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Introdu�c~aoA informa�c~ao �e um recurso b�asico das empresas. �E ela que permite aliga�c~ao entre as suas diversas actividades e �e ela que assegura um r�apidoaproveitamento de oportunidades que porventura surjam. A posse atem-pada de informa�c~ao abre as portas a melhorias no desempenho de umaorganiza�c~ao, tanto nas suas opera�c~oes internas como externas. Finalmente,�e a informa�c~ao o recurso que torna as empresas capazes de de�nirem osseus mais importantes objectivos e de leva-los por diante.Sendo assim, �e preciso que os gestores tenham oportunidade de re
ectirsobre o modo de implementar os seus sistemas de informa�c~ao, os perigos aevitar, o papel da tecnologia, os problemas levantados pela necessidade deter sistemas ��aveis, 
ex��veis e seguros. O objectivo do texto \A Informa�c~aona Empresa" �e precisamente o de proporcionar a alunos de Gest~ao | tantoao n��vel de uma licenciatura como ao de um mestrado n~ao-especializado |uma vis~ao coerente e âmpla dos desa�os que hoje as empresas enfrentamao implementarem os seus sistemas de informa�c~ao.\A Informa�c~ao na Empresa" �e tamb�em um desa�o e um modo novo derelacionar o gestor com os problemas da informa�c~ao na sua empresa. Apr�atica at�e aqui habitual nas escolas de neg�ocios consiste em perspectivarqualquer cadeira de inform�atica numa �optica exclusivamente t�ecnica. Osestudantes s~ao levados a aprender estruturas de bases de dados, protocolosde comunica�c~oes, performances de discos, sistemas operativos e linguagensde programa�c~ao. Quando se fala de transa�c~oes, �e para explicar que as�chas se organizam em �cheiros, os �cheiros têm campos, os quais podemser num�ericos, alfanum�ericos, de tamanho �xo ou vari�avel.Tal abordagem, para al�em de pôr de lado uma gama riquissima de ensi-namentos muito mais �uteis aos gestores, esquece que os utens��lios pr�opriosdas ciências sociais n~ao se conciliam facilmente com uma vis~ao tecnicista.O estudante de Gest~ao sente-se alheio a toda esta enxurrada de dados, im-poss��veis de integrar no conjunto das outras cadeiras, e que surgem comoum corpo estranho, a destoar do conjunto.1



2 A verdade �e que um gestor n~ao carece e, mais ainda, n~ao deve tentarobter um dom��nio perfeito dos conte�udos t�ecnicos. Se h�a coisa que um alunode gest~ao precisa de descobrir, �e que o seu futuro papel na empresa n~ao ser�ao de fazer coisas. Um gestor, quando muito, faz fazer. Assim, perante umproblema t�ecnico, ele seguir�a o rumo l�ogico, o de chamar um engenheiro.Isto n~ao signi�ca que os gestores se devam alhear dos progressos veri�cadosnas tecnologias. Eles precisam de conhecer as suas potencialidades paraserem capazes de obter, com o seu uso, vantagens competitivas. E precisamtamb�em de domina-las para evitarem dependências perigosas. Por isso, �eimportante que um gestor seja capaz de discutir as possibilidades oferecidaspelas novas tecnologias e a forma de neutralizar certos perigos que trazemconsigo.Este texto explora os aspectos centrais do manejo da informa�c~ao nasempresas: em primeiro lugar, mostra como o gestor pode aproveitar osdados existentes e eleva-los a um n��vel estrat�egico, com o �m de aproveitartodo o potencial dos mercados que a empresa serve. Em segundo lugar,mostra a contribui�c~ao que os gestores e o sta� de uma empresa podem dar,de modo a obterem um sistema e�ciente de informa�c~ao. Depois, o textoprocura mostrar aquilo que as tecnologias da informa�c~ao oferecem e comotirar delas o melhor partido. De posse destes conhecimentos, o gestor est�aem condi�c~oes de avaliar a rela�c~ao entre a estrat�egia de uma empresa e osseus sistemas de informa�c~ao. Por �ultimo, faz-se referência ao desenho e �aan�alise de sistemas de informa�c~ao e �a seguran�ca dos dados na empresa.Subjacente a todo o texto est�a a convic�c~ao de que o planeamento, de-senvolvimento, implementa�c~ao e gest~ao dos sistemas de informa�c~ao das em-presas n~ao deve ser deixado apenas ao arb��trio de especialistas. S�o quemestiver directamente envolvido no dia-a-dia de um neg�ocio, quem compreen-der o alcance dos objectivos propostos e conhecer o modo como eles podemser atingidos, estar�a em condi�c~oes de desenhar sistemas de informa�c~ao �amedida das necessidades, evitando o perigo de perdas de e�ciência ou de
exibilidade.Passou o tempo dos \gestores da informa�c~ao", desligados do resto daempresa, alheios aos seus objectivos e, por isso mesmo, em permanente de-sajuste. As organiza�c~oes j�a se aperceberam de que precisam de gestorescom informa�c~ao, n~ao de gestores da informa�c~ao. Na empresas de hoje, �eprecisa compenetra�c~ao profunda por parte de todas as actividades, sobre aimportância da informa�c~ao, o uso adequado das tecnologias, os seus perigose benef��cios. �E sintom�atico que a grande maioria dos trabalhos de inves-tiga�c~ao sobre o uso da informa�c~ao nas empresas n~ao se encontre em revistascient���cas da �area de inform�atica, mas nas de Gest~ao, Estrat�egia, Market-ing, Contabilidade, Recursos Humanos, Produ�c~ao, etc. Isto signi�ca que oproblema da informa�c~ao �e de tal modo central na vida da empresa, que se



3confunde com as �areas acima e n~ao se deixa trabalhar isoladamente. Estetexto insere-se na grande corrente de literatura que trata os problemas dainforma�c~ao da empresa sem os tentar arti�cialmente isolar da realidade quelhes corresponde.AgradecimentosEste texto bene�ciou das sugest~oes e cr��ticas de muitas pessoas. Particu-larmente �util foi o trabalho de correc�c~ao e adequa�c~ao �a terminologia por-tuguesa que o Dr. Eduardo Tapadas e o Dr. Raul Laureano levaram acabo.Para al�em da organiza�c~ao das mat�erias, n~ao h�a nada que seja particular-mente original neste texto. Nem tal seria recomend�avel num livro de apoioa aulas introdut�orias. Assim, �e conveniente fazer uma referência agradecida�as fontes onde este trabalho foi buscar maior inspira�c~ao: os excelentes livrosde Eardley et al. (1991) [2] e Hussain (1991) [3], bem como diversos artigossaidos no European Management Journal e em Accounting, Managementand Information Technologies, referenciados no texto.



4



Indice1 A Empresa como Processo de Valor Acrescentado 72 Dados e Informa�c~ao 172.1 Informa�c~ao e seu Papel na Empresa . . . . . . . . . . . . . 172.2 Convers~ao de Dados em Informa�c~ao . . . . . . . . . . . . . 202.3 Fun�c~oes da Informa�c~ao . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 233 Informa�c~ao Probabil��stica, Informa�c~ao Assim�etrica 293.1 Quantidade de Informa�c~ao . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 293.2 Numera�c~ao Bin�aria e Informa�c~ao . . . . . . . . . . . . . . . 343.3 Informa�c~ao Assim�etrica e Ganho Esperado . . . . . . . . . . 354 O Uso da Informa�c~ao na Empresa 394.1 O Registo de Transa�c~oes . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 394.2 A Tomada de Decis~oes . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 494.3 Plani�ca�c~ao, Controlo e Medi�c~ao do Rendimento . . . . . . 564.4 Natureza e N��veis da Tomada de Decis~oes . . . . . . . . . . 574.5 Resumo . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 605 Taxonomia da Informa�c~ao 615.1 O tipo de Informa�c~ao . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 615.2 A qualidade da Informa�c~ao . . . . . . . . . . . . . . . . . . 615.3 Resumo . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 646 Sistemas de Informa�c~ao 656.1 A Teoria dos Sistemas . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 676.2 Sistemas de Informa�c~ao Empresariais . . . . . . . . . . . . . 716.3 Actividades de um Sistema . . . . . . . . . . . . . . . . . . 756.4 Resumo . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 805



6 INDICE



Cap��tulo 1A Empresa como Processode Valor AcrescentadoAo longo deste texto far-se-�a uso de conceitos e termos pr�oprios das ciênciasempresariais e das organiza�c~oes. Esses conceitos ser~ao agora brevementerecordados.Fins e Objectivos de uma Organiza�c~aoAs organiza�c~oes existem para satisfazer determinadas necessidades e, sub-jacente ao seu aparecimento, est�a sempre o facto de certas tarefas s�o seremfact��veis ou se tornarem menos custosas quando levadas a cabo por umgrupo de pessoas em vez de individualmente.�E o tipo de necessidades a satisfazer, os �ns, aquilo que caracteriza cadaorganiza�c~ao. As organiza�c~oes que interessam a este estudo s~ao aquelas cujo�m �e o aumento da riqueza dos seus donos (as empresas). Mas algunsdos conceitos a abordar aplicam-se tamb�em a organiza�c~oes cujos �ns sejamn~ao-lucrativos.1 Os �ns de uma organiza�c~ao mantêm-se enquanto essa organiza�c~ao exi-stir. Mas a forma como se tenta atingi-los pode variar ao longo do tempo,dando origem �aquilo que se chamam os objectivos. Os objectivos de umaorganiza�c~ao s~ao as medidas e ac�c~oes concretas que, num dado per��odo, seest~ao a usar nessa organiza�c~ao para melhor atingir os seus �ns.2 Pode facilmente reconhecer-se uma hierarquia de objectivos nas organiza-�c~oes. A consecu�c~ao de objectivos gerais e decisivos implica que tenham sidoatingidos v�arios outros objectivos mais circunscritos e estes podem ainda7



8CAP�ITULO 1. A EMPRESA COMO PROCESSO DEVALOR ACRESCENTADOestar subordinados �a consecu�c~ao de outros objectivos ainda mais limitados,e por a�� fora.Como parte da hierarquia de�nida acima, �e costume distinguirem-se osseguintes n��veis de objectivos:Objectivos Estrat�egicos, as grandes metas consideradas como decisivaspara a consecu�c~ao dos �ns de uma organiza�c~ao.Objectivos Operacionais, as etapas concretas, circunscritas �as activi-dades pr�oprias de cada organiza�c~ao, e que se julguem capazes deaproximar essa organiza�c~ao da satisfa�c~ao dos seus objectivos estrat�egicos.O exito na consecu�c~ao de certos objectivos operacionais ir�a condicionara satisfa�c~ao de um dado objectivo estrat�egico. Chama-se hierarquia desubordina�c~ao de objectivos a esta concatena�c~ao.3 Quando um objectivo operacional contribui directamente e �e condi�c~aopara o sucesso da estrat�egia de uma organiza�c~ao (isto �a, quando esse ob-jectivo pode considerar-se como um passo importante a dar no curto prazopara a consecu�c~ao dum objectivo estrat�egico) tamb�em �e conhecido comoobjectivo t�actico.4 �E ainda costume dividir os objectivos de uma organiza�c~ao segundo asua vigência ou dura�c~ao, isto �e, o tempo que levam a ser atingidos. Assim,ter-se-iam osObjectivos a Longo Prazo, os que levammais de 3 anos a serem atingi-dos.Objectivos a Medio Prazo, os que levam entre 1 a 3 anos a serem atingi-dos.Objectivos a Curto Prazo, os que levammenos de 1 ano a serem atingi-dos.N~ao existe rela�c~ao entre o tempo que um objectivo leva a ser atingidoe a sua hierarquia em �ordem aos �ns. Na ind�ustria aeronautica, as de-cis~oes que levam �a de�ni�c~ao de objectivos estrat�egicos podem comprometeruma empresa para os trinta anos seguintes. Pelo contr�ario, na ind�ustriade confec�c~oes ou cal�cado, as empresas precisam de ser capazes de mudarcompletamente de linha de fabrico e at�e de �loso�a de vendas num prazomuito mais curto. Mesmo assim, os objectivos operacionais costumam serde prazo mais curto do que os estrat�egicos. Por sua vez, a express~ao \mel-horia t�actica" dever�a entende-se como um avan�co, a ser conseguido no curtoprazo, numa actividade directamente ligada com a estrat�egia da empresa(vendas, fornecedores ou outras actividades sensiveis).



95 Uma organiza�c~ao desenvolve as actividades que lhe s~ao pr�oprias e �eatrav�es destas actividades que atinge os seus �ns. Para articular as suasactividades, a organiza�c~ao disp~oe de fun�c~oes, cada uma das quais �e desem-penhada a um n��vel de decis~ao determinado.6 A hierarquia e a dura�c~ao dos objectivos de uma empresa re
ectem osseus n��veis de decis~ao e de plani�ca�c~ao, j�a que a escolha ente v�arios poss��veisobjectivos requer uma decis~ao. Os objectivos estrat�egicos s~ao de�nidosao n��vel correspondente de decis~ao e plani�ca�c~ao. Na empresa cl�assica,esse n��vel seria o mais elevado dentro da organiza�c~ao, o do Conselho deAdministra�c~ao. A determina�c~ao e seguimento dos objectivos operacionaisdepende tradicionalmentelmente de quadros superiores e interm�edios. Estarela�c~ao entre fun�c~oes e hierarquia de objectivos nem sempre se veri�ca.7. Dimens~oes. N~ao �e proveitoso de�nir objectivos de uma forma vaga,pouco concreta. Por isso, numa empresa os objectivos s~ao de�nidos comometas mensuraveis. As dimens~oes sobre as quais os objectivos se de�nempertencem �as seguintes cinco grandes �areasCompetitividade. Uma organiza�c~ao precisa de de�nir qual o mercado aoqual se dirige, a forma de o ganhar e de que modo se ir�a medir oprogresso em direc�c~ao a este objectivo.Rendimento Externo. �E ainda preciso estabelecer a base de medida quemelhor avalia o rendimento da empresa na consecu�c~ao do objectivoanterior.Rendimento Interno. Ser�a depois necess�ario tomar decis~oes quanto �aforma organizacional e aos indicadores que ir~ao permitir avaliar ae�ciência de cada uma das actividades da organiza�c~ao.O Contexto e o Ambiente. Uma organiza�c~ao tem ainda que de�nir aforma como se ir�a relacionar com o contexto onde se insere, tantonos aspectos simplesmente ecol�ogicos (lixos, ruidos, poluentes, modi-�ca�c~oes na topogra�a, etc.) como no relacionamento com as autori-dades (locais, regionais, etc.), e ainda como se ir�a relacionar com ossindicatos e outras associa�c~oes, os usos e costumes locais, etc.As Pessoas. Finalmente, �e preciso decidir qual o modo funcional dentrodo qual o sta� ir�a dar o seu contributo para os objectivos da organi-za�c~ao.A busca de indicadores ou vari�aveis num�ericas simples, capazes de re
ec-tirem, com a maior precis~ao poss��vel, a posi�c~ao de uma empresa face aos



10CAP�ITULO 1. A EMPRESA COMO PROCESSO DEVALORACRESCENTADOseus objectivos, tem sido uma preocupa�c~ao comum, desde longa data. Em-bora alguns indicadores consigam de facto quanti�car aspectos essenciaisdos objectivos da empresa, existem muitas �areas onde os indicadores s�ocapturam parte da realidade ou s~ao in
uenciados por v�arios fen�omenos aomesmo tempo, tornando-se assim menos �uteis.8. For�cas. Outra poss��vel forma de quali�car a de�ni�c~ao de objectivosconsiste em considerar as grandes for�cas com que uma organiza�c~ao tem decontar ao de�nir e tentar chegar �a consecu�c~ao desses objectivos:Macro-Economia. A taxa de in
a�c~ao, de crescimento do produto, a pro-dutividade e o desemprego, entre muitas outras.Finan�cas. Taxas de juro, de cambio, impostos, opini~ao do mercado decapitais e dos bancos sobre a empresa e sobre o sectôr, etc.Pol��tica. O partido no poder e a forma como a sua pol��tica social ouecon�omica afecta a organiza�c~ao e o seu mercado. Os mass-media, oslobbies e seus custos.Mercado. Tendências dos consumidores, canais de distribui�c~ao.Concorrência. Pre�cos, capacidade, taxa de crescimento, qualidade, canaisde distribui�c~ao e estrat�egia dos concorrentes. Facilidade na entradade novos concorrentes.Tecnologias. Velocidade no avan�co da tecnologia, capaz de afectar as es-peci�ca�c~oes e o pre�co dos produtos ou do processo de fabrico, daestrutura de custos.Sociedade. Tipo e desenvolvimento, estrutura, educa�c~ao, civismo, qual-idade de vida. A existência de v��cios sociais generalizados, como ahiper-burocracia, a corrup�c~ao e seus custos.Demogra�a. Mudan�cas no tamanho e na composi�c~ao et�aria da popula�c~ao.Justi�ca e Legisla�c~ao. As leis e regulamentos existentes ou em estudo,que afectem directa ou indirectamente as opera�c~oes da organiza�c~ao.A atitude das pessoas perante a possibilidade de recorrerem a tribunalpara resolverem os seus lit��gios, bem como a credibilidade, custos erapidez dos tribunais.Mecanismos reguladores, corrup�c~ao. O relacionamento com os corposreguladores. A possibilidade ou n~ao de recurso a pr�aticas inaceit�aveisem economias mais evoluidas como o conluio para �xa�c~ao de pre�cos,ou o favorecimento por parte do Estado (concess~oes).



11Ecologia. Os efeitos das opera�c~oes no ambiente natural.Estas for�cas n~ao actuam isoladamente. Por exemplo, as mudan�cas nastecnologias podem produzir efeitos ecol�ogicos desfavor�aveis, os quais des-encadeiam reac�c~oes na sociedade. Esse facto levar�a a uma press~ao pol��tica ea umamudan�ca nos regulamentos ou legisla�c~ao, tendente a limitar os referi-dos efeitos. Tal legisla�c~ao ir�a introduzir novas interac�c~oes, possivelmenteat�e um desequil��brio no mercado.9 Devido a que algumas das for�cas referidas acima se in
uenciam mu-tuamente, o ambiente em que uma empresa se move �e complexo, multi-dimensional e em muta�c~ao. Esta muta�c~ao traz consigo, quer as novas opor-tunidades de neg�ocio, quer os riscos e amea�cas �a viabilidade da empresa.O gestor que disponha de informa�c~ao sobre a evolu�c~ao futura destas for�casestar�a numa posi�c~ao de vantagem face �a concorrência. Por�em, n~ao costumaser f�acil a sua previs~ao ou mesmo a descoberta de indicadores que re
ictam�elmente a evolu�c~ao isolada de cada uma delas.10 O grau e a forma como cada organiza�c~ao �e afectada por este ambientedepender�a da sua sensibilidade �as for�cas referidas. Assim, certo tipo de em-presas s~ao muito vulner�aveis a aumentos nas taxas de câmbio porque im-portam muitas mat�erias primas. Outras, dependem de um clima pol��ticofavor�avel porque os seus clientes s~ao entidades que recebem subs��dios doEstado. H�a empresas pouco, ou muito, sens��veis �a rapidez das mudan�castecnol�ogicas; certas empresas recorrem habitualmente a empr�estimos, �-cando assim mais expostas a aumentos nas taxas de juro; outras, paracrescerem depressa, carecem de aumentar o seu capital e tornam-se por-tanto muito sens��veis �a sua cota�c~ao junto dos investidores. H�a sectores,como a constru�c~ao civil, que têm que reservar recursos para satisfazerem ahiper-burocracia e a corrup�c~ao a ela associada. Existem empresas que s�os~ao viaveis em regime de concess~ao (monop�olio) e h�a muitas outras cujasmargens mostram os efeitos de uma concorrência domesticada (fruto doconluio entre concorrentes para �xar pre�cos, taxas ou spreads).11 Ver-se-�a no pr�oximo cap��tulo que �e precisamente a informa�c~ao o recursode que uma organiza�c~ao precisa para enfrentar com sucesso a muta�c~aodo ambiente, tirando partido das novas situa�c~oes positivas e revertendo osentido das que poderiam ser negativas, especialmente no que respeita afor�cas �as quais ela �e sens��vel.As Actividades de uma Organiza�c~aoExistem diversas poss��veis modelos ou formas de ver uma organiza�c~ao. Omodelo hier�arquico, por exemplo, evidencia as cadeias de responsabilidadeque porventura tenham sido estabelecidas numa empresa. Aqueles que



12CAP�ITULO 1. A EMPRESA COMO PROCESSO DEVALORACRESCENTADOdesejarem entender a empresa no que tem de mais b�asico, devem por�emprevilegiar modelos que evidenciem os seus �ns. Da�� o interesse em estudaro modelo sist�emico da empresa.12. A organiza�c~ao como Sistema: Pode descrever-se uma organiza-�c~ao como uma entidade que absorve recursos, transforma-os e, como resul-tado, produz outros recursos. No seu interior, a organiza�c~ao comp~oe-se deuma infrastrutura sobre a qual se realizam actividades. Existem portantocinco componentes neste modelo de organiza�c~ao:1. Os recursos que uma organiza�c~ao absorve.2. As actividades que realiza e que lhe s~ao pr�oprias.3. A infrastrutura sobre a qual a organiza�c~ao funciona.4. As ferramentas e as t�ecnicas que transformam os recursos.5. Os recursos que s~ao produzidos: O produto acabado, servi�cos, os meioslibertos, os sal�arios, dividendos, etc.O papel do gestor �e o de integrar estes elementos de modo a conseguir queos objectivos da organiza�c~ao sejam atingidos. Numa empresa, os cinco com-ponentes referidos acima constituem um processo de valor acrescentado: osrecursos absorvidos s~ao integrados e transformados, originando produtosmais valiosos (isto �e, produtos que o mercado est�a disposto a pagar maiscaro do que pagaria pelas partes separadamente). Este acrescento em valorter�a que ser su�ciente para recompensar os donos da empresa pelo investi-mento efectuado: o processo de valor acrescentado ter�a que ser e�ciente demodo a libertar dinheiro.13 Os principais tipos de recursos absorvidos por uma organiza�c~ao s~ao osseguintesCapital. �E o recurso por excelência porque permite a obten�c~ao de todosos outros. Uma organiza�c~ao precisar�a, n~ao apenas do capital ini-cial necess�ario �a aquisi�c~ao do imobilizado, (investimento em terrenos,edif��cios, maquinarias, viaturas), mas tamb�em do dinheiro necess�arioao sustento dessas opera�c~oes, o investimento em fundo de maneio.Pessoas. Fornecem os conhecimentos, habilidades e experiência necess�ariosao processo de valor acrescentado. Este recurso �e o mais dif��cil deobter e de gerir com e�ciência.Mat�erias primas ou mercadorias e Servi�cos. S~ao os recursos b�asicosque uma organiza�c~ao absorve e transforma. Alguns destes, como a



13energia, os materiais, s~ao usados directamente no processo. Outros,como facilidades de transporte, cantinas, aconselhamento e auditoria,têm uma contribui�c~ao menos directa. Procedem de outras organiza-�c~oes ou da pr�opria.Informa�c~ao. No contexto em que estamos, este recurso refere-se apenasa dados sobre o ambiente exterior �a organiza�c~ao (ver par�agrafo 8) esobre os três outros tipos de recursos descritos acima. Por exemplo,uma empresa precisar�a de ter informa�c~ao referente a fontes de capitale seus custos; a disponibilidade de pessoas com certas habilita�c~oes eos custos do seu recrutamento e reten�c~ao; as fontes alternativas ondese podem obter certos materiais e servi�cos, seus m�eritos em termosde qualidade, custo, facilidades de entrega, etc.14 Quanto �as actividades de uma organiza�c~ao, elas pertencem a dois tipos:Prim�arias, e de Suporte. As actividaders prim�arias est~ao directamenteligadas �a transforma�c~ao ou processo e incluemLog��stica de Entrada. As compras, o recepcionamento, o controlo dequalidade, armazenagem, a aquisi�c~ao de servi�cos.Opera�c~oes. Todas as actividades de transforma�c~ao de recursos dentro doprocesso de acrescentamento do valor.Marketing e Vendas. Pesquiza de mercados, promo�c~ao, venda.Log��stica de Saida e Externa. Controlo de qualidade do produto, suaarmazenagem, distribui�c~ao, instala�c~ao.Servi�co. Cumprimento de compromissos decorrentes da venda, como ma-nuten�c~ao, treino, substitui�c~ao, etc. Costuma dizer-se service).15 As actividades de suporte s~ao aquelas n~ao directamente dirigidas aoprocesso mas que facilitam e apoiam as actividades prim�arias. Podemdescrever-se como pertencendo a quatro grandes tiposProcura de Recursos. O desenvolvimento de pol��ticas, processos e a ob-ten�c~ao de conhecimentos tendentes a facilitar a aquisi�c~ao de recursos,tanto materiais e servi�cos como capital e pessoas. Costuma dizer-seprocurement. A pol��tica de fornecedores �e um exemplo importantedesta actividade.Desenvolvimento da Tecnologia. A pesquiza, desenvolvimento e dese-nho de novos processos e produtos.
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Processo de Valor Acrescentado- -Procura de RecursosDesenvolvimento Tecnol�ogicoGest~ao de Recursos HumanosInfrastrutura OrganizacionalActividades de SuporteActividades Prim�ariasLogisticaInterna Produ�c~ao MarketingVendasLogisticaEx-ternaServiceCapitalPessoasMateriaisServi�cosInforma�c~ao EstadoSociedadeEmpregadosDonosClientes
Figura 1.1: As actividades de uma organiza�c~ao.Gest~ao dos Recursos Humanos. O desenvolvimento de pol��ticas e pro-cessos para o treino, gest~ao e controlo das pessoas dentro da organi-za�c~ao.Infrastrutura Organizacional. A prepara�c~ao de planos estrat�egicos epol��ticas da empresa com vistas �a obten�c~ao dos objectivos da organi-za�c~ao. A implementa�c~ao das necess�arias estruturas organizacionais esistemas de planeamento e controlo, a tomada de decis~oes.No cap��tulo 4 voltar-se-�a a abordar este assunto.Deve reconhecer-se que as actividades de suporte, apesar de n~ao seremprim�arias em termos de acrescentamento de valor, contribuem decisiva-mente para a consecu�c~ao dos objectivos das organiza�c~oes. S~ao tamb�emconhecidas pelo nome de actividades de infrastrutura. O seu custo, por�em,nunca dever�a ser t~ao elevado que comprometa a rendibilidade da empresa.16 As ferramentas e as t�ecnicas que transformam os recursos s~ao geral-mente formas repetitivas, como a assemblagem de pe�cas numa linha defabrico, o controlo de qualidade e a armazenagem. Mas tamb�em podemser pouco rotineiras, exigindo a tomada de novas decis~oes, como no caso dadetermina�c~ao de um pre�co de venda. A qualidade da informa�c~ao dispon��vel�e sempre essencial ao processo de valor acrescentado.17 Os recursos libertos por uma organiza�c~ao encontram quatro grandesgrupos de recipientesOs Clientes, que compram os produtos acabados e servi�cos.Os Donos ou Acionistas, que recebem o pr�emio devido ao investimentoque realizaram.



15Os Empregados, que recebem os sal�arios.O Estado e a Sociedade, quer directamente atraves da cobran�ca de im-postos, quer indirectamente atraves do aumento em riqueza ou daobten�c~ao de outros bens.A �gura 1.1 (p�agina 14) ilustra o que foi dito at�e aqui sobre as actividadesde uma empresa e o processo de valor acrescentado. Pode descrever-se umaempresa de muitas maneiras. Aquela que a �gura 1.1 ilustra �e apenas umde entre v�arios poss��veis modelos da empresa, sendo conhecido pelo nomede modelo sist�emico.18 Para al�em dos componentes e da estrutura, �e preciso ainda consideraras liga�c~oes entre as diversas actividades dentro de uma organiza�c~ao. Maseste assunto j�a diz directamente respeito aos sistemas de informa�c~ao nelaimplementados.
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Cap��tulo 2Dados e Informa�c~aoAs empresas pretendem atingir determinados �ns atrav�es de um processo devalor acrescentado onde certos recursos s~ao transformados e depois servidosou distribuidos. Para isto, s~ao necess�arias actividades, uma infrastrutura,ferramentas e t�ecnicas (conhecimentos). Mas s~ao ainda mais necess�ariasas liga�c~oes entre cada actividade e essas liga�c~oes estabelecem-se com in-forma�c~ao.2.1 Informa�c~ao e seu Papel na Empresa19 Chama-se informa�c~ao ao dado capaz de remover incerteza. Um departa-mento de vendas, ao fornecer dados referentes �a procura presente ou futurade um produto, ajuda a tomar decis~oes sobre quais as quantidades a pro-duzir, materia-prima a comprar, quantos empregados dever~ao ser contrata-dos ou dispensados, pre�co de venda e outras. O conhecimento das prob-abilidades de que essa procura venha a ser alta, m�edia ou baixa, poder�aconstituir informa�c~ao pois remove incerteza e assim ajuda os gestores atomarem decis~oes.Os termos dados e informa�c~ao aparecem frequentemente misturados naterminologia de Gest~ao. H�a por�em uma diferen�ca capital entre eles e paracompreende-la melhor convir�a introduzir alguns conceitos complementares.20. Tipos de Dados na Empresa. O termo dado aplica-se a umdom��nio vasto de factos, medidas, opini~oes ou juizos, registos, etc., que sepossam obter dentro e fora das organiza�c~oes. Os dados s~ao a mat�eria primada informa�c~ao, isto �e, eles contêm aquilo que o gestor precisa de saber mas17



18 CAP�ITULO 2. DADOS E INFORMAC� ~AOser�a preciso trabalhar sobre esses dados (aplicar um dado processamento)para que essa informa�c~ao se torne evidente.21 Na �optica do gestor interessa mais considerar, antes do mais, os difer-entes n��veis de facilidade com que os dados est~ao dispon��veis. Assim,conv�em distinguir em primeiro lugarDados Potenciais, os que uma organiza�c~ao poderia obter, pelo menos emteoria, mas de que n~ao disp~oe. Os factores que limitam o uso destabase de dados potencial s~ao geralmente� o desconhecimento de onde ou como se obtêm;� problemas t�ecnicos a superar para obte-los;� o custo desses dados, quando supera o seu valor para a empresa.Dados Existentes. Apesar de existirem, nem todos os dados podem serusados com proveito por parte das organiza�c~oes. Em certas aplica�c~oes,um uso rent�avel exigiria que os dados estivessem gravados na mem�o-ria de computadores, e obedecendo a um dado formato. Os �ultimosduzentos n�umeros de um suplemento econ�omico podem conter dadosmuito importantes para o neg�ocio que uma empresa est�a a estudar.Mas, antes de se basear nesses dados, ela ir�a precisar de procura-los, organiza-los em �cheiros e trat�a-los estatisticamente num com-putador. Assim, convir�a considerar os dados existentes como n~aodispon��veis imediatamente, ou como dispon��veis.A divis~ao acima j�a aponta para o processo de convers~ao dos dados eminforma�c~ao, pois o primeiro passo a dar quando se pretende transfor-mar um dado em algo �util, capaz de remover, total ou parcialmente,a incerteza existente, �e a sua transforma�c~ao em dados dispon��veis.22 Os dados tamb�em se podem considerar comomais ou menos dispon��veis,segundo o suporte onde se encontram. Assim, interessa ter presente osseguintes n��veis de disponibilidadeSubjectivo, os que se encontram apenas na cabe�ca das pessoas, quer soba forma de conhecimentos intuitivos, quer sob formas mais objec-tiv�aveis.Objectivos, tratamento n~ao-autom�atico, como a escrita, o desenho,esquemas, instru�c~oes e tudo o que se pode medir mas n~ao se encontraorganizado e gravado em suportes.Dados objectivos, tratamento autom�atico, como os dados j�a grava-dos em suportes magn�eticos ou �opticos, permitindo a sua consulta etratamento sem necessidade de processamentos morosos.



2.1. INFORMAC� ~AO E SEU PAPEL NA EMPRESA 19Note-se que o facto de certos dados se encontrarem \metidos no computa-dor" n~ao garante que o seu tratamento se possa efectuar automaticamente.Uma imagem de uma pe�ca ou de um edif��cio n~ao permite sen~ao a sua du-plica�c~ao e distribui�c~ao. Para que uma imagem seja process�avel �e necess�arioque as entidades que a comp~oem tenham sido preservadas.23 No interior de uma organiza�c~ao, os dados mais relevantes s~ao os queestabelecem as liga�c~oes entre os elementos da sua estrutura. Eis algunsexemplos t��picos: quantidade de pe�cas vendidas durante os �ultimos meses;existencias; per�l de cada empregado; previs~oes de procura; colec�c~oes deresultados de testes de qualidade feitos a fornecedores; previs~ao de necessi-dade de fundos; etc.As liga�c~oes mais �obvias dentro de uma empresa s~ao as que se d~ao nointerior das actividades prim�arias no sentido contr�ario ao do processo: Osdepartamentos de Marketing e Vendas precisam de fornecer �a Produ�c~aoe �a Log��stica Interna informa�c~ao que lhes permitam fazer encomendas eproduzir. O Service envia informa�c~ao para todo o processo que o ante-cede, especialmente para o Controlo de Qualidade (uma parte da Log��sticaInterna) e para as Vendas.Existem tamb�em liga�c~oes muito �obvias entre as actividades de suportee as prim�arias. Por exemplo, os desenvolvimentos tecnol�ogicos devem serimplementados no processo. Por �ultimo, existem liga�c~oes dentro das ac-tividades de suporte: os mesmos desenvolvimentos tecnol�ogicos ter~ao ge-ralmente implica�c~oes para a gest~ao dos recursos humanos da empresa.24. Fluxo de Dados e Liga�c~oes. A descri�c~ao feita na introdu�c~aomostra a empresa como um conjunto de actividades, cada uma ligada adeterminadas outras, de modo a constituirem um processo de valor acres-centado capaz de atingir certos objectivos. Este modo de ver a empresa�e particularmente valioso para o desenvolvimento dos seus sistemas de in-forma�c~ao. De facto, esses sistemas n~ao s~ao mais do que o suporte quefornece dados e canais de liga�c~ao dentro da empresa e entre a empresa e oexterior.A �gura 2.1 �e um exemplo. Nela, aparecem algumas das mais �obviasliga�c~oes existentes nas organiza�c~oes e os sistemas de informa�c~ao que assuportam. Os sistemas denominados \Stocks", \Vendas", etc, sobrepoem-se a outras tantas actividades (ver �gura 1.1), s~ao o recept�aculo dos seusdados e fornecem os canais que as ligam a outras.25 Em geral, vale a pena ter presente que� Cada uma das actividades prim�arias e de suporte de uma empresadever�a desenvolver o seu pr�oprio sistema de informa�c~ao. Este sistema
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�� ���� ���� ���� �� �� ���� ���� ���� ��PessoasMateriais Clientes&%'$&%'$"!# &%'$STOCKSPRODU�C~AO VENDASPESSOAL ��������
QQQQQQQQQQk����@@R����*����� ��- @@I XXXXXXXXXXXXyFigura 2.1: Os sistemas de informa�c~ao sobrepoem-se �as actividades e ligam-nas entre si. O 
uxo de informa�c~ao mais �obvio na empresa �e o que correno sentido contr�ario ao do processo.ser�a feito para suportar as opera�c~oes dessa actividade e para a ligarcom outras.� Dentro de cada um destes sistemas poder~ao existir sub-sistemas.� Certos sub-sistemas de actividades de suporte ter~ao que ter umaabrangência muito grande, estendendo as suas liga�c~oes praticamentea todas as outras actividades (o controlo do or�camento e do plano, acontabilidade e a tesouraria, por exemplo).� Outros sub-sistemas ser~ao relativamente especializados e os dados ne-les contidos far~ao um percurso mais rotineiro (o caso das actividadesprim�arias).26 A palavra sistema agora usada, ser�a objecto de um estudo mais detal-hado no cap��tulo 6. Por�em, deve notar-se desde j�a que este conceito n~aotem nada a ver com o de computador. Ali�as, os sistemas de informa�c~ao deuma empresa poderiam teoricamente funcionar usando ferramentas menosso�sticadas do que computadores. Mais importante ainda, o uso de com-putadores n~ao garante s�o por si que os sistemas de informa�c~ao de umaempresa ir~ao funcionar bem.2.2 Convers~ao de Dados em Informa�c~aoS�o a informa�c~ao �e util a uma organiza�c~ao. Os dados, em si, n~ao o s~ao. Ver-se-�a agora qual o processo geralmente seguido para transformar dados demodo a que possam vir a remover incertezas existentes dentro da empresae assim se tornem informa�c~ao.



2.2. CONVERS~AO DE DADOS EM INFORMAC� ~AO 21DADOSEMBRUTO Captura de dadosProcessamento Comunica�c~ao�� ���� ��
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Figura 2.2: O processo de convers~ao de dados em informa�c~ao.27 O primeiro passo �e a captura dos dados em bruto e seu registo. A seguir,estes dados s~ao tratados de modo a poderem ser usados de uma formaconveniente. Isto inclui por exemplo mudan�cas de escala em medi�c~oes, or-dena�c~ao e sumariza�c~ao de �chas, grava�c~ao em suporte magn�etico ou outro,etc. O terceiro passo consiste na comunica�c~ao dos dados aos potenciaisutilizadores. At�e aqui est�a-se perante simples processamento de dados.28 A informa�c~ao �e apenas um sub-conjunto dos dados dispon��veis. Umavez comunicados aos utilizadores, umapequena parte dos dados processadospassa a ser informa�c~ao, pois diminui ou elimina a incerteza com que essesutilizadores se debatiam. A maior parte dos dados, por�em, �e posta departe pelos utilizadores. A �gura 2.2 mostra esquematicamente o processode convers~ao de dados em informa�c~ao.A informa�c~ao �e a �unica parcela dos dados que circulam numa orga-niza�c~ao, capaz de contribuir para os seus objectivos. �E a parte dos dadosque se mostra apropriada para um utilizador ou grupo de utilizadores. Ossistemas de informa�c~ao e�cientes s~ao aqueles que conseguem canalizar paraos utilizadores dados contendo uma larga propor�c~ao de informa�c~ao. Quandoum sistema de informa�c~ao faz passar pelas m~aos dos utilizadores um grandecaudal de dados desnecess�arios, torna-se um factor de perda de rendimentopois estes precisam de tomar conhecimento de muitos dados in�uteis at�edescobrirem os que lhes interessam { a informa�c~ao.29 A tarefa central, ao planear sistemas de informa�c~ao, �e conseguir que cadautilizador receba os dados de que carece e s�o esses. N~ao �e facil conjugar, numdado sistema, os interesses de utilizadores individuais com um certo grau degeneralidade. Os dados que s~ao porventura redundantes para um utilizadorpodem ser essenciais para outro. Basta pensar que o n��vel de experiênciadifere muito de pessoa para pessoa e que as explica�c~oes fornecidas ser~ao



22 CAP�ITULO 2. DADOS E INFORMAC� ~AOessenciais para os menos experientes mas redundantes para os outros.30 Apesar de se tratar de uma tarefa dif��cil, a busca de solu�c~oes ajustadasa cada utilizador deve constituir uma das primeiras prioridades daquelesque planeiam e implementam sistemas de informa�c~ao numa organiza�c~ao.Para que um analista tenha sucesso nesta tarefa deve lembrar-se de que osdados ser~ao informa�c~ao consoante o n��vel de conhecimentos a-priori de umutilizador. A um elevado n��vel corresponder~ao necessidades mais selectivase portanto mais dif��cil �e transmitir a esses utilizadores dados que sejaminforma�c~ao. Daqui que os dados a passar para as m~aos de um gestor expe-riente devam ter uma especi�cidade maior do que aqueles que se destinam aum quadro interm�edio ou a um gestor com pouco tempo de casa. Nos n��veiselevados n~ao existem informa�c~oes rotineiras. Para um gestor, o rotineirodeixa de ser informativo; para um administrador, mesmo novidades queabalam um gestor podem n~ao ter qualquer interesse.31 Pondo de parte o n��vel de conhecimentos a-priori, pode dizer-se que aconvers~ao de dados em informa�c~ao enfrenta os seguintes desa�osObter dados em bruto de boa qualidade. Os dados podem ser vagos,pouco detalhados ou mal resumidos, err�oneos, de interpreta�c~ao duvi-dosa ou di�cil, baralhados, etc. No cap��tulo 4 far-se-�a uma taxonomiadestes problemas. Mesmo um bom processamento posterior ser�a inca-paz de remediar inputs de m�a qualidade. Portanto, a primeira tarefade um sistema �e a de conseguir dados em bruto que sejam de boaqualidade.Obter apenas os dados necess�arios. Um erro comum a muitos analis-tas �e o de pensarem que quantos mais dados melhor. O excesso dedados di�culta a selec�c~ao da informa�c~ao por parte dos utilizadores,como j�a se referiu. Uma regra de ouro ser�a pois a da modera�c~ao ecrit�erio na recolha de dados. Nunca esquecer: rubbish in, rubbish out|Lixo que entre (no sistema) �e lixo que sai (para cima do utilizador).Como corol�ario a este ponto, o melhor analista �e aquele que conhecea fundo as necessidades de informa�c~ao da empresa.Investir na automa�c~ao da recolha de dados. Apesar de todos os pro-gressos realizados nesta �area, ainda �ca um longo caminho por percor-rer e a recolha e tratamento de dados �e, em muitos casos, o calcanharde aquiles de um sistema. Os processos existentes s~ao lentos, muitocaros, pouco ��aveis. Aqui, um investimento em novas tecnologias, seminimamente cuidadoso, pode compensar largamente.Ter presente a vida �util dos dados. �E comumencontrarem-se sistemasde informa�c~ao que fazem chegar ao utilizador os dados com atraso



2.3. FUNC� ~OES DA INFORMAC� ~AO 23em rela�c~ao �a sua vida �util. O resultado �e que alguma da eventualinforma�c~ao, quando chega ao utilizador, j�a perdeu o interesse. Ossistemas de informa�c~ao devem ser planeados para vencerem a corridado timing.Saber comunicar. As pessoas, especialmente as mais ocupadas, têm umacapacidade de aten�c~ao muito limitada. O uso de meios adequados natransmiss~ao dos dados far�a com que o utilizador os possa analizar eseleccionar. Isto inclui uma apresenta�c~ao, (user interface), e�ciente;n~ao esquecer por�em que um gestor, nas horas de servi�co, tem poucapaciência para apresenta�c~oes ergon�omicas e que, por melhor que seja oinv�olucro, um pro�ssional s�o se interessar�a pelos conte�udos que foreminformativos.2.3 Fun�c~oes da Informa�c~aoA informa�c~ao tem valor e tem custos. Precisa de ser gerida de modo acontribuir positivamente para o processo de valor acrescentado. Tanto oscustos como o valor da informa�c~ao podem ser calculados em muitos ca-sos. Concretamente, o seu valor depender�a da fun�c~ao, isto �e, do tipo deincertezas que ir�a diminuir ou suprimir. Assim,na ajuda �a tomada de decis~oes, o valor de um dado adicional, capazde desvendar uma situa�c~ao futura, pode ser enorme. Infelizmente,os custos de boas informa�c~oes deste g�enero tamb�em costumam serenormes;na correc�c~ao atempada de erros, o valor da informa�c~ao tamb�em�e gran-de, por via dos gastos que economiza. Aqui, ao contr�ario do pontoanterior, o custo da informa�c~ao n~ao costuma ser elevado;na comunica�c~ao e�ciente de dados, planos, processos, orienta�c~oes e noseu controlo, a informa�c~ao ter�a os custos e o valor das actividadesde escrit�orio. A burocracia (predom��nio destas actividades, especial-mente a de controlo) costuma ser cara e in�util. A ausência de controloe comunica�c~ao, tamb�em;na forma�c~ao, no treino, o valor da informa�c~ao est�a indexado a factoresexternos e �e ocioso medi-la isoladamente;e por a�� fora. O gestor deve estar atento aos custos da informa�c~ao e aosseus potenciais benef��cios. Com o deslumbramento das novas tecnologias, �efrequente verem-se empresas a comprarem meios caros de processar dados,



24 CAP�ITULO 2. DADOS E INFORMAC� ~AOdos quais depois extraem muita pouca informa�c~ao; e a que extraem, �ca-lhes a um custo largamente superior ao seu valor. Por outro lado, n~ao sedeve reduzir este problema ao imediatismo de considerar apenas os custosou benef��cios evidentes, a curto prazo.Uma abordagem mais profunda ao problema da rendibilidade da in-forma�c~ao, ser�a a de perguntar, n~ao apenas no imediato, mas ao n��vel t�actico,estrat�egico e do simples processo de valor acrescentado, qual o benef��cio deum futuro sistema. Desenvolvem-se a seguir estes três n��veis.32. Informa�c~ao como Recurso T�actico. A informa�c~ao�e, em primeirolugar, um bem ou recurso t�actico. Quem disp~oe da informa�c~ao correcta atempo e horas tem vantagens sobre os concorrentes. O conhecimento r�apidode mudan�cas nos pre�cos praticados permite a uma empresa reagir depressacom mudan�cas nos seus pr�oprios pre�cos. Se comunicado com e�c�acia apotenciais clientes, estes novos pre�cos trar~ao vantagens, na corrida pelomercado, sobre as empresas mais lentas a reagir.Neste aspecto, a revolu�c~ao que ocorreu nos �ultimos anos foi causadapelo emprego inteligente das novas tecnologias. Algumas empresas con-seguiram usar os computadores, o software e as redes de telecomunica�c~oescomo uma fonte de vantagem competitiva. Por exemplo, o Desktop Publish-ing (a possibilidade de obter, com um investimento pequeno, publica�c~oesde boa qualidade e depressa), foi usada em certas empresas para produzircat�alogos e brochuras atraentes, inundando os clientes com dados actual-izados, enviados automaticamente pelo correio ou mesmo por fax, a partirde �cheiros de endere�cos existentes em computador. Noutras empresas, amaioria, esta mesma facilidade serviu apenas para entreter alguns \doentesdo computador", sem nenhum outro benef��cio. Ver Jelassi et al. (1993) [4],um caso de sucesso do uso das tecnologias na �area dos servi�cos.As decis~oes com interesse t�actico s~ao geralmente aquelas que afectamo curto prazo. A rapidez de reac�c~ao �e importante e a informa�c~ao torna-seum recurso deste tipo quando �e usada depressa. Nas empresas de retalhosabe-se que quem consegue vender mais e comprar mais barato �e quem sabeexactamente, em cada momento, qual a procura de cada produto. �E estainforma�c~ao que possibilita a previs~ao de vendas (e portanto de compras),garantindo que os produtos de r�apido escoamento est~ao sempre em stock eque os outros s~ao retirados atempadamente. Neste neg�ocio, os indicadoresde rendimento considerados mais importantes s~ao a rendibilidade das ven-das e os lucros por metro quadrado. Com a instala�c~ao de pontos de vendaelectr�onicos, os supermercados conseguem gerir o seu espa�co com muitomaior rendimento.33 Os problemas a ter presente na instala�c~ao de sistemas de informa�c~ao



2.3. FUNC� ~OES DA INFORMAC� ~AO 25que representem vantagens t�acticas s~ao os seguintes� Esta vantagem �e de curta dura�c~ao pois os concorrentes copiam-nadepressa. Assim,� os custos da informa�c~ao devem ser cobertos pelos benef��cios extraidosda diminui�c~ao dos custos operativos, n~ao pelos lucros extra, que ir~aodesaparecer.� A melhoria na qualidade da informa�c~ao n~ao �e garantia de que osoutros elos da cadeia v~ao todos passar a funcionar �a altura.O gestor deve ter sempre presente que a tecnologia da informa�c~ao apenasfornece oportunidades novas, mas isto n~ao garante os resultados. Paraobter todo o partido delas, �e preciso levar a cabo uma mudan�ca no modode trabalhar das actividades e das pessoas, mudan�ca essa que pode serproblem�atica.34 Os custos de novas tecnologias tamb�em s~ao uma fonte de mal-entendidos.Ao calcular esses custos, o gestor deve ter presente que a instala�c~ao, amanuten�c~ao, o treino, a adapta�c~ao de software, a r�apida desvaloriza�c~aoetc, podem elevar tais custos muito acima do previsto; e que basta a falhanum destes elementos para que todo o sistema �que inutilizado. Para mais,as novas tecnologias est~ao facilmente acess��veis a todos, incluindo a con-corrência. Assim, as organiza�c~oes com vantagem neste campo s~ao as queimplementambem e depressa um novo sistema | o que �e di�cil | e depoiso mantêm actualizado. As novas tecnologias s~ao uma corrida sem pausa.35 Est�a provado que o sucesso na implementa�c~ao e actualiza�c~ao de novastecnologias depende, em �ultima an�alise, de uma boa equipa e da existênciade objectivos estrat�egicos claros, assumidos por todos os seus membros. S�opessoas compenetradas com os objectivos da empresa, com capacidade delideran�ca, com sentido comum, tenacidade e paciência, s~ao capazes de levarpor diante este tipo de revolu�c~oes.36. Informa�c~ao e Valor Acrescentado. A informa�c~ao �e tamb�em umafonte de valor acrescentado para os clientes e fornecedores de uma empresa.Os consumidores procuram produtos que lhes dêm o m�aximo valor para oseu dinheiro. Por isso, as empresas tentam identi�car novas caracter��sticasque, quando acrescentadas aos seus produtos, fa�cam o seu valor subir aosolhos dos consumidores, sem que para isso seja preciso pôr em causa amargem de lucro. D~ao-se agora alguns exemplos de fontes de informa�c~aocapazes de fornecer dados para orientar a busca de um maior valor para osprodutos



26 CAP�ITULO 2. DADOS E INFORMAC� ~AO� Opini~ao dos consumidores sobre os produtos existentes, para estudara poss��bilidade de aumentar o seu valor.� Dados sobre as necessidades dos consumidores, para satisfazê-las.� Conhecimento actualizado sobre novos desenvolvimentos, processos,materiais, tecnologias, e sobre o seu estado de implementa�c~ao.� Dados sobre defeitos nos produtos, atrasos na sua entrega, di�cul-dades burocr�aticas, falta de informa�c~ao de poss��veis clientes, etc, demodo a aumentar a con�an�ca e satisfa�c~ao do cliente.� Melhoria no 
uxo de dados entre as vendas e a produ�c~ao, de modo amelhorar as previs~oes de necessidades e assim reduzir custos.O aumento em valor leva ao aumento da cota de mercado e portanto damargem de manobra, da seguran�ca e da rendibilidade da empresa.37. Informa�c~ao como Recurso Estrat�egico. Por �ultimo, a informa�c~ao�e um recurso estrat�egico. A empresa precisa de olhar para os mercados dofuturo e delinear os seus grandes objectivos. Isto s�o pode levar-se a cabocom informa�c~ao sobre tendências potenciais e grandes linhas de desenvolvi-mento. Aqui, mais do que em outras �areas, a qualidade dos dados, o sentidocomum e a experiência de quem os interpreta, s~ao factores sens��veis. VerButler et al. (1993) [1] e Venkatraman (1993) [6], dois estudos onde sesalienta o papel da tecnologia na obten�c~ao de vantagem estrat�egica e nasua sustenta�c~ao.38 Os dados com potencial valor estrat�egico s~ao incertos e o seu conte�udoem informa�c~aomede-se pelas probabilidades a eles associadas. Por exemplo,a informa�c~ao de que um gestor precisa para decidir se deve ou n~ao aumentara capacidade de produ�c~ao para vir ao encontro de uma maior procura nospr�oximos anos, �e a probabilidade de que essa procura venha a ser alta,m�edia ou baixa. A rela�c~ao existente entre informa�c~ao e probabilidades �e degrande importância para a tomada de decis~ao estrat�egica e aprofundar-se-�ano pr�oximo par�agrafo.Note-se que existem dois tipos de benef��cios estrat�egicos resultantes dainforma�c~ao. O primeiro �e operacional: a informa�c~ao d�a �a estrat�egia de umaempresa melhorias potenciais� na e�c�acia com que os recursos s~ao reservados e colocados,� na redu�c~ao dos custos, e assim� no acrescentamento do valor, e portanto



2.3. FUNC� ~OES DA INFORMAC� ~AO 27� na vantagem face aos concorrentes, e como consequência,� nos lucros.Por�em, a informa�c~ao tamb�em d�a �a estrat�egia de uma empresa a possibili-dade de se adiantar �a concorrência no lan�camento de novos produtos a queo mercado est�a receptivo. �E este o seu maior benef��cio.Antes de terminar o estudo sobre as diferen�cas entre dados e informa�c~aoconvir�a introduzir o conceito de informa�c~ao incompleta, �util na tomada dedecis~oes estrat�egicas.ResumoDepois de termos de�nido informa�c~ao da maneira mais geral e precisa, dis-cutimos a diferen�ca entre dados e informa�c~ao e o tipo de dados que seencontram nas empresas. Falamos depois no 
uxo de dados no interior deuma organiza�c~ao e no seu papel como liga�c~ao entre as actividades. Discu-timos o processo de convers~ao de dados em informa�c~ao e a importancia deencarar a informa�c~ao como um recurso.
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Cap��tulo 3Informa�c~ao Probabil��stica,Informa�c~ao Assim�etricaA di�ni�c~ao de informa�c~ao dada no in��cio do cap��tulo anterior apenas con-templa o caso em que o dado �e capaz de remover toda a incerteza porventuraexistente. Por�em, especialmente ao n��vel da decis~ao estrat�egica, os dadoss~ao frequentemente de tipo probabil��stico e n~ao removem sen~ao parte daincerteza. Por exemplo, o dado que consiste em saber que existem 80%de probabilidade de as vendas crescerem no pr�oximo ano, deixa em abertoa possibilidade (embora pouco veris��mil) de as vendas n~ao crescerem. Aincerteza, portanto, foi apenas parcialmente removida: diminuiu mas n~aodesapareceu.Esta informa�c~ao parcial ou probabil��stica tem uma express~ao matem�aticasimples e, em muitas circunstâncias, �util para os gestores. Tal express~ao �e,al�em disso, importante no contexto das Finan�cas Empresariais.3.1 Quantidade de Informa�c~aoImagine-se um jogo de dados. A probabilidade de que venha a sair qualquerdas caras �e a mesma, 1=6, e a informa�c~ao sobre qual delas ir�a sair �e nula.Se fosse poss��vel viciar os dados de modo a que uma das caras tivesse maisprobabilidades de sair do que as outras, a informa�c~ao sobre qual delas sairiadeixava de ser nula: passava a haver alguma informa�c~ao sobre o futuro, masera uma informa�c~ao incompleta. Se os dados fossem de tal modo enviesadosque, em todas as jogadas, apenas pudesse sair uma determinada cara, asprobabilidades de que as outras caras saissem seriam zero e a informa�c~aosobre o futuro seria ent~ao completa. Este exemplo serve para introduzir o29



30CAP�ITULO 3. INFORMAC� ~AO PROBABIL�ISTICA, INFORMAC� ~AO ASSIM�ETRICAconceito de quantidade de informa�c~ao, importante para se compreendera natureza da informa�c~ao estrat�egica a que os gestores têm acesso. Ainforma�c~ao, ao n��vel esrat�egico, raramente �e completa.39 Viu-se que informa�c~ao era qualquer dado capaz de remover incerteza.Quando a incerteza �e totalmente removida por um novo dado, est�a-se per-ante informa�c~ao completa. Pode acontecer por�em que o dado n~ao removatoda a incerteza: ela diminui mas n~ao desaparece. Nesse caso, a informa�c~aoque esse dado trouxe consigo �e incompleta e faz sentido perguntar se a quan-tidade de informa�c~ao que esse dado trouxe foi muita ou pouca (qual o ganhoem informa�c~ao), e ainda quanta incerteza falta remover para se ter umainforma�c~ao completa (qual a entropia ainda existente).As probabilidades s~ao apenas uma entre v�arias poss��veis maneiras deexpressar expectativas ou tendências. Existem expectativas quando h�ainforma�c~ao dispon��vel sobre um desenlace futuro mas esta �e incompleta.Existem certezas quando a informa�c~ao �e completa. Estas duas situa�c~oesdevem ser tratadas como distintas. Na primeira, �e costume falar-se de umasitua�c~ao de risco.40. Variedade. Pode medir-se a quantidade de informa�c~ao de quealguem est�a carecido, notando que ela �e igual ao n�umero de d��gitos necess�ariospara distinguir um acontecimento de entre todos os poss��veis. Por exem-plo, se existem 9 acontecimentos poss��veis, �e preciso um d��gito decimal paracomunicar a informa�c~ao sobre qual deles acabou por acontecer. Se fossem99 os acontecimentos poss��veis, seriam precisos dois d��gitos decimais paraidenti�car qual deles tinha saido; 999 acontecimentos iriam requerer trêsd��gitos decimais e por a�� fora.Sendo assim, a quantidade de informa�c~ao que �e precisa para distin-guir um de entre N acontecimentos poss��veis �e igual ao n�umero de d��gitosnecess�arios para escrever e comunicar o n�umero N , como referido. Por suavez, o n�umero de d��gitos �e igual ao logaritmo desse n�umero N . De facto,lembremos que o logaritmo de 10 �e 1, o logaritmo de 100 �e 2, e por a�� fora.Diz-se pois que logN �e a variedade de uma colec�c~ao de N acontecimentosposs��veis. Variedade = logN (3.1)A variedade �e a quantidade de informa�c~ao que �e precisa para comunicarqual dos N acontecimentos poss��veis acabou por dar-se.41. Ganho. Quando existe alguma regularidade na colec�c~ao dosN acon-tecimentos poss��veis, o conhecimento desse dado traz consigo informa�c~aoadicional sobre qual deles acabar�a por dar-se. Nesse caso, a quantidadede informa�c~ao que �e precisa para distingui-los deixa de ser logN . Deu-se



3.1. QUANTIDADE DE INFORMAC� ~AO 31um ganho em informa�c~ao ao saber-se que, por exemplo, ki dos N acon-tecimentos possuem um atributo comum. Assim, se existem 99 atletas emcompeti�c~ao, s~ao precisos dois d��gitos para transmitir a informa�c~ao de qualdeles venceu; mas se esses 99 atletas representam apenas 9 paises, o factode se saber, �a partida, o pais de cada atleta, traz consigo um ganho eminforma�c~ao. A probabilidade de 9=10 associada �a extrac�c~ao de uma bolabranca de uma urna d�a ideia de uma forte expectativa: existe informa�c~aoquase completa sobre o desenlace. Isto deve-se ao ganho em informa�c~aoobtido com o conhecimento de que a urna contem 90 bolas brancas e dezpretas.Sendo assim, na generalidade,Ganho =Xi kiN logki (3.2)onde a soma de todos os k1; � � � ; kN �e N . O ganho �e pois a quantidadede informa�c~ao m�edia que uma classi�ca�c~ao, previamente conhecida, trazconsigo.42. A Entropia. A quantidade de informa�c~ao extra obtida por clas-si�ca�c~ao, o ganho, deve ser subtraida �a variedade, logN , sempre que sepretenda saber a quantidade de informa�c~ao que ainda falta para se prevercom certeza um desenlace futuro.Informa�c~ao que ainda falta = Variedade�Ganho (3.3)Quando, como vimos, existam atributos comuns aos N poss��veis desenlaces,a quantidade de informa�c~ao que ainda falta conhecer para identi�car qualdeles acabar�a por dar-se, ser�a pois a diferen�ca, H, entre a informa�c~ao quefaltava antes da classi�ca�c~ao (a variedade) e a quantidade de informa�c~aom�edia que tal classi�ca�c~ao trouxe consigo (o ganho). Isto �e,H = logN �Xi kiN log ki (3.4)Esta diferen�ca, H, �e conhecida pelo nome de entropia. A entropia mostraa um gestor a quantidade de informa�c~ao que ainda lhe falta obter pararemover toda a incerteza sobre um acontecimento futuro. �E portanto umamedida do grau em que a informa�c~ao que obteve �e incompleta.QuandoH = 0, n~ao h�a falta de informa�c~ao. O dado obtido pela empresafoi capaz de dissipar toda a incerteza anteriormente existente. Isto deu-seporque o ganho em informa�c~ao foi igual �a variedade logN . Era informa�c~aocompleta. Por exemplo, depois de um estudo de mercado, o gestor �ca a



32CAP�ITULO 3. INFORMAC� ~AO PROBABIL�ISTICA, INFORMAC� ~AO ASSIM�ETRICAsaber que a procura de um produto ser�a alta com 100% de probabilidades.No polo oposto, quando H se mantem igual a logN , o dado que o gestorobteve n~ao trouxe consigo nenhum ganho em informa�c~ao. Neste caso, aincerteza �e m�axima porque a irregularidade da colec�c~ao de acontecimentosposs��veis �e tamb�em m�axima. Seria o caso de um gestor que, depois de umestudo de mercado, fosse informado de que a probabilidade de se veri�caruma subida na procura era igual �a probabilidade de se veri�car uma descida.Como tanto uma coisa como outra s~ao igualmente poss��veis, esse estudo n~aoacrescentou nada ao conhecimento que o gestor j�a tinha do futuro.A situa�c~ao de H = 0 d�a-se quando cada um dos acontecimentos podeser completamente descrito pelos seus atributos, de tal modo que quemconhecer os atributos �ca tamb�em a saber qual �e o desenlace. Continuandocom o exemplo anterior, aquilo que permitiria a um estudo de mercadoser t~ao taxativo em rela�c~ao ao futuro, seria a observa�c~ao de determinadosindicadores que, infalivelmente, estariam associados ao crescimento. Claroque este tipo de certezas absolutas n~ao se d�a na vida real. A situa�c~aooposta, H = logN , d�a-se quando os atributos porventura existentes, ostais indicadores, n~ao trazem consigo nenhuma informa�c~ao sobre o desenlacefuturo. Entre estes dois extremos, qualquer situa�c~ao �e poss��vel.43 Viu-se que a entropia era a diferen�ca entre a variedade e o ganho eminforma�c~ao obtido com o conhecimento pr�evio de certas regularidades exis-tentes na colec�c~ao de acontecimentos. Este conhecimento pr�evio �e tamb�emdesignado por informa�c~ao a-priori e est�a contido em colec�c~oes de proba-bilidades. Por exemplo, no caso de dados viciados, a informa�c~ao a-priorivem dada pela colec�c~ao de probabilidades associadas �a sa��da de cada umadas caras. Por�em, a forma como colec�c~oes de probabilidades medem ex-pectativas n~ao �e sugestiva. Para que um gestor �que de posse de todos osdados necess�arios �a tomada de uma decis~ao, precisar�a de ter em consid-era�c~ao, al�em das probabilidades associadas a cada um dos acontecimentosincertos, o n�umero desses acontecimentos e a sua estrutura. Por exemplo,uma probabilidade de 1=2 associada a uma procura baixa mede algo muitodiferente consoante se tenham considerado dois, ou três poss��veis desen-laces. No primeiro caso, ela expressa expectativas nulas ou ausência dequalquer informa�c~ao a-priori. No segundo, esta mesma probabilidade ex-pressa uma tendência ou expectativa a favor da procura ser baixa, isto �e,revela a existência de uma certa quantidade de informa�c~ao.44. Entropia e Probabilidades a-priori. Seria f�acil de ver que H em(3.4) pode ser escrita como a m�edia ou valor esperado da informa�c~ao que



3.1. QUANTIDADE DE INFORMAC� ~AO 33Decis~ao �������� Procura AltaProcura BaixaProcura AltaProcura Baixa\A"\B" (1=2)(1=2)(1=3)(2=3)      ````̀ ����� XXXXXAzarAzar!!!!!! aaaaaaFigura 3.1: O elemento b�asico de qualquer decis~ao estrat�egica com in-certeza. �A decis~ao de um gestor (\A" ou \B") segue-se uma procura incerta.As probabilidades associadas a cada desenlace est~ao entre parêntesis.falta para conhecer completamente um desenlace:H = � NXi=1 pi logpi (3.5)onde pi �e a probabilidade de ocorrência de cada um dos N poss��veis desen-laces.Considerar a entropia ou o ganho em vez de uma colec�c~ao de probabil-idades e sua estrutura, simpli�ca e faz mais realista a tomada de decis~oes.Para entender porquê, considerar-se-�a uma decis~ao �a qual se seguem, paracada poss��vel movimento do gestor, um acontecimento incerto. Esta simplesestrutura, esquematicamente representada na �gura 3.1, pode considerar-secomo o elemento b�asico de qualquer decis~ao estrat�egica. Neste caso, o usoda entropia d�a ao gestor a possibilidade de comparar, com mais realismo doque se usasse colec�c~oes de probabilidades, cada uma das poss��veis op�c~oesque enfrenta.A �gura 3.1 mostra uma decis~ao �a qual se segue um entre dois acontec-imentos incertos envolvendo dois poss��veis desenlaces com probabilidadesde ocorrência de p1 e p2 = 1 � p1. Ao contr�ario do que seria intuitivo, adiferen�ca entre uma incerteza dada porp1 = 12 ; p2 = 12 e a incerteza gerada por p1 = 13 ; p2 = 23�e neglig��vel e n~ao merece ser tida em considera�c~ao, excepto quando a de-cis~ao tem que repetir-se muitas vezes. Tal facto �e claramente vis��vel quandose usa a entropia de cada um deles como uma estima�c~ao da incerteza. Atabela 3.1 mostra o valor de H para pares de probabilidades associados aum jogo com dois poss��veis desenlaces. As diferen�cas s�o come�cam a ser



34CAP�ITULO 3. INFORMAC� ~AO PROBABIL�ISTICA, INFORMAC� ~AO ASSIM�ETRICAProb. Entropia Prob. Entropia1=2 e 1=2 0.30 1=5 e 4=5 0.221=3 e 2=3 0.28 1=10 e 9=10 0.141=4 e 3=4 0.24 1=20 e 19=20 0.09Tabela 3.1: Rela�c~ao entre entropia e probabilidades num jogo com doisdesenlaces.importantes a partir de 1=3. Na �gura 3.1, apesar das probabilidades pare-cerem indicar uma quebra na incerteza quando a decis~ao �e \B", esta �e narealidade m��nima.45 A rela�c~ao entre probabilidades e entropia | a informa�c~ao que faltaconhecer sobre um desenlace | n~ao �e linear. Em redor de valores de p =1=N , grandes varia�c~oes de p conduzem a pequenas varia�c~oes da incerteza.E nos extremos, quando p se aproxima de zero, qualquer pequena varia�c~aode p produz uma grande varia�c~ao em incerteza. Ao gestor interessa muitomais comparar entropias ou ganhos pois, ao contr�ario das probabilidades,estas medidas s~ao capazes de lhe dizer directamente qual o poder de queele disp~oe sobre cada um dos desenlaces.3.2 Numera�c~ao Bin�aria e Informa�c~aoAt�e aqui n~ao se falou da base dos logaritmos a usar para calcular o ganhoou a entropia quando a informa�c~ao �e incompleta. Em teoria, n~ao importamuito qual a base escolhida (decimal ou neperiana) desde que seja semprea mesma. Na pr�atica, por�em, tem um grande interesse usar a base 2 paraeste tipo de estimativas j�a que assim a quantidade de informa�c~ao resultantevir�a expressa em n�umero de bits.Como n~ao �e f�acil encontrar tabelas de logaritmos na base bin�aria, lem-bramos que log2 x = logn xlogn 2 (3.6)Por exemplo, qual seria a quantidade de informa�c~ao necess�aria para trans-mitir o resultado do lan�camento de uma moeda ao ar? Aplicando (3.5),com pcaras = 0:5 e pcoroas = 0:5 vem:H = � 2Xi=1 pi log pi = �0:5 log0:5� 0:5 log0:5Caso fosse usada a base decimal, H valeria 0.301; uma base natural dariaH = 0:693; e uma base bin�aria daria H = 1. Um bit �e pois a quantidade



3.3. INFORMAC� ~AO ASSIM�ETRICA E GANHO ESPERADO 35de informa�c~ao que falta para remover totalmente a incerteza que rodeia umjogo de moeda ao ar. Este valor �e bastante mais intuitivo do que o mesmonoutras bases.A variedade, logN , passa a medir o n�umero de bits necess�ario paraidenti�car uma de entre N possibilidades, desde que se usem logaritmosde base 2. Para identi�car um de entre 2 acontecimentos diferentes ser�apreciso um bit, quatro acontecimentos requerem dois bits, oito requeremtrês e por a�� fora.3.3 Informa�c~ao Assim�etrica e Ganho Esper-adoViu-se no cap��tulo anterior como a informa�c~ao tinha valor e podia portantogerar ou acrescentar os ganhos (retornos) de um investimento. O ganho Gem informa�c~ao que se obt�em ao conhecer, com exclusividade, uma tendênciaou enviezamento �e, como se viu,G = maxH �H = logN � (� NXi=1 pi logpi)Chama-se ganho relativo ao ganho percentual relativo �a incerteza originalou variedade. Ser�a portanto o quocienteg = GlogN (3.7)Por sua vez, pode provar-se que este ganho relativo g coincide com omaximoretorno esperado por um investidor que possua informa�c~ao parcial G n~aoacess��vel a outros investidores. �E esta portanto a rela�c~ao entre ganho eminforma�c~ao e ganho esperado.A posse exclusiva de informa�c~ao �e um fen�omeno frequente e encontra-sebem estudado pelos economistas. Os gestores de um neg�ocio, por exemplo,têm informa�c~ao exclusiva n~ao acess��vel aos pr�oprios donos desse neg�ocio.Esta posse exclusiva d�a or��gem a problemas de assimetria informativa comoo referido problema da agência.46. Estrat�egia de Maior Ganho Para obter o ganho g, um investidorcom informa�c~ao exclusiva ter�a que usar uma estrat�egia espec���ca que aseguir se descreve para o caso simples de N = 2 (portanto log2N = 1).Suponha-se que a probabilidade de um dado acontecimento vir a dar-se�e q e que esta probabilidade �e claramente maior do que 50%. Um investidor



36CAP�ITULO 3. INFORMAC� ~AO PROBABIL�ISTICA, INFORMAC� ~AO ASSIM�ETRICAProbabilidade q Estrat�egia ! Retorno esperado g50% 0% 0%60% 20% 2.9%70% 40% 11.9%80% 60% 27.8%90% 80% 53.1%100% 100% 100%Tabela 3.2: Rela�c~ao entre informa�c~ao parcial (exclusiva) e retorno esperadonum jogo com dois desenlaces. ! �e a estrat�egia que conduz a melhoresretornosque possua o conhecimento exclusivo desta assimetria, dever�a, para obtero maximo retorno de tal conhecimento, investir a propor�c~ao! = 2q � 1 (3.8)do seu capital jogando contra todos os outros investidores (para qu�em q =50%). Caso o fa�ca em sucessivas ocasi~oes, o seu retorno esperado ser�a,como descrito em (3.7),g = G = 1 + q log2 q + (1� q) log2(1� q)Repare-se, (tabela 3.2), como um ! �optimo se relaciona com os retornosesperados, sugerindo a estrat�egia simples de investir tanto mais quantomenor �e a incerteza.Quanto maior a incerteza, quanto menor a vantagem do investidor emtermos de informa�c~ao exclusiva, menor dever�a ser a propor�c~ao do capitaltotal a investir{e vice versa. Esta estrat�egia constitui uma regra geral dateoria �nanceira e nunca deve ser esquecida. Iremos encontrar exemplosde tal regra em muitas outras ocasi~oes. Qu�em segue esta regra, prospera;qu�em esquece esta regra acaba na bancarrota com probabilidade 1.ResumoEste cap��tulo estabeleceu a rela�c~ao entre informa�c~ao incompleta e proba-bilidades a-priori. Os aspectos quantitativos da informa�c~ao s�o merecem sertidos em considera�c~ao no manejo da informa�c~ao estrat�egica e especialmentena tomada de decis~oes. A informa�c~ao t�actica e operacional �e geralmentecompleta. Por�em, �e importante lembrar que o ganho em informa�c~ao rep-resenta, no caso de ela ser incompleta, o poder que o gestor tem nas suasm~aos para causar um dado desenlace.



3.3. INFORMAC� ~AO ASSIM�ETRICA E GANHO ESPERADO 37O cap��tulo tamb�em mostrou o valor da posse exclusiva de informa�c~aoe lembrou a importância que podem assumir os problemas de assimetriainformativa.



38CAP�ITULO 3. INFORMAC� ~AO PROBABIL�ISTICA, INFORMAC� ~AO ASSIM�ETRICA



Cap��tulo 4O Uso da Informa�c~ao naEmpresaEste cap��tulo explora mais a fundo o conceito de informa�c~ao como recursoe d�a uma vis~ao mais detalhada da sua contribui�c~ao para as opera�c~oes e pro-cessos dentro da organiza�c~ao. Vamos considerar as cinco grandes categoriasem que se pode agrupar o uso da informa�c~ao nas empresas. Elas s~ao:1. Contabilizar ou registar transa�c~oes e proceder depois ao seu proces-samento.2. Ajudar a tomar decis~oes.3. Plani�car.4. Acompanhar a execu�c~ao do que foi plani�cado: medir o rendimentode cada actividade ou da empresa como um todo.5. Melhorar esse rendimento.Cada uma destas categorias ser�a estudada detalhadamente embora as duasprimeiras mere�cam maior aten�c~ao.4.1 O Registo de Transa�c~oesO processo de produzir e fornecer bens ou servi�cos a clientes, ou o de com-prar mat�erias-primas a fornecedores, pode ser visto como uma sequência detransa�c~oes. As transa�c~oes s~ao a forma mais prim�aria de relacionamento daempresa com o exterior, e, dentro dela, de relacionamento das actividades39



40 CAP�ITULO 4. O USO DA INFORMAC� ~AO NA EMPRESAentre si. Por exemplo, quando a produ�c~ao levanta certa quantidade demateria-prima do armaz�em, d�a-se uma transa�c~ao. Por sua vez, o fornece-dor que entregou esses bens para serem recepcionados e, caso estivessemde acordo com a encomenda, armazenados, tamb�em �e protagonista de umatransa�c~ao.O registo de cada transa�c~ao e seus detalhes (quantidade, pre�co, etc.),seja ela interna ou externa, torna-se necess�aria �a empresa para� fornecer prova de que a transa�c~ao foi efectuada. Em certos casosexiste at�e o dever legal de manter um registo de uma transa�c~ao. Emoutros, trata-se de evitar problemas que porventura poderiam surgirse n~ao existisse constância de movimentos efectuados.� Permitir o controlo dos n��veis de disponibilidade de certas mat�eriase produtos e a monitoriza�c~ao de todo o processo de abastecimento,armazenagem, produ�c~ao e vendas.� Fornecer os dados necess�arios �a identi�ca�c~ao dos custos e ganhos asso-ciados com cada produto e actividade, fornecedor ou cliente, de modoa tornar poss��vel uma an�alise ��avel da rendibilidade da empresa, aoptimiza�c~ao de certas actividades e o planeamento de novos produtos.� Dar �a contabilidade, �a auditoria e ao �sco os dados em que se baseiampara construirem relat�orios do estado �nanceiro da empresa.� Dar aos clientes, fornecedores e accionistas da empresa a seguran�cade uma actua�c~ao transparente.O processo de registo das transa�c~oes diz respeito �as actividades prim�arias;mas tamb�em se aplica, em certos casos, �as actividades de suporte.47 O processamento das transa�c~oes �e a fun�c~ao mais b�asica com que os sis-temas de informa�c~ao de uma empresa se defrontam. Consiste no registopropriamente dito, na sua armazenagem sistem�atica, na transforma�c~ao dosdados assim obtidos e na sua disponibiliza�c~ao, de acordo com as necessi-dades espec���cas de cada utilizador.As necessidades de cada utilizador s~ao por sua vez espec���cas no tipo, nodetalhe, no timing, etc. Assim, certos utilizadores estar~ao interessados emaspectos puramente quantitativos das transa�c~oes (por exemplo, o n�umerode unidades vendidas) enquanto que outros querer~ao saber aspectos �nan-ceiros. H�a casos em que �e preciso fornecer um registo exaustivo de todasas transa�c~oes efectuadas num dado per��odo, enquanto que noutros o que sepretende �e um resumo, uma tabela ou uma soma. Por �ultimo, o tempo queestes dados levam a estarem dispon��veis pode ser ou n~ao cr��tico consoanteo utilizador.



4.1. O REGISTO DE TRANSAC� ~OES 41V~ao-se agora considerar as actividades de uma organiza�c~ao e as suastransa�c~oes mais t��picas.48. Fornecedores e Armaz�em. Uma empresa absorve mat�eria prima,servi�cos, trabalho e capital. Ao registar as transa�c~oes correspondentes arecursos absorvidos, o que interessa reter �e a entidade-or��gem, a designa�c~aodo que foi absorvido, o seu custo e quantidade. N~ao esquecer que certastransa�c~oes têm, elas pr�oprias, um custo que convem registar.49 �E raro que os recursos prim�arios, obtidos atrav�es da actividade Fornece-dores, entrem logo para as primeiras etapas da produ�c~ao. O mais comum�e que sejam recepcionados e armazenados at�e serem precisos. O armaz�em�e um bu�er ou dep�osito que permite adequar um 
uxo de encomendas aoutro 
uxo de produ�c~ao. Em n�edia, estes dois 
uxos s~ao os mesmos; mas,quando observados no muito curto prazo, o 
uxo de compras evolui de umaforma discreta ao passo que o da produ�c~ao �e cont��nuo.Para al�em de regularizar o 
uxo de materiais, adequando-o ao da pro-du�c~ao, o armaz�em deve ainda ser a reserva ou dep�osito de seguran�ca: Emcaso de atrasos no fornecimento, esta reserva assegura que a produ�c~ao n~aosofre uma interrup�c~ao.50 Em casos espec���cos, o armaz�em pode ainda ser uma reserva t�actica demateriais cujo pre�co se prevê v�a aumentar, ou cuja compra �e mais vantajosaquando em grandes quantidades. Por�em, n~ao se pense que este �ultimoaspecto �e pac���co na vida das empresas: A armazenagem tem custos eriscos elevados e, regra geral, quanto menos se armazene, melhor.De facto, os stocks s~ao bens acumulados mas n~ao rent�aveis. Para al�emdos custos directos provenientes da sua compra, os stocks têm custos deoportunidade, representados pelos rendimentos que se obteriam com essecapital se ele n~ao estivesse inactivo, e tamb�em custos de armazenagem.51 O sub-sistema de informa�c~ao que regista e processa as compras e as ex-istências em armaz�em deve estar desenhado para cumprir com as seguintesfun�c~oes:� Permitir saber as quantidades de cada item presentemente em stocksem ter que ir ao armaz�em conta-las, e desencadear o processo decompra de um item quando as quantidades descem abaixo de umcerto n��vel. Este n��vel calcula-se de acordo com o tempo necess�ariopara a sua reposi�c~ao e o ritmo ao qual a produ�c~ao o est�a ou vai usar.� Indicar a percentagem dos recursos �nanceiros circulantes (os dis-pon��veis no curto prazo) que est~ao retidos sob a forma de bens emarmaz�em e a dos que s~ao devidos a fornecedores.



42 CAP�ITULO 4. O USO DA INFORMAC� ~AO NA EMPRESA� Permitir o estudo do risco de interrup�c~ao da produ�c~ao e, em geral, aconstru�c~ao de modelos de minimiza�c~ao do armaz�em.A melhoria da e�c�acia nesta �area tem merecido o maior interesse por partedas ciências das opera�c~oes (Operations Research). O objectivo �e sempretentar conseguir um 
uxo, o mais cont��nuo poss��vel, entre as encomendase a produ�c~ao, diminuindo ou mesmo evitando o tempo de armazenagem.S�o assim se consegue libertar capital para actividades mais produtivas.Um exemplo de um processo de optimiza�c~ao deste tipo �e o sistema JIT(just in time) de fornecimento. Foi criado pela ind�ustria autom�ovel e, comele, consegue-se reduzir para poucas horas o tempo que decorre entre aencomenda e a entrada em produ�c~ao. Mas para que tal sistema, ou outrossemelhantes, funcionem, ter�a de existir, a suporta-lo, um apurado sistemade informa�c~ao transaccional.52 A de�ni�c~ao de recursos em stock n~ao deve restringir-se a materiais.Importa ainda considerar a reserva de capital e, mais raramente, de pessoas.A reserva de capital traduz-se na existência de um fundo de maneio com oqual a empresa faz face a desfasamentos entre pagamentos e recebimentos,toma providências quanto a avarias, material deteriorado, clientes que n~aopagam, etc.O fundo de maneio tem que prover �a manuten�c~ao de um bu�er comdinheiro, o qual se chama caixa e reside geralmente em dep�ositos �a ordemou a curto prazo nos bancos. Este bu�er tem fun�c~oes semelhantes �as doarmaz�em. Por�em, neste caso, apenas existem transa�c~oes com o exterior.Transa�c~oes envolvendo fornecedores produzir~ao pagamentos, os quais, maiscedo ou mais tarde, dar~ao origem a 
uxos de dinheiro para fora da caixa.Transa�c~oes envolvendo clientes originar~ao recebimentos, os quais, se tudocorrer bem, dar~ao origem a 
uxos de dinheiro para dentro da caixa.Se o processo acrescenta mesmo valor ao produto, o 
uxo de dinheiro quesai da caixa deve ser menor, em m�edia, do que o que entra. Vai portantosurgindo um excesso de dinheiro que deve ser prontamente aplicado. Oproblema est�a em conseguir rentabilizar este excesso sem comprometer acapacidade da empresa de cumprir os seus compromissos. Para tal, ossistemas de informa�c~ao devem ser capazes de fornecer balan�cos de caixaactualizados e previs~oes que possibilitem construir or�camentos, ditos detesouraria.O dinheiro em excesso poder�a ser distribuido pelos donos da empresa soba forma de dividendos, aplicado em outros activos de modo a render juros,ou investido dentro da pr�opria empresa em maquinaria, terrenos, (o imo-bilizado) treino, patentes e direitos, estudos e publicidade, etc, tornando-seprodutivo e contribuindo para o crescimento do neg�ocio. Tamb�em aqui, ossistemas de informa�c~ao devem ser capazes de fornecer dados sobre a capaci-



4.1. O REGISTO DE TRANSAC� ~OES 43dade produtiva, especialmente no que respeita ao grau de uso, localiza�c~ao,valor e grau de amortiza�c~ao do imobilizado. Isto permite identi�car as ne-cessidades de capital futuras, planear o crescimento, medir e melhorar arendibilidade do investimento.53 No caso das pessoas, �e frequente que as empresas tenham que enfrentarsitua�c~oes de excesso de recursos ou de falta deles. Tanto o tempo em queos empregados tiverem que �car inativos, como o n~ao-uso de habilita�c~oesexistentes no sta�, originam quebras no rendimento do processo. O tempoe as habilita�c~oes devem ser vistas como um recurso que convem manterinactivo o menor tempo poss��vel. Tamb�em aqui, o papel dos sistemas deinforma�c~ao �e relevante.54. Processo Prim�ario. No processo de valor acrescentado, as ac-tividades prim�arios s~ao aquelas que transformam os recursos de entrada,inputs, em produtos acabados ou servi�cos. Nas transa�c~oes a�� efectuadasinteressar�a reter os dados referentes a quantidades, horas-homem, custosde m~ao-de-obra externa, maquinaria e todos os outros necess�arios para� Calcular o custo associado a cada actividade. �E isto que permitedepois decidir qual o pre�co de venda de modo a obter uma margemde lucro desejada.� Medir e corrigir a e�c�acia de cada actividade.O tipo e qualidade da informa�c~ao colhida neste grupo de opera�c~oes ir�adepender da sua natureza. H�a três grandes grupos de opera�c~oes prim�ariasPor tarefa. Cada produto �e objecto de processamento individual. A orga-niza�c~ao acompanha o fabrico de cada item ao longo de todo o processo.Por isso, os custos podem ser directamente imputados a essa tarefa.Cada tarefa (job) ter�a um n�umero que a identi�ca (geralmente, omesmo que o da encomenda) e �e f�acil calcular o custo prim�ario doproduto �nal.Por lotes ou \fornadas". Muitos items idênticos s~ao processados ao mesmotempo em fornadas (batch) e progridem juntos atrav�es de todo o pro-cesso prim�ario. �E claro que se processam os items em fornadas sempreque isso �e poss��vel j�a que, obviamente, �e mais rent�avel. Os custos s~aocalculados pela m�edia de custos de cada fornada.Linha de 
uxo cont��nuo. Este processamento usa-se quando s�o existeum produto ou quando seria dif��cil separar o produto �nal em partesidenti�c�aveis. As ind�ustrias qu��micas a granel usam-na habitual-mente. Para se obterem custos, �e preciso calcular n�edias a partir do



44 CAP�ITULO 4. O USO DA INFORMAC� ~AO NA EMPRESAvolume total fabricado num dado per��odo. As medidas de rendimentotamb�em se têm que referir a m�edias por per��odo.Foram surgindo formas de calcular custos adaptadas a estes três tipos deprocessamento. Em certas empresas d�a-se uma combina�c~ao deles, cadaum aplicado a uma parte do processo. Assim, um fabricante de grandescomputadores ter�a linhas de 
uxo cont��nuo para o fabrico de componenteselectr�onicos simples em grandes quantidades; ter�a tamb�em v�arias fornadaspara juntar componentes e mont�a-los em circuitos impressos; e ter�a �nal-mente uma tarefa por cada computador encomendado.55 O fabricante de computadores referido acima estaria interessado nosseguintes tipos de informa�c~ao:Custos. Ser~ao determinados por manipula�c~ao, mais ou menos trabalhosa,de dados como1. O custo individual de cada um dos componentes usados.2. O custo da m~ao-de-obra envolvida em cada actividade ou etapado processo.3. O tempo gasto pelo equipamento e armazenagem, para deter-minar a propor�c~ao dos custos do capital investido a afectar aoproduto.4. Os custos provenientes das actividades de suporte que apoiam oprocesso.Como �e facil de imaginar, a avalia�c~ao de custos pode ser complexa econt�em geralmente estimativas subjectivas ou aproximadas. Mesmoassim, trata-se de uma informa�c~ao fundamental para a gest~ao e osSistemas que registam transa�c~oes podem ajudar muito nesta tarefa.Rendimento. Uma vez avaliados os custos, a empresa ser�a capaz de medira e�ciência do processo atrav�es do uso de indicadores tais como1. Percentagem de componentes rejeitados ou estragados.2. As horas-homem e o tempo de uso de equipamentos e instala�c~oes,comparados com valores-referência.3. Percentagem de unidades defeituosas no produto �nal.4. Percentagem de utiliza�c~ao das instala�c~oes e da capacidade doequipamento instalado, bem como eventuais interrup�c~oes na pro-du�c~ao.O valor dos recursos empregues pelo processo de produ�c~ao �e tamb�emimportante para calcular a quantidade de valor que �e acrescentadopela empresa.



4.1. O REGISTO DE TRANSAC� ~OES 45Os conceitos enunciados acima aplicam-se tanto a empresas industriaiscomo a empresas de servi�cos e ao com�ercio. Por�em, o ênfase varia comcada sector. Por exemplo, em empresas de servi�cos os custos s~ao mais sub-jectivos e calculam-se com base em conven�c~oes ou naquilo que o mercadodetermina.56. Armazenagem do Produto Acabado. Como no caso dos recur-sos absorvidos, o armaz�em de produtos acabados �e um bu�er que liga asactividades prim�arias aos agentes exteriores �a empresa. �E preciso manterum certo dep�osito de produtos acabados j�a que1. a empresa deve responder depressa a certas encomendas;2. podem existir 
utua�c~oes (nomeadamente sazonais) na procura e es-tas n~ao se devem re
ectir na produ�c~ao sob pena de comprometer orendimento;3. �e preciso garantir que existem stocks capazes de responder �a procura,sob pena de perder mercado. Aqui, uma falha paga-se muito caro.A informa�c~ao que importa colher para minimizar o stock de produtos acaba-dos sem incorrer nos perigos enunciados acima ser�a, entre outra,� Quantidades em stock, com lan�camento de ordens de fabrico quandoestas atingem um dado n��vel m��nimo.� Capital investido que est�a em stock e custos de oportunidade associ-ados.� Risco de quebra nas vendas por falta de stocks, de acordo com asprevis~oes de vendas. Custos associados.H�a empresas que trabalham apenas com base em encomendas recebidase com prazos de entrega conhecidos. Construtores navais, produtos arte-sanais, certas empresas de confec�c~ao, etc. Mas, mesmo nestes casos, �enormal que existam stocks de produtos acabados �a espera de que toda aencomenda seja satisfeita.57. Distribui�c~ao e Actividades de Suporte. Para o cliente, a quali-dade do produto n~ao chega. S~ao tamb�em importantes os prazos de entregae a sua �abilidade, a instala�c~ao e manuten�c~ao, bem como todo o processode ap�os-vendas, incluindo as garantias quanto �a disponibilidade futura doproduto ou de pe�cas suplentes. Ao estudar o pre�co de venda, o cliente liga



46 CAP�ITULO 4. O USO DA INFORMAC� ~AO NA EMPRESAgeralmente mais importância a estes �ultimos aspectos do que ao m�erito rel-ativo do produto. A �abilidade, a seguran�ca, s~ao mais procuradas do queas vantagens marginais oferecidas por um produto.Sendo assim, a empresa precisar�a de informa�c~ao segura e actual capazde monitorar a qualidade das suas vendas e service. Entre outros dados,esta ir�a incluir� Os prazos de entrega, tempo que resta, percursos, custos de trans-porte.� O tempo requerido para instala�c~ao, teste e treino.� A frequência e custo da manuten�c~ao.� Listas de problemas encontrados e solu�c~oes, n��veis de qualidade re-queridos no processo de ap�os-venda e n��veis de satisfa�c~ao atingidos.Obviamente, o ênfase nestas actividades varia muito com o sector.58. Vendas. As vendas requerem o registo de uma s�erie de transa�c~oesenvolvendo os clientes, desde a encomenda at�e ao pagamento da factura,desde o acordo quanto ao caderno de encargos at�e �as condi�c~oes de manuten�c~aoe treino. Nomeadamente, estes registos devem ser capazes de fornecer dadossobre1. Natureza dos direitos e obriga�c~oes contratuais em que incorrem tantoo vendedor como o comprador.2. Especi�ca�c~oes do produto, as quais podem ser de três tipos:(a) caracter��sticas correspondentes a um produto j�a existente emarmaz�em,(b) modi�ca�c~oes de um produto j�a existente em armaz�em, ou(c) caracter��sticas a serem satisfeitas por um novo produto.3. Necessidades de recursos a serem absorvidos na produ�c~ao.4. Quantidades, pre�cos, descontos combinados e outros dados necess�arios�a contabiliza�c~ao das vendas e a outras actividades de suporte.5. Local e data da entrega, e outros pontos acordados com o cliente emquest~oes de instala�c~ao, manuten�c~ao, treino, etc.6. Actividades que o cliente levar�a a cabo no acompanhamento da suaencomenda.
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6 6 6 6 6 6 6Figura 4.1: As actividades prim�arias de uma organiza�c~ao como geradorasde transa�c~oes e o sistema transaccional a envolve-las.7. Dados requeridos pela auditoria e pelo �sco.A empresa estar�a tamb�em interessada em avaliar os custos associados �asactividades de venda e service e o seu rendimento, como se viu acima,bem como a capacidade de potenciais clientes para satisfazerem as suasobriga�c~oes atempadamente. Existem empresas especializadas em fornecerinforma�c~oes sobre a situa�c~ao �nanceira de potenciais clientes, nomeada-mente se s~ao bons pagadores.59 Ao estudarmos os par�agrafos anteriores, notamos que os sistemas de in-forma�c~ao de uma empresa precisam de registar transa�c~oes de tipo muito va-riado pois existem utilizadores para quem estas transa�c~oes ser~ao informa�c~ao.Todos os seis grandes grupos em que se dividem as actividades prim�ariass~ao, ao mesmo tempo, fontes de dados e utilizadores de informa�c~ao. Parasatisfaze-los, �e preciso criar um 
uxo cont��nuo de registo e transforma�c~aode transa�c~oes, que abranja todas as actividades prim�arias conjuntamente,n~ao apenas as adjacentes.Sem d�uvida que o registo e transforma�c~ao das transa�c~oes �e a base esuporte de todos os outros sistemas de informa�c~ao da empresa. S~ao astransa�c~oes que d~ao corpo ao papel de liga�c~ao entre actividades, referido nocap��tulo 2. A �gura 4.1 tenta re
ectir esse facto de uma forma esquem�atica,ao envolver as actividades prim�arias da empresa num anel onde pode cir-cular a informa�c~ao resultante do registo de todas as transa�c~oes.



48 CAP�ITULO 4. O USO DA INFORMAC� ~AO NA EMPRESA60. As Transa�c~oes e as Actividades de Suporte. Este tipo deactividades usa, mais do que produz, os dados registados pelas transa�c~oes.Assim,O Marketing precisa de se apoiar nos dados de vendas e service para,juntamente com fontes externas, prever as necessidades do mercado,implementar novas estrat�egias, planear e controlar o desenvolvimentodo produto, canais de distribui�c~ao, pol��tica de pre�cos, publicidadee promo�c~ao e outras actividades orientadas para a identi�ca�c~ao esatisfa�c~ao das necessidades do consumidor. Note-se que o Market-ing, pelo seu papel imprescind��vel no processo de valor acrescentado,tende a ser considerado hoje como uma actividade prim�aria e n~ao desuporte.A Contabilidade e a Direc�c~ao Financeira absorvem dados que permi-tam, por exemplo, o registo contabil��stico e dos prazos de recebimentoe pagamento; a emiss~ao de facturas para a venda de produtos, o con-trolo do cr�edito concedido e da forma de liquida�c~ao; o pagamento afornecedores e a cobran�ca a clientes; a gest~ao da tesouraria, isto �e, oassegurar que existem em caixa os meios necess�arios �a satisfa�c~ao doscompromissos e que n~ao se acumulam a�� fundos em excesso; a gest~aodo capital imobilizado e outros.O Controlo das Opera�c~oes inclui o planeamento e a coordena�c~ao dasdiversas actividades prim�arias envolvidas na produ�c~ao e o estabeleci-mento de prioridades nestas �areas. Obviamente, baseia-se no registosdas transa�c~oes para conseguir tal monitoriza�c~ao.A Gest~ao dos Recursos Humanos faz o recrutamento e o treino dopessoal, fornece os servi�cos m�edicos, de refei�c~oes, creches, etc, e pro-cura a valoriza�c~ao e o aumento em motiva�c~ao do sta�. Recorre aoestudo dos registos para, com outros dados, monitorar o rendimentodeste recurso nas duas vertentes referidas.A Infrastrutura Organizacional, que compreende a administra�c~ao doimobilizado, o planeamento de novos edif��cios etc, e de menos tang��veismas muito importantes recursos tais como a estrutura em que se apoiaa organiza�c~ao, sistemas e processos que facilitem as actividades pri-m�arias e de suporte. Faz tamb�em uso dos registos sob a forma deresumos, tabelas cruzadas, modelos estat��sticos, etc.61. A Tesouraria. O 
uxo de dinheiro associado com cada transa�c~ao�e uma dimens~ao que n~ao �e imediatamente vis��vel mas importante para a



4.2. A TOMADA DE DECIS ~OES 49empresa. Os sistemas de informa�c~ao devem ser capazes de determinar, n~aoapenas o valor das transa�c~oes, mas tamb�em a posi�c~ao em que a tesourariada empresa se encontra e aquela em que se vir�a a encontrar no curto prazo.Para tal, os prazos de pagamento e recebimento devem ser registados, n~aoapenas em situa�c~oes �obvias (clientes, fornecedores, existências) mas tamb�emem casos como:� Trabalho e outros servi�cos absorvidos pelas actividades prim�arias.� Compra e aluguer de equipamento e instala�c~oes.� Pagamentos devidos a recursos utilizados, incluindo juros sobre capi-tais emprestados �a empresa ou dividendos pagos aos accionistas.O saldo de caixa est�a muito dependente da rela�c~ao que exista entre osprazos m�edios de recebimento de clientes, por um lado, e de permanência emstock e de pagamentos a fornecedores por outro. Os sistemas de informa�c~aodevem estar preparados para fornecer informa�c~ao sobre estes prazos e aquiloque, eventualmente, os esteja a deteriorar.4.2 A Tomada de Decis~oesEsta sec�c~ao considera a tomada de decis~oes a todos os n��veis da empresa.A sec�c~ao seguinte ser�a mais espec���ca, distinguindo os diversos n��veis dedecis~ao.62 \Todo o processo de tomada de decis~oes pode ser visto como aquisi�c~aoe transforma�c~ao de informa�c~ao" (MacCrimmon, 1977) [5]. Nunca se so-brestimar�a o papel da informa�c~ao na tomada de decis~oes. Aqui, o termodecis~ao n~ao tem um signi�cado preciso e pode ser visto a diferentes luzes.Uma boa aproxima�c~ao ser�a dizer que a decis~ao �e simplesmente a escolha deuma entre v�arias alternativas poss��veis.O processo de tomada de decis~oes �e a sequência de actividades quea elas levam. Vale a pena considerarmos três caracter��sticas geralmenteassociadas �a tomada de decis~oes1. �E uma sequência de actividades que n~ao precisam de ser cont��nuas.2. Pode ser uma actividade individual ou de um grupo.3. Dirige-se �a resolu�c~ao de um problema (re-ac�c~ao) ou ao avan�co emdirec�c~ao aos objectivos da empresa (ac�c~ao, ou pr�o-ac�c~ao).Ao longo deste texto usar-se-�a o termo \problema" para designar tanto a re-ac�c~ao perante factos negativos como os avan�cos em direc�c~ao aos objectivos



50 CAP�ITULO 4. O USO DA INFORMAC� ~AO NA EMPRESAda empresa. O processo de tomada de decis~oes pode ser esquematizadocomo a �gura 4.2 mostra, ou de forma semelhante. Vamos considerar cadauma das suas fases.63. O Trigger. O desencadear (trigger) do processo de tomada de umadecis~ao, d�a-se quando surge determinada informa�c~ao. Por exemplo,� a descoberta de uma percentagem elevada de componentes defeitu-osos num lote comprado a um fornecedor, deve despoletar as decis~oesde tornar mais rigoroso o recepcionamento desses componentes, umestudo dos padr~oes de qualidade praticados por esse fornecedor e po-dem levar mesmo �a decis~ao de mudar de fornecedor;� um crescimento nos n��veis de stocks de certos produtos acabados po-dem despoletar um estudo da procura e um ajuste do 
uxo de pro-du�c~ao, ou o estudo da viabilidade de baixar os pre�cos, ou ainda olan�camento de campanhas promocionais;� Dados quanto ao futuro podem tamb�em servir de trigger ao processode tomada de uma decis~ao. Uma proposta para modi�car a tecno-logia de produ�c~ao ir�a requerer a tomada de decis~oes quanto ao seu�nanciamento ou corrigir a pol��tica de marketing de modo a re
ectira moderniza�c~ao do produto, bem como o treino do sta� que ir�a operarcom a nova tecnologia.Nas empresas modernas, existem tamb�em m�etodos pro-activos cuja �nali-dade �e desencadear melhorias no desempenho das empresas. Em primeirolugar, o service passou a ser encarado como uma fonte de informa�c~ao ca-paz de aproximar a empresa das necessidades dos clientes. Alem disso, os\c��rculos de qualidade", as simples \�chas de sugest~oes" e outros meios,est~ao cada vez mais espalhados.64. A De�ni�c~ao do Problema. Tendo-se iniciado o processo detomada de decis~ao, �e preciso isolar a causa do problema. Neste momento, omais importante �e ser-se capaz de distinguir entre causa e efeito. O gestorest�a geralmente muito alerta para os efeitos mas as causas profundas, �asvezes, escapam-lhe. Uma redu�c~ao nos resultados provenientes das vendaspode ter a sua causa num grande n�umero de factores, que podem ir desdemudan�cas no tamanho do mercado ou nas necessidades dos consumidores,concorrência, aumento nos custos �xos, aumento no pre�co das mat�erias-primas e portanto nos custos vari�aveis, desagrado por parte dos clientes,etc.
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Figura 4.2: Vis~ao esquem�atica do processo de tomada de decis~oes na em-presa.



52 CAP�ITULO 4. O USO DA INFORMAC� ~AO NA EMPRESA�E normal que as causas sejam v�arias, n~ao apenas uma, e a regra �e queas m�as not��cias nunca surgem isoladamente. Al�em disso, as causas que ac-tuaram impunes, no sentido negativo, durante muito tempo, s~ao dif��ceis deidenti�car e combater, pois tiveram tempo de dani�car v�arias actividades.Nestas circunstâncias, o gestor ir�a precisar, n~ao apenas de informa�c~ao ini-cial sobre quais os factores causais, mas tamb�em de informa�c~ao actualizadasobre as muta�c~oes que o problema vai sofrendo e as novas, muitas vezesinesperadas, formas sob as quais se manifesta.65. A Estrutura�c~ao do Problema. Uma vez isoladas as causas, proce-de-se �a constru�c~ao de um modelo do problema para conseguir determinar assuas dimens~oes, a sua abrangência, o modo de neutraliza-lo. Quem �e capazde fazer um modelo, j�a possue algum poder sobre aquilo que modelou. Essepoder �e a informa�c~ao.Supondo que o problema anterior (quebra nos resultados) era causadopela concorrência apenas, ir-se-ia considerar cada uma das empresas con-correntes, de onde lhe vêm as margens mais baixas ou a maior aceita�c~ao,onde compram e a que pre�co, e por a�� fora. Uma vez compreendida a raz~aoda sua vantagem, �e f�acil neutraliza-la.66. Modelos. Este termo �e usado de uma forma lata para designar a es-trutura�c~ao de um problema. Repare-se em alguns modelos mais espec���cosModelo F��sico. Uma representa�c~ao vis��vel, bi-dimensional, do problema.Por exemplo, um gr�a�co que mostre os resultados dos concorrentesem fun�c~ao dos seus custos �xos, comparados com os mesmos valoresna empresa.Modelo Simb�olico. Uma representa�c~ao matem�atica, l�ogica, etc. do prob-lema. S~ao estes os modelos mais usados. Por exemplo, uma regress~aolinear, ou outro modelo estat��stico.Modelo Conceptual. Uma representa�c~ao subjectiva ou dif��cil de objecti-var, mas que o gestor sabe ser correcta. Nem tudo pode ser explicadopor gr�a�cos ou f�ormulas, porque nem tudo se deixa medir. H�a prob-lemas que podem ser modelados apenas conceptualmente.Um elemento vital para a estrutura�c~ao dos problemas �e uma compreens~aoclara e expl��cita dos objectivos que o gestor pretende atingir. Estes objec-tivos podem expressar-se de formas muito variadas. Por exemplo, no casoda eros~ao das vendas causada pela concorrência, os objectivos poderiam serexpressos usando uma das maneiras seguintes:



4.2. A TOMADA DE DECIS ~OES 53� Evitar o decl��neo das vendas no futuro.� Re-estabelecer as vendas nos n��veis anteriores.� Atingir 5% no crescimento das vendas.As três formula�c~oes acima n~ao s~ao apenas diferentes. Elas apontam namesma direc�c~ao mas a �ultima �e a menos vaga. �E melhor ser-se concretopara evitar �car-se por boas inten�c~oes.67 Os objectivos devem depois receber as necess�arias quali�ca�c~oes ou atrib-utos, que especi�cam, por exemplo, que os 5% no crescimento das vendasdevem ser atingidos sem tocar na margem de lucro por unidade, ou semsair do actual or�camento para marketing. �E evidente que os objectivos eseus atributos j�a determinam, por alto, n~ao apenas as solu�c~oes a imple-mentar, como at�e os crit�erios pelos quais as solu�c~oes propostas dever~ao seraferidas. Mais importante ainda, estes objectivos j�a apontam para o tipode informa�c~ao que �e preciso obter com vistas �a sua implementa�c~ao.68. As Necessidades em Informa�c~ao. O sub-produto mais inter-essante da fun�c~ao anterior, a estrutura�c~ao do problema, �e a identi�ca�c~ao,pelo menos inicial, da informa�c~ao necess�aria para avaliar cada uma das al-ternativas em estudo. Continuando com o exemplo das vendas, o gestoriria agora identi�car a informa�c~ao que lhe falta para decidir-se por uma dasvias poss��veis. Assim, chegaria a uma lista deste tipo� Falta saber o hist�orico das vendas durante os dois �ultimos anos; e� tamb�em a quota de mercado da empresa e de cada concorrente; e� os n��veis de pre�cos durante o mesmo per��odo; falta tamb�em conhecer� a estrutura de custos do produto e as margens resultantes, na empresae concorrentes.O factor-chave neste processo �e a identi�ca�c~ao do tipo e qualidade da in-forma�c~ao que ser�a necess�aria para dar o devido suporte ao gestor. Emcertos casos ser~ao precisos elementos muito detalhados sobre a estrutura decustos de um produto. Noutros, bastar~ao dados aproximados.69. A An�alise da Informa�c~ao. O passo seguinte �a obten�c~ao da in-forma�c~ao �e a sua an�alise. Ela pode ou n~ao envolver m�etodos quantita-tivos tais como an�alises estat��sticas (previs~oes, regress~oes, etc.) Noutroscasos, a abordagem mais adequada �e a puramente qualitativa. Os m�etodos,utens��lios e abordagens para an�alise da informa�c~ao recolhida variam larga-mente com o tipo de problema.



54 CAP�ITULO 4. O USO DA INFORMAC� ~AO NA EMPRESA70. A Adequa�c~ao da Informa�c~ao. Deve estar sempre presente apreocupa�c~ao de veri�car se a informa�c~ao colhida �e adequada e se �e su�-ciente para levar a uma tomada de decis~ao. No caso de se veri�car quea informa�c~ao �e insu�ciente ou inadequada, o gestor regressa ao processode identi�ca�c~ao da informa�c~ao, percorrendo o loop descrito na �gura 4.2(p�agina 51). Os pedidos de nova informa�c~ao podem ser o resultado desitua�c~oes como estas� Faltam dados para modelar um problema. Isto pode dever-se a erronas especi�ca�c~oes iniciais, a falta de qualidade dos dados colhidos, ousimplesmente �a descoberta posterior de novas dimens~oes do problema.� A necessidade de con�rmar uma hip�otese, acareando-a com novosdados.� O atraso deliberado da decis~ao at�e que se produzam determinadosfactos. Neste caso, o gestor exerce a sua op�c~ao de tomar esta ouaquela decis~ao, mas s�o no momento que lhe parece mais favor�avel.�E frequente que o primeiro efeito de um acr�escimo em informa�c~ao seja opermitir ao gestor descobrir que a�nal �e precisa muita mais informa�c~ao doque a princ��pio se julgava. Chegar �a fase de se saber que se n~ao sabe j�a �eum grande passo. Da��, torna-se f�acil passar �a fase seguinte, a de saber oque se n~ao sabe.71 A avalia�c~ao da informa�c~ao dispon��vel dever�a ser feita tamb�em na baseda rela�c~ao custo-benef��cio. �E preciso ter em conta o custo de obter in-forma�c~ao mais exacta ou mais completa, comparando-o com os benef��ciosda�� resultantes. Nos problemas que envolvem previs~oes a longo prazo, umacrescento em informa�c~ao pode ser caro, e nem por isso se ganha muito comela. Nestes casos, diz-se que os custos marginais (quer dizer, acrescentados)n~ao compensam os ganhos potenciais.72. A Tomada da Decis~ao. Por �m, s�o resta ao gestor tomar a decis~ao.Note-se que, como j�a foi referido, a possibilidade de atrasar a decis~ao �euma op�c~ao que tem sempre valor, uma vez que novos dados poder~ao surgirentretanto. Por�em, �e frequente que n~ao seja poss��vel atrasar mais a tomadade uma decis~ao, pelo mesmo motivo que leva os viajantes a correrem paraapanharem um comboio: ele n~ao espera...Hoje, a decis~ao prematura �e mais frequente do que a atrasada. Nosmeios empresariais, �e considerado n~ao-econ�omico ou sinal de indecis~ao,o atrasar decis~oes. Por�em, n~ao se deve esquecer que o protelar, quandoposs��vel, aumenta as probabilidades de vir a tomar a decis~ao melhor.



4.2. A TOMADA DE DECIS ~OES 5573. As Decis~oes Program�aveis. As decis~oes costumam chamar-seEstruturaveis , quando s~ao pass��veis de uma total automatiza�c~ao. Podemportanto ser tomadas por algor��tmos sem qualquer interven�c~ao dogestor. Muitas decis~oes ao n��vel operacional s~ao deste tipo.Semi-Estruturaveis , quando podem ser automatizadas mas n~ao dispen-sam a interven�c~ao pontual do gestor em alguma fase do processo,tipicamente na altura da decis~ao, com o �m de que exista um re-spons�avel.N~ao-Estrututuraveis , quando n~ao s~ao automatizaveis.O grau de automatiza�c~ao do processo de tomada de decis~oes �e uma carac-ter��stica de grande relevância pois condiciona o custo das decis~oes..74 Quando as decis~oes, por serem estrutur�aveis at�e ao detalhe, se tor-nam program�aveis, isto �e, quando se podem tomar com recurso ao usoautom�atico ou quase autom�atico de algoritmos, a informa�c~ao referente �a de-cis~ao determina-a univocamente, podendo j�a ter sido tomada mesmo antesde um trigger, isto �e, a priori. As decis~oes deste tipo apresentam sempreas seguintes caracter��sticas:� s~ao frequentes por oposi�c~ao a raras;� têm horizontes temporais curtos;� requerem a considera�c~ao de poucos factores;� podem ser modeladas de forma simb�olica;� têm um dom��nio limitado de solu�c~oes poss��veis.Eis dois exemplos t��picos de decis~oes program�aveis:� A pol��tica de concess~ao de cr�edito a novos clientes.� O controlo de qualidade e a decis~ao de rejeitar um lote.As decis~oes n~ao-program�aveis podem ser objecto de um processo de tomadade decis~ao mais ou menos apoiado em modelos simb�olicos. Na empresa,existe toda uma gradua�c~ao de decis~oes no que respeita ao grau em que sedeixam automatizar. Este assunto ser�a de novo abordado mais adiante.



56 CAP�ITULO 4. O USO DA INFORMAC� ~AO NA EMPRESA4.3 Plani�ca�c~ao, Controlo e Medi�c~ao do Rendi-mentoUma vez tomada uma decis~ao, o passo seguinte consistir�a em implement�a-la. Isto requer, em primeiro lugar, a plani�ca�c~ao, a qual se comp~oe dequatro passos:1. Determinar sequências de ac�c~oes.2. Determinar as suas dependências e prioridades.3. Estabelecer datas para o seu in��cio e �m (calendarizar ou scheduling).4. Estimar os recursos necess�arios.5. Juntar os dados acima num plano.Embora o planear e implementar digam respeito ao acto de levar �a pr�aticauma decis~ao, este processo ir�a gerar a necessidade de tomar novas decis~oessecund�arias. N~ao vale a pena abordar este assunto em detalhe aqui, poisele costuma ser estudado em outras cadeiras de Gest~ao.75 O passo �nal no processo de tomada de uma decis~ao �e o acompan-hamento do desenrolar da sua implementa�c~ao e a medi�c~ao do desempenhoe rendimento obtidos. A medi�c~ao de indicadores e a sua compara�c~ao com oplaneado ou or�camentado, �e um acto rotineiro nas organiza�c~oes. Exemplost��picos s~ao as datas de entrega, evolu�c~ao das encomendas, horas-homemque j�a usaram uma nova tecnologia em fase de implementa�c~ao. O gestor,depois da decis~ao tomada, acompanha de perto a sua implementa�c~ao e cor-rige eventuais desvios. Emmuitas organiza�c~oes, a monitoriza�c~ao faz mesmoparte, como uma rotina mais, das actividades prim�arias e as suas medi�c~oess~ao integradas no sistema transacional. N~ao esquecer que um pr�e-requisitopara qualquer monitoriza�c~ao �e o estabelecimento de objectivos, quer sob aforma de m��nimos e m�aximos, quer como metas desej�aveis.A informa�c~ao recebida atrav�es do controlo servir�a para1. Corrigir desvios em rela�c~ao ao planeado.2. Modi�car planos futuros para que re
ictam mudan�cas em circunstân-cias ou novos n��veis de rendimento.3. Lan�car processos de tomada de decis~ao.



4.4. NATUREZA E N�IVEIS DA TOMADA DE DECIS ~OES 5776. Duas Formas de Controlo. �E importante distinguirem-se as for-mas de controlo re-activas das pro-activas pois os sistemas de informa�c~aoa que d~ao or��gem ser~ao diferentes. No primeiro caso trata-se de corrigirdesvios em rela�c~ao ao planeado, ao passo que no segundo o gestor est�aa explorar fontes potenciais de desvios ou de melhoras, com o �m de seanticipar a elas.Os sistemas de informa�c~ao que apoiam o controlo pro-activo, conheci-dos como SSD's, n~ao se deixam facilmente automatizar. S~ao instrumentos
ex��veis destinados a facilitar a tarefa do gestor, dar acesso aos dados de queporventura precise e trabalha-los de formas variadas. Uma tarefa pro-activat��pica �e o uso de simula�c~ao ou de forecasting. A tecnologia dos pequenoscomputadores, das redes locais e do software de escrit�orio têm contribuidopara o referida 
exibilidade.Os sistemas que apoiam o controlo re-activo s~ao, por oposi�c~ao, mais au-tomatiz�aveis e podem chegar a fazer parte, como vimos, do pr�oprio sistematransacional da empresa.77 Note-se a complementaridade e inter-dependência entre os dois sistemasde controlo estudados: o sistema pr�o-activo carece do registo de dados re-activo e orienta-o. Note-se tamb�em que o contolo, regra geral, n~ao deve serlevado demasiado longe. Um controlo pr�o-activo exagerado corresponde aodesejo de prever tudo, de estar preparado para todos os desaires. Leva aempresa a praticar a pol��tica de esperar sempre o pior, o que �e caro e in�util,excepto em casos contados.78 O gestor realista reconhece que a empresa deve ser su�cientemente pre-cavida para responder aos problemas comuns ou aos previs��veis, e su�cien-temente 
ex��vel para responder aos imprevis��veis. A 
exibilidade �e o quemais ajuda a superar um imprevisto; por sua vez, os sistemas de informa�c~aode uma empresa podem, ou n~ao, estar estudados para aumentarem essa
exibilidade.79 A �gura 4.3 sistematiza a rela�c~ao entre os dois tipos de acontecimentosreferidos acima (previs��veis e imprevis��veis) e a resposta da empresa. Denotar que a vulnerabilidade de uma empresa ao imprevisto �e inversamnteproporcional �a sua 
exibilidade, entendida como capacidade de adapta�c~aor�apida. Antes de terminar este cap��tulo, votar-se-�a a abordar este problema,mas na sua rela�c~ao com as poss��veis formas organizativas adoptadas pelaempresa.4.4 Natureza e N��veis da Tomada de Decis~oesA tomada de decis~oes, plani�ca�c~ao, controlo e medi�c~ao do desempenho, s~aoactividades comuns dentro da empresa e assumem formas muito variadas.
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VulnerabilidadeFactosPrevis��veisFactosImprevis��veis �E vulner�avelPrecavê-seEmpresa@@@R @@@R���� ����Figura 4.3: �A esquerda, esquema representando as respostas da empresaperante factos previs��veis e imprevis��veis. �A direita, a rela�c~ao entre 
exi-bilidade e vulnerabilidade de uma empresa a factos imprevis��veis.Aquilo que mais caracteriza estas actividades �e o n��vel ao qual elas s~aolevadas a cabo.80 �E costume considerarem-se três n��veis de decis~ao nas organiza�c~oesN��vel Operacional, correspondente aos objectivos operacionais.N��vel da Gest~ao, onde se faz a liga�c~ao entre a estrat�egia da empresa eas suas actividades.N��vel Estrat�egico, correspondente oas objectivos estrat�egicos.Estes n��veis re
ectem a necessidade de serem de�nidos objectivos correspon-dentes. Em empresas mais tradicionais, cada um destes n��veis tamb�em ir�are
ectir as respectivas posi�c~oes hier�arquicas de responsabilidade.Mesmo quando n~ao existir uma hierarquia de responsabilidades subja-cente a estes três n��veis, dar-se-�a um afunilamento ou apuramento do 
uxode dados que circula do n��vel operacional para o de gest~ao, e deste para oestrat�egico. Aquilo que melhor caracteriza cada um destes n��veis �e o tipode dados requeridos, quais deles se mostram informativos e os objectivosque se procuram alcan�car com a tomada de decis~oes.81. Decis~oes Operacionais. S~ao as que se tomam no dia-a-dia daempresa, como directa consequência do funcionamento das actividades pri-m�arias ou de certas actividades de suporte mais rotineiras. Alguns dos seusaspectos t��picos seriam:� Horizonte temporal curto.� Objectivos muito expl��citos.



4.4. NATUREZA E N�IVEIS DA TOMADA DE DECIS ~OES 59� Program�aveis e bem documentadas.� Pequeno risco (pouca incerteza) e portanto� manejo de informa�c~ao completa.Decis~oes operacionais t��picas s~ao as de encomendar mais pe�cas a um fornece-dor, organizar a produ�c~ao, aceitar ou rejeitar um lote, etc.82. Decis~oes Estrat�egicas. S~ao as dirigidas �a consecu�c~ao dos grandesobjectivos da empresa. As suas �areas mais importantes s~ao1. Determina�c~ao desses objectivos.2. An�alise e previs~ao da evolu�c~ao da conjuntura.3. An�alise do desempenho da empresa.4. Formula�c~ao e implementa�c~ao de estrat�egias, planos, pol��ticas.5. Desenvolvimento de estruturas e processos.As decis~oes estrat�egicas caracterizam-se por:� Horizonte temporal longo.� Objectivos a serem escolhidos de entre uma vasta gama de possibili-dades.� Pouco estruturadas e n~ao-program�aveis.� N��veis elevados de risco e portanto� informa�c~ao incompleta (probabilidades).83. Decis~oes T�acticas ou de Gest~ao. Fazem a uni~ao entre os grandesobjectivos da empresa e o seu dia-a-dia. As decis~oes do gestor s~ao as de umexecutivo ou pessoa capaz de levar �a pr�atica pol��ticas, planos, estrat�egias,por outros de�nidas. Para tal, o gestor precisar�a de interpretar, executar emonitorar.As decis~oes de um gestor caracterizam-se por� Envolverem tanto o curto como o longo prazo.� Basearem-se no n��vel operacional e em tudo o que �e funcional naempresa.



60 CAP�ITULO 4. O USO DA INFORMAC� ~AO NA EMPRESA� Serem tanto estruturadas como n~ao-estruturadas.� N��veis moderados de risco.� Informa�c~ao tanto completa como incompleta.O gestor �e, ao mesmo tempo, um receptor de dados vindos do n��vel opera-cional e um emissor de dados que destina ao n��vel estrat�egico. Ao faze-lo,ele transforma-os e �ltra-os de modo a serem informativos. Note-se que, nosentido contr�ario, do n��vel estrat�egico para o operacional, tamb�em existeum 
uxo de dados: previs~oes, objectivos, estruturas e processos a imple-mentar, etc.84 O papel do gestor e do n��vel de gest~ao �e geralmente considerado comoo mais sens��vel e importante dentro de uma organiza�c~ao. �E, sem d�uvida, oque exige um maior desdobramento de qualidades, conhecimentos e treino.Isto deve-se ao seu papel de ponte entre os objectivos e o concreto.4.5 ResumoNas empresas, o uso da informa�c~ao �e m�ultiplo. Destacam pela sua im-portância o registo das transa�c~oes dentro da empresa, entre as suas ac-tividades, ou do seu interior para fora. Tamb�em �e importante considerar ainforma�c~ao requerida pela tomada de decis~oes e pela plani�ca�c~ao e controloque se lhes seguem.



Cap��tulo 5Taxonomia da Informa�c~aoJ�a foi visto que existiam nas organisa�c~oes três n��veis de decis~ao com car-acter��sticas pr�oprias quanto �a necessidade de informa�c~ao. Tamb�em j�a seestudou a divis~ao, b�asica, entre informa�c~ao completa, a que �e capaz de re-mover toda a incerteza, e a incompleta ou probabil��stica. Neste cap��tulointroduzir-se-~ao dois outros aspectos que classi�cam a informa�c~ao. S~ao eleso tipo e a qualidade.5.1 O tipo de Informa�c~aoEste primeiro modo de classi�car a informa�c~ao considera os seguintes trêsaspectos:A Fonte, segundo a informa�c~ao tenha sido gerada internamente ou exter-namente.O Tempo, segundo a informa�c~ao diga respeito ao passado (dados hist�o-ricos ou ex post), ao presente, ou ao futuro (dados ex ante comoprevis~oes, planos, or�camentos).O Media, suporte ou ambiente usado para comunicar os dados.5.2 A qualidade da Informa�c~aoA tabela 5.1 descreve as dimens~oes qualitativas a considerar na informa�c~ao.Conv�em notar que nem todas estas dimens~oes s~ao relevantes para os uti-lizadores e que a qualidade n~ao deve confundir-se com a importância dainforma�c~ao. Esta �e determinada pelo peso da decis~ao que desencadeia.61



62 CAP�ITULO 5. TAXONOMIA DA INFORMAC� ~AOATRIBUTO DOMINION��vel de Detalhe Exaustiva, Detalhada, ResumidaExactid~ao Precisa, Aproximada, VagaClaridade Clara, Confusa, Amb��guaAcessibilidade Dispon��vel, F�acil de obter, Dif��cil, Imposs��velActualidade Actual, Recente, DesactualizadaConsistência Abrangente, Parcial, Sect�aria ou ManipuladaRelevância Apropriada, Insu�ciente, IrrelevanteEnviesamento Objectiva, Distorcida, DeformadaDureza Evidente, Inferencial, ConjecturalQuanti�ca�c~ao Quantitativa, QualitativaTabela 5.1: Qualidades da informa�c~ao.Embora pouco importantes, os conceitos extraidos da taxonomia da in-forma�c~ao fornecem uma terminologia comum, capaz de tornar certos prob-lemas mais objectiv�aveis. Um analista de sistemas deve ser capaz de distin-guir entre informa�c~ao incompleta (probabil��stica) e informa�c~ao vaga (fuzzy);entre a informa�c~ao confusa e a amb��gua ou a enviesada. Deve compreenderquando o problema �e de falta de consistência ou entidade nos dados, ouquando as deforma�c~oes observadas se devem a enviesamento.85 A exactid~ao �e uma qualidade com especial interesse para o gestor. Nemsempre a falta de exactid~ao se deve considerar como um defeito. Em muitoscasos, a falta de exactid~ao de um dado, quando n~ao separado do seu con-texto, consegue veicular uma precis~ao maior do que aquela que se obteria setivesse sido mais exacta. Por exemplo, a indica�c~ao de que uma dada tarefadeve ser executada \depressa" pode ser mais e�caz do que a indica�c~ao deque ela deve ser executada nos pr�oximos catorze minutos e meio.Existe toda uma literatura e um bem estabelecido corpo de investiga�c~aodedicados ao racioc��nio vago (fuzzy).86 Convir�a tamb�em explicar emmaior detalhe a qualidade chamada \dureza".A informa�c~ao pode ser� dura ou evidencial, quando se imp~oe por si mesma;� inferencial, quando os dados exigem, para se tornarem informa�c~ao,uma s�erie de racioc��nios l�ogicos. Por �ultimo, pode ser� conjectural, quando os dados s�o se tornam informativos se o gestoraceitar como boas suposi�c~oes n~ao-evidentes.



5.2. A QUALIDADE DA INFORMAC� ~AO 63O gestor deve estar alerta para a dureza da informa�c~ao que recebeu, demodo a distinguir factos de conjecturas. Mas n~ao pode pretender que todaa sua actua�c~ao se baseie em factos.87. Necessidades de Informa�c~ao por N��vel. As diferen�cas na na-tureza das decis~oes pr�oprias de cada n��vel determinam tanto o tipo deinforma�c~ao como a sua qualidade.� As decis~oes estrat�egicas est~ao orientadas para o posicionamento daempresa, desenvolvendo actividades que lhe permitam atingir os seusobjectivos, e planeando-as de modo a torna-la capaz de responderadequadamente a mudan�cas no ambiente e nas for�cas que o de�nem.Tais decis~oes requerem geralmente uma maior propor�c~ao de dados ex-teriores �a empresa, tanto relativos �a evolu�c~ao futura como ao passado.Como consequência, a informa�c~ao ser�a incompleta e menos dura.� As decis~oes operacionais ir~ao basear-se principalmente em dados in-ternos �a empresa. Estes ser~ao detalhados, precisos, devendo evitar-seaqueles que forem conjecturais. A elevada estruturabilidade das de-cis~oes torna-as ideais para modela�c~ao.� As decis~oes que o gestor toma dizem respeito a todo planeamentoe controlo t�actico da empresa. Os dados chegam a este n��vel sob aforma de sum�arios, tabelas cruzadas, planos e or�camentos, desvios emrela�c~ao aos ditos, etc. As medidas de desempenho das actividades pri-m�arias geram decis~oes estrutur�aveis. Por�em, existe a este n��vel todoum mundo de decis~oes cujos problemas subjacentes s~ao imposs��veisde capturar em modelos.88. Necessidades de Informa�c~ao e a Organiza�c~ao. Uma carac-ter��stica cl�assica das organiza�c~oes �e a de serem organizadas. Pode colocar-se a hip�otese de conseguir que diversas actividades funcionem para um�m comum e se esforcem por atingir objectivos a curto e m�edio prazo,mas carecendo de qualquer estrutura organizativa. Por�em, tal hip�otese �ete�orica, excepto em casos muito especiais (dimens~ao reduzida, elevado graude compenetra�c~ao das pessoas, causada por forte press~ao exterior ou outrosmotivos).Sendo que as organiza�c~oes s~ao organizadas, acontece que umas se orga-nizam de uma forma e outras de outra. Existe uma diversidade enorme deorganiza�c~ao, mesmo em empresas do mesmo ramo.89 Como deve equacionar-se o problema do entrela�camento ente os sistemasde informa�c~ao e a forma organizacional de cada empresa? Este assunto temuma importância crucial e est�a, em grande parte, por resolver.



64 CAP�ITULO 5. TAXONOMIA DA INFORMAC� ~AO� Por n~ao respeitarem uma forma organizativa existente, acontece que aimplementa�c~ao de novos sistemas de informa�c~ao baseados em tecnolo-gias evoluidas e com tendência a serem standard (muito semelhantesde empresa para empresa), gera incompatibilidades e obriga a em-presa a ajustar a sua forma organizativa. Este ajuste assume custoselevados.� Por serem feitos �a medida de uma organiza�c~ao, e por terem �cado\demasiado justos", certos sistemas de informa�c~ao tornam a empresaincapaz de qualquer ajuste r�apido na sua organiza�c~ao e portanto lentana resposta a mudan�cas.� Por estarem dependentes de equipamento so�sticado, caro ou de dif��cilsubstitui�c~ao, de contratos de manuten�c~ao de hardware e do suporte,demasiado vinculativo, de software houses, as empresas �cam presasnuma rede que n~ao dominam. N~ao s�o perdem 
exibilidade como at�ea independência. Isto �e muito comum.Estes s~ao apenas três dos problemas t��picos do relacionamento entre ossistemas de informa�c~ao e a organiza�c~ao. Mais adiante voltar-se-�a a esteassunto.5.3 ResumoO cap��tulo introduziu uma taxonomia da informa�c~ao. �E costume conside-rar, nas organiza�c~oes mais complexas, três n��veis de decis~ao, cada um comas suas caracter��sticas pr�oprias. As necessidades em informa�c~ao s~ao difer-entes para cada um destes n��veis. Ao n��vel operacional, podem levantar-seproblemas de falta de 
exibilidade.



Cap��tulo 6Sistemas de Informa�c~aoA teoria dos sistemas �e um m�etodo de an�alise de problemas e de desenvolvi-mento de modelos. Baseia-se no facto de que muitas realidades e situa�c~oespodem ser razoavelmente bem descritas como compostas de três partes ouelementos independentes:� Tudo o que �e absorvido ou que entra (os inputs),� tudo o que sai ou �e distribuido (os outputs),� o processo a que se submete aquilo que entrou ou foi absorvido, demodo a obter-se aquilo que sai ou �e distribuido.A no�c~ao de sistema �e muito geral. Qualquer situa�c~ao onde determinadosrecursos sejam absorvidos e transformados para produzir outros, poderiaser descrita pelo modelo dos sistemas. Por�em, note-se que, em sentido es-tricto, costuma exigir-se, para al�em da divis~ao acima, que o processo outransforma�c~ao levada a cabo por um sistema possa ser estudado indepen-dentemente do input.S~ao in�umeros os problemas aos quais a vis~ao sist�emica se aplica ou ajustanaturalmente. Uma fun�c~ao z = f(x; y) que, perante determinados valoresde x e y, produz um certo z, �e um sistema onde x e y s~ao os inputs, z �e ooutput, e f o processo. Uma empresa tamb�em �e, como vimos, um sistemaonde o processo prim�ario transforma recurasos. O trânsito que entra e saide uma cidade pode ser estudado como um sistema, bem como a educa�c~aoou o treino, a assimila�c~ao dos alimentos, o comportamento do consumidore muitas, muitas outras realidades.90 A palavra sistema n~ao tem necessariamente a ver com computadores. Oscomputadores podem ser estudados usando o ponto de vista dos sistemas,65



66 CAP�ITULO 6. SISTEMAS DE INFORMAC� ~AOpois contêm os três elementos l�ogicos referidos; mas existem, como referido,muitas outras realidades que tamb�em podem ser modeladas como sistemas.Pela mesma raz~ao, os sistemas de Informa�c~ao, objecto deste cap��tulo, nemsequer requerem a considera�c~ao de uma determinada tecnologia para seremestudados.91 Comom�etodo de an�alise, a modela�c~ao de determinadas realidades comosistemas tem grandes vantagens quando aplicado ao estudo dos problemast�acticos e operacionais da empresa. Foi este modo de ver o seguido at�eaqui. A raz~ao pela qual a teoria dos sistemas �e t~ao usada nos estudos em-presariais tem a ver com o facto de que esta an�alise �e capaz de mostrar comespecial clareza as liga�c~oes existentes entre as diversas actividades de umaorganiza�c~ao. Nenhuma empresa pode permitir que uma das suas activi-dades funcione separada daquelas outras a que deve estar ligada. A an�alisee o planeamento organizacional baseados em sistemas produz uma vis~aoda organiza�c~ao onde estas liga�c~oes �cam em evidência. O resultado �e ummapa ou esquema organizativo onde aquilo que �e mais dif��cil de conseguir,a correcta liga�c~ao das actividades, �ca real�cado sob a forma de inputs eoutputs que se ligam uns com os outros. Este mapa, uma vez construido,ir�a permitir:1. Compreender melhor uma situa�c~ao, ao ser poss��vel ter dela, e de tudoo que para ela contribui, uma vis~ao estruturada.2. Identi�car os elementos e in
uências mais relevantes por meio dean�alises caetibus-paribus ou m�etodos de simula�c~ao de Monte-Carlo.3. Identi�car as intera�c~oes das actividades umas com outras, por meiodo estudo das correla�c~oes entre inputs e outputs.4. Dividir um problema em sub-problemas, um sistema em sub-sistemas,e assim ser-se capaz de o enfrentar por partes sem perder a capacidadepara o reconstruir depois.A �ultima das vant�agens acima �e a que torna mais atractiva a an�alise baseadaem sistemas. Ela representa, tanto o seu ponto mais forte, como o maisvulner�avel a certas cr��ticas recentes.92 N~ao deve considerar-se a an�alise baseada em sistemas como uma pana-ceia, aplic�avel a todo o tipo de problemas e situa�c~oes. De facto,� s�o quando interessar real�car as liga�c~oes acima de tudo o resto, ter�aeste m�etodo vantagem sobre outros poss��veis. Al�em disso,� nunca se deve esquecer a mencionada hip�otese da independência doprocesso em rela�c~ao aos inputs. Quando esta n~ao se veri�ca nemsequer aproximadamente, a abord�agem sist�emica torna-se enganosa.



6.1. A TEORIA DOS SISTEMAS 67PROCESSOZZZZZZ~-������> ZZZZZZ~-�������3 OUTPUTSINPUTS Figura 6.1: Um sistema e os seus três elementos.6.1 A Teoria dos SistemasO primeiro passo no estudo de um sistema consiste na decomposi�c~ao fun-cional j�a enunciada: Perante qualquer situa�c~ao, actividade, etc, ir-se-�aprimeiro decompo-la em três elementos:Os Inputs. Com isto, identi�cam-se os recursos que s~ao absorvidos. Elespodem ser trabalho, informa�c~ao, materiais, dinheiro, energia, ou out-ras entidades mais abstractas. Estes recursos podem porvir de umaou v�arias fontes. Podem 
uir de uma forma cont��nua ou discreta,ou mesmo serem acontecimentos eventuais. Podem ser previs��veis ouimprevis��veis, aleat�orios.O Processo. Como resposta aos inputs, tem lugar uma certa forma deactividade dentro do sistema. Na empresa, actividades t��picas seriamo registo, a armazenagem a maquina�c~ao, assemblagem, o c�alculo, atransmiss~ao, etc. A abordagem usada pela teoria dos sistemas exigeque o processo seja algo de est�avel e concreto, de modo que, peranteos mesmos inputs, os mesmos outputs sejam obtidos.Os Outputs. Uma vez completado o processo, o sistema produz, dedentro para fora, um conjunto de produtos acabados, res��duos, in-forma�c~ao, trânsito, dinheiro, etc. Outros sistemas a ele ligados ir~aoreceber tais outputs como seus inputs.Ainda �e costume considerar, na teoria dos sistemas, um quarto elementodesignado por ambiente. Em certos casos pode ser enganador separar oambiente dos inputs e outputs; noutros, porêm, a ideia de ambiente podefacilitar a de�ni�c~ao e estudo dos sistemas.93 O ambiente representa o contexto ou framework dentro do qual um sis-tema est�a imerso. Em certos casos, por exemplo, nos sistemas ecol�ogicos, �einteressante considerar um sistema como isolado, recebendo todos os seus



68 CAP�ITULO 6. SISTEMAS DE INFORMAC� ~AOinputs do ambiente e entregando ao mesmo ambiente todos os seus out-puts. Em outras situa�c~oes, a considera�c~ao de um ambiente torna-se �utilpara referir aquilo que v�arios sistemas partilham, tanto como inputs comooutputs. Assim, no caso dos sistemas de informa�c~ao baseados em computa-dores, �e costume referirmo-nos �as tecnologias (tanto hardware como soft-ware, tanto protocolos como conven�c~oes ou standards) capazes de serviremde ponte entre v�arios sistemas, como sendo \o ambiente" desses sistemas.94. A Hierarquia de Sistemas. Quando um sistema se comp~oe departes que s~ao, elas pr�oprias, sistemas, �e costume designar essas partespor sub-sistemas e a forma como elas se articulam por hierarquia. Note-seque o termo \hierarquia" tem um sentido muito preciso e designa aquelaforma de organiza�c~ao onde se pode distinguir a raiz e o tronco, os ramos,os galhos e as folhas �nais. Para que a hierarquia dos sistemas o seja noseu sentido mais estricto, n~ao bastaria a considera�c~ao de sub-sistemas comoparte de sistemas. Seria tamb�em preciso que esses sub-sistemas estivessemorganizados em sistemas como os galhos de um tronco comum. Portanto,deve tomar-se o uso do termo \hierarquia" na teoria dos sistemas, comouma concess~ao ao que �e costume, n~ao como a designa�c~ao correcta.95. N��veis da Organiza�c~ao As organiza�c~oes s~ao sistemas, compoem-se de sistemas e fazem parte de sistemas mais abrangentes (como o siste-ma econ�omico de um pa��s ou regi~ao). Aqui, interessa considerar a hierar-quia que se pode geralmente observar nas grandes organiza�c~oes de recortecl�assico. Nesta �optica, consideram-se seis n��veis hier�arquicos:1. A Corpora�c~ao, que engloba v�arios neg�ocios e suas liga�c~oes. A esten��vel, as liga�c~oes mais importantes s~ao de tipo �nanceiro (quem con-trola quem) e as que resultam de trocas de informa�c~ao e tecnologias.2. O Neg�ocio, onde se podem encontrar v�arias empresas associadas paraa obten�c~ao de objectivos semelhantes e pertencendo a uma mesmacorpora�c~ao.3. As Empresas ou unidades.4. As Fun�c~oes dentro de uma empresa, por exemplo, a produ�c~ao, alog��stica, etc, vistas como modos de articula�c~ao de actividades pri-m�arias.5. Os Departamentos, outra forma poss��vel de articular actividades den-tro de uma empresa, mais orientada para actividades de suporte oupara o fornecimento de servi�cos.



6.1. A TEORIA DOS SISTEMAS 696. As Actividades e as Opera�c~oes, pr�oprias de cada actividade.Ao estudarmos um sistema, o primeiro passo consistir�a geralmente no re-conhecimento do seu n��vel hier�arquico. Os sistemas operacionais s~ao os demais baixo n��vel, e por a�� fora.96 �E costume representar a hierarquia descrita como uma pirâmide ondeo topo corresponde �a corpora�c~ao e na base est~ao as opera�c~oes. Por�em,este modo de ver a articula�c~ao dos sistemas pode ser enganador ou, pelomenos, de recorte demasiado cl�assico, n~ao correspondendo a certas formasde organiza�c~ao hoje frequentes.97. As Fronteiras dos Sistemas. Mesmo quando um analista �e capazde separar sistemas e sub-sistemas de modo a conceptualizar uma hierar-quia ou uma outra divis~ao funcional, isso n~ao signi�ca que a pr�atica dasempresas re
icta exactamente tal conceptualiza�c~ao. Podem dar-se v�ariasraz~oes para as diferen�cas encontradas entre a teoria dos sistemas e a pr�aticadas empresas. A mais geral �e simplesmente esta: um sistema �e um modeloe portanto representa uma simpli�ca�c~ao da realidade. Mas, ao analizarmosos motivos pelos quais essa simpli�ca�c~ao pode ser grosseira, o que emergeem primeiro lugar �e o problema da impossibilidade de de�nir com exactid~aoas fronteiras entre sistemas.98 �E frequentemente dif��cil descobrir onde os outputs de um sistema acabame come�cam os inputs de outro. Isto acontece, tanto ao n��vel hier�arquico,como no encadeamento horizontal (processo). Noutros casos, v�arios siste-mas partilham os mesmos inputs. Por exemplo, uma ind�ustria pode terdecidido colher e processar dados sobre os n��veis de produ�c~ao individuaisde cada empregado envolvido no processo prim�ario. Isto permite-lhe criarum sistema para controlar o rendimento dos seus empregados, sistema esseque faz parte do sistema de controlo das opera�c~oes. Por�em, o sub-sistemade sal�arios tamb�em se serve dos mesmos dados para calcular pr�emios. Postoisto, em qual dos sistemas acima deve ser colocada a actividade de recolhae tratamento inicial de dados?99 A consequência mais directa da inde�ni�c~ao nas fronteiras de um sistema�e a necessidade de estar prevenidos contra problemas de redundância e desumariza�c~ao de dados ou processos:� existe redundância quando:{ os mesmos dados foram recolhidos mais de uma vez, ou quando{ os dados recolhidos n~ao s~ao usados por nenhum sistema.A redundância �e um fen�omeno frequente nas organiza�c~oes. Ela dete-riora o rendimento dos sistemas de informa�c~ao pois,



70 CAP�ITULO 6. SISTEMAS DE INFORMAC� ~AO{ em primeiro lugar, a recolha, armazenamento, transmiss~ao etratamento de dados costuma ser onerosa;{ alem disso, a existência de redundância exp~oe a organiza�c~ao adesaires graves como a substitui�c~ao de uma vers~ao recente de um�cheiro por outra mais antiga ou o duplo tratamento de dados.Note-se que existem casos onde, por motivos de seguran�ca, se intro-duzem deliberadamente dados redundantes num sistema. Por�em, taiscasos est~ao estudados para lidar com tal redundância, n~ao se pre-stando tanto a erros.� Existem problemas de sumariza�c~ao quando os c�odigos usados por umsistema para identi�car determinada informa�c~ao se tornam amb��guosquando usados por outros sistemas. Em sistemas de informa�c~ao, �e fre-quente o uso de c�odigos ou chaves. Por exemplo, em vez de identi�carum empregado pelo nome e apelidos, �e atribuido a cada empregadouma chave capaz de identi�car, n~ao s�o a pessoa, mas tamb�em a ac-tividade a que pertence ou outras caracter��sticas. O problema surgeprecisamente porque estas chaves, ao serem usadas para �ns muito di-versos, �cam com a sua e�c�acia deteriorada e podem mesmo tornar-seamb��guas.O �ultimo problema apontado acima �e um exemplo do problema mais geralda especi�cidade da informa�c~ao, enunciado no cap��tulo 2 e n~ao se devepensar que os gerenciadores de bases de dados mais recentes, onde as chavesn~ao s~ao aparentes, est~ao isentos dele.100. O Controlo dos Sistemas. Como vimos, uma ideia b�asica �ateoria dos sistemas �e a separa�c~ao entre inputs, processos e outputs. Para seobterem determinados outputs, portanto, basta introduzirem-se os inputsapropriados, pois o processo n~ao d�a surpresas e as mesmas causas produzemos mesmos efeitos. Na pr�atica, os sistemas desviam-se do previsto e issopode ter duas causas:� a estabilidade do processo n~ao se veri�ca. A forma como ele modi�caos inputs sofre 
utua�c~oes, ou deteriora-se num dado aspecto.� n~ao �e poss��vel fornecer os inputs necess�arios �a obten�c~ao dos outputsdesejados.No que respeita �a correc�c~ao de desvios que surjam no desempenho do pro-cesso, existem duas formas poss��veis de actuar.



6.2. SISTEMAS DE INFORMAC� ~AO EMPRESARIAIS 71
PROCESSO- - OUTPUTINPUT Corrigir Comparar MedirPlaneado 6��? ?Figura 6.2: Um loop de controlo.� Quando os desvios esperados s~ao espor�adicos e pequenos, o processo�e apenas aferido desde fora, com a regularidade necess�aria, e even-tualmente corrigido.� Se, por�em, o processo est�a sugeito a desvios frequentes e signi�cativos,torna-se necess�ario que seja o pr�oprio sistema a auto-controlar-se. Istoconsegue-se introduzindo nele loops de controlo tais como o descritona �gura 6.2.Note-se que o loop de controlo da �gura 6.2 n~ao resolve os problemas surgi-dos no processo. Limita-se a modi�car os inputs de modo a conseguir queos outputs n~ao sofram distor�c~oes, apesar das veri�cadas no processo. Ex-istem por�em sistemas onde, at�e certa medida, os desvios observados noprocesso se podem auto-corrigir desde dentro. Estes sistemas j�a incorpo-ram a auto-aferi�c~ao ou loops de controlo como parte do seu pr�oprio processoe têm parâmetros determinadores do seu desempenho que n~ao s~ao �xos masadapt�aveis.101 Quando os desvios se devem a varia�c~oes n~ao-desej�aveis dos inputs, osloops de controlo tamb�em podem ser capazes, em alguns casos e at�e certamedida, de corrigir o desempenho do sistema. O conceito agora enunciadotem sido objecto de estudo desde longa data e aplica-se a uma grandevariedade de disciplinas, sendo a base de ciências como a automa�c~ao, ocontrolo adaptativo, as redes neuronais, etc.6.2 Sistemas de Informa�c~ao EmpresariaisTudo o que foi dito acima se aplica a sistemas onde os inputs e outputs sejamdados e onde o objectivo do processo seja transformar dados em informa�c~ao.



72 CAP�ITULO 6. SISTEMAS DE INFORMAC� ~AOOs sistemas de informa�c~ao assim de�nidos procuram responder a uma ouv�arias das seguintes fun�c~oes:1. Registar transac�c~oes efectuadas entre sistemas, no decurso do pro-cesso prim�ario.2. Controlar o desempenho interno dos sistemas existentes na empresa.3. Processar dados de modo a que possam tornar-se informa�c~ao, a qual�e vista ent~ao como o recurso b�asico a obter por meio do sistema.No caso das duas primeiras fun�c~oes, os sistemas de informa�c~ao limitam-se aser um decalque ou reprodu�c~ao de outros sistemas subjacentes, fornecendoa liga�c~ao entre as respectivas actividades. S~ao suportes, n~ao directamenteprodutivos. No terceiro caso, por�em, a informa�c~ao �e o recurso b�asico a serprocessado. Estes sistemas n~ao vêm suportar ou controlar nenhuns outros.�E deles que nos ocuparemos.102. Elementos de um Sistema de Informa�c~ao. Os sistemas deinforma�c~ao têm os mesmos elementos que os outros. Neles, o processo �esempre um passo no sentido da convers~ao de dados em informa�c~ao, talcomo se viu no cap��tulo 2. Os outputs ser~ao tamb�em dados pass��veis de setornarem informa�c~ao. O ambiente �e o substrato comum a v�arios sistemas ea sua considera�c~ao �e mais proveitosa do que na maioria dos outros sistemas.A metodologia usada pela teoria geral dos sistemas contribui para ade�ni�c~ao do tipo de inputs, processo e outputs, no caso espec���co dos sis-temas de informa�c~ao. Ao considerar os inputs esta metodologia dirige-sea: � identi�car os dados dispon��veis em outros sistemas por contraste coma informa�c~ao que dever�a ser obtida pelo pr�oprio sistema;� estudar a forma de levar a cabo a liga�c~ao com os outros sistemas.Ao considerar o processo, esta metodologia procura:� analizar as actividades necess�arias �a transforma�c~ao dos inputs demodo a obter os desejados outputs. As actividades mais t��picas s~ao:{ O registo de dados numa forma que permita o seu processamento.{ A convers~ao de dados para outros formatos ou media.{ O armazenamento de dados.{ O c�alculo sobre dados,{ A sumariza�c~ao de dados.



6.2. SISTEMAS DE INFORMAC� ~AO EMPRESARIAIS 73{ A leitura e transmiss~ao de dados armazenados.� medir a qualidade desses inputs e compara-los com os padr~oes exigi-dos;� avaliar a e�c�acia do processo;Ao considerar os outputs, esta metodologia procura:� estudar cada utilizador e as suas necessidades de informa�c~ao;� escolher a forma de fazer chegar aos utilizadores e a outros sistemasessa informa�c~ao: conteudo, estilo, frequência, etc.� investigar a interac�c~ao entre sistemas;� determinar os padr~oes de qualidade a vigorarem, etc.Ao considerar o ambiente, esta metodologia procura identi�car a tecnolo-gia mais adequada, tanto hardware como software, canais de comunica�c~ao,protocolos, conven�c~oes, chaves e tudo o que constitua o substrato comum.Um problema ainda presente hoje em dia �e o da compatibilidade entre tec-nologias: quando esta compatibilidade n~ao est�a imediatamente acess��vel,n~ao se pode falar em ambiente.103. Os Mais Comuns Sistemas de Informa�c~ao da Empresa. Alista que agora se apresenta nunca deveria ser tomada como um incitamento�a cria�c~ao de unidades estanques onde os dados fossem processados indepen-dentemente uns de outros, nem deve ser tida como exaustiva. Os sistemasde informa�c~ao variammuito de empresa para empresa e s~ao completamentediferentes consoante a ind�ustria ou o neg�ocio.Dentro da pr�opria empresa, como vimos, os sistemas de informa�c~aotamb�em se distinguem uns dos outros consoante o n��vel de decis~ao ondeoperam. Em geral, ao considerar o n��vel das opera�c~oes, pode dizer-se queos sistemas mais comuns pertencem a dois tipos:� os que contactam com o exterior da organiza�c~ao;� os que s~ao s�o orientados para o seu interior.De entre os sistemas que contactam com o exterior, os mais t��picos s~ao:� Compras. Regista as transa�c~oes relacionadas com compras efectu-adas aos fornecedores (a encomenda, a entrega, o pagamento, etc.).Mantêm actualizado o �cheiro de fornecedores e cada uma das suascontas correntes. Fornece ao sistema \armaz�em" e ao sistema \recep-cionamento e controlo" transa�c~oes de entrada.



74 CAP�ITULO 6. SISTEMAS DE INFORMAC� ~AO� Vendas. Semelhante ao anterior, mas relativo a clientes. Emite fac-turas e recibos, actualiza contas correntes, etc. Tamb�em fornece dadosaos sistemas \armaz�em", \Marketing", \Service" e outros.� Sal�arios. Mant�em o �cheiro de empregados, paga os sal�arios, pr�emiose encargos sociais.� Marketing. Mant�em um �cheiro de poss��veis clientes e envia-lhesinforma�c~ao sobre pre�cos e produtos. Pode assumir formas muito di-versas.� Service. Mant�em um �cheiro das entidades a servir e da forma conc-reta como cada uma delas �e acompanhada. Cada caso �e totalmentedistinto dos outros.De entre os sistemas s�o orientados para o interior da organiza�c~ao, os maist��picos s~ao:� Contabilidade.� Tesouraria.� Custeio.� Or�camento e plano.� Armaz�em (ou Existências ou Stocks).� Controlo da produ�c~ao.� Controlo da qualidade.Todos estes s~ao sistemas se baseiam em transa�c~oes.104 A um n��vel j�a n~ao operacional, encontram-se ainda outros sistemas cujosinputs s~ao dados elaborados, resultantes dos anteriores e do exterior. Porexemplo:� Plani�ca�c~ao e previs~ao.� Desenho do produto.� Apoio �as decis~oes do gestor.� Apoio �as decis~oes estrat�egicas.



6.3. ACTIVIDADES DE UM SISTEMA 75Ao contr�ario dos sistemas transacionais, que acompanham o processo pri-m�ario e onde a tecnologia desempenha um papel preponderante, estes out-ros sistemas s~ao frequentemente informais, suportados por pequenos com-putadores e por software de uso geral como folhas de c�alculo, packs deestat��stica, de simula�c~ao, de desenho ou de gr�a�cos. S~ao conhecidos pelasigla SSD (sistemas de suporte �a decis~ao), o que n~ao signi�ca que os ante-riores n~ao auxiliem a decis~ao tamb�em.6.3 Actividades de um SistemaUm sistema de informa�c~ao pode ser descrito pelas� fun�c~oes que executa e pelo� modo como as executa.A transforma�c~ao de dados levada a cabo dentro de um sistema de in-forma�c~ao requer uma ou v�arias das seguintes fun�c~oes b�asicas:Manipula�c~ao de Bases de Dados: �E a fun�c~ao mais comum nos siste-mas transacionais e ser�a estudada mais adiante neste contexto. Cha-ma-se genericamente \base de dados" a uma unidade l�ogica usadapara armazenar conjuntos de dados, permitindo ao mesmo tempo asua consulta e actualiza�c~ao.Processamento L�ogico: Engloba tanto as fun�c~oes rotineiras como sejama ordena�c~ao de �chas de acordo com um dado crit�erio (sort), comoa selec�c~ao de apenas certos factos de entre muitos poss��veis (query) eat�e o racioc��nio l�ogico. A maioria dos sistemas ditos periciais s~ao umparadigma deste tipo de processamento.Processamento Num�erico: Fazem parte desta fun�c~ao a acumula�c~ao devalores para obten�c~ao de totais, o c�alculo de m�edias, etc. Na pr�atica,n~ao se pode separar do processamento l�ogico. Por exemplo, no c�alculode totais parciais (por agência ou por vendedor, etc.) �e preciso fazersomas sobre o resultado de queries. Nos sistemas transacionais estetipo de processamento tem, tradicionalmente, pouco peso. Por�em,com a incorpora�c~ao de formas de controlo mais so�sticadas, j�a seencontram sistemas deste tipo onde o processamento num�erico �e im-portante.Bur�otica: Engloba o processamento de textos, bases de dados, imagens,voz, correio, etc. num �unico ambiente, de modo a automatizar astarefas de escrit�orio.



76 CAP�ITULO 6. SISTEMAS DE INFORMAC� ~AOTelem�atica: Fornece os meios necess�arios �a transmiss~ao e recep�c~ao de da-dos que seja preciso fazer percorrer distâncias mais ou menos longasdentro do mesmo sistema.Mais uma vez se faz notar que, na pr�atica, seria imposs��vel isolar as fun�c~oesacima ou separa-las umas das outras dentro de um sistema.O modo como as fun�c~oes s~ao executadas �e espec���co de cada uma. Ver-se-~ao agora, em tra�cos muito gerais, os modos mais comuns encontradosnas fun�c~oes acima.105. Bases de Dados. Em qualquer base de dados da empresa devemconsiderar-se dois tipos de dados:Tabelas, tamb�em conhecidas como �cheiros-mestres, onde se armazenamdados mais est�aveis como a lista de empresas fornecedoras, a lista deempregados da empresa ou de pe�cas existentes em armaz�em, dadossobre os centros de distribui�c~ao, contas correntes, etc.Transa�c~oes onde, como vimos, se armazenam os movimentos efectuadosno decurso das opera�c~oes e que ir~ao afectar os valores registados nastabelas.Assim, a entrada de um lote de pe�cas em armaz�em ir�a originar uma transa-�c~ao. Esta transa�c~ao ser�a registada na base de dados; mas dever�a tamb�emser usada para actualizar, pelo menos, as seguintes tabelas: a lista de pe�casem armaz�em deve ser actualizada de acordo com o n�umero e o tipo depe�cas que entraram; a conta-corrente do fornecedor deve ser creditada nomontante dessas pe�cas, at�e ao momento em que a empresa resolva pagar aesse fornecedor.106 Enquanto que as tabelas existem durante um tempo ilimitado, os �cheirosde transa�c~oes deixam de ter utilidade depois de terem sido usados para ac-tualizar as tabelas, sendo ent~ao arquivados. Quando a lista de pe�cas em ar-maz�em foi actualizada, as transa�c~oes que serviram para actualiza-la devemser postas de parte. Se n~ao fosse assim, correr-se-ia o risco de, por engano,actualizar duas vezes a tabela de pe�cas em armaz�em, usando repetidamenteas mesmas transa�c~oes.107 Como se vê, as tabelas contêm as entidades, internas e externas, com asquais a empresa se relaciona. As transa�c~oes s~ao apenas os movimentos en-volvendo essas entidades. Idealmente, uma transa�c~ao s�o deve conter dadosque respeitem a movimentos, de modo a poderem ser arquivadas depois decumprida a sua miss~ao. Os dados permanentes devem constar das tabelas,n~ao das transa�c~oes.



6.3. ACTIVIDADES DE UM SISTEMA 77108 A liga�c~ao l�ogica entre tabelas e transa�c~oes �e feita por meio de chavesou c�odigos. No exemplo acima, a cada fornecedor seria dado um c�odigopr�oprio e cada tipo de pe�ca usada na produ�c~ao tamb�em teria um c�odigo.Ao registar a transa�c~ao, o encarregado do armaz�em apenas precisaria deindicar os dois c�odigos acima, a quantidade de pe�cas entradas e a data.Depois, o sistema de informa�c~ao iria efectuar as seguintes opera�c~oes nabase de dados:� usando o c�odigo da pe�ca, ele iria pesquizar e descobrir, na lista depe�cas em armaz�em, qual o n�umero de pe�cas desse tipo existente �adata da transa�c~ao e qual o seu custo unit�ario;� de posse destes elementos, a quantidade de pe�cas transacionada seriausada para actualizar as existências, isto �e, o seu n�umero na lista depe�cas em armaz�em;� depois, o c�odigo do fornecedor, tal como constasse na transa�c~ao, seriapor sua vez usado para pesquisar e descobrir, na tabela de fornece-dores, a conta-corrente daquele fornecedor concreto;� ent~ao, o pre�co unit�ario obtido com a pesquiza da tabela de pe�cas,juntamente com o n�umero de pe�cas transacionado, seria usado paracreditar essa conta-corrente.� Finalmente, o sistema arquivaria a transa�c~ao, acrescentando-lhe ainforma�c~ao de quais as tabelas que tinham sido actualizadas e emque data, para permitir a corre�c~ao de erros.Na pr�atica, o encarregado do armaz�em n~ao iria precisar de saber quaisos c�odigos do fornecedor e da pe�ca, quando quizesse registar a transa�c~aoreferida acima. A pr�opria base de dados ajuda-lo-ia a localizar o fornecedore a pe�ca em causa nas respectivas tabelas. Os c�odigos utilizados pelo sis-tema de informa�c~ao para ligar tabelas entre si ou para registar transa�c~oesnem sempre precisam de ser conhecidos pelo utilizador. O analista, por�em,erra se autorizar o sistema a codi�car a seu bel-prazer. Mais cedo ou maistarde ter�a que enfrentar problemas l�ogicos ou, ainda pior, uma quebra,imposs��vel de remediar, no rendimento do sistema.109. Modos Batch e Tempo Real. O exemplo acima ilustra a tipode opera�c~oes que uma base de dados efectua. Note-se que a pesquiza detabelas �e um processamento l�ogico e a actualiza�c~ao de contas-correntes oude exist�encias exige processamento num�erico. No que respeita ao modocomo as bases de dados s~ao actualizadas pelas transa�c~oes, existem duasalternativas:



78 CAP�ITULO 6. SISTEMAS DE INFORMAC� ~AOActualiza�c~ao em Lotes ou \Fornadas", tamb�em conhecida comoBatch.Consiste em s�o actualizar tabelas em alturas pre-determinadas. Astransa�c~oes que forem sendo registadas guardam-se numa \fornada"em vez de serem logo usadas para actualizar as tabelas da base de da-dos. Quando chega o momento de actualizar essas tabelas (uma vezpor dia, por semana ou por mês), a fornada das transa�c~oes �e primeirosubmetida a testes para se descobrirem poss��veis erros, �e depois or-denada da forma mais conveniente e s�o ent~ao o sistema actualiza astabelas e arquiva a fornada das transa�c~oes.Actualiza�c~ao em Tempo Real. Cada transa�c~ao d�a or��gem a uma actu-aliza�c~ao de tabelas. Depois de usadas, as transa�c~oes s~ao arquivadas.�A primeira vista, a actualiza�c~ao de tabelas em tempo real s�o parece oferecervantagens sobre a actualiza�c~ao por fornadas. Em tempo real, um gestorpode saber, em cada momento, qual a situa�c~ao do armaz�em, das contas-correntes, da produ�c~ao, da caixa, etc. No modo batch, �e preciso esperarpela altura em que o sistema processa os dados.110 Os t�ecnicos de inform�atica e os vendedores de computadores n~ao secansam de lembrar este facto. Na opini~ao deles, as empresas que aindausam o modo batch s~ao retr�ogradas e fazem-no por simples vontade deirrita-los. Um gestor experiente, por�em, sabe que a raz~ao pela qual umapercentagem t~ao elevada de empresas se recusa a passar do modo batchpara a actualiza�c~ao em tempo real prende-se com os seguintes factos:� o modo batch oferece muita maior �abilidade. Os erros cometidos du-rante o registo de transa�c~oes corrigem-se facilmente, �e poss��vel detec-tar inconsistências antes de elas fazerem estragos, o sistema �e imunea perdas internas de dados, etc.� O modo batch �e barato: exige hardware e software pouco so�sticadosmas muito robustos, a an�alise e programa�c~ao s~ao simples e a imple-menta�c~ao e teste e j�a s~ao bem conhecidos. Pelo contr�ario,� o modo tempo real �e muito caro, se minimamente ��avel; e �e muitopouco ��avel se barato. Exige software e hardware so�sticados e,mesmo assim, n~ao consegue atingir os n��veis de seguran�ca do modobatch. Os erros, quando cometidos, s~ao trabalhosos de corrigir.� Muitas actividades da empresa n~ao precisam de informa�c~ao em temporeal: o facto de um gestor dispôr desses dados no pr�oprio momentode cada transa�c~ao, n~ao ir�a acrescentar valor ao produto nem reduzircustos.



6.3. ACTIVIDADES DE UM SISTEMA 79O gestor deve saber como enfrentar a press~ao para substituir sistemas sim-ples e que cumprem inteiramente o seu papel, por outros mais caros eso�sticados mas desnecess�arios e pouco ��aveis.111 Vale a pena apostar emmodos operativos em tempo real quando isso sig-ni�car uma vantagem competitiva. Por exemplo, numa empresa de servi�cos,quando o tempo real garante melhor assistência a clientes; numa empresaindustrial, quando o tempo real �e necess�ario para uma produ�c~ao mais e�-ciente (o caso do \just-in-time"); num hipermercado, sempre, para se obteruma maior rota�c~ao dos stocks; num banco, para evitar que os clientes lev-antem mais dinheiro do que tenham ou para lhes facilitar a vida.112. Bur�otica. Uma das �areas onde a tecnologia dos sistemas de in-forma�c~ao parece mais promissora �e a simpli�ca�c~ao da carga burocr�atica dasorganiza�c~oes. Na maioria das empresas este objectivo est�a por�em longe deser atingido e �e muito mais a conversa �ada do que a realidade.As fun�c~oes b�asicas de um sistema de informa�c~ao de escritorio s~ao asmesmas que se encontram em qualquer outro. Por�em, o modo como taisfun�c~oes s~ao executadas �e muito caracter��stico: assenta em redes de pequenoscomputadores equipados com software de uso geral, em vez de m�aquinasgrandes com programas feitos de prop�osito para uma dada tarefa. Estasfun�c~oes podem agrupar-se em quatro �areas:Pesquiza e actualiza�c~ao de �cheiros. No escrit�orio, n~ao existem �cheirosde transa�c~oes e a actualiza�c~ao de dados �e feita corrigindo directamenteos �cheiros-mestres. Ao contr�ario do que julgam os inform�aticos, estetipo de aplica�c~oes �e pouco usado; e certas facilidades, como o queryou macros, s~ao-no s�o por utilizadores muito especiais.Modela�c~ao com Folhas de C�alculo. T�em um papel preponderante eforam o motor da informatiza�c~ao do escrit�orio. Servem para con-struir modelos �nanceiros, para gerir o pessoal das pequenas empre-sas, para tudo o que requeira c�alculos repetitivos. Al�em disso, servempara armazenar bases de dados sob a forma de tabelas simples. Hoje,quase todas as tabelas usadas no escrit�orio encontram-se em folhasde c�alculo, n~ao em bases de dados.Correio e elabora�c~ao de documentos. O correio electr�onico, juntamentecom a possibilidade de personalizar a correspondência e o envio au-tom�atico de faxes, tamb�emmodi�cou o modo como os dados circulamno escrit�orio. Mais importante, o princ��pio do work
ow management,em que um ambiente de rede �e usado como base para \imprimir" umesquema organizacional, come�ca a modi�car a burocracia de muitasempresas.



80 CAP�ITULO 6. SISTEMAS DE INFORMAC� ~AODesenho, Gr�a�cos, Apresenta�c~oes. De entre as restantes ferramentasde escrit�orio, a mais usada �e o desenho de projectos, gr�a�cos e apre-senta�c~oes. A seguir, vêm os instrumentos para levar a cabo an�alisesestat��sticas complicadas.A caracter��stica comom a todas estas ferramentas �e serem, por excelência,isso mesmo: ferramentas, isto �e, algo que pode ser usado com facilidade nastarefas mais variadas. Ao contr�ario dos sistemas dedicados, que s�o fazemumam~ao-cheia de coisas e que, para se conseguir pô-los a fazer seja o que forpara al�em disso, requerem um enorme esfor�co e perda de tempo, estes SSDest~ao �a disposi�c~ao, como auxiliares, e prestam-se facilmente a um granden�umero de tarefas.113 Assim, enquanto que um sistema dedicado aumenta a rigidez da empresaao enfraquecer a sua capacidade de adapta�c~ao a mudan�cas, os SSD tornama empresa mais 
ex��vel.114 A emergência dos SSD durante o in��cio dos anos oitenta representou, sema m��nimad�uvida, a revolu�c~ao commaiores e mais duradouras consequênciasque os computadores j�a trouxeram �as empresas.6.4 ResumoUm sistema �e uma abstrac�c~ao ou modelo que consiste em considerar sep-aradamente os inputs, o processo e os outputs. Na empresa, a teoria sis-temica aplica-se com proveito ao estudo do modo como os dados 
uem e setransformam, dando or��gem aos sistemas de informa�c~ao.Ao estudar os sistemas de informa�c~ao interessa considerar, para al�emdo n��vel de decis~ao ao qual se destinam, a sua rela�c~ao com o exterior e omodo como os dados s~ao processados.
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