa, como suporte da atuacdo politica e diplomética
no exterior e estreitamente interligado a dindmica econdmica
e social do Pais tem merecido minha atengdo e meu esforco,
na qualidade de comandante supremo"”, disse Lula. "Quero
lhes afirmar, pilotos, mecéanicos, homens e mulheres que
dedicam a vida a servico do Brasil, que estamos juntos nesta
grande empreitada que € tornar a nossa Forca Aérea cada vez
mais avancada e eficaz", observou.

Lula prosseguiu falando da necessidade de manter as forcas
armadas preparadas. "Defendemos a paz como um valor
sagrado, mas sempre nos manteremos Vvigilantes para
defender a nossa soberania e 0 nosso imenso territério que
guarda tantas riquezas. As ligdes da historia e as incertezas da
realidade mundial impdem a existéncia de estruturas
defensivas plenamente aptas a resguardarem, sempre que
necessario, 0s interesses nacionais”, afirmou, lendo seu
discurso.

Reportagem de Domingo, 04 de Novembro de 2007

Lula reaparelha For¢as Armadas de olho na transferéncia
de tecnologia

Por causa da Venezuela, Aerondutica inicia o processo com a
compra de 36 cacas, no valor total de US$ 2,2 bi

O comandante da Aeronautica, brigadeiro Juniti Saito, foi
autorizado pelo presidente Luiz In&cio Lula da Silva a tirar da
gaveta em janeiro, finalmente, o projeto FX-2 e comprar 36
cacas para a Forca Aérea Brasileira (FAB), ao custo de US$
2,2 bilhdes - o projeto original, o FX-1, planejado no governo
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Fernando Henrique Cardoso, previa uma compra mais
modesta, de US$ 700 milhdes. Dois fatores, conjugados,
contribuiram para a decisdo politica do Planalto: a
precariedade a que chegou a FAB, com 37% da frota de 719
avides sem condicdes de voar, e o presidente da vizinha
Venezuela, Hugo Chévez, que, nas palavras dos militares,
esta se "armando até 0S dentes".

Os planos de reaparelhamento das Forcas Armadas sdo
extensivos a Marinha e ao Exército, mas com uma orientacgao
inédita: o governo abandonou a idéia de fazer uma licitagdo
nos moldes tradicionais, como se a compra de um caga
supersonico fosse um material de consumo comum, uma
compra do melhor produto pelo menor prego no
supermercado da tecnologia disponivel mundo afora. O
ministro da Defesa, Nelson Jobim, consolidou entre os
militares e no Planalto o conceito de que as "compras
iniciais" devem ser feitas de quem oferecer o melhor pacote
de transferéncia de tecnologia. O objetivo é transformar essas
"compras iniciais" em embrido de uma politica industrial.

"Queremos um plano estratégico de defesa nacional que
precisa estar vinculado ao desenvolvimento nacional, ligando
a questdo a toda a politica industrial e a criagdo de um parque
industrial de defesa", disse Jobim, em audiéncia publica na
Comissdo de RelacBes Exteriores e Defesa Nacional da
Cémara, na quarta-feira. Ndo se trata mais, segundo ele, de
uma "necessidade s das tropas”. E explicou: "E necessario
ter uma perspectiva de criagdo de tecnologia nacional
independente.”

No caso da Forca Aérea, como o processo de avaliacdo
tecnoldgica e decisdo de compra é sempre e naturalmente
muito demorado, a idéia é adquirir cacas de quinta geracao.
Entre as novas opgOes postas sobre a mesa dos oficiais da
Aerondutica estdo o Eurofighter Thypon (consércio Gré-
Bretanha, Alemanha, Italia e Espanha), o anglo-sueco Gripen,
0 russo Sukhoi 35 e o francés Rafale. Mesmo sem ter
recebido oferta, até o F-35 da Lockheed, o supercaca da nova
geracdo das Forcas Armadas dos Estados Unidos, esta no
menu.

"A Franca sempre foi a melhor parceira. Sobre a RUssia, a
gente sabe das dificuldades e ndo sabe o que vai acontecer em
dez anos para podermos garantir nossas pecas de reposicéo.
Os EUA, tradicionalmente, ndo transferem tecnologia”,
analisou o deputado José Genoino (PT-SP), um interlocutor
para assuntos de defesa no Congresso. Ele considera da maior
importancia o Pais construir um parque industrial de defesa.
"Devemos buscar o menor preco com maior transferéncia de
tecnologia”

A meta do governo é sustentar a politica industrial de defesa
com duas alavancas: por meio de compras governamentais e
com vendas aos paises latino-americanos. As compras
governamentais passam pela garantia da execucdo do plano
de reaparelhamento das Forcas Armadas, que Jobim voltou a
defender na Camara, na quarta.

Reportagem de Segunda-Feira, 19 de Novembro de 2007
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Jobim exige transferéncia de tecnologia na compra de
cacas

Critérios para escolha dos novos cacas da FAB devem ser
definidos até fevereiro de 2008

O ministro da Defesa, Nelson Jobim, quer definir os critérios
para a escolha dos novos cagas supersdnicos da Forca Aérea
Brasileira (FAB) até o fevereiro de 2008 - embora haja boa
chance de que essa fase do processo seja concluida no més
gue vem. SO uma exigéncia é inegociavel. Por determinagdo
de Jobim, a selecdo sera referenciada pela transferéncia de
conhecimento.

"A transferéncia de tecnologia da aeronave sera essencial a
decis@o de compra"”, avisa 0 ministro. E apresenta esse ponto
como uma questdo simples: "Ou abrem a tecnologia ou nédo
levam ".

O programa esta sendo reavaliado”, afirma Jobim, ao explicar
o0 plano para escolha dos novos cacas. "O trabalho se inicia
com os estudos do Comando da Aeronautica para definicao
dos requisitos da aeronave. A solucdo devera ser sobreposta
ao projeto de desenvolvimento nacional."

O tamanho da frota pretendida pela Forca é estimado em 36
avides e os recursos do investimento, da ordem de US$ 2,2
bilhdes. Jobim, porém, alerta para o fato de ainda ndo haver
deliberacdo sobre esses nimeros. "N&o ha decisdo alguma
sobre valores ou quantidade de aeronaves a serem adquiridas.
Isso se dara por meio da Estratégia Nacional de Defesa, que
serd apresentada no dia 7 de setembro de 2008."

A demanda sobre a tecnologia esta longe de ser singela. Os
fabricantes de cagas de 5% geragdo travam uma luta feroz com
seus governos, restritivos quanto a cessdo de informacdes
consideradas sensiveis e que possam eventualmente chegar as
maos de grupos hostis.

A rigor, apenas 0s provaveis concorrentes russos e franceses é
que se dispdem a incluir a tecnologia no negocio.
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4 Viabilizar o
desenvolvimento
nacional no setor

_.. Manter como esta

B Cnar Perspectiva
de obter tecnologia
nacional
independente _..
Continuar dependente
da tecnologia
importada

5 Criarcéo de um
parque industrial de

defesa ... Néo ter
parque industrial de
defesa

2 Implantar um
embrido de uma
politica industrial

para o setor ...
Manter a politica

] industrial do setor
1 Adquirir o melhor como estd

pacote de
fransferéncia de
tecnologia ..
Adaquirir o pacote
mais barato

3 Estabelecer novo
plano estratégico de
defesa nacional ...
Manter o plano atual

Fig. 3. Mapa Cognitivo individual do ministro Jobim

6 Viabilizar a
defesa do nosso
imenso territorio
... Ndo conseguir
defender o nosso
imenso territdrio

5 Manter a soberania
nacional ... Colocar
emrisco a soberania
nacional

4 Poder contar com
um Forca Aérea mais
avancada e eficaz
... Contar com a
Forca aérea atual

1 Proporcionar
avanco tecnoldgico
para a Forca Aérea
... Manter como &
haje

3 Realizaro
reequipamento das
Forcas Armadas ..

Manter os
equipamentos atuais

2 Modernizar a frota
da aerondutica ..
Manter a frota
antiga

Fig. 4. Mapa Cognitivo individual do presidente Lula
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nacional

8 Estabelecer nove
plano estratégico de
defesa nacional ...
Wanter o plano atual

hoje

5 Manter a soberania
nacional ... Colocar
em risco a soberania

1 Proporcionar
avanco tecnologico
para a Forca Agrea

.. Manter como &

6 \iabilizar a
defesa do nosso
imenso territdrio
.. Wdo consequir
defender o nosso

imenso territdrio

4 Poder contar com
um Forga Aérea mais
avancada e eficaz
... Contar coma
Forca aérea atual

7 Viabilizar o
desenvelvimento

nacional no setor
... Manter como esta

9 Criar Perspectiva
de obter tecnologia
nacional
independente ...
Centinuar dependente
da tecnologia
impertada

11 Implantar um
embrido de uma
politica industrial
para o setor ..
Manter a poltica
industrial do setor
comp esta

10 Criardo de um
pargue industrial de
defesa ... Nio ter
pargue industrial de
defesa

2 Modernizar a frota
da aerondutica ...
Manter a frota
antiga

J Realizar o
reeguipamento das
Forcas Armadas ...

Ianter oz
equipamentos atuais

12 Adquirir 0 melhor
pacote de
transferéncia de
tecnologia ...
Adquirir o pacote
maig barato

Fig. 5. Mapa agregado dos decisores
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