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RESUMO

Traduzir, converter e executar a estratégia, de forma continua, € um
problema nas organiza¢des e € uma das preocupacgdes dos gestores, pois a sua
nao realizacdo pde em risco a continuidade do empreendimento, principalmente,
em um ambiente em constante mudanca e de acirrada competicdo. Este artigo
analisa a sinergia entre os principais conceitos de estratégia e o sistema de
gerencial de Loop Duplo que utiliza o Balanced Scorecard como foco central em
constante feedback com o sistema orgamentario da organizagao para converter e
operacionalizar a estratégia em processo continuo. Neste sentido, os autores
apresentam sua visdo e sugerem trés passos, essenciais, para 0 sucesso em
relacdo a conversao e operacionalizagdo da estratégia nas organizagdes, além de
concluirem apresentando outras sugestdes relacionadas ao tempo de
operacionalizagao, sistema de remuneracao e outros fatores facilitadores para a
implementacao da estratégia como processo continuo nas organizagoes.

1 - INTRODUGAO

O Balanced Scorecard, sistema de gestdo da estratégia, apesar de traduzir
a estratégia em objetivos financeiros, metas e indicadores de desempenho, nao
contempla a operacionalizagdo, em processo continuo, da estratégia. Neste
contexto, surge a proposta de um sistema gerencial de Loop duplo para
operacionalizar a estratégia utilizando como ferramenta basica o préprio Balanced
Scorecard e o orgamento.

Apesar das limitagdes do orcamento, os idealizadores do Balanced
Scorecard, propdem este novo sistema gerencial focalizado na estratégia, no qual
o orgamento é condigdo si ne qua non, no auxilio da solugdo do problema de
gerenciamento da estratégia, ou seja, da sua operacionalizagdo em processo
continuo nas organizagdes, preenchendo assim a lacuna existente entre
elaboragcdo, implementacdo e acompanhamento estratégico da estratégia
organizacional.



Com relagcdo a utilizacdo do orcamento como ferramenta basica de
operacionalizagdo da estratégia, concorda-se com Spink (1991, pag 20), quando
expoe:

“Felizmente as idéias ndo obedecem a um toque de recolher [...] a natureza
do fenbmeno emergente forca um retorno para recuperar fragmentos de idéias
aparentemente esquecidas ou cujos significados talvez ndo fossem perceptiveis
na época de sua concepgao”.

Partindo-se da premissa de que o objetivo de toda empresa € o lucro
econbmico, este artigo demonstra, sob a 6tica do Balanced Scorecard, como o
orgamento pode e deve ser utilizado para operacionalizar e converter a estratégia
em um processo continuo nas organizagdes, ajudando a compreender como a
estratégia organizacional pode ser traduzida e acompanhada em termos
corporativos e de unidades de negdcios.

Para atingir este objetivo, inicialmente, elabora-se uma revisdo sobre
estratégia. Em seguida, utiliza-se a base conceitual do sistema de gestdo
estratégico: Balanced Scorecard, considerando-se a organizagdo como um
organismo que se auto-renova continuamente.

Ao discorrer sobre orcamento, apresenta-se este sob dois enfoques: um
estratégico e outro operacional, que interligados entre si e ao sistema de
informacado e de gestdo da estratégia, surge como posso inicial para solugéo
pratica da questdao: Como transformar e operacionalizar a estratégia em processo
continuo nas organizagodes.

Por fim as teorias sdo contrapostas. O objetivo é elucidar os pontos em que
estas teorias se interligam. Esta interligacdo da origem ao sistema gerencial de
loop duplo, focalizado na estratégia que reune: o sistema de gestdo Balanced
Scorecard, o Orcamento, e o sistema de informagdes que contempla:
planejamento e o feedback estratégico.

Para Kaplan e Norton (2000, pag 289-290), este conjunto de informacdes
“.. fornecem um novo referencial para elaboragédo de relatérios e um novo tipo de
reunido gerencial — focalizada na estratégia [...] o sistema gerencial de loop duplo
fornece as bases para a conversao da estratégia em processo continuo”.

2 — REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 — ESTRATEGIA

A estratégia organizacional pode ser compreendida como um caminho a ser
trilhado para que a empresa possa alcangar seus objetivos. Para alcanga-los com

sucesso, a estratégia deve ser divulgada em todos os niveis organizacionais, e
exige a capacitagao e envolvimento das pessoas que devem executa-las.



A introducado de um sistema de remuneracéao variavel, como por exemplo: a
VBM - Value Based Management (gestdo baseada no valor), por motivar os
funcionarios na busca de alcancar os objetivos e de manté-los em processo
continuo, é uma das iniciativas que ajuda na disseminacao da estratégia por toda
a organizagao.

Para Kaplan e Norton (1997, pag 221), “a comunicagcdo dos objetivos e
medidas do Balanced Scorecard e o primeiro passo para a obtengdo do
comprometimento individual com a estratégia”. Uma destas medidas pode ser o
EVA - Economic Value Added, indicador do valor econdmico agregado, que serve
de base para o pagamento de bOnus (remuneragao variavel), e s6 pode ser
medido se a empresa mensura se alcangou ou nao seus objetivos, sob o enfoque
da gest&o baseada no valor.

Uma vez determinado os objetivos da empresa, a estratégia deve ser
delineada para alcancga-los. Neste delineamento, deve responder a no minimo
duas questdes essenciais: onde e como a empresa deve competir. A primeira,
com base na sua competéncia, determina os setores que a empresa deve atuar,
enquanto que a segunda, a empresa identifica, para cada negdcio, qual o nivel de
competéncia determinando assim sua area de competicao.

Em um primeiro momento, tem-se a idéia de que estabelecer objetivos
organizacionais € um processo simples, na verdade torna-se complexo por ter que
atender aos varios stakeholders com obijetivos diferentes para a empresa. Os
objetivos da empresa devem, de forma equilibrada, atender a todos mantendo o
interesse destes em continuar investindo na empresa.

Quanto ao delineamento da estratégia, ha quatro dimensdes estratégicas
criticas ao sucesso organizacional:

Produtos-Mercado:
Inclui decisdes relativas a gama de produtos oferecidos;
Integracéo Vertical:

Envolve decisdes relativas a internalizacdo das operagdes, coordenacao da
cadeia operacional;

Internacionalizagao:
Inclui decisdes relativas a selegdo dos mercados externos;
Diversificagcao:

Envolve as decisdes relativas a selegdo de novos negécios.



Para Ansoff (1977), apud Marinho (1999), A estratégia € sempre composta
de quatro elementos basicos identificados como componentes do “elo comum”, a
saber:

Conjunto de Produtos e Mercados: Conjunto de industrias em que a empresa
restringe sua atuagcdo em termos de produtos e mercados.

Vetor de Crescimento:

Indica a direcdo em que a empresa anda em relacédo a seus produtos e mercados.
Representado por quatro condigdes basicas que variam de acordo com o produto
e o0 mercado: penetracdo no mercado, desenvolvimento de produtos,
desenvolvimento de mercados e diversificacao.

Vantagem Competitiva:

Consiste nas caracteristicas da empresa de identificar oportunidades definidas
pelo conjunto de produtos e mercados e pelo vetor crescimento. Visa identificar
propriedades especificas e combinacdes individuais de produtos e mercados que
dao a empresa uma forte posi¢cao concorrencial.

Sinergia:

E a medida de efeitos conjuntos, frequentemente descrita pela expressao 2 + 2 =
5; demonstrando o fato de que, em termos de produtos e mercados de uma
empresa, o desempenho combinado é superior a soma das partes — desempenho
individual. Assemelha-se a avaliagado de pontos fortes e fracos.

No quadro 001, a seguir, Marinho (1999), apresenta-se algumas defini¢des,
utilizadas por diferentes autores para estratégia.



Quadro 001: Conceitos de Estratégia

AUTOR ANO CONCEITO DE ESTRATEGIA

Von Neumann e 1947 “E uma série de a¢des tomadas por uma empresa e

Morgenstern definidas de acordo com uma situacgao particular”.

Peter Drucker 1954 “E a analise da situacdo presente e a sua mudancga se
necessario”. Incorporada a idéia de estratégia esta a
definicdo dos recursos atuais e necessarios.

Chandler 1962 “E o determinante das metas basicas de longo prazo de
uma empresa e a adogdo dos cursos de agado e
alocacado de recursos necessarios para atingir essas
metas”.

Ansoff 1965 “E a regra para tomar decisdes determinadas pelo
escopo produto/mercado, vetor de crescimento,
vantagem competitiva e sinergia”.

Newman e 1971 “‘Refere-se aos planos que antecipam mudancas e

Logan iniciam acbes para aproveitar oportunidades que estao
integradas na Missdo da companhia”.

Ackoff 1974 “.. esta preocupada com os objetivos a longo prazo e
0s meios para alcanga-los que afetam o sistema como
um todo”.

Steiner e Miner 1977 “E a formulacdo de acdes especificas para alcangar os
objetivos e assegurar sua implementacdao, de forma
que os objetivos basicos e propdsitos da organizagéo
sejam alcangados”.

Mintzberg 1979 “E a forca que interliga a organizacdo com seu
ambiente externo, ou seja, € o padrao consistente de
decisdes organizacionais que lidam com o ambiente
externo”.

Peters e 1982 “E um conjunto coerente de agdes, cuja finalidade é

Waterman ganhar uma vantagem sustentavel sobre seus
competidores, melhorar a sua posicdo junto aos
clientes, permitindo melhor alocacao de recursos”.

Certo e Peter 1990 “E um curso de acdo com vistas a garantir que a

organizagao alcance seus objetivos”.

Fonte: Gianotti (1996) adaptado




Neste artigo, concebe-se a idéia de estratégia como sendo um caminho a
ser trilhado para que a empresa possa alcangar seus objetivos, que deve ser
determinado com base nos objetivos organizacionais, os quais devem atender as
aspiracdes dos stakeholders.

Quanto a sua estrutura, concebe-se a idéia, também defendida por KAY
(1996, Pag 18), de estratégia corporativa e de negdcios. A primeira se ocupa da
conjuncgao entre mercados e capacidades diferenciadoras e a segunda, examina o
relacionamento entre a empresa e seus concorrentes, fornecedores e clientes, nos
mercados que ela escolheu.

Compreende-se também, que sO através da implementacido e
acompanhamento da estratégia uma empresa sera capaz de alcangar seus
objetivos. Entretanto, conceber uma estratégia e nao transforma-la em um
processo continuo e ndo operacionaliza-la, em todos os niveis organizacionais, é
de por em risco a continuidade organizacional.

2.2 -BSC - BALANCED SCORECARD

O BSC é um sistema de gestdo estratégico que permite as organizacbes a
tradugao da estratégia em objetivos, indicadores, metas e iniciativas organizadas em
quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos, Aprendizado e
Crescimento.

Os indicadores selecionados no BSC devem fazer parte de uma cadeia de
relagdes de causa e efeito, que inicia em objetivos financeiros de longo prazo e deve
contar a historia da estratégia. Além disto o sistema de gestdo Balanced Scorecard
possibilita:

v' Traduzir a estratégia em objetivos operacionais por meio de um
sistema de medicéo;

Comunicagao da estratégia;

Alinhamento (com a estratégia do negdcio);

Aprendizado estratégico;

ASRANRN

O BSC procura preencher a lacuna existente ma maioria dos sistemas
gerenciais, ou seja, a falta de um processo sistematico para implementacgao e feedback
da estratégia. Esta lacuna pode ser preenchida, segundo Kaplan e Norton (2001, pag
288), por um sistema gerencial de “loop duplo”, que integra a gestdo do orgamento e
das operagdes com a gestdo da estratégia. Nao necessariamente obedecendo a uma
hierarquia, este loop duplo é composto por:

1 - Loop de aprendizado (Estratégia x Balanced Scorecard) e,
2 - Loop de Gestao das operagdes (BSC x Orgamento/Operagoes).



A conexao entre estratégia e orgamento € o primeiro passo na construgaéo do
novo sistema gerencial. Contribuindo para solucionar o problema de conversdo da
estratégia em processo continuo.

Neste sistema “o scorecard funciona como o elemento central de coesdo do
processo de aprendizado estratégico, conectando o processo de controle das
operagbes com o processo de controle e aprendizado, para o monitoramento da
estratégia”. Kaplan e Norton (2000, pag 289). Vide figura 002 a seguir.

Experimentagao,
Aprendizado e Adaptagao
o Experimentagao de

, relagoes causais
ESTRATEGIA o Simulagdo dinamica

« Analise do negacio

« Estratégia emergente

Atualizagao da Loop de Aprendizado Estratégico Experimentagao
Estratégia das hipoteses
BALANCED Elaboragao de Relatorios
Conexao entre Estratégia
e Orgamento L Fechamento do Loop
o Metas distendidas Estrategico N
« Iniciativas estratégicas . Feedl_)fzck estrateglico
¢ Previsoes rotativas « Reunioes gerenciais
ORGAMENTO o Responsabilidade
Recurso Loop de Gestao das Operagoes Avaliacao

> OPERAGOES
Input Output
(Recursos) — (Resultados)

Figura 002: A solugdo: converter a estratégia em processo continuo. Kaplan e Norton.
2000, pag 289.



2.3 - ORCAMENTO

A inflexibilidade do processo orgamentario e sua pouca relagdo com a
estratégia acabam por desviar a atengao dos gestores para detalhes operacionais
de curto prazo e ndo na implementacéo da estratégia de longo prazo.

Em pesquisa realizada em 1999, Norton, identificou que 85% (oitenta e
cinco), das equipes gerenciais gastam menos de uma hora por més discutindo a
estratégia e que 75% (setenta e cinco), ndo conectam a estratégia e orcamento.

Entretanto, € um fato que a maioria das organizagbes utiliza o orgamento
como sistema gerencial basico para a definicdo de metas, alocagao de recursos e
avaliagdo de desempenho, o que resulta em um problema genérico, de nao
operacionalizacao da estratégia nas organizagoes.

Ao interligar do orgamento a estratégia, faz-se possivel obter mensuragoes
operacionais reflitam no curto prazo a estratégia e, ao mesmo tempo, prepara a
organizagao, através da correcdo dos desvios (loop duplo), para realizagdo da
estratégia em longo prazo, transformando desta maneira a estratégia em um
processo continuo na organizagao. Esta interligagao pode ser visualizada na figura
003 a sequir:

Estratégia
(3-5 anos)

1. Traduzir em
balanced
scorecard

2. Definir metas
distendidas

3. Ildentificar
iniciativas
estratégicas e
necessidades 4. Aprovar
de recursos recursos

financeiros
e humanos

Procedimento de
Descida (Geralmente,
plano de 2 a 3 anos)

Figura 003: Conectando a estratégia aos orgamentos em procedimento de
descida.Kaplan e Norton. 2000, pag 293.

Orcamento
(1 ano)
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2.4 — CONTRAPONDO AS TEORIAS
ESTRATEGIA / BALANCED SCORECARD / ORCAMENTO.

Ao determinar os seus objetivos e delinear a estratégia, as organizac¢des
devem efetuar o primeiro passo para efetuar a interligagdo com o Balanced

Scorecard.

Este passo pode ser visualizado conforme figura 004 a seguir:

Onde Estratégia Sede central da empresa /
competir? — | corporativa | € | Grupo economico
Como
alcangar
0s obietivos? Estratégia Diviséo / Diviséo /
: Como |, | donegécio | “> | Empresa | > | Empresa
competir?

Figura 004: Estratégia Corporativa e estratégia do negaécio.
Fonte: Freire, A. Estratégia. Portugal. Verbo. 1997.

Segundo passo: Interligando Estratégia e Balanced Scorecard , base para efetuar
o primeiro Loop do sistema gerencial.

PERSPECTIVA FINANCEIRA

@
“Para sermos bem su ° % §
financeiramente, 2 3 g 5
; 3 o £ = =
deveriamos  ser  vistos
nossos acionistas?”
—  PERSPECTIVADEGLIENTES T—T
PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
P
3 ” < £ g
. =2 i=}
« ° 5 2 VISAO “Para  satisfazermos Z 2 . €
‘Para  alcancarmos | 2 E e E — 3 8 g £
. . 2 8 & 2 - acionistas e clientes, ¢ g 22 s £
visdo, como deverian o £ = E ESTRATEGIA ’ © & = =&
. . processos de negocios d
vistos pelos nossos clie
alcangar a exceléncia?”

[

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

“Para alcancarmos noss

Objetivo
Indicadores
Metas
Iniciativas

como sustentaremos

capacidade  de  mua

melhorar?”

Figura 005 — O Balanced Scorecard fornece a estrutura necessaria para a tradugéo da Estratégia em

termos operacionais
Fonte: KAPI AN Rohert S NORTON David P A Fstratéaia em Acao: Ralanced Scorecard Rio de
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Terceiro Passo: Interligando o Balanced Scorecard com Orgamento, construindo-

se a base para que se efetue o0 2° Loop do novo sistema gerencial.

Temas Estratégicos <
: Tedib iz Mensuragéo Metas Programas
Abastecimento e Distribuigao ¢ 0
Perspectiva
Ny ; %
Financeira : o Lucro o Aumento de 20
Rentabilidade operacional
Cresci Programa Corporalivo de Desenvolvimento da Fabrica j
rescimento P
da receita o \endas vs o Aumento de 12% e Programas
ano antenior Semelhantes
Patrocinador Executivo: Fred Bell
Perspectiva dos « Indice de o Reduzirem 50% |e Gestao da Duragao do Projeto: 1/98 - 8/99
devolugoes a cada ano qualidade :
ity - Qualidade Recursos Dedicados: 5 pessoas em tempo parcial
_— Gerenciamento | |- Outros o 5X §1.500 = $9,500
*abrlcqs__ »| o Plano de o Fidelidade do o Fidelidade do
Classe "A Linha cliente o 60% cliente Beneficios Yol 1998 1999 \
- Sempre ativo (%) previslos or [z [o3 [oa [or Joz[os]aa f
1 i - # unidades + Zdundates Custo 500 {9500 {10500 {12 000 | 9500 {9500 |8 000
50000 20000
Capital
Perspectiva o % de mercadorias [o 70%no ano 3 ot
do Cliente de fabricas classe i
—_ ie
I A Total i
|_ (Quahidade do Experiéncia o ltens em estoque |e B85%
produto 1 nas Lojas vs. plano
I— Impacto sobre o tema estratégico
A A Investimento de longo prazo para promover o crescimento do volume
" em fabricas Classe A. Manter Classe B; Identificar novas fontes.
Perspectiva |de Aprendizado
— o % habilidades o Ano 1:50% o Processo de
| Habilidades de Habilidades de estrategicas Ano 3: 75% Desenvolvimento
Relacionamento Compra e disponiveis Ano 5: 90% do Staff
na Fabica Planejamento de
ar Mercadorias

Figura 006 — Alocacao de Recursos e Orgamento — Interligando o Balanced Scorecard ao

Orgcamento

Fonte: KAPLAN, Robert S. NORTON, David P. Organizagédo Orientada para a Estratégia. Rio
de Janeiro: Campus, 2000, pag 307.

Os trés passos acima descritos obedecem a uma hierarquia temporal na
construgdo do primeiro modelo do sistema de gestdo de /loop duplo, apos sua
implantacdo, eles podem acontecer em ordem diferenciada, este fato sera
determinado pelo volume de desvios identificados pelo balanced scorecard e por
outros sistemas que funcionam em paralelo na empresa, como por exemplo:
orcamentario, de custos, de gestao de pessoas.
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3 — CONCLUSOES

Um novo paradigma s6 surge quando se abandona, por completo, antigas
teorias e parte-se de um marco zero construindo um novo ambiente. O sistema
gerencial de Loop Duplo é um modelo proposto para utilizagdo do sistema de
gestdo da estratégia, Balanced Scorecard, interligado ao Planejamento, a
estratégia organizacional e as acdes rotineiras postas em pratica em uma
empresa, portanto compreende uma evolugdo ao sistema ja existente e ndo um
novo modelo ou novo paradigma.

Entende-se que a integragdo do orgamento ao Balanced Scorecard ocorre
naturalmente dentro das organizagdes e, ndao se faz necessario a criagdo de um
“novo sistema gerencial”.

Entretanto, faz-se necessario que seja criado na organizagao uma cultura
de comunicagdo mais eficiente, onde o feedback realmente ocorra, o que em
ultima instancia, € o proposto pelo loop duplo do novo sistema gerencial,
congregando assim no feedback a grande importancia do sistema, além de claro a
re-utilizacdo de uma ferramenta, o orcamento, sob novo enfoque, para

operacionalizar em processo continuo a estratégia organizacional.

Ressalta-se que implantacdo do BSC exige que algumas premissas sejam
cumpridas, tais como: Utilizacdo do ABC — Activity Based Management (gestao
baseada em atividades), em conjunto com a VBM - Value Based Manegement
(gestdo baseada em valores), para que se possa conhecer o custo e as receitas
de cada atividade, enfim, o valor criado nas diversas atividades. De posse deste
dado torna-se possivel mensurar, via indicadores de desempenho, o quanto foi
criado de valor, como por exemplo: o indicador econdmico EVA — Economic Value
Added.

No caso do orcamento, entende-se que este, concebido aqui como um
instrumento de planejamento e controle, € parte integrante das atividades de uma
empresa e, deve ser mantido e utilizado mesmo depois da implantagcao do BSC,
da mesma forma que outros instrumentos de controle, como por exemplo: Plano
de Produgdo, Fluxo de Caixa, Relatério de Folha de Pagamento, etc., sdo
mantidos na rotina empresarial.

Ao concebe-lo como um sistema orgamentario, € indispensavel que ele
gere informagbes que déem destaque as diferengas significativas entre o
desempenho planejado e o desempenho efetivo, orientando a administragéo para
correcdo dos desvios, ou seja, com base no orgamento os indicadores
determinados pelo sistema Balanced Scorecard, em suas varias perspectivas,
podem ser medidos e confrontados com as metas estabelecidas, permitindo assim
iniciativas a serem tomadas.
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Ao revelar estas informacdes € possivel fazer com que os executivos se
ocupem com o0s aspectos incomuns da comparagao entre realizado e planejado.
Este principio é denominado por Welsch (1970, pag 48), como administragao por
excegao, utilizado por Goldratt (1996, pag 29), como premissa da teoria das
restricoes e na teoria da contingéncia por Chavenatto (1993, pag 579), neste
artigo, é compreendido como principio basico para o estudo da relagdo causa e
efeito, utilizada pelo sistema de gestdo da estratégia Balanced Scorecard.

Recomenda-se que o sistema orgamentario, que fara a interligagdo com o
BSC, seja construido em dois niveis, o primeiro o orgamento estratégico, onde as
receitas e despesas serdao alocadas, acompanhadas de acordo com a estratégia
da corporagao. O segundo, orgamento operacional, onde cada unidade de negdcio
reproduzira esta alocagdo tomando como base a estratégia da propria unidade de
negocio, a qual em ultima instancia deriva e revela a estratégia corporativa.

No que se refere ao sistema gerencial de “loop duplo” - operacionalizando,
em processo continuo, a estratégia nas organizagbes, compreende-se que este
loop duplo, deve ocorrer para cada atividade desenvolvida, em cada perspectiva
utilizada pelo BSC, e a cada agao sua mensuragao deve ser efetuada.

Recomenda-se, periodos menores para o orcamento operacional, neste
caso, medicbes mensais € anual para o orcamento corporativo, desde que os
desvios nao ponham em risco o alcance dos objetivos organizacionais.

Além do sistema orgamentario, que contempla planejamento e controle das
operacbes e da estratégia, faz-se necessario que todas as atividades
desenvolvidas na empresa estejam em perfeita sintonia, para que a estratégia
possa realmente ser acompanhada e operacionalizada por toda organizagao.

A base necessaria para implantagéo do Balanced Scorecard permite que a
empresa possa, traduzir, converter e operacionalizar a estratégia, desde que o
sistema de comunicacao possa “conversar’ com os varios sistemas de suporte ao
BSC, como por exemplo: Planejamento, Orgamento, Fluxo de Caixa, ABC, VBM,
entre outros, os quais dependem diretamente do porte do empreendimento.

De todos estes sistemas de apoio ao BSC, o orgcamento € o Unico que pode
dirigir os recursos financeiros fazendo com que a estratégia seja bem sucedida.
Entretanto, faz-se necessario que as receitas sejam orgcadas, quer em nivel
estratégico ou operacional, levem em consideracéo a estratégia corporativa ou da
unidade de negdcio.

O BSC ou qualquer sistema que |he apdie, se tratado individualmente nédo
conseguira ou levara a empresa ao sucesso (atingir seu objetivo), motivo pelo
qual, neste artigo, a organizagao foi considerada como um organismo, que se
auto-renova continuamente, ligada ao seu meio ambiente, modificando-o e sendo
modificada pelo mesmo, sob a abordagem dos sistemas evoluem acrescentando



14

novas camadas de complexidade sobre uma estrutura anterior menos complexa,
as chamadas estruturas fractais.
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