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Introducao

O objectivo deste texto é proporcionar a futuros Engenheiros Informaticos uma visao abrangente
da metodologia e principios de Gestao e dos conhecimentos que, nesta area, sao necessarios
ao trabalho do Engenheiro Informatico da empresa.

O texto explica o papel da informacao como recurso da empresa, introduz uma visao
sistémica da mesma, descreve os mais importantes sistemas de informacao empresariais,
tanto os destinados ao processamento de transaccoes como os que se utilizam a um nivel

mais elevado, e refere os processos de tomada de decisao.
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Capitulo 1

A Empresa como Processo de Valor

Acrescentado

Ao longo deste texto far-se-a uso de conceitos e termos proprios das ciéncias empresariais e

das organizacoes. Esses conceitos serao agora brevemente recordados.

1.1 Fins e Objectivos de uma Organizacao

As organizacoes existem para satisfazer determinadas necessidades e, subjacente ao seu
aparecimento, esta sempre o facto de certas tarefas s6 serem factiveis ou se tornarem menos
custosas quando levadas a cabo por um grupo de pessoas em vez de individualmente.

E o tipo de necessidades a satisfazer, os fins, aquilo que caracteriza cada organizacao.
As organizacoes que interessam a este estudo sao aquelas cujo fim é o aumento da riqueza
dos seus donos (as empresas). Mas alguns dos conceitos a abordar aplicam-se também a
organizacoes cujos fins sejam nao-lucrativos.

Os fins de uma organizacao mantém-se enquanto essa organizacao existir. 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 uma organizacao sao as medidas e acgoes concretas que, num
dado periodo, se estao a usar nessa organizacao para melhor atingir os seus fins.

Pode facilmente reconhecer-se uma hierarquia de objectivos nas organizacoes. A con-
secucao de objectivos gerais e decisivos implica que tenham sido atingidos varios outros
objectivos mais circunscritos e estes podem ainda estar subordinados a consecucao de outros
objectivos ainda mais limitados, e por ai fora.

Como parte da hierarquia definida acima, é costume distinguirem-se os seguintes niveis

de objectivos:



Objectivos Estratégicos, as grandes metas consideradas como decisivas para a consecucao

dos fins de uma organizacao.

Objectivos Operacionais, as etapas concretas, circunscritas as actividades préprias de
cada organizacao, e que se julguem capazes de aproximar essa organizacao da satisfacao

dos seus objectivos estratégicos.

O exito na consecucao de certos objectivos operacionais ira condicionar a satisfacdo de um
dado objectivo estratégico. Chama-se hierarquia de subordinacdo de objectivos a esta con-
catenacao.

Quando um objectivo operacional contribui directamente e é condi¢ao para o sucesso
da estratégia de uma organizacao (isto a, quando esse objectivo pode considerar-se como
um passo importante a dar no curto prazo para a consecu¢ao dum objectivo estratégico)
também é conhecido como objectivo tactico.

E ainda costume dividir os objectivos de uma organizacao segundo a sua vigéncia ou

duracao, isto é, o tempo que levam a ser atingidos. Assim, ter-se-iam os
Objectivos a Longo Prazo, os que levam mais de 3 anos a serem atingidos.
Objectivos a Medio Prazo, os que levam entre 1 a 3 anos a serem atingidos.
Objectivos a Curto Prazo, os que levam menos de 1 ano a serem atingidos.

Nao existe relacao entre o tempo que um objectivo leva a ser atingido e a sua hierarquia em
ordem aos fins. Na industria aeronautica, as decisoes que levam a definicao de objectivos
estratégicos podem comprometer uma empresa para os trinta anos seguintes. Pelo contrario,
na industria de confec¢oes ou calcado, as empresas precisam de ser capazes de mudar com-
pletamente de linha de fabrico e até de filosofia de vendas num prazo muito mais curto.
Mesmo assim, os objectivos operacionais costumam ser de prazo mais curto do que os es-
tratégicos. Por sua vez, a expressao “melhoria tactica” devera entende-se como um avanco,
a ser conseguido no curto prazo, numa actividade directamente ligada com a estratégia da
empresa (vendas, fornecedores ou outras actividades sensiveis).

Uma organizacao desenvolve as actividades que lhe sao préprias e € através destas
actividades que atinge os seus fins. Para articular as suas actividades, a organizacao dispoe
de fung¢oes, cada uma das quais é desempenhada a um nivel de decisao determinado.

A hierarquia e a duragao dos objectivos de uma empresa reflectem os seus niveis de de-
cisao e de planificacdo, ja que a escolha ente varios possiveis objectivos requer uma decisao.

Os objectivos estratégicos sao definidos ao nivel correspondente de decisao e planificacao. Na



empresa classica, esse nivel seria o mais elevado dentro da organizacao, o do Conselho de Ad-
ministracao. A determinacao e seguimento dos objectivos operacionais depende tradicional-
mentelmente de quadros superiores e intermédios. Esta relacao entre funcoes e hierarquia

de objectivos nem sempre se verifica.

7. Dimensoes. Nao é proveitoso definir objectivos de uma forma vaga, pouco concreta.
Por isso, numa empresa os objectivos sao definidos como metas mensuraveis. As dimensoes

sobre as quais os objectivos se definem pertencem as seguintes cinco grandes areas

Competitividade. Uma organizacao precisa de definir qual o mercado ao qual se dirige, a

forma de o ganhar e de que modo se ird medir o progresso em direccao a este objectivo.

Rendimento Externo. E ainda preciso estabelecer a base de medida que melhor avalia o

rendimento da empresa na consecucao do objectivo anterior.

Rendimento Interno. Serd depois necessario tomar decisdes quanto a forma organiza-
cional e aos indicadores que irdao permitir avaliar a eficiéncia de cada uma das activi-

dades da organizacao.

O Contexto e o Ambiente. Uma organizacao tem ainda que definir a forma como se ira
relacionar com o contexto onde se insere, tanto nos aspectos simplesmente ecolégicos
(lixos, ruidos, poluentes, modificagoes na topografia, etc.) como no relacionamento com
as autoridades (locais, regionais, etc.), e ainda como se ira relacionar com os sindicatos

e outras associacoes, os usos e costumes locais, etc.

As Pessoas. Finalmente, é preciso decidir qual o modo funcional dentro do qual o staff ira

dar o seu contributo para os objectivos da organizacao.

A busca de indicadores ou variaveis numéricas simples, capazes de reflectirem, com a maior
precisao possivel, a posicao de uma empresa face aos seus objectivos, tem sido uma pre-
ocupacao comum, desde longa data. Embora alguns indicadores consigam de facto quan-
tificar aspectos essenciais dos objectivos da empresa, existem muitas areas onde os indi-
cadores s6 capturam parte da realidade ou sao influenciados por varios fenémenos ao mesmo

tempo, tornando-se assim menos tteis.

8. Forcas. Outra possivel forma de qualificar a definicao de objectivos consiste em
considerar as grandes for¢as com que uma organizacao tem de contar ao definir e tentar

chegar a consecucao desses objectivos:



Macro-Economia. A taxa de inflacao, de crescimento do produto, a produtividade e o

desemprego, entre muitas outras.

Finangas. Taxas de juro, de cambio, impostos, opiniao do mercado de capitais e dos bancos

sobre a empresa e sobre o sector, etc.

Politica. O partido no poder e a forma como a sua politica social ou econémica afecta a

organizacao e o seu mercado. Os mass-media, os lobbies e seus custos.
Mercado. Tendéncias dos consumidores, canais de distribuicao.

Concorréncia. Precos, capacidade, taxa de crescimento, qualidade, canais de distribuicao

e estratégia dos concorrentes. Facilidade na entrada de novos concorrentes.

Tecnologias. Velocidade no avanco da tecnologia, capaz de afectar as especificacdes e o

preco dos produtos ou do processo de fabrico, da estrutura de custos.

Sociedade. Tipo e desenvolvimento, estrutura, educacao, civismo, qualidade de vida. A
existéncia de vicios sociais generalizados, como a hiper-burocracia, a corrup¢ao e seus

custos.
Demografia. Mudancas no tamanho e na composicao etaria da populagao.

Justica e Legislagao. As leis e regulamentos existentes ou em estudo, que afectem di-
recta ou indirectamente as operacoes da organizacao. A atitude das pessoas perante
a possibilidade de recorrerem a tribunal para resolverem os seus litigios, bem como a

credibilidade, custos e rapidez dos tribunais.

Mecanismos reguladores, corrupgao. O relacionamento com os corpos reguladores. A
possibilidade ou nao de recurso a praticas inaceitaveis em economias mais evoluidas
como o conluio para fixacdo de precos, ou o favorecimento por parte do Estado (con-

cessoes).
Ecologia. Os efeitos das operacoes no ambiente natural.

Estas forcas nao actuam isoladamente. Por exemplo, as mudancas nas tecnologias podem
produzir efeitos ecolégicos desfavoraveis, os quais desencadeiam reaccoes na sociedade. Esse
facto levara a uma pressao politica e a uma mudanca nos regulamentos ou legislacao, tendente
a limitar os referidos efeitos. Tal legislacao ira introduzir novas interaccoes, possivelmente

até um desequilibrio no mercado.



10

11

Devido a que algumas das forgas referidas acima se influenciam mutuamente, o ambiente
em que uma empresa se move ¢ complexo, multi-dimensional e em mutacao. Esta mutacao
traz consigo, quer as novas oportunidades de negocio, quer os riscos e ameacas a viabilidade
da empresa. O gestor que disponha de informacao sobre a evolucao futura destas forcas
estara numa posicao de vantagem face a concorréncia. Porém, nao costuma ser facil a sua
previsao ou mesmo a descoberta de indicadores que reflictam fielmente a evolucao isolada de
cada uma delas.

O grau e a forma como cada organizacao é afectada por este ambiente dependera da
sua sensibilidade as forcas referidas. Assim, certo tipo de empresas sao muito vulneraveis a
aumentos nas taxas de cambio porque importam muitas matérias primas. Outras, dependem
de um clima politico favoravel porque os seus clientes sao entidades que recebem subsidios do
Estado. Ha empresas pouco, ou muito, sensiveis a rapidez das mudancas tecnolégicas; certas
empresas recorrem habitualmente a empréstimos, ficando assim mais expostas a aumentos
nas taxas de juro; outras, para crescerem depressa, carecem de aumentar o seu capital e
tornam-se portanto muito sensiveis a sua cotacao junto dos investidores. Ha sectores, como
a construcao civil, que tém que reservar recursos para satisfazerem a hiper-burocracia e a
corrupcao a ela associada. Existem empresas que s6 sao viaveis em regime de concessao
(monopdlio) e hd muitas outras cujas margens mostram os efeitos de uma concorréncia
domesticada (fruto do conluio entre concorrentes para fixar pregos, taxas ou spreads).

Ver-se-a no préximo capitulo que é precisamente a informag¢do o recurso de que uma
organizacao precisa para enfrentar com sucesso a mutacao do ambiente, tirando partido das
novas situacoes positivas e revertendo o sentido das que poderiam ser negativas, especial-

mente no que respeita a forcas as quais ela é sensivel.

1.2 As Actividades de uma Organizacao

Existem diversas possiveis modelos ou formas de ver uma organizacao. O modelo hierarquico,
por exemplo, evidencia as cadeias de responsabilidade que porventura tenham sido estabele-
cidas numa empresa. Aqueles que desejarem entender a empresa no que tem de mais basico,
devem porém previlegiar modelos que evidenciem os seus fins. Dal o interesse em estudar o

modelo sistémico da empresa.

12. A organizagao como Sistema: Pode descrever-se uma organizacao como uma
entidade que absorve recursos, transforma-os e, como resultado, produz outros recursos.

No seu interior, a organizacao compoe-se de uma infrastrutura sobre a qual se realizam
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actividades. Existem portanto cinco componentes neste modelo de organizacao:
1. Os recursos que uma organizagao absorve.
2. As actividades que realiza e que lhe sao proprias.
3. A infrastrutura sobre a qual a organizacao funciona.
4. As ferramentas e as técnicas que transformam os recursos.

5. Os recursos que sao produzidos: O produto acabado, servigos, os meios libertos, os

salarios, dividendos, etc.

O papel do gestor é o de integrar estes elementos de modo a conseguir que os objectivos da or-
ganizacao sejam atingidos. Numa empresa, os cinco componentes referidos acima constituem
um processo de valor acrescentado: os recursos absorvidos sao integrados e transformados,
originando produtos mais valiosos (isto é, produtos que o mercado esta disposto a pagar
mais caro do que pagaria pelas partes separadamente). Este acrescento em valor tera que ser
suficiente para recompensar os donos da empresa pelo investimento efectuado: o processo de
valor acrescentado tera que ser eficiente de modo a libertar dinheiro.

Os principais tipos de recursos absorvidos por uma organizacao sao os seguintes

Capital. E o recurso por exceléncia porque permite a obtencao de todos os outros. Uma or-
ganizacgao precisara, nao apenas do capital inicial necesséario a aquisicao do imobilizado,
(investimento em terrenos, edificios, maquinarias, viaturas), mas também do dinheiro

necessario ao sustento dessas operacoes, o investimento em fundo de maneio.

Pessoas. Fornecem os conhecimentos, habilidades e experiéncia necessarios ao processo de

valor acrescentado. Este recurso é o mais dificil de obter e de gerir com eficiéncia.

Matérias primas ou mercadorias e Servigos. Sao os recursos basicos que uma organi-
zacao absorve e transforma. Alguns destes, como a energia, os materiais, sao usados
directamente no processo. Qutros, como facilidades de transporte, cantinas, acon-
selhamento e auditoria, tém uma contribuicao menos directa. Procedem de outras

organizacoes ou da propria.

Informacgao. No contexto em que estamos, este recurso refere-se apenas a dados sobre o
ambiente exterior a organizacao (ver paragrafo 8) e sobre os trés outros tipos de recur-
sos descritos acima. Por exemplo, uma empresa precisarda de ter informacao referente

a fontes de capital e seus custos; a disponibilidade de pessoas com certas habilitagoes



14

15

e os custos do seu recrutamento e retencao; as fontes alternativas onde se podem obter
certos materials e servicos, seus méritos em termos de qualidade, custo, facilidades de

entrega, etc.

Quanto as actividades de uma organizacao, elas pertencem a dois tipos: Primdrias, e de
Suporte. As actividaders primarias estao directamente ligadas a transformacao ou processo

e incluem

Logistica de Entrada. As compras, o recepcionamento, o controlo de qualidade, armaze-

nagem, a aquisicao de servicos.

Operagoes. Todas as actividades de transformacao de recursos dentro do processo de acres-

centamento do valor.
Marketing e Vendas. Pesquiza de mercados, promocao, venda.

Logistica de Saida e Externa. Controlo de qualidade do produto, sua armazenagem, dis-

tribuicao, instalacao.

Servigo. Cumprimento de compromissos decorrentes da venda, como manutencao, treino,

substituicao, etc. Costuma dizer-se service).

As actividades de suporte sao aquelas nao directamente dirigidas ao processo mas que
facilitam e apoiam as actividades primarias. Podem descrever-se como pertencendo a quatro

grandes tipos

Procura de Recursos. O desenvolvimento de politicas, processos e a obtencao de conhe-
cimentos tendentes a facilitar a aquisicao de recursos, tanto materiais e servicos como
capital e pessoas. Costuma dizer-se procurement. A politica de fornecedores é um

exemplo importante desta actividade.

Desenvolvimento da Tecnologia. A pesquiza, desenvolvimento e desenho de novos pro-

cessos e produtos.

Gestao dos Recursos Humanos. O desenvolvimento de politicas e processos para o treino,

gestao e controlo das pessoas dentro da organizacao.

Infrastrutura Organizacional. A preparacao de planos estratégicos e politicas da em-
presa com vistas a obtencao dos objectivos da organizacao. A implementacao das
necessarias estruturas organizacionais e sistemas de planeamento e controlo, a tomada

de decisoes.
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Clientes
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Materiais
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Marketing Empregados
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Figura 1: As actividades de uma organizacao.

No capitulo 4 voltar-se-a a abordar este assunto.

Deve reconhecer-se que as actividades de suporte, apesar de nao serem primadrias em
termos de acrescento de valor, contribuem decisivamente para a consecucao dos objectivos
das organizacoes. Sao também conhecidas pelo nome de actividades de infrastrutura. O seu
custo, porém, nunca devera ser tao elevado que comprometa a rendibilidade da empresa.

As ferramentas e as técnicas que transformam os recursos sao geralmente formas
repetitivas, como a assemblagem de pecas numa linha de fabrico, o controlo de qualidade
e a armazenagem. Mas também podem ser pouco rotineiras, exigindo a tomada de novas
decisoes, como no caso da determinacao de um preco de venda. A qualidade da informacao
disponivel é sempre essencial ao processo de valor acrescentado.

Os recursos libertos por uma organizacao encontram quatro grandes grupos de recipi-

entes
Os Clientes, que compram os produtos acabados e servicos e que deles disfrutam.

Os Donos ou Accionistas, que recebem o prémio devido ao investimento que realizaram

(dividendos).
Os Empregados, que recebem os salarios.

O Estado e a Sociedade, quer directamente atraves da cobranca de impostos, quer indi-

rectamente atraves do aumento em riqueza ou da obtencao de outros bens.

A figura 1 (pagina 8) ilustra o que foi dito até aqui sobre as actividades de uma empresa

e o processo de valor acrescentado. Pode descrever-se uma empresa de muitas maneiras.

8
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Aquela que a figura 1 ilustra é apenas um de entre varios possiveis modelos da empresa,
sendo conhecido pelo nome de modelo sistémico.

Para além dos componentes e da estrutura, é preciso ainda considerar as ligacoes entre
as diversas actividades dentro de uma organizacao. Mas este assunto ja diz directamente

respeito aos sistemas de informag¢do nela implementados.

1.3 O Acrescento de Valor nas Empresas

O fim de uma empresa a criacao de valor. Deu-se uma criacao de valor quando o valor de
todos os recursos absorvidos € inferior ao total dos recursos libertos.

Assim, o valor que os clientes atribuem ao produto ou servigo (o dinheiro que pagam por
ele mais os sacrificios que estao dispostos a fazer para o obter) deve chegar para cobrir os

custos com os recursos de entrada e mais os dividendos, salarios e impostos.
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Capitulo 2
Dados e Informacao

As empresas pretendem atingir determinados fins através de um processo de valor acrescen-
tado onde certos recursos sao transformados e depois servidos ou distribuidos. Para isto, sao
necessarias actividades, uma infrastrutura, ferramentas e técnicas (conhecimentos). Mas sao
ainda mais necessarias as ligacoes entre cada actividade e essas ligacoes estabelecem-se com

informagdo.

2.1 Informacao e seu Papel na Empresa

Chama-se informa¢do ao dado capaz de remover incerteza. Um departamento de vendas,
ao fornecer dados referentes a procura presente ou futura de um produto, ajuda a tomar
decisoes sobre quais as quantidades a produzir, materia-prima a comprar, quantos empre-
gados deverao ser contratados ou dispensados, preco de venda e outras. O conhecimento
das probabilidades de que essa procura venha a ser alta, média ou baixa, podera constituir
informacao pois remove incerteza e assim ajuda os gestores a tomarem decisoes.

Os termos dados e informa¢do aparecem frequentemente misturados na terminologia de
Gestao. Ha porém uma diferenca capital entre eles e para compreende-la melhor convira

introduzir alguns conceitos complementares.

20. Tipos de Dados na Empresa. O termo dado aplica-se a um dominio vasto de
factos, medidas, opinides ou juizos, registos, etc., que se possam obter dentro e fora das
organizacoes. Os dados sao a matéria prima da informacao, isto é, eles contém aquilo que
o gestor precisa de saber mas serd preciso trabalhar sobre esses dados (aplicar um dado
processamento) para que essa informacao se torne evidente.

Na optica do gestor interessa mais considerar, antes do mais, os diferentes niveis de

10



facilidade com que os dados estao disponiveis. Assim, convém distinguir em primeiro lugar

Dados Potenciais, os que uma organizacao poderia obter, pelo menos em teoria, mas de
que nao dispoe. Os factores que limitam o uso desta base de dados potencial sao

geralmente

e o desconhecimento de onde ou como se obtém;
e problemas técnicos a superar para obte-los;

e o custo desses dados, quando supera o seu valor para a empresa.

Dados Existentes. Apesar de existirem, nem todos os dados podem ser usados com proveito
por parte das organizacoes. Fm certas aplicacoes, um uso rentavel exigiria que os dados
estivessem gravados na memoria de computadores, e obedecendo a um dado formato.
Os dltimos duzentos numeros de um suplemento econémico podem conter dados muito
importantes para o negocio que uma empresa esta a estudar. Mas, antes de se basear
nesses dados, ela ird precisar de procura-los, organiza-los em ficheiros e trata-los es-
tatisticamente num computador. Assim, convira considerar os dados existentes como

nao disponiveis imediatamente, ou como disponiveis.

A divisao acima ja aponta para o processo de conversao dos dados em informacao, pois
o primeiro passo a dar quando se pretende transformar um dado em algo 1til, capaz de
remover, total ou parcialmente, a incerteza existente, é a sua transformacao em dados

disponiveis.

22 Os dados também se podem considerar como mais ou menos disponiveis, segundo o

suporte onde se encontram. Assim, interessa ter presente os seguintes niveis de disponibili-

dade

Subjectivo, os que se encontram apenas na cabeca das pessoas, quer sob a forma de co-

nhecimentos intuitivos, quer sob formas mais objectivaveis.

Objectivos, tratamento nao-automatico, como a escrita, o desenho, esquemas, instrucoes

e tudo o que se pode medir mas nao se encontra organizado e gravado em suportes.

Dados objectivos, tratamento automatico, como os dados ja gravados em suportes
magnéticos ou Opticos, permitindo a sua consulta e tratamento sem necessidade de

processamentos INOTroOs0os.

Note-se que o facto de certos dados se encontrarem “metidos no computador” nao garante

que o seu tratamento se possa efectuar automaticamente. Uma imagem de uma peca ou de

11
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um edificio nao permite senao a sua duplicacao e distribuicao. Para que uma imagem seja
processavel é necessario que as entidades que a compoem tenham sido preservadas.

No interior de uma organizacao, os dados mais relevantes sao os que estabelecem as
ligacoes entre os elementos da sua estrutura. Eis alguns exemplos tipicos: quantidade de
pecas vendidas durante os ultimos meses; existencias; perfil de cada empregado; previsoes
de procura; coleccoes de resultados de testes de qualidade feitos a fornecedores; previsao de
necessidade de fundos; etc.

As ligacoes mais 6bvias dentro de uma empresa sao as que se dao no interior das ac-
tividades primarias no sentido contrario ao do processo: Os departamentos de Marketing e
Vendas precisam de fornecer a Producao e a Logistica Interna informacao que lhes permi-
tam fazer encomendas e produzir. O Service envia informacao para todo o processo que o
antecede, especialmente para o Controlo de Qualidade (uma parte da Logistica Interna) e
para as Vendas.

Existem também ligacoes muito Obvias entre as actividades de suporte e as primarias.
Por exemplo, os desenvolvimentos tecnologicos devem ser implementados no processo. Por
ultimo, existem ligacoes dentro das actividades de suporte: os mesmos desenvolvimentos

tecnologicos terao geralmente implicagoes para a gestao dos recursos humanos da empresa.

24. Fluxo de Dados e Ligagoes. A descrigao feita na introducao mostra a empresa como

um conjunto de actividades, cada uma ligada a determinadas outras, de modo a constituirem
um processo de valor acrescentado capaz de atingir certos objectivos. Este modo de ver a
empresa é particularmente valioso para o desenvolvimento dos seus sistemas de informacgao.
De facto, esses sistemas nao sao mais do que o suporte que fornece dados e canais de ligacao
dentro da empresa e entre a empresa e o exterior.

A figura 2 é um exemplo. Nela, aparecem algumas das mais ébvias ligacoes existentes
nas organizacoes e os sistemas de informacao que as suportam. Os sistemas denominados
“Stocks”, “Vendas”, etc, sobrepoem-se a outras tantas actividades (ver figura 1), sao o
receptaculo dos seus dados e fornecem os canais que as ligam a outras.

Em geral, vale a pena ter presente que

e Cada uma das actividades primarias e de suporte de uma empresa devera desenvolver
o seu proprio sistema de informacao. Este sistema sera feito para suportar as operagoes

dessa actividade e para a ligar com outras.
e Dentro de cada um destes sistemas poderao existir sub-sistemas.
o Certos sub-sistemas de actividades de suporte terao que ter uma abrangéncia muito
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Figura 2: Os sistemas de informacao sobrepoem-se as actividades e ligam-nas entre si. O
fluxo de informacao mais 6bvio na empresa é o que corre no sentido contrario ao do processo.

grande, estendendo as suas ligacoes praticamente a todas as outras actividades (o

controlo do or¢camento e do plano, a contabilidade e a tesouraria, por exemplo).

e Outros sub-sistemas serao relativamente especializados e os dados neles contidos farao

um percurso mais rotineiro (o caso das actividades primérias).

A palavra sistema agora usada, serd objecto de um estudo mais detalhado no capitulo 6.
Porém, deve notar-se desde ja que este conceito nao tem nada a ver com o de computador.
Alias, os sistemas de informac¢ao de uma empresa poderiam teoricamente funcionar usando
ferramentas menos sofisticadas do que computadores. Mais importante ainda, o uso de
computadores nao garante s6 por si que os sistemas de informacao de uma empresa irao

funcionar bem.

2.2 Conversao de Dados em Informacao

S6 a informacao é util a uma organizacao. Os dados, em si, nao o sao. Ver-se-a agora qual
o processo geralmente seguido para transformar dados de modo a que possam vir a remover
incertezas existentes dentro da empresa e assim se tornem informacao.

O primeiro passo ¢ a captura dos dados em bruto e seu registo. A seguir, estes dados sao
tratados de modo a poderem ser usados de uma forma conveniente. Isto inclui por exemplo
mudancas de escala em medicoes, ordenacao e sumarizacao de fichas, gravacao em suporte
magnético ou outro, etc. O terceiro passo consiste na comunicagao dos dados aos potenciais
utilizadores. Até aqui esta-se perante simples processamento de dados.

A informacao é apenas um sub-conjunto dos dados disponiveis. Uma vez comunicados

aos utilizadores, uma pequena parte dos dados processados passa a ser informacao, pois
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Captura de dados
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Figura 3: O processo de conversao de dados em informacao.

diminui ou elimina a incerteza com que esses utilizadores se debatiam. A maior parte dos
dados, porém, é posta de parte pelos utilizadores. A figura 3 mostra esquematicamente o
processo de conversao de dados em informacao.

A informacao é a tunica parcela dos dados que circulam numa organizacao, capaz de
contribuir para os seus objectivos. E a parte dos dados que se mostra apropriada para
um utilizador ou grupo de utilizadores. Os sistemas de informacao eficientes sao aqueles que
conseguem canalizar para os utilizadores dados contendo uma larga proporcao de informacao.
Quando um sistema de informacao faz passar pelas maos dos utilizadores um grande caudal
de dados desnecessérios, torna-se um factor de perda de rendimento pois estes precisam de
tomar conhecimento de muitos dados intteis até descobrirem os que lhes interessam — a
informacao.

A tarefa central, ao planear sistemas de informacao, é conseguir que cada utilizador
receba os dados de que carece e s6 esses. Nao é facil conjugar, num dado sistema, os interesses
de utilizadores individuais com um certo grau de generalidade. Os dados que sao porventura
redundantes para um utilizador podem ser essenciais para outro. Basta pensar que o nivel de
experiéncia difere muito de pessoa para pessoa e que as explicacoes fornecidas serao essenciais
para os menos experientes mas redundantes para os outros.

Apesar de se tratar de uma tarefa dificil, a busca de solugoes ajustadas a cada utilizador
deve constituir uma das primeiras prioridades daqueles que planeiam e implementam sistemas
de informagao numa organizacao. Para que um analista tenha sucesso nesta tarefa deve
lembrar-se de que os dados serdao informac¢ao consoante o nivel de conhecimentos a-priori de

um utilizador. A um elevado nivel corresponderao necessidades mais selectivas e portanto
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mais dificil é transmitir a esses utilizadores dados que sejam informacao. Daqui que os dados
a passar para as maos de um gestor experiente devam ter uma especificidade maior do que
aqueles que se destinam a um quadro intermédio ou a um gestor com pouco tempo de casa.
Nos niveis elevados nao existem informacoes rotineiras. Para um gestor, o rotineiro deixa
de ser informativo; para um administrador, mesmo novidades que abalam um gestor podem
nao ter qualquer interesse.

Pondo de parte o nivel de conhecimentos a-priori, pode dizer-se que a conversao de

dados em informacao enfrenta os seguintes desafios

Obter dados em bruto de boa qualidade. Os dados podem ser vagos, pouco detalha-
dos ou mal resumidos, erréneos, de interpretacao duvidosa ou dificil, baralhados, etc.
No capitulo 4 far-se-& uma taxonomia destes problemas. Mesmo um bom processa-
mento posterior sera incapaz de remediar inputs de ma qualidade. Portanto, a primeira

tarefa de um sistema é a de conseguir dados em bruto que sejam de boa qualidade.

Obter apenas os dados necessarios. Um erro comum a muitos analistas é o de pensarem
que quantos mais dados melhor. O excesso de dados dificulta a seleccao da informacao
por parte dos utilizadores, como ja se referiu. Uma regra de ouro sera pois a da mod-
eracao e critério na recolha de dados. Nunca esquecer: rubbish in, rubbish out — Lixo
que entre (no sistema) é lixo que sai (para cima do utilizador). Como coroldrio a este
ponto, o melhor analista é aquele que conhece a fundo as necessidades de informacao

da empresa.

Investir na automacgao da recolha de dados. Apesar de todos os progressos realizados
nesta area, ainda fica um longo caminho por percorrer e a recolha e tratamento de dados
é, em muitos casos, o calcanhar de aquiles de um sistema. Os processos existentes sao
lentos, muito caros, pouco fiaveis. Aqui, um investimento em novas tecnologias, se

minimamente cuidadoso, pode compensar largamente.

Ter presente a vida util dos dados. . comum encontrarem-se sistemas de informacao
que fazem chegar ao utilizador os dados com atraso em relacao a sua vida util. O
resultado é que alguma da eventual informacao, quando chega ao utilizador, ja perdeu
o interesse. Os sistemas de informacao devem ser planeados para vencerem a corrida

do timing.

Saber comunicar. As pessoas, especialmente as mais ocupadas, tém uma capacidade de
atencao muito limitada. O uso de meios adequados na transmissao dos dados fara com

que o utilizador os possa analizar e seleccionar. Isto inclui uma apresentacao, (user
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interface), eficiente; ndo esquecer porém que um gestor, nas horas de servigo, tem pouca
paciéncia para apresentacoes ergonémicas e que, por melhor que seja o invélucro, um

profissional s6 se interessara pelos conteudos que forem informativos.

2.3 Funcoes da Informacao

A informacao tem wvalor e tem custos. Precisa de ser gerida de modo a contribuir positiva-
mente para o processo de valor acrescentado. Tanto os custos como o valor da informacao
podem ser calculados em muitos casos. Concretamente, o seu valor dependera da funcao,

isto é, do tipo de incertezas que ira diminuir ou suprimir. Assim,

na ajuda a tomada de decisoes, o valor de um dado adicional, capaz de desvendar uma
situagao futura, pode ser enorme. Infelizmente, os custos de boas informacoes deste

género também costumam ser enormes;

na correccao atempada de erros, o valor da informagao também é grande, por via dos
gastos que economiza. Aqui, ao contrario do ponto anterior, o custo da informacao

nao costuma ser elevado;

na comunicagao eficiente de dados, planos, processos, orientacoes e no seu controlo, a
informagao tera os custos e o valor das actividades de escritério. A burocracia (pre-
dominio destas actividades, especialmente a de controlo) costuma ser cara e initil. A

auseéncia de controlo e comunicacao, também;

na formagao, no treino, o valor da informacao esta indexado a factores externos e é ocioso

medi-la isoladamente;

e por ai fora. O gestor deve estar atento aos custos da informacao e aos seus potenciais
beneficios. Com o deslumbramento das novas tecnologias, é frequente verem-se empresas
a comprarem meios caros de processar dados, dos quais depois extraem muita pouca in-
formacao; e a que extraem, fica-lhes a um custo largamente superior ao seu valor. Por outro
lado, nao se deve reduzir este problema ao imediatismo de considerar apenas os custos ou
beneficios evidentes, a curto prazo.

Uma abordagem mais profunda ao problema da rendibilidade da informacao, sera a de
perguntar, ndao apenas no imediato, mas ao nivel tactico, estratégico e do simples processo
de valor acrescentado, qual o beneficio de um futuro sistema. Desenvolvem-se a seguir estes

trés niveis.
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32. Informacao como Recurso Tactico. A informacao é, em primeiro lugar, um bem
ou recurso tactico. Quem dispoe da informacao correcta a tempo e horas tem vantagens
sobre os concorrentes. O conhecimento rapido de mudancas nos precos praticados permite a
uma empresa reagir depressa com mudancas nos seus proprios precos. Se comunicado com
eficacia a potenciais clientes, estes novos precos trarao vantagens, na corrida pelo mercado,
sobre as empresas mais lentas a reagir.

Neste aspecto, a revolucao que ocorreu nos ultimos anos foi causada pelo emprego in-
teligente das novas tecnologias. Algumas empresas conseguiram usar os computadores, o
software e as redes de telecomunicagoes como uma fonte de vantagem competitiva. Por ex-
emplo, o Desktop Publishing (a possibilidade de obter, com um investimento pequeno, pub-
licagoes de boa qualidade e depressa), foi usada em certas empresas para produzir catdlogos
e brochuras atraentes, inundando os clientes com dados actualizados, enviados automati-
camente pelo correio ou mesmo por fax, a partir de ficheiros de enderecos existentes em
computador. Noutras empresas, a maioria, esta mesma facilidade serviu apenas para en-
treter alguns “doentes do computador”, sem nenhum outro beneficio. Ver Jelassi et al.
(1993) [2], um caso de sucesso do uso das tecnologias na area dos servigos.

As decisoes com interesse tactico sao geralmente aquelas que afectam o curto prazo. A
rapidez de reaccao é importante e a informacao torna-se um recurso deste tipo quando é
usada depressa. Nas empresas de retalho sabe-se que quem consegue vender mais e comprar
mais barato é quem sabe exactamente, em cada momento, qual a procura de cada produto.
E esta informagao que possibilita a previsao de vendas (e portanto de compras), garantindo
que os produtos de rapido escoamento estao sempre em stock e que os outros sao retirados
atempadamente. Neste negocio, os indicadores de rendimento considerados mais importantes
sao a rendibilidade das vendas e os lucros por metro quadrado. Com a instalacao de pontos
de venda electronicos, os supermercados conseguem gerir o seu espaco com muito maior
rendimento.

Os problemas a ter presente na instalacao de sistemas de informacao que representem

vantagens tacticas sao os seguintes
o Esta vantagem é de curta duracao pois os concorrentes copiam-na depressa. Assim,

e os custos da informacao devem ser cobertos pelos beneficios extraidos da diminuicao

dos custos operativos, nao pelos lucros extra, que irdao desaparecer.

e A melhoria na qualidade da informacao nao é garantia de que os outros elos da cadeia

vao todos passar a funcionar a altura.
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O gestor deve ter sempre presente que a tecnologia da informacao apenas fornece oportu-
nidades novas, mas isto nao garante os resultados. Para obter todo o partido delas, é preciso
levar a cabo uma mudanca no modo de trabalhar das actividades e das pessoas, mudanca
essa que pode ser problematica.

Os custos de novas tecnologias também sao uma fonte de mal-entendidos. Ao calcular
esses custos, o gestor deve ter presente que a instalacao, a manutencao, o treino, a adaptacao
de software, a rapida desvalorizacao etc, podem elevar tais custos muito acima do previsto; e
que basta a falha num destes elementos para que todo o sistema fique inutilizado. Para mais,
as novas tecnologias estao facilmente acessiveis a todos, incluindo a concorréncia. Assim, as
organizacoes com vantagem neste campo sao as que implementam bem e depressa um novo
sistema — o que é dificil — e depois o mantém actualizado. As novas tecnologias sao uma
corrida sem pausa.

Esta provado que o sucesso na implementacao e actualizacao de novas tecnologias
depende, em tltima analise, de uma boa equipa e da existéncia de objectivos estratégicos
claros, assumidos por todos os seus membros. S6 pessoas compenetradas com os objectivos
da empresa, com capacidade de lideranca, com sentido comum, tenacidade e paciéncia, sao

capazes de levar por diante este tipo de revolugoes.

36. Informacao e Valor Acrescentado. A informacao é também uma fonte de valor
acrescentado para os clientes e fornecedores de uma empresa. Os consumidores procuram
produtos que lhes dém o maximo valor para o seu dinheiro. Por isso, as empresas tentam
identificar novas caracteristicas que, quando acrescentadas aos seus produtos, facam o seu
valor subir aos olhos dos consumidores, sem que para isso seja preciso por em causa a margem
de lucro. Dao-se agora alguns exemplos de fontes de informacao capazes de fornecer dados

para orientar a busca de um maior valor para os produtos

e Opinidao dos consumidores sobre os produtos existentes, para estudar a possibilidade

de aumentar o seu valor.
e Dados sobre as necessidades dos consumidores, para satisfazé-las.

e Conhecimento actualizado sobre novos desenvolvimentos, processos, materiais, tecno-

logias, e sobre o seu estado de implementacao.

e Dados sobre defeitos nos produtos, atrasos na sua entrega, dificuldades burocraticas,
falta de informacao de possiveis clientes, etc, de modo a aumentar a confianca e sat-

isfacao do cliente.
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e Melhoria no fluxo de dados entre as vendas e a producao, de modo a melhorar as

previsoes de necessidades e assim reduzir custos.

O aumento em valor leva ao aumento da cota de mercado e portanto da margem de manobra,

da seguranca e da rendibilidade da empresa.

37. Informagao como Recurso Estratégico. Por tltimo, a informacao é um recurso
estratégico. A empresa precisa de olhar para os mercados do futuro e delinear os seus grandes
objectivos. Isto s6 pode levar-se a cabo com informacao sobre tendéncias potenciais e grandes
linhas de desenvolvimento. Aqui, mais do que em outras areas, a qualidade dos dados, o
sentido comum e a experiéncia de quem os interpreta, sao factores sensiveis. Ver Butler et
al. (1993) [1] e Venkatraman (1993) [4], dois estudos onde se salienta o papel da tecnologia
na obtencao de vantagem estratégica e na sua sustentacao.

Os dados com potencial valor estratégico sao incertos e o seu conteido em informacao
mede-se pelas probabilidades a eles associadas. Por exemplo, a informacao de que um gestor
precisa para decidir se deve ou nao aumentar a capacidade de producao para vir ao encontro
de uma maior procura nos proximos anos, é a probabilidade de que essa procura venha a
ser alta, média ou baixa. A relacao existente entre informacao e probabilidades é de grande
importancia para a tomada de decisao estratégica e aprofundar-se-a no préximo paragrafo.

Note-se que existem dois tipos de beneficios estratégicos resultantes da informacao. O

primeiro é operacional: a informacao da a estratégia de uma empresa melhorias potenciais
e na eficacia com que os recursos sao reservados e colocados,
e na reducao dos custos, e assim
e no acrescentamento do valor, e portanto
e na vantagem face aos concorrentes, e como consequéncia,
e nos lucros.

Porém, a informacao também da a estratégia de uma empresa a possibilidade de se adiantar
a concorréncia no lancamento de novos produtos a que o mercado estd receptivo. | este o
seu maior beneficio.

Antes de terminar o estudo sobre as diferencas entre dados e informacao convira introduzir

o conceito de informacgao incompleta, util na tomada de decisoes estratégicas.
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Resumo

Depois de termos definido informacao da maneira mais geral e precisa, discutimos a diferenca
entre dados e informacao e o tipo de dados que se encontram nas empresas. Falamos depois
no fluxo de dados no interior de uma organizacao e no seu papel como ligacao entre as
actividades. Discutimos o processo de conversao de dados em informacao e a importancia

de encarar a informacao como um recurso.
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Capitulo 3

Informacao Probabilistica, Informacao

Assimétrica

A difinicao de informacao dada no inicio do capitulo anterior apenas contempla o caso em
que o dado é capaz de remover toda a incerteza porventura existente. Porém, especialmente
ao nivel da decisao estratégica, os dados sao frequentemente de tipo probabilistico e nao
removem senao parte da incerteza. Por exemplo, o dado que consiste em saber que existem
80% de probabilidade de as vendas crescerem no préximo ano, deixa em aberto a possibilidade
(embora pouco verisimil) de as vendas nao crescerem. A incerteza, portanto, foi apenas
parcialmente removida: diminuiu mas nao desapareceu.

Esta informacao parcial ou probabilistica tem uma expressao matematica simples e, em
muitas circunstancias, util para os gestores. Tal expressao é, além disso, importante no

contexto das Financas Empresariais.

3.1 Quantidade de Informacao

Imagine-se um jogo de dados. A probabilidade de que venha a sair qualquer das caras é a
mesma, 1/6, e a informagao sobre qual delas ird sair é nula. Se fosse possivel viciar os dados de
modo a que uma das caras tivesse mais probabilidades de sair do que as outras, a informacao
sobre qual delas sairia deixava de ser nula: passava a haver alguma informacao sobre o
futuro, mas era uma informacao incompleta. Se os dados fossem de tal modo enviesados
que, em todas as jogadas, apenas pudesse sair uma determinada cara, as probabilidades de
que as outras caras saissem seriam zero e a informacao sobre o futuro seria entao completa.
Este exemplo serve para introduzir o conceito de quantidade de informac¢do, importante

para se compreender a natureza da informacao estratégica a que os gestores tém acesso. A
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informacao, ao nivel esratégico, raramente é completa.

Viu-se que informacao era qualquer dado capaz de remover incerteza. Quando a in-
certeza ¢é totalmente removida por um novo dado, esta-se perante informacao completa. Pode
acontecer porém que o dado nao remova toda a incerteza: ela diminui mas nao desaparece.
Nesse caso, a informacao que esse dado trouxe consigo é incompleta e faz sentido perguntar
se a quantidade de informacgao que esse dado trouxe foi muita ou pouca (qual o ganho em
informagdo), e ainda quanta incerteza falta remover para se ter uma informacao completa
(qual a entropia ainda existente).

As probabilidades sao apenas uma entre varias possiveis maneiras de expressar expec-
tativas ou tendéncias. Existem expectativas quando ha informacao disponivel sobre um
desenlace futuro mas esta é incompleta. Existem certezas quando a informacao é completa.
Estas duas situacoes devem ser tratadas como distintas. Na primeira, é costume falar-se de

uma situacao de risco.

40. Variedade. Pode medir-se a quantidade de informacao de que alguem esta carecido,
notando que ela € igual ao nimero de digitos necessarios para distinguir um acontecimento
de entre todos os possiveis. Por exemplo, se existem 9 acontecimentos possiveis, é preciso
um digito decimal para comunicar a informacao sobre qual deles acabou por acontecer. Se
fossem 99 os acontecimentos possiveis, seriam precisos dois digitos decimais para identificar
qual deles tinha saido; 999 acontecimentos iriam requerer trés digitos decimais e por ai fora.

Sendo assim, a quantidade de informacao que é precisa para distinguir um de entre N
acontecimentos possiveis é igual ao numero de digitos necessarios para escrever e comunicar
o numero N, como referido. Por sua vez, o nimero de digitos é igual ao logaritmo desse
numero N. De facto, lembremos que o logaritmo de 10 é 1, o logaritmo de 100 é 2, e por ai

fora. Diz-se pois que log N é a variedade de uma coleccao de N acontecimentos possiveis.
Variedade =log N (1)

A variedade é a quantidade de informacao que é precisa para comunicar qual dos N acon-

tecimentos possiveis acabou por dar-se.

41. Ganho. Quando existe alguma regularidade na coleccao dos N acontecimentos
possiveis, o conhecimento desse dado traz consigo informacao adicional sobre qual deles
acabara por dar-se. Nesse caso, a quantidade de informacao que é precisa para distingui-los
deixa de ser log N. Deu-se um ganho em informacao ao saber-se que, por exemplo, k; dos N
acontecimentos possuem um atributo comum. Assim, se existem 99 atletas em competicao,

sao precisos dois digitos para transmitir a informacao de qual deles venceu; mas se esses 99
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atletas representam apenas 9 paises, o facto de se saber, a partida, o pais de cada atleta,
traz consigo um ganho em informagao. A probabilidade de 9/10 associada a extraccao de
uma bola branca de uma urna da ideia de uma forte expectativa: existe informacao quase
completa sobre o desenlace. Isto deve-se ao ganho em informacao obtido com o conhecimento
de que a urna contem 90 bolas brancas e dez pretas.

Sendo assim, na generalidade,

ki
Ganho =) N log k; (2)
onde a soma de todos os ky,---,ky é N. O ganho é pois a quantidade de informagao média

que uma classificacao, previamente conhecida, traz consigo.

42. A Entropia. A quantidade de informacao extra obtida por classificacdo, o ganho,
deve ser subtraida a variedade, log N, sempre que se pretenda saber a quantidade de in-

formacao que ainda falta para se prever com certeza um desenlace futuro.
Informacao que ainda falta = Variedade — Ganho (3)

Quando, como vimos, existam atributos comuns aos N possiveis desenlaces, a quantidade
de informacao que ainda falta conhecer para identificar qual deles acabara por dar-se, sera
pois a diferenga, H, entre a informacao que faltava antes da classificacdo (a variedade) e a

quantidade de informacao média que tal classificagao trouxe consigo (o ganho). Isto é,
HzlogN—Zﬁlogki (4)
~ N

Esta diferenca, H, é conhecida pelo nome de entropia. A entropia mostra a um gestor a
quantidade de informacao que ainda lhe falta obter para remover toda a incerteza sobre um
acontecimento futuro. E portanto uma medida do grau em que a informacao que obteve é
incompleta.

Quando H = 0, nao ha falta de informacao. O dado obtido pela empresa foi capaz de
dissipar toda a incerteza anteriormente existente. Isto deu-se porque o ganho em informacao
foi igual a variedade log N. Era informacao completa. Por exemplo, depois de um estudo de
mercado, o gestor fica a saber que a procura de um produto sera alta com 100% de proba-
bilidades. No polo oposto, quando H se mantem igual a log NV, o dado que o gestor obteve
nao trouxe consigo nenhum ganho em informacgao. Neste caso, a incerteza é maxima porque
a irregularidade da coleccao de acontecimentos possiveis é também maxima. Seria o caso

de um gestor que, depois de um estudo de mercado, fosse informado de que a probabilidade
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de se verificar uma subida na procura era igual a probabilidade de se verificar uma descida.
Como tanto uma coisa como outra sao igualmente possiveis, esse estudo nao acrescentou
nada ao conhecimento que o gestor ja tinha do futuro.

A situacao de H = 0 déa-se quando cada um dos acontecimentos pode ser completamente
descrito pelos seus atributos, de tal modo que quem conhecer os atributos fica também a
saber qual é o desenlace. Continuando com o exemplo anterior, aquilo que permitiria a um
estudo de mercado ser tao taxativo em relacao ao futuro, seria a observacgao de determinados
indicadores que, infalivelmente, estariam associados ao crescimento. Claro que este tipo de
certezas absolutas nao se da na vida real. A situacao oposta, H = log N, da-se quando os
atributos porventura existentes, os tais indicadores, nao trazem consigo nenhuma informacao
sobre o desenlace futuro. Entre estes dois extremos, qualquer situacao é possivel.

Viu-se que a entropia era a diferenca entre a variedade e o ganho em informacao obtido
com o conhecimento prévio de certas regularidades existentes na coleccao de acontecimentos.
Este conhecimento prévio é também designado por informacdo a-priori e estd contido em
coleccoes de probabilidades. Por exemplo, no caso de dados viciados, a informacao a-priori
vem dada pela coleccao de probabilidades associadas a saida de cada uma das caras. Porém,
a forma como coleccoes de probabilidades medem expectativas nao é sugestiva. Para que um
gestor fique de posse de todos os dados necesséarios a tomada de uma decisao, precisara de ter
em consideracao, além das probabilidades associadas a cada um dos acontecimentos incertos,
o nimero desses acontecimentos e a sua estrutura. Por exemplo, uma probabilidade de 1/2
associada a uma procura baixa mede algo muito diferente consoante se tenham considerado
dois, ou trés possiveis desenlaces. No primeiro caso, ela expressa expectativas nulas ou
auséncia de qualquer informacao a-priori. No segundo, esta mesma probabilidade expressa
uma tendéncia ou expectativa a favor da procura ser baixa, isto é, revela a existéncia de uma

certa quantidade de informacao.

44. Entropia e Probabilidades a-priori. Seria facil de ver que H em (4) pode ser
escrita como a média ou valor esperado da informacao que falta para conhecer completamente

um desenlace:

N
H=-% pilogp: (5)

=1
onde p; é a probabilidade de ocorréncia de cada um dos N possiveis desenlaces.
Considerar a entropia ou o ganho em vez de uma colec¢cao de probabilidades e sua estru-
tura, simplifica e faz mais realista a tomada de decisoes. Para entender porqueé, considerar-se-

a uma decisao a qual se seguem, para cada possivel movimento do gestor, um acontecimento
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(1/2)

Procura Alta

Procura Baixa

A (1/2)

CiB?? (1/3)

Decisao

Procura Alta

Procura Baixa

(2/3)

Figura 4: O elemento basico de qualquer decisao estratégica com incerteza. A decisao de
um gestor (“A” ou “B”) segue-se uma procura incerta. As probabilidades associadas a cada
desenlace estao entre paréntesis.

Prob. Entropia Prob. Entropia
1/2e1/2 0.30 1/5e4/5 0.22
1/3e2/3 0.28 1/10 e 9/10 0.14
1/4e3/4 0.24 1/20 e 19/20 0.09

Tabela 1: Relacao entre entropia e probabilidades num jogo com dois desenlaces.

incerto. Esta simples estrutura, esquematicamente representada na figura 4, pode considerar-
se como o elemento basico de qualquer decisao estratégica. Neste caso, o uso da entropia
da ao gestor a possibilidade de comparar, com mais realismo do que se usasse coleccoes de
probabilidades, cada uma das possiveis opcoes que enfrenta.

A figura 4 mostra uma decisdao a qual se segue um entre dois acontecimentos incertos
envolvendo dois possiveis desenlaces com probabilidades de ocorréncia de p; e p; = 1 — py.

Ao contrario do que seria intuitivo, a diferenca entre uma incerteza dada por

1 2

33

1
P = X Py = 3 e a incerteza gerada por p; =

é negligivel e nao merece ser tida em consideracao, excepto quando a decisao tem que repetir-
se muitas vezes. Tal facto é claramente visivel quando se usa a entropia de cada um deles
como uma estimacao da incerteza. A tabela 1 mostra o valor de H para pares de probabil-
idades associados a um jogo com dois possiveis desenlaces. As diferencas s6 comecam a ser
importantes a partir de 1/3. Na figura 4, apesar das probabilidades parecerem indicar uma
quebra na incerteza quando a decisao é “B”, esta é na realidade minima.

A relacao entre probabilidades e entropia — a informacao que falta conhecer sobre
um desenlace — nao ¢ linear. Em redor de valores de p = 1/N, grandes variacoes de p

conduzem a pequenas variacoes da incerteza. E nos extremos, quando p se aproxima de
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zero, qualquer pequena variacao de p produz uma grande variacao em incerteza. Ao gestor
interessa muito mais comparar entropias ou ganhos pois, ao contrario das probabilidades,
estas medidas sao capazes de lhe dizer directamente qual o poder de que ele dispoe sobre

cada um dos desenlaces.

3.2 Numeracao Binaria e Informacao

Até aqui nao se falou da base dos logaritmos a usar para calcular o ganho ou a entropia
quando a informacao é incompleta. Em teoria, nao importa muito qual a base escolhida
(decimal ou neperiana) desde que seja sempre a mesma. Na pratica, porém, tem um grande
interesse usar a base 2 para este tipo de estimativas ja que assim a quantidade de informacao
resultante vira expressa em niumero de bits.

Como nao ¢ facil encontrar tabelas de logaritmos na base binaria, lembramos que

log, z = (6)

Por exemplo, qual seria a quantidade de informacao necessaria para transmitir o resultado

do langamento de uma moeda ao ar? Aplicando (5), com pcaras = 0.5 € pcoroas = 0.5 vem:

2
H=- Zpi log p; = —0.5log 0.5 — 0.5log 0.5

i=1

Caso fosse usada a base decimal, H valeria 0.301; uma base natural daria H = 0.693; e
uma base binaria daria H = 1. Um bit é pois a quantidade de informacao que falta para
remover totalmente a incerteza que rodeia um jogo de moeda ao ar. Este valor é bastante
mais intuitivo do que o mesmo noutras bases.

A variedade, log NV, passa a medir o numero de bits necessario para identificar uma de
entre N possibilidades, desde que se usem logaritmos de base 2. Para identificar um de entre
2 acontecimentos diferentes sera preciso um bit, quatro acontecimentos requerem dois bits,

oito requerem trés e por ail fora.

3.3 Informacao Assimétrica e Ganho Esperado

Viu-se no capitulo anterior como a informacao tinha valor e podia portanto gerar ou acres-
centar os ganhos (retornos) de um investimento. O ganho GG em informacao que se obtém

ao conhecer, com exclusividade, uma tendéncia ou enviezamento é, como se viu,

N
G=maxH — H =logN — (= >_ p;log p:)

=1
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Probabilidade ¢ | Estratégia w | Retorno esperado g
50% 0% 0%
60% 20% 2.9%
70% 40% 11.9%
80% 60% 27.8%
90% 80% 53.1%
100% 100% 100%

Tabela 2: Relacao entre informagao parcial (exclusiva) e retorno esperado num jogo com
dois desenlaces. w é a estratégia que conduz a melhores retornos

Chama-se ganho relativo ao ganho percentual relativo a incerteza original ou variedade. Sera

portanto o quociente

G
~ log N 0

Por sua vez, pode provar-se que este ganho relativo ¢ coincide com o maximo retorno esperado

g

por um investidor que possua informacao parcial G nao acessivel a outros investidores. E
esta portanto a relacao entre ganho em informacao e ganho esperado.

A posse exclusiva de informacao é um fenémeno frequente e encontra-se bem estudado
pelos economistas. Os gestores de um negécio, por exemplo, tém informacgao exclusiva nao
acessivel aos préprios donos desse negécio. Esta posse exclusiva dd origem a problemas de

assimetria informativa como o referido problema da agéncia.

46. Estratégia de Maior Ganho Para obter o ganho g, um investidor com informacao
exclusiva tera que usar uma estratégia especifica que a seguir se descreve para o caso simples
de N = 2 (portanto log, N = 1).

Suponha-se que a probabilidade de um dado acontecimento vir a dar-se é g e que esta
probabilidade é claramente maior do que 50%. Um investidor que possua o conhecimento
exclusivo desta assimetria, devera, para obter o maximo retorno de tal conhecimento, investir
a Proporgao

w=2q—1 (8)

do seu capital jogando contra todos os outros investidores (para quém ¢ = 50%). Caso o

faga em sucessivas ocasides, o seu retorno esperado serd, como descrito em (7),

g=G=1+qlog,q+ (1 —q)log,(1—q)

Repare-se, (tabela 2), como um w éptimo se relaciona com os retornos esperados, sugerindo

a estratégia simples de investir tanto mais quanto menor é a incerteza.
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Quanto malor a incerteza, quanto menor a vantagem do investidor em termos de in-
formacao exclusiva, menor devera ser a proporcao do capital total a investir-e vice versa.
Esta estratégia constitui uma regra geral da teoria financeira e nunca deve ser esquecida.
Iremos encontrar exemplos de tal regra em muitas outras ocasioes. Quém segue esta regra,

prospera; quém esquece esta regra acaba na bancarrota com probabilidade 1.

Resumo

Este capitulo estabeleceu a relagao entre informacao incompleta e probabilidades a-priori.
Os aspectos quantitativos da informacao s6 merecem ser tidos em consideracao no manejo
da informacao estratégica e especialmente na tomada de decisoes. A informacao tactica e
operacional é geralmente completa. Porém, é importante lembrar que o ganho em informacao
representa, no caso de ela ser incompleta, o poder que o gestor tem nas suas maos para causar
um dado desenlace.

O capitulo também mostrou o valor da posse exclusiva de informacao e lembrou a im-

portancia que podem assumir os problemas de assimetria informativa.
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Capitulo 4
O Uso da Informacao na Empresa

Este capitulo explora mais a fundo o conceito de informagao como recurso e dd uma visao
mais detalhada da sua contribuicao para as operagoes e processos dentro da organizacao.
Vamos considerar as cinco grandes categorias em que se pode agrupar o uso da informacao

nas empresas. Elas sao:

1. Contabilizar ou registar transacoes e proceder depois ao seu processamento.
2. Ajudar a tomar decisoes.
3. Planificar.

4. Acompanhar a execucao do que foi planificado: medir o rendimento de cada actividade

ou da empresa como um todo.

5. Melhorar esse rendimento.

Cada uma destas categorias sera estudada detalhadamente embora as duas primeiras merecam

maior atencao.

4.1 O Registo de Transacgoes

O processo de produzir e fornecer bens ou servicos a clientes, ou o de comprar matérias-
primas a fornecedores, pode ser visto como uma sequéncia de transagoes. As transagoes
sao a forma mais primaria de relacionamento da empresa com o exterior, e, dentro dela,
de relacionamento das actividades entre si. Por exemplo, quando a producao levanta certa
quantidade de materia-prima do armazém, dd-se uma transacao. Por sua vez, o fornece-
dor que entregou esses bens para serem recepcionados e, caso estivessem de acordo com a

encomenda, armazenados, também é protagonista de uma transacao.
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O registo de cada transagao e seus detalhes (quantidade, prego, etc.), seja ela interna ou

externa, torna-se necessaria a empresa para

e fornecer prova de que a transacao foi efectuada. Em certos casos existe até o dever
legal de manter um registo de uma transacao. Em outros, trata-se de evitar problemas

que porventura poderiam surgir se nao existisse constancia de movimentos efectuados.

e Permitir o controlo dos niveis de disponibilidade de certas matérias e produtos e a

monitorizacao de todo o processo de abastecimento, armazenagem, producao e vendas.

e Fornecer os dados necessarios a identificacao dos custos e ganhos associados com cada
produto e actividade, fornecedor ou cliente, de modo a tornar possivel uma andlise fiavel
da rendibilidade da empresa, a optimizacao de certas actividades e o planeamento de

novos produtos.

e Dar a contabilidade, a auditoria e ao fisco os dados em que se baseiam para construirem

relatorios do estado financeiro da empresa.

e Dar aos clientes, fornecedores e accionistas da empresa a seguranca de uma actuacgao

transparente.

O processo de registo das transacoes diz respeito as actividades primarias; mas também se
aplica, em certos casos, as actividades de suporte.

O processamento das transacoes é a funcdao mais basica com que os sistemas de in-
formacao de uma empresa se defrontam. Consiste no registo propriamente dito, na sua
armazenagem sistematica, na transformacao dos dados assim obtidos e na sua disponibi-
lizagao, de acordo com as necessidades especificas de cada utilizador.

As necessidades de cada utilizador sao por sua vez especificas no tipo, no detalhe, no tim-
ing, etc. Assim, certos utilizadores estarao interessados em aspectos puramente quantitativos
das transacoes (por exemplo, o nimero de unidades vendidas) enquanto que outros quererao
saber aspectos financeiros. Ha casos em que é preciso fornecer um registo exaustivo de todas
as transacoes efectuadas num dado periodo, enquanto que noutros o que se pretende é um
resumo, uma tabela ou uma soma. Por iltimo, o tempo que estes dados levam a estarem
disponiveis pode ser ou nao critico consoante o utilizador.

Vao-se agora considerar as actividades de uma organizacao e as suas transacoes mais

tipicas.
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48. Fornecedores e Armazém. Umaempresa absorve matéria prima, servigos, trabalho

e capital. Ao registar as transacoes correspondentes a recursos absorvidos, o que interessa
reter é a entidade-origem, a designacao do que foi absorvido, o seu custo e quantidade. Nao
esquecer que certas transacoes tém, elas proprias, um custo que convem registar.

E raro que os recursos primarios, obtidos através da actividade Fornecedores, entrem
logo para as primeiras etapas da producao. O mais comum é que sejam recepcionados e
armazenados até serem precisos. O armazém é um buffer ou depédsito que permite adequar
um fluxo de encomendas a outro fluxo de producao. Em nédia, estes dois fluxos sao os
mesmos; mas, quando observados no muito curto prazo, o fluxo de compras evolui de uma
forma discreta ao passo que o da producao ¢é continuo.

Para além de regularizar o fluxo de materiais, adequando-o ao da producao, o armazém
deve ainda ser a reserva ou depédsito de seguranca: Fm caso de atrasos no fornecimento, esta
reserva assegura que a producao nao sofre uma interrupgao.

Em casos especificos, o armazém pode ainda ser uma reserva tactica de materiais
cujo preco se prevé va aumentar, ou cuja compra é mais vantajosa quando em grandes
quantidades. Porém, nao se pense que este tltimo aspecto é pacifico na vida das empresas:
A armazenagem tem custos e riscos elevados e, regra geral, quanto menos se armazene,
melhor.

De facto, os stocks sao bens acumulados mas nao rentaveis. Para além dos custos direc-
tos provenientes da sua compra, os stocks tém custos de oportunidade, representados pelos
rendimentos que se obteriam com esse capital se ele nao estivesse inactivo, e também custos
de armazenagem.

O sub-sistema de informacao que regista e processa as compras e as existéncias em

armazém deve estar desenhado para cumprir com as seguintes funcgoes:

e Permitir saber as quantidades de cada item presentemente em stock sem ter que ir
ao armazém conta-las, e desencadear o processo de compra de um item quando as
quantidades descem abaixo de um certo nivel. Este nivel calcula-se de acordo com o

tempo necessario para a sua reposicao e o ritmo ao qual a producao o esta ou vai usar.

e Indicar a percentagem dos recursos financeiros circulantes (os disponiveis no curto
prazo) que estao retidos sob a forma de bens em armazém e a dos que sao devidos a

fornecedores.

e Permitir o estudo do risco de interrupcao da producao e, em geral, a construcao de

modelos de minimiza¢ao do armazém.
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A melhoria da eficicia nesta area tem merecido o maior interesse por parte das ciéncias
das operacoes (Operations Research). O objectivo é sempre tentar conseguir um fluxo, o
mais continuo possivel, entre as encomendas e a producao, diminuindo ou mesmo evitando
o tempo de armazenagem. SO assim se consegue libertar capital para actividades mais
produtivas. Um exemplo de um processo de optimizacao deste tipo é o sistema JIT (just in
time) de fornecimento. Foi criado pela indistria automével e, com ele, consegue-se reduzir
para poucas horas o tempo que decorre entre a encomenda e a entrada em producao. Mas
para que tal sistema, ou outros semelhantes, funcionem, tera de existir, a suporta-lo, um
apurado sistema de informacdo transaccional.

A definicao de recursos em stock nao deve restringir-se a materiais. Importa ainda
considerar a reserva de capital e, mais raramente, de pessoas. A reserva de capital traduz-
se na existéncia de um fundo de maneio com o qual a empresa faz face a desfasamentos
entre pagamentos e recebimentos, toma providéncias quanto a avarias, material deteriorado,
clientes que nao pagam, etc.

O fundo de maneio tem que prover a manutencao de um buffer com dinheiro, o qual se
chama caiza e reside geralmente em depodsitos a ordem ou a curto prazo nos bancos. Este
buffer tem funcoes semelhantes as do armazém. Porém, neste caso, apenas existem transagoes
com o exterior. Transacoes envolvendo fornecedores produzirao pagamentos, os quais, mais
cedo ou mais tarde, darao origem a fluxos de dinheiro para fora da caixa. Transacoes
envolvendo clientes originarao recebimentos, os quais, se tudo correr bem, darao origem a
fluxos de dinheiro para dentro da caixa.

Se o processo acrescenta mesmo valor ao produto, o fluxo de dinheiro que sai da caixa
deve ser menor, em média, do que o que entra. Vai portanto surgindo um excesso de dinheiro
que deve ser prontamente aplicado. O problema estd em conseguir rentabilizar este excesso
sem comprometer a capacidade da empresa de cumprir os seus compromissos. Para tal,
os sistemas de informacao devem ser capazes de fornecer balangos de caixa actualizados e
previsoes que possibilitem construir or¢camentos, ditos de tesouraria.

O dinheiro em excesso podera ser distribuido pelos donos da empresa sob a forma de di-
videndos, aplicado em outros activos de modo a render juros, ou investido dentro da propria
empresa em maquinaria, terrenos, (o imobilizado) treino, patentes e direitos, estudos e pub-
licidade, etc, tornando-se produtivo e contribuindo para o crescimento do negécio. Também
aqui, os sistemas de informacdao devem ser capazes de fornecer dados sobre a capacidade
produtiva, especialmente no que respeita ao grau de uso, localizagao, valor e grau de amor-
tizacao do imobilizado. Isto permite identificar as necessidades de capital futuras, planear o

crescimento, medir e melhorar a rendibilidade do investimento.
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No caso das pessoas, é frequente que as empresas tenham que enfrentar situacoes de
excesso de recursos ou de falta deles. Tanto o tempo em que os empregados tiverem que ficar
inativos, como o nao-uso de habilitacoes existentes no staff, originam quebras no rendimento
do processo. O tempo e as habilitacoes devem ser vistas como um recurso que convem
manter inactivo o menor tempo possivel. Também aqui, o papel dos sistemas de informacao

é relevante.

54. Processo Primario. No processo de valor acrescentado, as actividades primdrios
sao aquelas que transformam os recursos de entrada, inputs, em produtos acabados ou ser-
vigos. Nas transacoes ai efectuadas interessara reter os dados referentes a quantidades,

horas-homem, custos de mao-de-obra externa, maquinaria e todos os outros necessarios para

o Calcular o custo associado a cada actividade. E isto que permite depois decidir qual o

preco de venda de modo a obter uma margem de lucro desejada.
o Medir e corrigir a eficacia de cada actividade.

O tipo e qualidade da informacao colhida neste grupo de operacoes ira depender da sua

natureza. Ha trés grandes grupos de operacoes primarias

Por tarefa. Cada produto é objecto de processamento individual. A organizacao acom-
panha 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) terd um nimero que a iden-
tifica (geralmente, o mesmo que o da encomenda) e é facil calcular o custo primario do

produto final.

Por lotes ou “fornadas”. Muitos items idénticos sao processados ao mesmo tempo em
fornadas (batch) e progridem juntos através de todo o processo primario. E claro que
se processam os items em fornadas sempre que isso é possivel ja que, obviamente, é

mais rentavel. Os custos sao calculados pela média de custos de cada fornada.

Linha de fluxo continuo. Este processamento usa-se quando sé existe um produto ou
quando seria dificil separar o produto final em partes identificaveis. As industrias
quimicas a granel usam-na habitualmente. Para se obterem custos, é preciso calcular
nédias a partir do volume total fabricado num dado periodo. As medidas de rendimento

também se tém que referir a médias por periodo.

Foram surgindo formas de calcular custos adaptadas a estes trés tipos de processamento. Em

certas empresas da-se uma combinacao deles, cada um aplicado a uma parte do processo.
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Assim, um fabricante de grandes computadores tera linhas de fluxo continuo para o fabrico
de componentes electronicos simples em grandes quantidades; tera também varias fornadas
para juntar componentes e monta-los em circuitos impressos; e tera finalmente uma tarefa
por cada computador encomendado.
abricante de computadores referido acima estaria interessado nos seguintes tipos de
O fab ted tad ferid t t d tes t d

informacao:
Custos. Serao determinados por manipulacdao, mais ou menos trabalhosa, de dados como

1. O custo individual de cada um dos componentes usados.
2. O custo da mao-de-obra envolvida em cada actividade ou etapa do processo.

3. O tempo gasto pelo equipamento e armazenagem, para determinar a propor¢ao

dos custos do capital investido a afectar ao produto.
4. Os custos provenientes das actividades de suporte que apoiam o processo.
Como é facil de imaginar, a avaliacao de custos pode ser complexa e contém geralmente
estimativas subjectivas ou aproximadas. Mesmo assim, trata-se de uma informacao

fundamental para a gestao e os Sistemas que registam transacoes podem ajudar muito

nesta tarefa.

Rendimento. Uma vez avaliados os custos, a empresa serd capaz de medir a eficiéncia do
processo através do uso de indicadores tais como
1. Percentagem de componentes rejeitados ou estragados.

2. As horas-homem e o tempo de uso de equipamentos e instalagdes, comparados

com valores-referéncia.
3. Percentagem de unidades defeituosas no produto final.
4. Percentagem de utilizacao das instalacoes e da capacidade do equipamento insta-

lado, bem como eventuais interrupcoes na producao.

O valor dos recursos empregues pelo processo de producao é também importante para

calcular a quantidade de valor que é acrescentado pela empresa.

Os conceitos enunciados acima aplicam-se tanto a empresas industriais como a empresas de
servicos e ao comércio. Porém, o énfase varia com cada sector. Por exemplo, em empresas
de servicos os custos sao mais subjectivos e calculam-se com base em convencoes ou naquilo

que o mercado determina.
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56. Armazenagem do Produto Acabado. Como no caso dos recursos absorvidos, o
armazém de produtos acabados é um buffer que liga as actividades primarias aos agentes

’

exteriores & empresa. E preciso manter um certo deposito de produtos acabados ja que
1. a empresa deve responder depressa a certas encomendas;

2. podem existir flutuagoes (nomeadamente sazonais) na procura e estas nao se devem

reflectir na produc¢ao sob pena de comprometer o rendimento;

3. € preciso garantir que existem stocks capazes de responder a procura, sob pena de

perder mercado. Aqui, uma falha paga-se muito caro.

A informacao que importa colher para minimizar o stock de produtos acabados sem incorrer

nos perigos enunciados acima sera, entre outra,

e Quantidades em stock, com lancamento de ordens de fabrico quando estas atingem um

dado nivel minimo.
e Capital investido que esta em stock e custos de oportunidade associados.

e Risco de quebra nas vendas por falta de stocks, de acordo com as previsoes de vendas.

Custos associados.

Ha empresas que trabalham apenas com base em encomendas recebidas e com prazos de
entrega conhecidos. Construtores navais, produtos artesanais, certas empresas de confeccao,
etc. Mas, mesmo nestes casos, ¢ normal que existam stocks de produtos acabados a espera

de que toda a encomenda seja satisfeita.

57. Distribuicao e Actividades de Suporte. Para o cliente, a qualidade do produto
nao chega. Sao também importantes os prazos de entrega e a sua fiabilidade, a instalacao
e manutencao, bem como todo o processo de apds-vendas, incluindo as garantias quanto a
disponibilidade futura do produto ou de pecas suplentes. Ao estudar o preco de venda, o
cliente liga geralmente mais importancia a estes ultimos aspectos do que ao mérito relativo
do produto. A fiabilidade, a seguranca, sao mais procuradas do que as vantagens marginais
oferecidas por um produto.

Sendo assim, a empresa precisara de informacao segura e actual capaz de monitorar a

qualidade das suas vendas e service. Entre outros dados, esta ira incluir
o Os prazos de entrega, tempo que resta, percursos, custos de transporte.

e O tempo requerido para instalacao, teste e treino.
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e A frequéncia e custo da manutencao.

e Listas de problemas encontrados e solucoes, niveis de qualidade requeridos no processo

de apds-venda e niveis de satisfacao atingidos.

Obviamente, o énfase nestas actividades varia muito com o sector.

58. Vendas. As vendas requerem o registo de uma série de transacoes envolvendo os
clientes, desde a encomenda até ao pagamento da factura, desde o acordo quanto ao caderno
de encargos até as condicoes de manutencao e treino. Nomeadamente, estes registos devem

ser capazes de fornecer dados sobre

1. Natureza dos direitos e obrigacoes contratuais em que incorrem tanto o vendedor como

o comprador.
2. Especificacoes do produto, as quais podem ser de trés tipos:

(a) caracteristicas correspondentes a um produto ja existente em armazém,
(b) modificagdes de um produto ja existente em armazém, ou

(c) caracteristicas a serem satisfeitas por um novo produto.

3. Necessidades de recursos a serem absorvidos na producao.

.

. Quantidades, precos, descontos combinados e outros dados necessarios a contabilizacao

das vendas e a outras actividades de suporte.

5. Local e data da entrega, e outros pontos acordados com o cliente em questoes de

instalacao, manutencao, treino, etc.

6. Actividades que o cliente levara a cabo no acompanhamento da sua encomenda.

BN

. Dados requeridos pela auditoria e pelo fisco.

A empresa estara também interessada em avaliar os custos associados as actividades de venda
e service e o seu rendimento, como se viu acima, bem como a capacidade de potenciais clientes
para satisfazerem as suas obrigacoes atempadamente. Existem empresas especializadas em
fornecer informacoes sobre a situagao financeira de potenciais clientes, nomeadamente se sao
bons pagadores.

Ao estudarmos os paragrafos anteriores, notamos que os sistemas de informacgao de uma

empresa precisam de registar transacoes de tipo muito variado pois existem utilizadores para
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Figura 5: As actividades primarias de uma organizagao como geradoras de transacoes e o
sistema transaccional a envolve-las.

quem estas transagoes serao informacao. Todos os seis grandes grupos em que se dividem as
actividades primarias sao, ao mesmo tempo, fontes de dados e utilizadores de informacao.
Para satisfaze-los, é preciso criar um fluxo continuo de registo e transformacao de transacoes,
que abranja todas as actividades primaérias conjuntamente, nao apenas as adjacentes.

Sem duvida que o registo e transformacao das transagoes é a base e suporte de todos os
outros sistemas de informacao da empresa. Sao as transacoes que dao corpo ao papel de
ligacao entre actividades, referido no capitulo 2. A figura 5 tenta reflectir esse facto de uma
forma esquematica, ao envolver as actividades primarias da empresa num anel onde pode

circular a informacao resultante do registo de todas as transacoes.

60. As Transacgoes e as Actividades de Suporte. Este tipo de actividades usa, mais

do que produz, os dados registados pelas transagoes. 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 estratégias,
planear e controlar o desenvolvimento do produto, canais de distribuicao, politica de
precos, publicidade e promocao e outras actividades orientadas para a identificacao e
satisfacao das necessidades do consumidor. Note-se que o Marketing, pelo seu papel

imprescindivel no processo de valor acrescentado, tende a ser considerado hoje como

37



uma actividade primaria e nao de suporte.

A Contabilidade e a Direcgao Financeira absorvem dados que permitam, por exem-
plo, o registo contabilistico e dos prazos de recebimento e pagamento; a emissao de
facturas para a venda de produtos, o controlo do crédito concedido e da forma de lig-
uidacdo; o pagamento a fornecedores e a cobranca a clientes; a gestao da tesouraria,
isto é, o assegurar que existem em caixa os meios necessarios a satisfacao dos compro-
missos e que nao se acumulam al fundos em excesso; a gestao do capital imobilizado e

outros.

O Controlo das Operagoes inclui o planeamento e a coordenacao das diversas actividades
primarias envolvidas na producao e o estabelecimento de prioridades nestas areas.

Obviamente, baseia-se no registos das transacoes para conseguir tal monitorizacao.

A Gestao dos Recursos Humanos faz o recrutamento e o treino do pessoal, fornece os
servicos médicos, de refei¢oes, creches, etc, e procura a valorizacao e o aumento em
motivacao do staff. Recorre ao estudo dos registos para, com outros dados, monitorar

o rendimento deste recurso nas duas vertentes referidas.

A Infrastrutura Organizacional, que compreende a administracao do imobilizado, o planea-
mento de novos edificios etc, e de menos tangiveis mas muito importantes recursos tais
como a estrutura em que se apoia a organizacao, sistemas e processos que facilitem
as actividades primarias e de suporte. Faz também uso dos registos sob a forma de

resumos, tabelas cruzadas, modelos estatisticos, etc.

61. A Tesouraria. O fluxo de dinheiro associado com cada transacao é uma dimensao
que nao ¢ imediatamente visivel mas importante para a empresa. Os sistemas de informacao
devem ser capazes de determinar, nao apenas o valor das transacoes, mas também a posicao
em que a tesouraria da empresa se encontra e aquela em que se vira a encontrar no curto
prazo. Para tal, os prazos de pagamento e recebimento devem ser registados, nao apenas em

situagoes 6bvias (clientes, fornecedores, existéncias) mas também em casos como:
e Trabalho e outros servicos absorvidos pelas actividades primarias.
o Compra e aluguer de equipamento e instalagoes.

e Pagamentos devidos a recursos utilizados, incluindo juros sobre capitais emprestados

a empresa ou dividendos pagos aos accionistas.

38



62

O saldo de caixa estd muito dependente da relacao que exista entre os prazos médios de
recebimento de clientes, por um lado, e de permanéncia em stock e de pagamentos a fornece-
dores por outro. Os sistemas de informacgao devem estar preparados para fornecer informacao

sobre estes prazos e aquilo que, eventualmente, os esteja a deteriorar.

4.2 A Tomada de Decisoes

Esta seccao considera a tomada de decisoes a todos os niveis da empresa. A seccao seguinte
sera mais especifica, distinguindo os diversos niveis de decisao.

“Todo o processo de tomada de decisoes pode ser visto como aquisicao e transformacao
de informacao” (MacCrimmon, 1977) [3]. Nunca se sobrestimara o papel da informacao na
tomada de decisoes. Aqui, o termo decisdo nao tem um significado preciso e pode ser visto
a diferentes luzes. Uma boa aproximacao sera dizer que a decisao é simplesmente a escolha
de uma entre varias alternativas possiveis.

O processo de tomada de decisoes é a sequéncia de actividades que a elas levam. Vale a

pena considerarmos trés caracteristicas geralmente associadas a tomada de decisoes
1. E uma sequéncia de actividades que nao precisam de ser continuas.
2. Pode ser uma actividade individual ou de um grupo.

3. Dirige-se a resolucdo de um problema (re-ac¢do) ou ao avango em direccao aos objec-

tivos da empresa (ac¢do, ou pro-ac¢ao).

Ao longo deste texto usar-se-a o termo “problema” para designar tanto a re-accao perante
factos negativos como os avancos em direccao aos objectivos da empresa. O processo de
tomada de decisoes pode ser esquematizado como a figura 6 mostra, ou de forma semelhante.

Vamos considerar cada uma das suas fases.

63. O Trigger. O desencadear (trigger) do processo de tomada de uma decisdo, da-se

quando surge determinada informacao. Por exemplo,

o a descoberta de uma percentagem elevada de componentes defeituosos num lote com-
prado a um fornecedor, deve despoletar as decisoes de tornar mais rigoroso o recep-
cionamento desses componentes, um estudo dos padroes de qualidade praticados por

esse fornecedor e podem levar mesmo a decisao de mudar de fornecedor;
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Figura 6: Visao esquematica do processo de tomada de decisoes na empresa.
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e um crescimento nos niveis de stocks de certos produtos acabados podem despoletar
um estudo da procura e um ajuste do fluxo de produc¢ao, ou o estudo da viabilidade

de baixar os precos, ou ainda o lancamento de campanhas promocionais;

e Dados quanto ao futuro podem também servir de trigger ao processo de tomada de
uma decisao. Uma proposta para modificar a tecnologia de producao ira requerer a
tomada de decisoes quanto ao seu financiamento ou corrigir a politica de marketing de
modo a reflectir a modernizacao do produto, bem como o treino do staff que ird operar

com a nova tecnologia.

Nas empresas modernas, existem também métodos pro-activos cuja finalidade é desencadear
melhorias no desempenho das empresas. Em primeiro lugar, o service passou a ser encarado
como uma fonte de informacao capaz de aproximar a empresa das necessidades dos clientes.
Alem disso, os “circulos de qualidade”, as simples “fichas de sugestoes” e outros meios, estao

cada vez mais espalhados.

64. A Definicao do Problema. Tendo-se iniciado o processo de tomada de decisao, é
preciso isolar a causa do problema. Neste momento, o mais importante é ser-se capaz de
distinguir entre causa e efeito. O gestor esta geralmente muito alerta para os efeitos mas
as causas profundas, as vezes, escapam-lhe. Uma reducao nos resultados provenientes das
vendas pode ter a sua causa num grande numero de factores, que podem ir desde mudancas
no tamanho do mercado ou nas necessidades dos consumidores, concorréncia, aumento nos
custos fixos, aumento no preco das matérias-primas e portanto nos custos variaveis, desagrado
por parte dos clientes, etc.

E normal que as causas sejam varias, Nao apenas uma, € a regra é que as mas noticias
nunca surgem isoladamente. Além disso, as causas que actuaram impunes, no sentido neg-
ativo, durante muito tempo, sao dificeis de identificar e combater, pois tiveram tempo de
danificar varias actividades. Nestas circunstancias, o gestor ira precisar, nao apenas de
informacao inicial sobre quais os factores causais, mas também de informacao actualizada
sobre as mutacgoes que o problema vai sofrendo e as novas, muitas vezes inesperadas, formas

sob as quais se manifesta.

65. A Estruturacao do Problema. Uma vezisoladas as causas, procede-se a construcao
de um modelo do problema para conseguir determinar as suas dimensoes, a sua abrangéncia,

o modo de neutraliza-lo. Quem é capaz de fazer um modelo, ja possue algum poder sobre

aquilo que modelou. Esse poder é a informacao.
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Supondo que o problema anterior (quebra nos resultados) era causado pela concorréncia
apenas, ir-se-ia considerar cada uma das empresas concorrentes, de onde lhe vém as margens
mais baixas ou a maior aceitacao, onde compram e a que preco, e por al fora. Uma vez

compreendida a razao da sua vantagem, é facil neutraliza-la.

66. Modelos. Este termo é usado de uma forma lata para designar a estruturacao de um

problema. Repare-se em alguns modelos mais especificos

Modelo Fisico. Uma representacao visivel, bi-dimensional, do problema. Por exemplo,
um grafico que mostre os resultados dos concorrentes em funcao dos seus custos fixos,

COIDpELI’ELdOS com os mesmos valores na empresa.

Modelo Simbdlico. Uma representacao matematica, logica, etc. do problema. Sao estes os

modelos mais usados. Por exemplo, uma regressao linear, ou outro modelo estatistico.

Modelo Conceptual. Uma representacao subjectiva ou dificil de objectivar, mas que o
gestor sabe ser correcta. Nem tudo pode ser explicado por graficos ou férmulas, porque
nem tudo se deixa medir. Ha problemas que podem ser modelados apenas conceptual-

mente.

Um elemento vital para a estruturacao dos problemas é uma compreensao clara e explicita
dos objectivos que o gestor pretende atingir. Estes objectivos podem expressar-se de formas
muito variadas. Por exemplo, no caso da erosao das vendas causada pela concorréncia, os

objectivos poderiam ser expressos usando uma das maneiras seguintes:

e Fvitar o declineo das vendas no futuro.
o Re-estabelecer as vendas nos niveis anteriores.
e Atingir 5% no crescimento das vendas.

As trés formulacoes acima nao sao apenas diferentes. Elas apontam na mesma direccao mas
a ultima é a menos vaga. E melhor ser-se concreto para evitar ficar-se por boas intencoes.
Os objectivos devem depois receber as necessarias qualificagcoes ou atributos, que
especificam, por exemplo, que os 5% no crescimento das vendas devem ser atingidos sem
tocar na margem de lucro por unidade, ou sem sair do actual orcamento para marketing. B
evidente que os objectivos e seus atributos ja determinam, por alto, nao apenas as solugoes
a implementar, como até os critérios pelos quais as solucoes propostas deverao ser aferidas.

Mais importante ainda, estes objectivos ja apontam para o tipo de informacao que é preciso

obter com vistas a sua implementacao.
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68. As Necessidades em Informagao. O sub-produto mais interessante da funcao
anterior, a estruturacao do problema, é a identificacao, pelo menos inicial, da informacao
necessaria para avaliar cada uma das alternativas em estudo. Continuando com o exemplo
das vendas, o gestor iria agora identificar a informacao que lhe falta para decidir-se por uma

das vias possiveis. Assim, chegaria a uma lista deste tipo
e Falta saber o historico das vendas durante os dois tltimos anos; e
e também a quota de mercado da empresa e de cada concorrente; e
e os niveis de precos durante o mesmo periodo; falta também conhecer
e a estrutura de custos do produto e as margens resultantes, na empresa e concorrentes.

O factor-chave neste processo é a identificacao do tipo e qualidade da informacao que sera
necessaria para dar o devido suporte ao gestor. Em certos casos serao precisos elementos
muito detalhados sobre a estrutura de custos de um produto. Noutros, bastarao dados

aproximados.

69. A Anadlise da Informagao. O passo seguinte a obtencao da informacao é a sua
analise. Ela pode ou nao envolver métodos quantitativos tais como analises estatisticas
(previsoes, regressoes, etc.) Noutros casos, a abordagem mais adequada é a puramente
qualitativa. Os métodos, utensilios e abordagens para analise da informacao recolhida variam

largamente com o tipo de problema.

70. A Adequacgao da Informacao. Deve estar sempre presente a preocupacao de
verificar se a informacao colhida é adequada e se é suficiente para levar a uma tomada de
decisao. No caso de se verificar que a informacao é insuficiente ou inadequada, o gestor
regressa ao processo de identificacao da informacao, percorrendo o loop descrito na figura 6

(pagina 40). Os pedidos de nova informacao podem ser o resultado de situagoes como estas

e Faltam dados para modelar um problema. Isto pode dever-se a erro nas especificagoes
iniciais, a falta de qualidade dos dados colhidos, ou simplesmente a descoberta posterior

de novas dimensoes do problema.
e A necessidade de confirmar uma hipdtese, acareando-a com novos dados.

e O atraso deliberado da decisao até que se produzam determinados factos. Neste caso,
o gestor exerce a sua opcao de tomar esta ou aquela decisdao, mas s6 no momento que

lhe parece mais favoravel.
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B frequente que o primeiro efeito de um acréscimo em informacao seja o permitir ao gestor
descobrir que afinal é precisa muita mais informacao do que a principio se julgava. Chegar
a fase de se saber que se nao sabe ja é um grande passo. Dali, torna-se facil passar a fase
seguinte, a de saber o que se nao sabe.

A avaliacao da informagao disponivel devera ser feita também na base da relagao custo-
beneficio. E preciso ter em conta o custo de obter informag¢ao mais exacta ou mais completa,
comparando-o com os beneficios dai resultantes. Nos problemas que envolvem previsoes a
longo prazo, um acrescento em informacao pode ser caro, e nem por isso se ganha muito com
ela. Nestes casos, diz-se que os custos marginais (quer dizer, acrescentados) nao compensam

os ganhos potenciais.

72. A Tomada da Decisao. Por fim, s6 resta ao gestor tomar a decisao. Note-se que,
como ja foi referido, a possibilidade de atrasar a decisao ¢ uma opc¢ao que tem sempre valor,
uma vez que novos dados poderao surgir entretanto. Porém, é frequente que nao seja possivel
atrasar mais a tomada de uma decisao, pelo mesmo motivo que leva os viajantes a correrem
para apanharem um comboio: ele nao espera...

Hoje, a decisdao prematura é mais frequente do que a atrasada. Nos meios empresariais,
¢é considerado nao-econdémico ou sinal de indecisdao, o atrasar decisoes. Porém, nao se deve
esquecer que o protelar, quando possivel, aumenta as probabilidades de vir a tomar a decisao

melhor.

73. As Decisoes Programaveis. As decisdes costumam chamar-se

Estruturaveis , quando sao passiveis de uma total automatizacao. Podem portanto ser
tomadas por algoritmos sem qualquer intervencao do gestor. Muitas decisoes ao nivel

operacional sao deste tipo.

Semi-Estruturaveis , quando podem ser automatizadas mas nao dispensam a intervencao
pontual do gestor em alguma fase do processo, tipicamente na altura da decisao, com

o fim de que exista um responsavel.
Nao-Estrututuraveis , quando nao sao automatizaveis.

O grau de automatizacao do processo de tomada de decisoes é uma caracteristica de grande
relevancia pois condiciona o custo das decisoes..

Quando as decisoes, por serem estruturaveis até ao detalhe, se tornam programaveis,
isto é, quando se podem tomar com recurso ao uso automatico ou quase automatico de

algoritmos, a informacao referente a decisao determina-a univocamente, podendo ja ter sido
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tomada mesmo antes de um trigger, isto é, a priori. As decisoes deste tipo apresentam

sempre as seguintes caracteristicas:
e sao frequentes por oposicao a raras;
e tém horizontes temporais curtos;
e requerem a consideracao de poucos factores;
e podem ser modeladas de forma simbdlica;
e tém um dominio limitado de solucoes possiveis.
Eis dois exemplos tipicos de decisoes programaveis:
e A politica de concessao de crédito a novos clientes.
e O controlo de qualidade e a decisao de rejeitar um lote.

As decisdes nao-programaveis podem ser objecto de um processo de tomada de decisao
mais ou menos apoiado em modelos simbédlicos. Na empresa, existe toda uma graduacao de
decisdes no que respeita ao grau em que se deixam automatizar. Este assunto serd de novo

abordado mais adiante.

4.3 Planificacao, Controlo e Medicao do Rendimento

Uma vez tomada uma decisao, o passo seguinte consistira em implementa-la. Isto requer,

em primeiro lugar, a planificacdo, a qual se compoe de quatro passos:
1. Determinar sequéncias de acgoes.
2. Determinar as suas dependéncias e prioridades.
3. Estabelecer datas para o seu inicio e fim (calendarizar ou scheduling).
4. Estimar os recursos necessarios.
5. Juntar os dados acima num plano.

Embora o planear e implementar digam respeito ao acto de levar a pratica uma decisao,
este processo ira gerar a necessidade de tomar novas decisoes secundarias. Nao vale a pena
abordar este assunto em detalhe aqui, pois ele costuma ser estudado em outras cadeiras de

Gestao.
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O passo final no processo de tomada de uma decisao é o acompanhamento do desen-
rolar da sua implementacao e a medicao do desempenho e rendimento obtidos. A medicao
de indicadores e a sua comparacao com o planeado ou or¢amentado, é um acto rotineiro nas
organizacoes. FExemplos tipicos sao as datas de entrega, evolucao das encomendas, horas-
homem que ja usaram uma nova tecnologia em fase de implementacao. O gestor, depois da
decisao tomada, acompanha de perto a sua implementacao e corrige eventuais desvios. Em
muitas organizacoes, a monitorizacao faz mesmo parte, como uma rotina mais, das activi-
dades primarias e as suas medi¢oes sao integradas no sistema transacional. Nao esquecer
que um pré-requisito para qualquer monitorizacao é o estabelecimento de objectivos, quer
sob a forma de minimos e maximos, quer como metas desejaveis.

A informacao recebida através do controlo servira para
1. Corrigir desvios em relagao ao planeado.

2. Modificar planos futuros para que reflictam mudancas em circunstancias ou novos niveis

de rendimento.

3. Lancar processos de tomada de decisao.

76. Duas Formas de Controlo. E importante distinguirem-se as formas de controlo re-
activas das pro-activas pois os sistemas de informacgao a que dao origem serao diferentes. No
primeiro caso trata-se de corrigir desvios em relacao ao planeado, ao passo que no segundo o
gestor esta a explorar fontes potenciais de desvios ou de melhoras, com o fim de se anticipar
a elas.

Os sistemas de informacao que apoiam o controlo pro-activo, conhecidos como SSD’s,
nao se deixam facilmente automatizar. Sao instrumentos flexiveis destinados a facilitar a
tarefa do gestor, dar acesso aos dados de que porventura precise e trabalha-los de formas
variadas. Uma tarefa pro-activa tipica é o uso de simulacao ou de forecasting. A tecnologia
dos pequenos computadores, das redes locais e do software de escritorio tém contribuido para
o referida flexibilidade.

Os sistemas que apoiam o controlo re-activo sao, por oposicao, mais automatizaveis e
podem chegar a fazer parte, como vimos, do préprio sistema transacional da empresa.

Note-se a complementaridade e inter-dependéncia entre os dois sistemas de controlo
estudados: o sistema pré-activo carece do registo de dados re-activo e orienta-o. Note-se
também que o contolo, regra geral, nao deve ser levado demasiado longe. Um controlo proé-

activo exagerado corresponde ao desejo de prever tudo, de estar preparado para todos os
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Figura 7: A esquerda, esquema representando as respostas da empresa perante factos pre-
visiveis e imprevisiveis. A direita, a relacdao entre flexibilidade e vulnerabilidade de uma
empresa a factos imprevisiveis.

desaires. Leva a empresa a praticar a politica de esperar sempre o pior, o que é caro e inutil,
excepto em casos contados.

O gestor realista reconhece que a empresa deve ser suficientemente precavida para
responder aos problemas comuns ou aos previsiveis, e suficientemente flexivel para responder
aos imprevisiveis. A flexibilidade é o que mais ajuda a superar um imprevisto; por sua vez, 0s
sistemas de informac¢ao de uma empresa podem, ou nao, estar estudados para aumentarem
essa flexibilidade.

A figura 7 sistematiza a relacao entre os dois tipos de acontecimentos referidos acima
(previsiveis e imprevisiveis) e a resposta da empresa. De notar que a vulnerabilidade de
uma empresa ao imprevisto é inversamnte proporcional a sua flexibilidade, entendida como
capacidade de adaptacao rapida. Antes de terminar este capitulo, votar-se-a a abordar este

problema, mas na sua relagao com as possiveis formas organizativas adoptadas pela empresa.

4.4 Natureza e Niveis da Tomada de Decisoes

A tomada de decisoes, planificacao, controlo e medicao do desempenho, sao actividades
comuns dentro da empresa e assumem formas muito variadas. Aquilo que mais caracteriza

estas actividades é o nivel ao qual elas sao levadas a cabo.

E costume considerarem-se trés niveis de decisdao nas organizacoes
Nivel Operacional, correspondente aos objectivos operacionais.
Nivel da Gestao, onde se faz a ligacao entre a estratégia da empresa e as suas actividades.
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Nivel Estratégico, correspondente oas objectivos estratégicos.

Estes niveis reflectem a necessidade de serem definidos objectivos correspondentes. Em
empresas mais tradicionais, cada um destes niveis também ird reflectir as respectivas posi¢oes
hierarquicas de responsabilidade.

Mesmo quando nao existir uma hierarquia de responsabilidades subjacente a estes trés
niveis, dar-se-a um afunilamento ou apuramento do fluxo de dados que circula do nivel
operacional para o de gestao, e deste para o estratégico. Aquilo que melhor caracteriza cada
um destes niveis é o tipo de dados requeridos, quais deles se mostram informativos e os

objectivos que se procuram alcancar com a tomada de decisoes.

81. Decisoes Operacionais. S5Sao as que se tomam no dia-a-dia da empresa, como directa
consequeéncia do funcionamento das actividades primarias ou de certas actividades de suporte

mais rotineiras. Alguns dos seus aspectos tipicos seriam:
e Horizonte temporal curto.
e Objectivos muito explicitos.
e Programaveis e bem documentadas.
e Pequeno risco (pouca incerteza) e portanto
e manejo de informacao completa.

Decisoes operacionais tipicas sao as de encomendar mais pecas a um fornecedor, organizar

a producao, aceitar ou rejeitar um lote, etc.

82. Decisoes Estratégicas. Sao as dirigidas a consecucao dos grandes objectivos da

empresa. As suas areas mais importantes sao
1. Determinacao desses objectivos.
2. Andlise e previsao da evolucao da conjuntura.
3. Analise do desempenho da empresa.
4. Formulagao e implementacao de estratégias, planos, politicas.
5. Desenvolvimento de estruturas e processos.

As decisoes estratégicas caracterizam-se por:
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Horizonte temporal longo.

Objectivos a serem escolhidos de entre uma vasta gama de possibilidades.

Pouco estruturadas e nao-programaveis.

Niveis elevados de risco e portanto

e informacdo incompleta (probabilidades).

83. Decisoes Téacticas ou de Gestao. Fazem a uniao entre os grandes objectivos da
empresa e o seu dia-a-dia. As decisdes do gestor sao as de um executivo ou pessoa capaz de
levar a pratica politicas, planos, estratégias, por outros definidas. Para tal, o gestor precisara
de interpretar, executar e monitorar.

As decisdes de um gestor caracterizam-se por

Envolverem tanto o curto como o longo prazo.
e Basearem-se no nivel operacional e em tudo o que é funcional na empresa.

Serem tanto estruturadas como nao-estruturadas.

Niveis moderados de risco.

e Informacao tanto completa como incompleta.

O gestor é, a0 mesmo tempo, um receptor de dados vindos do nivel operacional e um emis-
sor de dados que destina ao nivel estratégico. Ao faze-lo, ele transforma-os e filtra-os de
modo a serem informativos. Note-se que, no sentido contrario, do nivel estratégico para o
operacional, também existe um fluxo de dados: previsoes, objectivos, estruturas e processos
a implementar, etc.

O papel do gestor e do nivel de gestao é geralmente considerado como o mais sensivel e
importante dentro de uma organizacao. E, sem duvida, o que 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 Resumo

Nas empresas, o uso da informacao é multiplo. Destacam pela sua importancia o registo

das transacoes dentro da empresa, entre as suas actividades, ou do seu interior para fora.
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Também ¢é importante considerar a informacao requerida pela tomada de decisoes e pela

planificacao e controlo que se lhes seguem.
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Capitulo 5
Taxonomia da Informacao

Ja foi visto que existiam nas organisagoes trés niveis de decisao com caracteristicas proprias
quanto a necessidade de informacao. Também ja se estudou a divisao, basica, entre in-
formacao completa, a que é capaz de remover toda a incerteza, e a incompleta ou proba-
bilistica. Neste capitulo introduzir-se-ao dois outros aspectos que classificam a informacao.

Sao eles o tipo e a qualidade.

5.1 O tipo de Informacao

Este primeiro modo de classificar a informacao considera os seguintes trés aspectos:

A Fonte, segundo a informacao tenha sido gerada internamente ou externamente.

O Tempo, segundo a informacao diga respeito ao passado (dados histéricos ou ex post), ao

presente, ou ao futuro (dados ex ante como previsdes, planos, or¢amentos).

O Media, suporte ou ambiente usado para comunicar os dados.

5.2 A qualidade da Informacao

A tabela 3 descreve as dimensdes qualitativas a considerar na informacao. Convém notar
que nem todas estas dimensoes sao relevantes para os utilizadores e que a qualidade nao deve
confundir-se com a importancia da informacao. Esta é determinada pelo peso da decisao
que desencadeia.

Embora pouco importantes, os conceitos extraidos da taxonomia da informacao fornecem
uma terminologia comum, capaz de tornar certos problemas mais objectivaveis. Um anal-

ista de sistemas deve ser capaz de distinguir entre informagao incompleta (probabilistica)
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ATRIBUTO DOMINIO

Nivel de Detalhe Exaustiva, Detalhada, Resumida
Exactidao Precisa, Aproximada, Vaga
Claridade Clara, Confusa, Ambigua
Acessibilidade Disponivel, Facil de obter, Dificil, Impossivel
Actualidade Actual, Recente, Desactualizada
Consisténcia Abrangente, Parcial, Sectaria ou Manipulada
Relevancia Apropriada, Insuficiente, Irrelevante
Enviesamento Objectiva, Distorcida, Deformada
Dureza Evidente, Inferencial, Conjectural
Quantificacao Quantitativa, Qualitativa

Tabela 3: Qualidades da informacao.

e informacao vaga (fuzzy); entre a informacao confusa e a ambigua ou a enviesada. Deve
compreender quando o problema é de falta de consisténcia ou entidade nos dados, ou quando
as deformacoes observadas se devem a enviesamento.

A exactidao é uma qualidade com especial interesse para o gestor. Nem sempre a falta
de exactidao se deve considerar como um defeito. Em muitos casos, a falta de exactidao de
um dado, quando nao separado do seu contexto, consegue veicular uma precisao maior do
que aquela que se obteria se tivesse sido mais exacta. Por exemplo, a indicacao de que uma
dada tarefa deve ser executada “depressa” pode ser mais eficaz do que a indicacao de que
ela deve ser executada nos proximos catorze minutos e meio.

Existe toda uma literatura e um bem estabelecido corpo de investigacao dedicados ao
raciocinio vago (fuzzy).
Convira também explicar em maior detalhe a qualidade chamada “dureza”. A in-

formacao pode ser
e dura ou evidencial, quando se impde por si mesma;

o inferencial, quando os dados exigem, para se tornarem informacao, uma série de

raciocinios logicos. Por ultimo, pode ser

e conjectural, quando os dados s6 se tornam informativos se o gestor aceitar como boas

suposicoes nao-evidentes.

O gestor deve estar alerta para a dureza da informacao que recebeu, de modo a distinguir

factos de conjecturas. Mas nao pode pretender que toda a sua actuacao se baseie em factos.

52



89

87. Necessidades de Informacao por Nivel. As diferencas na natureza das decisoes

proprias de cada nivel determinam tanto o tipo de informagao como a sua qualidade.

o As decisoes estratégicas estao orientadas para o posicionamento da empresa, desen-
volvendo actividades que lhe permitam atingir os seus objectivos, e planeando-as de
modo a torna-la capaz de responder adequadamente a mudancas no ambiente e nas
forcas que o definem. Tais decisoes requerem geralmente uma maior proporcao de da-
dos exteriores a empresa, tanto relativos a evolucao futura como ao passado. Como

consequeéncia, a informacao serd incompleta e menos dura.

e As decisoes operacionais irao basear-se principalmente em dados internos a empresa.
Estes serao detalhados, precisos, devendo evitar-se aqueles que forem conjecturais. A

elevada estruturabilidade das decisoes torna-as ideais para modelacao.

o As decisoes que o gestor toma dizem respeito a todo planeamento e controlo tactico
da empresa. Os dados chegam a este nivel sob a forma de sumarios, tabelas cruzadas,
planos e orcamentos, desvios em relacao aos ditos, etc. As medidas de desempenho
das actividades primarias geram decisoes estruturaveis. Porém, existe a este nivel todo
um mundo de decisées cujos problemas subjacentes sao impossiveis de capturar em

modelos.

88. Necessidades de Informagao e a Organizagao. Uma caracteristica classica das
organizacoes € a de serem organizadas. Pode colocar-se a hipotese de conseguir que diversas
actividades funcionem para um fim comum e se esforcem por atingir objectivos a curto
e médio prazo, mas carecendo de qualquer estrutura organizativa. Porém, tal hipotese é
tedrica, excepto em casos muito especiais (dimensao reduzida, elevado grau de compenetragao
das pessoas, causada por forte pressdo exterior ou outros motivos).

Sendo que as organizagoes sao organizadas, acontece que umas se organizam de uma forma

e outras de outra. Existe uma diversidade enorme de organizagao, mesmo em empresas do
mesmo ramo.

Como deve equacionar-se o problema do entrelacamento ente os sistemas de informacao

e a forma organizacional de cada empresa? Este assunto tem uma importancia crucial e esta,

em grande parte, por resolver.

e Por nao respeitarem uma forma organizativa existente, acontece que a implementacao
de novos sistemas de informacao baseados em tecnologias evoluidas e com tendéncia a

serem standard (muito semelhantes de empresa para empresa), gera incompatibilidades
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e obriga a empresa a ajustar a sua forma organizativa. KEste ajuste assume custos

elevados.

o Por serem feitos a medida de uma organizacao, e por terem ficado “demasiado justos”,
certos sistemas de informagao tornam a empresa incapaz de qualquer ajuste rapido na

sua organizacao e portanto lenta na resposta a mudancas.

e Por estarem dependentes de equipamento sofisticado, caro ou de dificil substituicao,
de contratos de manutencao de hardware e do suporte, demasiado vinculativo, de
software houses, as empresas ficam presas numa rede que nao dominam. Nao s6 perdem

flexibilidade como até a independéncia. Isto é muito comum.

Estes sao apenas trés dos problemas tipicos do relacionamento entre os sistemas de in-

formacao e a organizacao. Mais adiante voltar-se-a a este assunto.

5.3 Resumo

O capitulo introduziu uma taxonomia da informacao. E costume considerar, nas organizacoes
mais complexas, trés niveis de decisdao, cada um com as suas caracteristicas proprias. As
necessidades em informacao sao diferentes para cada um destes niveis. Ao nivel operacional,

podem levantar-se problemas de falta de flexibilidade.
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Capitulo 6
Sistemas de Informacao

A teoria dos sistemas é um método de analise de problemas e de desenvolvimento de mod-
elos. Baseia-se no facto de que muitas realidades e situagoes podem ser razoavelmente bem

descritas como compostas de trés partes ou elementos independentes:
e Tudo o que é absorvido ou que entra (os inputs),
e tudo o que sai ou é distribuido (os outputs),

® o processo a que se submete aquilo que entrou ou foi absorvido, de modo a obter-se

aquilo que sai ou ¢ distribuido.

A nocao de sistema é muito geral. Qualquer situacao onde determinados recursos sejam
absorvidos e transformados para produzir outros, poderia ser descrita pelo modelo dos sis-
temas. Porém, note-se que, em sentido estricto, costuma exigir-se, para além da divisao
acima, que o processo ou transformacao levada a cabo por um sistema possa ser estudado
independentemente do input.

Sao inumeros os problemas aos quais a visdo sistémica se aplica ou ajusta naturalmente.
Uma funcdo z = f(x,y) que, perante determinados valores de = e y, produz um certo z, é
um sistema onde z e y sao os inputs, z é o output, e f o processo. Uma empresa também
é, como vimos, um sistema onde o processo primario transforma recurasos. O transito que
entra e sal de uma cidade pode ser estudado como um sistema, bem como a educacao ou o
treino, a assimilacao dos alimentos, o comportamento do consumidor e muitas, muitas outras
realidades.

A palavra sistema nao tem necessariamente a ver com computadores. Os computadores
podem ser estudados usando o ponto de vista dos sistemas, pois contém os trés elementos

l6gicos referidos; mas existem, como referido, muitas outras realidades que também podem
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ser modeladas como sistemas. Pela mesma razao, os sistemas de Informagdo, objecto deste
capitulo, nem sequer requerem a consideracao de uma determinada tecnologia para serem
estudados.

Como método de analise, a modelacao de determinadas realidades como sistemas tem
grandes vantagens quando aplicado ao estudo dos problemas tacticos e operacionais da em-
presa. Foi este modo de ver o seguido até aqui. A razao pela qual a teoria dos sistemas ¢ tao
usada nos estudos empresariais tem a ver com o facto de que esta andlise é capaz de mostrar
com especial clareza as ligacoes existentes entre as diversas actividades de uma organizacao.
Nenhuma empresa pode permitir que uma das suas actividades funcione separada daquelas
outras a que deve estar ligada. A analise e o planeamento organizacional baseados em siste-
mas produz uma visao da organizacao onde estas ligacoes ficam em evidéncia. O resultado
é um mapa ou esquema organizativo onde aquilo que é mais dificil de conseguir, a correcta
ligacao das actividades, fica realcado sob a forma de inputs e outputs que se ligam uns com

os outros. Este mapa, uma vez construido, ira permitir:

1. Compreender melhor uma situacao, ao ser possivel ter dela, e de tudo o que para ela

contribui, uma visao estruturada.

2. Identificar os elementos e influéncias mais relevantes por meio de analises caetibus-

paribus ou métodos de simulacao de Monte-Carlo.

3. Identificar as interacoes das actividades umas com outras, por meio do estudo das

correlacoes 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 capacidade para o reconstruir depois.

A dltima das vantdgens acima é a que torna mais atractiva a analise baseada em sistemas.
Ela representa, tanto o seu ponto mais forte, como o mais vulneravel a certas criticas recentes.
Nao deve considerar-se a analise baseada em sistemas como uma panaceia, aplicavel a

todo o tipo de problemas e situagoes. De facto,

e s6 quando interessar realcar as ligagoes acima de tudo o resto, tera este método van-

tagem sobre outros possiveis. Além disso,

e nunca se deve esquecer a mencionada hipotese da independéncia do processo em relacao
aos inputs. Quando esta nao se verifica nem sequer aproximadamente, a abordagem

sistémica torna-se enganosa.
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INPUTS —_— PROCESSO OUTPUTS

Figura 8: Um sistema e os seus trés elementos.

6.1 A Teoria dos Sistemas

O primeiro passo no estudo de um sistema consiste na decomposicao funcional ja enunciada:

Perante qualquer situacao, actividade, etc, ir-se-a primeiro decompo-la em trés elementos:

Os Inputs. Com isto, identificam-se os recursos que sao absorvidos. Eles podem ser tra-
balho, informacao, materiais, dinheiro, energia, ou outras entidades mais abstractas.
Estes recursos podem porvir de uma ou varias fontes. Podem fluir de uma forma
continua ou discreta, ou mesmo serem acontecimentos eventuais. Podem ser previsiveis

ou imprevisiveis, aleatorios.

O Processo. Como resposta aos inputs, tem lugar uma certa forma de actividade den-
tro do sistema. Na empresa, actividades tipicas seriam o registo, a armazenagem a
maquinacao, assemblagem, o célculo, a transmissao, etc. A abordagem usada pela
teoria dos sistemas exige que o processo seja algo de estavel e concreto, de modo que,

perante os mesmos inputs, os mesmos outputs sejam obtidos.

Os Outputs. Uma vez completado o processo, o sistema produz, de dentro para fora, um
conjunto de produtos acabados, residuos, informacao, transito, dinheiro, etc. Outros

sistemas a ele ligados irao receber tais outputs como seus inputs.

Ainda é costume considerar, na teoria dos sistemas, um quarto elemento designado por
ambiente. Fm certos casos pode ser enganador separar o ambiente dos inputs e outputs;
noutros, porém, a ideia de ambiente pode facilitar a definicao e estudo dos sistemas.

O ambiente representa o contexto ou framework dentro do qual um sistema esta imerso.
Em certos casos, por exemplo, nos sistemas ecologicos, é interessante considerar um sistema
como isolado, recebendo todos os seus inputs do ambiente e entregando ao mesmo ambiente

todos os seus outputs. Em outras situagoes, a consideracao de um ambiente torna-se util

57



para referir aquilo que varios sistemas partilham, tanto como inputs como outputs. Assim,
no caso dos sistemas de informacao baseados em computadores, é costume referirmo-nos as
tecnologias (tanto hardware como software, tanto protocolos como convengoes ou standards)

capazes de servirem de ponte entre varios sistemas, como sendo “o ambiente” desses sistemas.

94. A Hierarquia de Sistemas. Quando um sistema se compoe de partes que sao, elas
proprias, sistemas, é costume designar essas partes por sub-sistemas e a forma como elas se
articulam por hierarquia. Note-se que o termo “hierarquia” tem um sentido muito preciso
e designa aquela forma de organizacao onde se pode distinguir a raiz e o tronco, os ramos,
os galhos e as folhas finais. Para que a hierarquia dos sistemas o seja no seu sentido mais
estricto, nao bastaria a consideracao de sub-sistemas como parte de sistemas. Seria também
preciso que esses sub-sistemas estivessem organizados em sistemas como os galhos de um
tronco comum. Portanto, deve tomar-se o uso do termo “hierarquia” na teoria dos sistemas,

como uma concessao ao que € costume, nao como a designagao correcta.

95. Niveis da Organizagao As organizacoes sao sistemas, compoem-se de sistemas
e fazem parte de sistemas mais abrangentes (como o sistema econdémico de um pais ou
regiao). Aqui, interessa considerar a hierarquia que se pode geralmente observar nas grandes

organizacoes de recorte classico. Nesta dptica, consideram-se seis niveis hierarquicos:

1. A Corporacdo, que engloba varios negoécios e suas ligacoes. A este nivel, as ligacoes
mais importantes sdo de tipo financeiro (quem controla quem) e as que resultam de

trocas de informacao e tecnologias.

2. O Negocio, onde se podem encontrar varias empresas associadas para a obtencao de

objectivos semelhantes e pertencendo a uma mesma corporacao.
3. As Empresas ou unidades.

4. As Funcoes dentro de uma empresa, por exemplo, a producao, a logistica, etc, vistas

como modos de articulacao de actividades primarias.

5. Os Departamentos, outra forma possivel de articular actividades dentro de uma em-

presa, mais orientada para actividades de suporte ou para o fornecimento de servicos.
6. As Actividades e as Operagoes, proprias de cada actividade.
peragoes, prop

Ao estudarmos um sistema, o primeiro passo consistira geralmente no reconhecimento do

seu nivel hierarquico. Os sistemas operacionais sao os de mais baixo nivel, e por ai fora.
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E costume representar a hierarquia descrita como uma piramide onde o topo corre-
sponde a corporacao e na base estao as operacoes. Porém, este modo de ver a articulacao
dos sistemas pode ser enganador ou, pelo menos, de recorte demasiado classico, nao corre-

spondendo a certas formas de organizacao hoje frequentes.

97. As Fronteiras dos Sistemas. Mesmo quando um analista é capaz de separar
sistemas e sub-sistemas de modo a conceptualizar uma hierarquia ou uma outra divisao
funcional, isso nao significa que a pratica das empresas reflicta exactamente tal conceptual-
izacao. Podem dar-se varias razoes para as diferencas encontradas entre a teoria dos sistemas
e a pratica das empresas. A mais geral é simplesmente esta: um sistema é um modelo e
portanto representa uma simplificacao da realidade. Mas, ao analizarmos os motivos pelos
quais essa simplificacao pode ser grosseira, o que emerge em primeiro lugar é o problema da
impossibilidade de definir com exactidao as fronteiras entre sistemas.

E frequentemente dificil descobrir onde os outputs de um sistema acabam e comecam os
inputs de outro. Isto acontece, tanto ao nivel hierarquico, como no encadeamento horizontal
(processo). Noutros casos, varios sistemas partilham os mesmos inputs. Por exemplo, uma
industria pode ter decidido colher e processar dados sobre os niveis de producao individuais
de cada empregado envolvido no processo primario. Isto permite-lhe criar um sistema para
controlar o rendimento dos seus empregados, sistema esse que faz parte do sistema de controlo
das operacoes. Porém, o sub-sistema de salarios também se serve dos mesmos dados para
calcular prémios. Posto isto, em qual dos sistemas acima deve ser colocada a actividade de
recolha e tratamento inicial de dados?

A consequéncia mais directa da indefinicao nas fronteiras de um sistema ¢é a necessidade

de estar prevenidos contra problemas de redundancia e de sumariza¢do de dados ou processos:

e cxiste redundancia quando:

— os mesmos dados foram recolhidos mais de uma vez, ou quando

— os dados recolhidos nao sao usados por nenhum sistema.

A redundancia é um fenémeno frequente nas organizacoes. Ela deteriora o rendimento

dos sistemas de informacao pois,

— em primeiro lugar, a recolha, armazenamento, transmissao e tratamento de dados

costuma ser Oonerosa;

— alem disso, a existéncia de redundancia expoe a organizacao a desaires graves
como a substituicao de uma versao recente de um ficheiro por outra mais antiga

ou o duplo tratamento de dados.
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Note-se que existem casos onde, por motivos de seguranca, se introduzem deliberada-
mente dados redundantes num sistema. Porém, tais casos estao estudados para lidar

com tal redundancia, nao se prestando tanto a erros.

e Existem problemas de sumarizacao quando os cédigos usados por um sistema para
identificar determinada informacao se tornam ambiguos quando usados por outros sis-
temas. Em sistemas de informacao, é frequente o uso de cédigos ou chaves. Por
exemplo, em vez de identificar um empregado pelo nome e apelidos, é atribuido a cada
empregado uma chave capaz de identificar, nao s6 a pessoa, mas também a actividade
a que pertence ou outras caracteristicas. O problema surge precisamente porque estas
chaves, ao serem usadas para fins muito diversos, ficam com a sua eficacia deteriorada

e podem mesmo tornar-se ambiguas.

O dltimo problema apontado acima é um exemplo do problema mais geral da especificidade
da informacao, enunciado no capitulo 2 e nao se deve pensar que os gerenciadores de bases

de dados mais recentes, onde as chaves ndao sao aparentes, estao isentos dele.

100. O Controlo dos Sistemas. Como vimos, uma ideia basica a teoria dos sistemas
é a separacao entre inputs, processos e outputs. Para se obterem determinados outputs,
portanto, basta introduzirem-se os inputs apropriados, pois o processo nao da surpresas e as
mesmas causas produzem os mesmos efeitos. Na pratica, os sistemas desviam-se do previsto

e isso pode ter duas causas:

e a estabilidade do processo nao se verifica. A forma como ele modifica os inputs sofre

flutuacoes, ou deteriora-se num dado aspecto.
e nao ¢ possivel fornecer os inputs necessarios a obtencao dos outputs desejados.

No que respeita a correccao de desvios que surjam no desempenho do processo, existem duas

formas possiveis de actuar.

e Quando os desvios esperados sao esporadicos e pequenos, o processo é apenas aferido

desde fora, com a regularidade necessaria, e eventualmente corrigido.

e Se, porém, o processo esta sugeito a desvios frequentes e significativos, torna-se necessario
que seja o proprio sistema a auto-controlar-se. Isto consegue-se introduzindo nele loops

de controlo tais como o descrito na figura 9.

Note-se que o loop de controlo da figura 9 nao resolve os problemas surgidos no processo.

Limita-se a modificar os inputs de modo a conseguir que os outputs nao sofram distorcoes,
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Figura 9: Um loop de controlo.

apesar das verificadas no processo. Existem porém sistemas onde, até certa medida, os
desvios observados no processo se podem auto-corrigir desde dentro. Estes sistemas ja in-
corporam a auto-afericao ou loops de controlo como parte do seu préprio processo e tém
parametros determinadores do seu desempenho que nao sao fixos mas adaptaveis.

Quando os desvios se devem a variacoes nao-desejaveis dos inputs, os loops de controlo
também podem ser capazes, em alguns casos e até certa medida, de corrigir o desempenho
do sistema. O conceito agora enunciado tem sido objecto de estudo desde longa data e
aplica-se a uma grande variedade de disciplinas, sendo a base de ciéncias como a automacao,

o controlo adaptativo, as redes neuronais, etc.

6.2 Sistemas de Informacao Empresariais

Tudo o que foi dito acima se aplica a sistemas onde os inputs e outputs sejam dados e onde
o objectivo do processo seja transformar dados em informacao. Os sistemas de informacao

assim definidos procuram responder a uma ou varias das seguintes fungoes:
1. Registar transaccoes efectuadas entre sistemas, no decurso do processo primario.
2. Controlar o desempenho interno dos sistemas existentes na empresa.

3. Processar dados de modo a que possam tornar-se informacao, a qual é vista entao como

o recurso basico a obter por meio do sistema.

61



No caso das duas primeiras fungoes, os sistemas de informacao limitam-se a ser um decalque
ou reproducao de outros sistemas subjacentes, fornecendo a ligacao entre as respectivas ac-
tividades. Sao suportes, nao directamente produtivos. No terceiro caso, porém, a informacao
é o recurso basico a ser processado. Estes sistemas nao vém suportar ou controlar nenhuns

’

outros. E deles que nos ocuparemos.

102. Elementos de um Sistema de Informacgao. Os sistemas de informacao tém
os mesmos elementos que os outros. Neles, o processo é sempre um passo no sentido da
conversao de dados em informacao, tal como se viu no capitulo 2. Os outputs serao também
dados passiveis de se tornarem informacao. O ambiente é o substrato comum a varios siste-
mas e a sua consideracao é mais proveitosa do que na maioria dos outros sistemas.

A metodologia usada pela teoria geral dos sistemas contribui para a definicao do tipo de
inputs, processo e outputs, no caso especifico dos sistemas de informacao. Ao considerar os

inputs esta metodologia dirige-se a:

e identificar os dados disponiveis em outros sistemas por contraste com a informacao que

devera ser obtida pelo proprio sistema;
o estudar a forma de levar a cabo a ligacao com os outros sistemas.
Ao considerar o processo, esta metodologia procura:

e analizar as actividades necessarias a transformacao dos inputs de modo a obter os
desejados outputs. As actividades mais tipicas sao:
— O registo de dados numa forma que permita o seu processamento.
— A conversao de dados para outros formatos ou media.
— O armazenamento de dados.
— O calculo sobre dados,
— A sumarizacao de dados.

A leitura e transmissao de dados armazenados.

o medir a qualidade desses inputs e compara-los com os padroes exigidos;
e avaliar a eficacia do processo;
Ao considerar os outputs, esta metodologia procura:

e cstudar cada utilizador e as suas necessidades de informacao;
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o escolher a forma de fazer chegar aos utilizadores e a outros sistemas essa informacao:

conteudo, estilo, frequéncia, etc.
e investigar a interaccao entre sistemas;
o determinar os padroes de qualidade a vigorarem, etc.

Ao considerar o ambiente, esta metodologia procura identificar a tecnologia mais adequada,
tanto hardware como software, canais de comunicacao, protocolos, convencoes, chaves e
tudo o que constitua o substrato comum. Um problema ainda presente hoje em dia é o
da compatibilidade entre tecnologias: quando esta compatibilidade nao esta imediatamente

acessivel, nao se pode falar em ambiente.

103. Os Mais Comuns Sistemas de Informagao da Empresa. A lista que agora se
apresenta nunca deveria ser tomada como um incitamento a criacao de unidades estanques
onde os dados fossem processados independentemente uns de outros, nem deve ser tida
como exaustiva. Os sistemas de informacao variam muito de empresa para empresa e sao
completamente diferentes consoante a indistria ou o negocio.

Dentro da propria empresa, como vimos, os sistemas de informacao também se distinguem
uns dos outros consoante o nivel de decisao onde operam. Em geral, ao considerar o nivel

das operacoes, pode dizer-se que os sisternas mais comuns pertencem a dois tipos:
e 0s que contactam com o exterior da organiza¢ao;
® 0s que sao s6 orientados para o seu interior.

De entre os sistemas que contactam com o exterior, os mais tipicos sao:

o Compras. Regista as transacoes relacionadas com compras efectuadas aos fornece-
dores (a encomenda, a entrega, o pagamento, etc.). Mantém actualizado o ficheiro de
fornecedores e cada uma das suas contas correntes. Fornece ao sistema “armazém” e

ao sistema “recepcionamento e controlo” transagoes de entrada.

o Vendas. Semelhante ao anterior, mas relativo a clientes. Emite facturas e recibos,
actualiza contas correntes, etc. Também fornece dados aos sistemas “armazém”, “Mar-

keting”, “Service” e outros.
e Salarios. Mantém o ficheiro de empregados, paga os salarios, prémios e encargos sociais.

o Marketing. Mantém um ficheiro de possiveis clientes e envia-lhes informacao sobre

precos e produtos. Pode assumir formas muito diversas.
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e Service. Mantém um ficheiro das entidades a servir e da forma concreta como cada

uma delas é acompanhada. Cada caso é totalmente distinto dos outros.
De entre os sistemas s6 orientados para o interior da organizacao, os mais tipicos sao:
e Contabilidade.
e Tesouraria.
o Custeio.
e Orcamento e plano.
e Armazém (ou Existéncias ou Stocks).
e Controlo da producao.
e Controlo da qualidade.

Todos estes sao sistemas se baseiam em transacoes.
A um nivel ja nao operacional, encontram-se ainda outros sistemas cujos inputs sao

dados elaborados, resultantes dos anteriores e do exterior. Por exemplo:
e Planificacao e previsao.
e Desenho do produto.
e Apoio as decisoes do gestor.
e Apoio as decisoes estratégicas.

Ao contrario dos sistemas transacionais, que acompanham o processo primario e onde a
tecnologia desempenha um papel preponderante, estes outros sistemas sao frequentemente
informais, suportados por pequenos computadores e por software de uso geral como folhas
de célculo, packs de estatistica, de simulacao, de desenho ou de graficos. Sao conhecidos pela
sigla SSD (sistemas de suporte a decisao), o que nao significa que os anteriores nao auxiliem

a decisao também.
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6.3 Actividades de um Sistema

Um sistema de informacgao pode ser descrito pelas
e fun¢oes que executa e pelo
e modo como as executa.

A transformacao de dados levada a cabo dentro de um sistema de informacao requer uma

ou varias das seguintes funcoes bésicas:

Manipulagao de Bases de Dados: E a funcao mais comum nos sistemas transacionais e
sera estudada mais adiante neste contexto. Chama-se genericamente “base de dados”
a uma unidade logica usada para armazenar conjuntos de dados, permitindo ao mesmo

tempo a sua consulta e actualizacao.

Processamento Légico: Engloba tanto as funcoes rotineiras como sejam a ordenacao de
fichas de acordo com um dado critério (sort), como a seleccao de apenas certos factos
de entre muitos possiveis (query) e até o raciocinio légico. A maioria dos sistemas ditos

periciais sao um paradigma deste tipo de processamento.

Processamento Numérico: Fazem parte desta funcao a acumulacao de valores para obtencao
de totais, o calculo de médias, etc. Na pratica, nao se pode separar do processamento
légico. Por exemplo, no calculo de totais parciais (por agéncia ou por vendedor, etc.)

é preciso fazer somas sobre o resultado de queries. Nos sistemas transacionais este
tipo de processamento tem, tradicionalmente, pouco peso. Porém, com a incorporacao
de formas de controlo mais sofisticadas, ja se encontram sistemas deste tipo onde o

processamento numeérico é importante.

Burética: Engloba o processamento de textos, bases de dados, imagens, voz, correio, etc.

num unico ambiente, de modo a automatizar as tarefas de escritorio.

Telematica: Fornece os meios necessarios a transmissao e recepcao de dados que seja preciso

fazer percorrer distancias mais ou menos longas dentro do mesmo sistema.

Mais uma vez se faz notar que, na pratica, seria impossivel isolar as funcoes acima ou separa-
las umas das outras dentro de um sistema.
O modo como as funcoes sao executadas é especifico de cada uma. Ver-se-do agora, em

tracos muito gerais, os modos mais comuns encontrados nas fun¢oes acima.
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105. Bases de Dados. Em qualquer base de dados da empresa devem considerar-se dois

tipos de dados:

Tabelas, também conhecidas como ficheiros-mestres, onde se armazenam dados mais esta-
veis como a lista de empresas fornecedoras, a lista de empregados da empresa ou de
pecas existentes em armazém, dados sobre os centros de distribuicao, contas correntes,

etc.

Transagoes onde, como vimos, se armazenam os movimentos efectuados no decurso das

operacoes e que irao afectar os valores registados nas tabelas.

Assim, a entrada de um lote de pecas em armazém ira originar uma transacao. Esta tran-
sacao sera registada na base de dados; mas devera também ser usada para actualizar, pelo
menos, as seguintes tabelas: a lista de pecas em armazém deve ser actualizada de acordo com
o numero e o tipo de pecas que entraram; a conta-corrente do fornecedor deve ser creditada
no montante dessas pecas, até ao momento em que a empresa resolva pagar a esse fornecedor.

Enquanto que as tabelas existem durante um tempo ilimitado, os ficheiros de transa-
¢oes deixam de ter utilidade depois de terem sido usados para actualizar as tabelas, sendo
entao arquivados. Quando a lista de pecas em armazém foi actualizada, as transacoes que
serviram para actualiza-la devem ser postas de parte. Se nao fosse assim, correr-se-ia o risco
de, por engano, actualizar duas vezes a tabela de pecas em armazém, usando repetidamente
as mesmas transacoes.

Como se veé, as tabelas contém as entidades, internas e externas, com as quais a
empresa se relaciona. As transacoes sao apenas os movimentos envolvendo essas entidades.
Idealmente, uma transacao s6 deve conter dados que respeitem a movimentos, de modo a
poderem ser arquivadas depois de cumprida a sua missao. Os dados permanentes devem
constar das tabelas, nao das transacoes.

A ligacao logica entre tabelas e transacoes é feita por meio de chaves ou codigos. No
exemplo acima, a cada fornecedor seria dado um cédigo préprio e cada tipo de peca usada
na producao também teria um cédigo. Ao registar a transacao, o encarregado do armazém
apenas precisaria de indicar os dois codigos acima, a quantidade de pecas entradas e a data.

Depois, o sistema de informacao iria efectuar as seguintes operacoes na base de dados:

e usando o cddigo da peca, ele iria pesquizar e descobrir, na lista de pecas em armazém,
qual o numero de pecas desse tipo existente a data da transacao e qual o seu custo

unitario;

e de posse destes elementos, a quantidade de pecas transacionada seria usada para ac-

tualizar as existéncias, isto é, o seu nimero na lista de pecas em armazém;
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o depois, o cédigo do fornecedor, tal como constasse na transacao, seria por sua vez
usado para pesquisar e descobrir, na tabela de fornecedores, a conta-corrente daquele

fornecedor concreto;

e entao, o preco unitario obtido com a pesquiza da tabela de pecas, juntamente com o

numero de pecas transacionado, seria usado para creditar essa conta-corrente.

e Finalmente, o sistema arquivaria a transacao, acrescentando-lhe a informacao de quais
as tabelas que tinham sido actualizadas e em que data, para permitir a correcao de

€IrTos.

Na pratica, o encarregado do armazém nao iria precisar de saber quais os codigos do fornece-
dor e da peca, quando quizesse registar a transacao referida acima. A prépria base de dados
ajuda-lo-ia a localizar o fornecedor e a peca em causa nas respectivas tabelas. Os codigos
utilizados pelo sistema de informacao para ligar tabelas entre si ou para registar transacoes
nem sempre precisam de ser conhecidos pelo utilizador. O analista, porém, erra se autorizar
o sistema a codificar a seu bel-prazer. Mais cedo ou mais tarde tera que enfrentar problemas

légicos ou, ainda pior, uma quebra, impossivel de remediar, no rendimento do sistema.

109. Modos Batch e Tempo Real. O exemplo acima ilustra a tipo de operacoes que
uma base de dados efectua. Note-se que a pesquiza de tabelas é um processamento légico e
a actualizacao de contas-correntes ou de existéncias exige processamento numérico. No que
respeita ao modo como as bases de dados sao actualizadas pelas transacoes, existem duas

alternativas:

Actualizagao em Lotes ou “Fornadas”, também conhecida como Batch. Consiste em
s6 actualizar tabelas em alturas pre-determinadas. As transacoes que forem sendo
registadas guardam-se numa “fornada” em vez de serem logo usadas para actualizar as
tabelas da base de dados. Quando chega o momento de actualizar essas tabelas (uma
vez por dia, por semana ou por més), a fornada das transacoes é primeiro submetida a
testes para se descobrirem possiveis erros, é depois ordenada da forma mais conveniente

e s6 entdo o sistema actualiza as tabelas e arquiva a fornada das transacoes.

Actualizagao em Tempo Real. Cada transacao da origem a uma actualizacao de tabelas.

Depois de usadas, as transagoes sao arquivadas.

A primeira vista, a actualizacao de tabelas em tempo real s6 parece oferecer vantagens sobre

a actualizacao por fornadas. Em tempo real, um gestor pode saber, em cada momento, qual
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a situacao do armazém, das contas-correntes, da producao, da caixa, etc. No modo batch, é
preciso esperar pela altura em que o sistema processa os dados.

Os técnicos de informatica e os vendedores de computadores nao se cansam de lembrar
este facto. Na opiniao deles, as empresas que ainda usam o modo batch sao retrogradas e
fazem-no por simples vontade de irrita-los. Um gestor experiente, porém, sabe que a razao
pela qual uma percentagem tao elevada de empresas se recusa a passar do modo batch para

a actualizacao em tempo real prende-se com os seguintes factos:

e 0 modo batch oferece muita maior fiabilidade. Os erros cometidos durante o registo
de transacoes corrigem-se facilmente, é possivel detectar inconsisténcias antes de elas

fazerem estragos, o sistema é imune a perdas internas de dados, etc.

e O modo batch é barato: exige hardware e software pouco sofisticados mas muito ro-
bustos, a analise e programacao sao simples e a implementacao e teste e ja sao bem

conhecidos. Pelo contrario,

e 0 modo tempo real é muito caro, se minimamente fiavel; e é muito pouco fidvel se
barato. Exige software e hardware sofisticados e, mesmo assim, nao consegue atingir
os niveis de seguranca do modo batch. Os erros, quando cometidos, sao trabalhosos

de corrigir.

e Muitas actividades da empresa nao precisam de informa¢ao em tempo real: o facto
de um gestor dispér desses dados no proprio momento de cada transacao, nao ira

acrescentar valor ao produto nem reduzir custos.

O gestor deve saber como enfrentar a pressao para substituir sistemas simples e que cumprem
inteiramente o seu papel, por outros mais caros e sofisticados mas desnecessdrios e pouco
fiaveis.

Vale a pena apostar em modos operativos em tempo real quando isso significar uma
vantagem competitiva. Por exemplo, numa empresa de servicos, quando o tempo real garante
melhor assisténcia a clientes; numa empresa industrial, quando o tempo real é necessario para
uma producao mais eficiente (o caso do “just-in-time”); num hipermercado, sempre, para se
obter uma maior rotacao dos stocks; num banco, para evitar que os clientes levantem mais

dinheiro do que tenham ou para lhes facilitar a vida.

112. Burética. Uma das areas onde a tecnologia dos sistemas de informacao parece

mais promissora é a simplificacao da carga burocratica das organizacoes. Na maioria das
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empresas este objectivo esta porém longe de ser atingido e é muito mais a conversa fiada do
que a realidade.

As funcoes bdsicas de um sistema de informacao de escritorio sdo as mesmas que se
encontram em qualquer outro. Porém, o modo como tais fun¢oes sao executadas é muito
caracteristico: assenta em redes de pequenos computadores equipados com software de uso
geral, em vez de maquinas grandes com programas feitos de propdsito para uma dada tarefa.

Estas fun¢oes podem agrupar-se em quatro areas:

Pesquiza e actualizagao de ficheiros. No escritorio, nao existem ficheiros de transacoes
e a actualizacao de dados é feita corrigindo directamente os ficheiros-mestres. Ao
contrario do que julgam os informaticos, este tipo de aplicagoes é pouco usado; e

certas facilidades, como o query ou macros, sao-no s6 por utilizadores muito especiais.

Modelacao com Folhas de Calculo. Tém um papel preponderante e foram o motor da
informatizacao do escritorio. Servem para construir modelos financeiros, para gerir o
pessoal das pequenas empresas, para tudo o que requeira calculos repetitivos. Além
disso, servem para armazenar bases de dados sob a forma de tabelas simples. Hoje,

quase todas as tabelas usadas no escritorio encontram-se em folhas de cédlculo, nao em

bases de dados.

Correio e elaboragao de documentos. O correio electrénico, juntamente com a possi-
bilidade de personalizar a correspondéncia e o envio automatico de faxes, também
modificou o modo como os dados circulam no escritério. Mais importante, o principio
do workflow management, em que um ambiente de rede é usado como base para “im-
primir” um esquema organizacional, comeca a modificar a burocracia de muitas em-

presas.

Desenho, Graficos, Apresentagoes. De entre as restantes ferramentas de escritorio, a
mais usada é o desenho de projectos, graficos e apresentagoes. A seguir, vém os instru-

mentos para levar a cabo analises estatisticas complicadas.

A caracteristica comom a todas estas ferramentas é serem, por exceléncia, isso mesmo:
ferramentas, isto é, algo que pode ser usado com facilidade nas tarefas mais variadas. Ao
contrario dos sistemas dedicados, que s6 fazem uma mao-cheia de coisas e que, para se
conseguir po-los a fazer seja o que for para além disso, requerem um enorme esforco e perda
de tempo, estes SSD estao a disposicao, como auxiliares, e prestam-se facilmente a um grande

numero de tarefas.
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Assim, enquanto que um sistema dedicado aumenta a rigidez da empresa ao enfraquecer
a sua capacidade de adaptacao a mudancas, os SSD tornam a empresa mais flexivel.

A emergéncia dos SSD durante o inicio dos anos oitenta representou, sem a minima
duvida, a revolucao com maiores e mais duradouras consequéncias que os computadores ja

trouxeram as empresas.

6.4 Resumo

Um sistema é uma abstraccao ou modelo que consiste em considerar separadamente os inputs,

o processo e os outputs. Na empresa, a teoria sistemica aplica-se com proveito ao estudo do

modo como os dados fluem e se transformam, dando origem aos sistemas de informacao.
Ao estudar os sistemas de informacao interessa considerar, para além do nivel de decisao

ao qual se destinam, a sua relacao com o exterior e o modo como os dados sao processados.
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