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Introdu�c~aoO objectivo deste texto �e proporcionar a futuros Engenheiros Inform�aticos uma vis~ao abrangenteda metodologia e princ��pios de Gest~ao e dos conhecimentos que, nesta �area, s~ao necess�ariosao trabalho do Engenheiro Inform�atico da empresa.O texto explica o papel da informa�c~ao como recurso da empresa, introduz uma vis~aosist�emica da mesma, descreve os mais importantes sistemas de informa�c~ao empresariais,tanto os destinados ao processamento de transac�c~oes como os que se utilizam a um n��velmais elevado, e refere os processos de tomada de decis~ao.
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Cap��tulo 1A Empresa como Processo de ValorAcrescentadoAo longo deste texto far-se-�a uso de conceitos e termos pr�oprios das ciências empresariais edas organiza�c~oes. Esses conceitos ser~ao agora brevemente recordados.1.1 Fins e Objectivos de uma Organiza�c~aoAs organiza�c~oes existem para satisfazer determinadas necessidades e, subjacente ao seuaparecimento, est�a sempre o facto de certas tarefas s�o serem fact��veis ou se tornarem menoscustosas quando levadas a cabo por um grupo de pessoas em vez de individualmente.�E o tipo de necessidades a satisfazer, os �ns, aquilo que caracteriza cada organiza�c~ao.As organiza�c~oes que interessam a este estudo s~ao aquelas cujo �m �e o aumento da riquezados seus donos (as empresas). Mas alguns dos conceitos a abordar aplicam-se tamb�em aorganiza�c~oes cujos �ns sejam n~ao-lucrativos.1 Os �ns de uma organiza�c~ao mantêm-se enquanto essa organiza�c~ao existir. Mas a formacomo se tenta atingi-los pode variar ao longo do tempo, dando origem �aquilo que se chamamos objectivos. Os objectivos de uma organiza�c~ao s~ao as medidas e ac�c~oes concretas que, numdado per��odo, se est~ao a usar nessa organiza�c~ao para melhor atingir os seus �ns.2 Pode facilmente reconhecer-se uma hierarquia de objectivos nas organiza�c~oes. A con-secu�c~ao de objectivos gerais e decisivos implica que tenham sido atingidos v�arios outrosobjectivos mais circunscritos e estes podem ainda estar subordinados �a consecu�c~ao de outrosobjectivos ainda mais limitados, e por a�� fora.Como parte da hierarquia de�nida acima, �e costume distinguirem-se os seguintes n��veisde objectivos: 1



Objectivos Estrat�egicos, as grandes metas consideradas como decisivas para a consecu�c~aodos �ns de uma organiza�c~ao.Objectivos Operacionais, as etapas concretas, circunscritas �as actividades pr�oprias decada organiza�c~ao, e que se julguem capazes de aproximar essa organiza�c~ao da satisfa�c~aodos seus objectivos estrat�egicos.O exito na consecu�c~ao de certos objectivos operacionais ir�a condicionar a satisfa�c~ao de umdado objectivo estrat�egico. Chama-se hierarquia de subordina�c~ao de objectivos a esta con-catena�c~ao.3 Quando um objectivo operacional contribui directamente e �e condi�c~ao para o sucessoda estrat�egia de uma organiza�c~ao (isto �a, quando esse objectivo pode considerar-se comoum passo importante a dar no curto prazo para a consecu�c~ao dum objectivo estrat�egico)tamb�em �e conhecido como objectivo t�actico.4 �E ainda costume dividir os objectivos de uma organiza�c~ao segundo a sua vigência oudura�c~ao, isto �e, o tempo que levam a ser atingidos. Assim, ter-se-iam osObjectivos 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.N~ao existe rela�c~ao entre o tempo que um objectivo leva a ser atingido e a sua hierarquia em�ordem aos �ns. Na ind�ustria aeronautica, as decis~oes que levam �a de�ni�c~ao de objectivosestrat�egicos podem comprometer uma empresa para os trinta anos seguintes. Pelo contr�ario,na ind�ustria de confec�c~oes ou cal�cado, as empresas precisam de ser capazes de mudar com-pletamente de linha de fabrico e at�e de �loso�a de vendas num prazo muito mais curto.Mesmo assim, os objectivos operacionais costumam ser de prazo mais curto do que os es-trat�egicos. Por sua vez, a express~ao \melhoria t�actica" dever�a entende-se como um avan�co,a ser conseguido no curto prazo, numa actividade directamente ligada com a estrat�egia daempresa (vendas, fornecedores ou outras actividades sensiveis).5 Uma organiza�c~ao desenvolve as actividades que lhe s~ao pr�oprias e �e atrav�es destasactividades que atinge os seus �ns. Para articular as suas actividades, a organiza�c~ao disp~oede fun�c~oes, cada uma das quais �e desempenhada a um n��vel de decis~ao determinado.6 A hierarquia e a dura�c~ao dos objectivos de uma empresa re
ectem os seus n��veis de de-cis~ao e de plani�ca�c~ao, j�a que a escolha ente v�arios poss��veis objectivos requer uma decis~ao.Os objectivos estrat�egicos s~ao de�nidos ao n��vel correspondente de decis~ao e plani�ca�c~ao. Na2



empresa cl�assica, esse n��vel seria o mais elevado dentro da organiza�c~ao, o do Conselho de Ad-ministra�c~ao. A determina�c~ao e seguimento dos objectivos operacionais depende tradicional-mentelmente de quadros superiores e interm�edios. Esta rela�c~ao entre fun�c~oes e hierarquiade objectivos nem sempre se veri�ca.7. Dimens~oes. N~ao �e proveitoso de�nir objectivos de uma forma vaga, pouco concreta.Por isso, numa empresa os objectivos s~ao de�nidos como metas mensuraveis. As dimens~oessobre as quais os objectivos se de�nem pertencem �as seguintes cinco grandes �areasCompetitividade. Uma organiza�c~ao precisa de de�nir qual o mercado ao qual se dirige, aforma de o ganhar e de que modo se ir�a medir o progresso em direc�c~ao a este objectivo.Rendimento Externo. �E ainda preciso estabelecer a base de medida que melhor avalia orendimento da empresa na consecu�c~ao do objectivo anterior.Rendimento Interno. Ser�a depois necess�ario tomar decis~oes quanto �a forma organiza-cional e aos indicadores que ir~ao permitir avaliar a e�ciência de cada uma das activi-dades da organiza�c~ao.O Contexto e o Ambiente. Uma organiza�c~ao tem ainda que de�nir a forma como se ir�arelacionar com o contexto onde se insere, tanto nos aspectos simplesmente ecol�ogicos(lixos, ruidos, poluentes, modi�ca�c~oes na topogra�a, etc.) como no relacionamento comas autoridades (locais, regionais, etc.), e ainda como se ir�a relacionar com os sindicatose outras associa�c~oes, os usos e costumes locais, etc.As Pessoas. Finalmente, �e preciso decidir qual o modo funcional dentro do qual o sta� ir�adar o seu contributo para os objectivos da organiza�c~ao.A busca de indicadores ou vari�aveis num�ericas simples, capazes de re
ectirem, com a maiorprecis~ao poss��vel, a posi�c~ao de uma empresa face aos seus objectivos, tem sido uma pre-ocupa�c~ao comum, desde longa data. Embora alguns indicadores consigam de facto quan-ti�car aspectos essenciais dos objectivos da empresa, existem muitas �areas onde os indi-cadores s�o capturam parte da realidade ou s~ao in
uenciados por v�arios fen�omenos ao mesmotempo, tornando-se assim menos �uteis.8. For�cas. Outra poss��vel forma de quali�car a de�ni�c~ao de objectivos consiste emconsiderar as grandes for�cas com que uma organiza�c~ao tem de contar ao de�nir e tentarchegar �a consecu�c~ao desses objectivos: 3



Macro-Economia. A taxa de in
a�c~ao, de crescimento do produto, a produtividade e odesemprego, entre muitas outras.Finan�cas. Taxas de juro, de cambio, impostos, opini~ao do mercado de capitais e dos bancossobre a empresa e sobre o sectôr, etc.Pol��tica. O partido no poder e a forma como a sua pol��tica social ou econ�omica afecta aorganiza�c~ao e o seu mercado. Os mass-media, os lobbies e seus custos.Mercado. Tendências dos consumidores, canais de distribui�c~ao.Concorrência. Pre�cos, capacidade, taxa de crescimento, qualidade, canais de distribui�c~aoe estrat�egia dos concorrentes. Facilidade na entrada de novos concorrentes.Tecnologias. Velocidade no avan�co da tecnologia, capaz de afectar as especi�ca�c~oes e opre�co dos produtos ou do processo de fabrico, da estrutura de custos.Sociedade. Tipo e desenvolvimento, estrutura, educa�c~ao, civismo, qualidade de vida. Aexistência de v��cios sociais generalizados, como a hiper-burocracia, a corrup�c~ao e seuscustos.Demogra�a. Mudan�cas no tamanho e na composi�c~ao et�aria da popula�c~ao.Justi�ca e Legisla�c~ao. As leis e regulamentos existentes ou em estudo, que afectem di-recta ou indirectamente as opera�c~oes da organiza�c~ao. A atitude das pessoas perantea possibilidade de recorrerem a tribunal para resolverem os seus lit��gios, bem como acredibilidade, custos e rapidez dos tribunais.Mecanismos reguladores, corrup�c~ao. O relacionamento com os corpos reguladores. Apossibilidade ou n~ao de recurso a pr�aticas inaceit�aveis em economias mais evoluidascomo o conluio para �xa�c~ao de pre�cos, ou o favorecimento por parte do Estado (con-cess~oes).Ecologia. Os efeitos das opera�c~oes no ambiente natural.Estas for�cas n~ao actuam isoladamente. Por exemplo, as mudan�cas nas tecnologias podemproduzir efeitos ecol�ogicos desfavor�aveis, os quais desencadeiam reac�c~oes na sociedade. Essefacto levar�a a uma press~ao pol��tica e a uma mudan�ca nos regulamentos ou legisla�c~ao, tendentea limitar os referidos efeitos. Tal legisla�c~ao ir�a introduzir novas interac�c~oes, possivelmenteat�e um desequil��brio no mercado. 4



9 Devido a que algumas das for�cas referidas acima se in
uenciammutuamente, o ambienteem que uma empresa se move �e complexo, multi-dimensional e em muta�c~ao. Esta muta�c~aotraz consigo, quer as novas oportunidades de neg�ocio, quer os riscos e amea�cas �a viabilidadeda empresa. O gestor que disponha de informa�c~ao sobre a evolu�c~ao futura destas for�casestar�a numa posi�c~ao de vantagem face �a concorrência. Por�em, n~ao costuma ser f�acil a suaprevis~ao ou mesmo a descoberta de indicadores que re
ictam �elmente a evolu�c~ao isolada decada uma delas.10 O grau e a forma como cada organiza�c~ao �e afectada por este ambiente depender�a dasua sensibilidade �as for�cas referidas. Assim, certo tipo de empresas s~ao muito vulner�aveis aaumentos nas taxas de câmbio porque importammuitas mat�erias primas. Outras, dependemde um clima pol��tico favor�avel porque os seus clientes s~ao entidades que recebem subs��dios doEstado. H�a empresas pouco, ou muito, sens��veis �a rapidez das mudan�cas tecnol�ogicas; certasempresas recorrem habitualmente a empr�estimos, �cando assim mais expostas a aumentosnas taxas de juro; outras, para crescerem depressa, carecem de aumentar o seu capital etornam-se portanto muito sens��veis �a sua cota�c~ao junto dos investidores. H�a sectores, comoa constru�c~ao civil, que têm que reservar recursos para satisfazerem a hiper-burocracia e acorrup�c~ao a ela associada. Existem empresas que s�o s~ao viaveis em regime de concess~ao(monop�olio) e h�a muitas outras cujas margens mostram os efeitos de uma concorrênciadomesticada (fruto do conluio entre concorrentes para �xar pre�cos, taxas ou spreads).11 Ver-se-�a no pr�oximo cap��tulo que �e precisamente a informa�c~ao o recurso de que umaorganiza�c~ao precisa para enfrentar com sucesso a muta�c~ao do ambiente, tirando partido dasnovas situa�c~oes positivas e revertendo o sentido das que poderiam ser negativas, especial-mente no que respeita a for�cas �as quais ela �e sens��vel.1.2 As Actividades de uma Organiza�c~aoExistem diversas poss��veis modelos ou formas de ver uma organiza�c~ao. O modelo hier�arquico,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 b�asico,devem por�em previlegiar modelos que evidenciem os seus �ns. Da�� o interesse em estudar omodelo sist�emico da empresa.12. A organiza�c~ao como Sistema: Pode descrever-se uma organiza�c~ao como umaentidade que absorve recursos, transforma-os e, como resultado, produz outros recursos.No seu interior, a organiza�c~ao comp~oe-se de uma infrastrutura sobre a qual se realizam5



actividades. Existem portanto cinco componentes neste modelo de organiza�c~ao:1. Os recursos que uma organiza�c~ao absorve.2. As actividades que realiza e que lhe s~ao pr�oprias.3. A infrastrutura sobre a qual a organiza�c~ao funciona.4. As ferramentas e as t�ecnicas que transformam os recursos.5. Os recursos que s~ao produzidos: O produto acabado, servi�cos, os meios libertos, ossal�arios, dividendos, etc.O papel do gestor �e o de integrar estes elementos de modo a conseguir que os objectivos da or-ganiza�c~ao sejam atingidos. Numa empresa, os cinco componentes referidos acima constituemum processo de valor acrescentado: os recursos absorvidos s~ao integrados e transformados,originando produtos mais valiosos (isto �e, produtos que o mercado est�a disposto a pagarmais caro do que pagaria pelas partes separadamente). Este acrescento em valor ter�a que sersu�ciente para recompensar os donos da empresa pelo investimento efectuado: o processo devalor acrescentado ter�a que ser e�ciente de modo a libertar dinheiro.13 Os principais tipos de recursos absorvidos por uma organiza�c~ao s~ao os seguintesCapital. �E o recurso por excelência porque permite a obten�c~ao de todos os outros. Uma or-ganiza�c~ao precisar�a, n~ao apenas do capital inicial necess�ario �a aquisi�c~ao do imobilizado,(investimento em terrenos, edif��cios, maquinarias, viaturas), mas tamb�em do dinheironecess�ario ao sustento dessas opera�c~oes, o investimento em fundo de maneio.Pessoas. Fornecem os conhecimentos, habilidades e experiência necess�arios ao processo devalor acrescentado. Este recurso �e o mais dif��cil de obter e de gerir com e�ciência.Mat�erias primas ou mercadorias e Servi�cos. S~ao os recursos b�asicos que uma organi-za�c~ao absorve e transforma. Alguns destes, como a energia, os materiais, s~ao usadosdirectamente no processo. Outros, como facilidades de transporte, cantinas, acon-selhamento e auditoria, têm uma contribui�c~ao menos directa. Procedem de outrasorganiza�c~oes ou da pr�opria.Informa�c~ao. No contexto em que estamos, este recurso refere-se apenas a dados sobre oambiente exterior �a organiza�c~ao (ver par�agrafo 8) e sobre os três outros tipos de recur-sos descritos acima. Por exemplo, uma empresa precisar�a de ter informa�c~ao referentea fontes de capital e seus custos; a disponibilidade de pessoas com certas habilita�c~oes6



e os custos do seu recrutamento e reten�c~ao; as fontes alternativas onde se podem obtercertos materiais e servi�cos, seus m�eritos em termos de qualidade, custo, facilidades deentrega, etc.14 Quanto �as actividades de uma organiza�c~ao, elas pertencem a dois tipos: Prim�arias, e deSuporte. As actividaders prim�arias est~ao directamente ligadas �a transforma�c~ao ou processoe incluemLog��stica de Entrada. As compras, o recepcionamento, o controlo de qualidade, armaze-nagem, a aquisi�c~ao de servi�cos.Opera�c~oes. Todas as actividades de transforma�c~ao de recursos dentro do processo de acres-centamento do valor.Marketing e Vendas. Pesquiza de mercados, promo�c~ao, venda.Log��stica de Saida e Externa. Controlo de qualidade do produto, sua armazenagem, dis-tribui�c~ao, instala�c~ao.Servi�co. Cumprimento de compromissos decorrentes da venda, como manuten�c~ao, treino,substitui�c~ao, etc. Costuma dizer-se service).15 As actividades de suporte s~ao aquelas n~ao directamente dirigidas ao processo mas quefacilitam e apoiam as actividades prim�arias. Podem descrever-se como pertencendo a quatrograndes tiposProcura de Recursos. O desenvolvimento de pol��ticas, processos e a obten�c~ao de conhe-cimentos tendentes a facilitar a aquisi�c~ao de recursos, tanto materiais e servi�cos comocapital e pessoas. Costuma dizer-se procurement. A pol��tica de fornecedores �e umexemplo importante desta actividade.Desenvolvimento da Tecnologia. A pesquiza, desenvolvimento e desenho de novos pro-cessos e produtos.Gest~ao dos Recursos Humanos. O desenvolvimento de pol��ticas e processos para o treino,gest~ao e controlo das pessoas dentro da organiza�c~ao.Infrastrutura Organizacional. A prepara�c~ao de planos estrat�egicos e pol��ticas da em-presa com vistas �a obten�c~ao dos objectivos da organiza�c~ao. A implementa�c~ao dasnecess�arias estruturas organizacionais e sistemas de planeamento e controlo, a tomadade decis~oes. 7



�� ���� ���� ���� �� �� ���� ���� ���� ��---- ----
Processo de Valor Acrescentado- -Procura de RecursosDesenvolvimento Tecnol�ogicoGest~ao de Recursos HumanosInfrastrutura OrganizacionalActividades de SuporteActividades Prim�ariasLogisticaInterna Produ�c~ao MarketingVendasLogisticaEx-ternaServiceCapitalPessoasMateriaisServi�cosInforma�c~ao EstadoSociedadeEmpregadosDonosClientes

Figura 1: As actividades de uma organiza�c~ao.No cap��tulo 4 voltar-se-�a a abordar este assunto.Deve reconhecer-se que as actividades de suporte, apesar de n~ao serem prim�arias emtermos de acrescento de valor, contribuem decisivamente para a consecu�c~ao dos objectivosdas organiza�c~oes. S~ao tamb�em conhecidas pelo nome de actividades de infrastrutura. O seucusto, por�em, nunca dever�a ser t~ao elevado que comprometa a rendibilidade da empresa.16 As ferramentas e as t�ecnicas que transformam os recursos s~ao geralmente formasrepetitivas, como a assemblagem de pe�cas numa linha de fabrico, o controlo de qualidadee a armazenagem. Mas tamb�em podem ser pouco rotineiras, exigindo a tomada de novasdecis~oes, como no caso da determina�c~ao de um pre�co de venda. A qualidade da informa�c~aodispon��vel �e sempre essencial ao processo de valor acrescentado.17 Os recursos libertos por uma organiza�c~ao encontram quatro grandes grupos de recipi-entesOs Clientes, que compram os produtos acabados e servi�cos e que deles disfrutam.Os Donos ou Accionistas, que recebem o pr�emio devido ao investimento que realizaram(dividendos).Os Empregados, que recebem os sal�arios.O Estado e a Sociedade, quer directamente atraves da cobran�ca de impostos, quer indi-rectamente atraves do aumento em riqueza ou da obten�c~ao de outros bens.A �gura 1 (p�agina 8) ilustra o que foi dito at�e aqui sobre as actividades de uma empresae o processo de valor acrescentado. Pode descrever-se uma empresa de muitas maneiras.8



Aquela que a �gura 1 ilustra �e apenas um de entre v�arios poss��veis modelos da empresa,sendo conhecido pelo nome de modelo sist�emico.18 Para al�em dos componentes e da estrutura, �e preciso ainda considerar as liga�c~oes entreas diversas actividades dentro de uma organiza�c~ao. Mas este assunto j�a diz directamenterespeito aos sistemas de informa�c~ao nela implementados.1.3 O Acrescento de Valor nas EmpresasO �m de uma empresa a cria�c~ao de valor. Deu-se uma cria�c~ao de valor quando o valor detodos os recursos absorvidos �e inferior ao total dos recursos libertos.Assim, o valor que os clientes atribuem ao produto ou servi�co (o dinheiro que pagam porele mais os sacrif�icios que est~ao dispostos a fazer para o obter) deve chegar para cobrir oscustos com os recursos de entrada e mais os dividendos, sal�arios e impostos.
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Cap��tulo 2Dados e Informa�c~aoAs empresas pretendem atingir determinados �ns atrav�es de um processo de valor acrescen-tado onde certos recursos s~ao transformados e depois servidos ou distribuidos. Para isto, s~aonecess�arias actividades, uma infrastrutura, ferramentas e t�ecnicas (conhecimentos). Mas s~aoainda mais necess�arias as liga�c~oes entre cada actividade e essas liga�c~oes estabelecem-se cominforma�c~ao.2.1 Informa�c~ao e seu Papel na Empresa19 Chama-se informa�c~ao ao dado capaz de remover incerteza. Um departamento de vendas,ao fornecer dados referentes �a procura presente ou futura de um produto, ajuda a tomardecis~oes sobre quais as quantidades a produzir, materia-prima a comprar, quantos empre-gados dever~ao ser contratados ou dispensados, pre�co de venda e outras. O conhecimentodas probabilidades de que essa procura venha a ser alta, m�edia ou baixa, poder�a constituirinforma�c~ao pois remove incerteza e assim ajuda os gestores a tomarem decis~oes.Os termos dados e informa�c~ao aparecem frequentemente misturados na terminologia deGest~ao. H�a por�em uma diferen�ca capital entre eles e para compreende-la melhor convir�aintroduzir alguns conceitos complementares.20. Tipos de Dados na Empresa. O termo dado aplica-se a um dom��nio vasto defactos, medidas, opini~oes ou juizos, registos, etc., que se possam obter dentro e fora dasorganiza�c~oes. Os dados s~ao a mat�eria prima da informa�c~ao, isto �e, eles contêm aquilo queo gestor precisa de saber mas ser�a preciso trabalhar sobre esses dados (aplicar um dadoprocessamento) para que essa informa�c~ao se torne evidente.21 Na �optica do gestor interessa mais considerar, antes do mais, os diferentes n��veis de10



facilidade com que os dados est~ao dispon��veis. Assim, conv�em distinguir em primeiro lugarDados Potenciais, os que uma organiza�c~ao poderia obter, pelo menos em teoria, mas deque n~ao disp~oe. Os factores que limitam o uso desta base de dados potencial s~aogeralmente� o desconhecimento de onde ou como se obtêm;� problemas t�ecnicos a superar para obte-los;� o custo desses dados, quando supera o seu valor para a empresa.Dados Existentes. Apesar de existirem, nem todos os dados podem ser usados com proveitopor parte das organiza�c~oes. Em certas aplica�c~oes, um uso rent�avel exigiria que os dadosestivessem gravados na mem�oria de computadores, e obedecendo a um dado formato.Os �ultimos duzentos n�umeros de um suplemento econ�omico podem conter dados muitoimportantes para o neg�ocio que uma empresa est�a a estudar. Mas, antes de se basearnesses dados, ela ir�a precisar de procura-los, organiza-los em �cheiros e trat�a-los es-tatisticamente num computador. Assim, convir�a considerar os dados existentes comon~ao dispon��veis imediatamente, ou como dispon��veis.A divis~ao acima j�a aponta para o processo de convers~ao dos dados em informa�c~ao, poiso primeiro passo a dar quando se pretende transformar um dado em algo �util, capaz deremover, total ou parcialmente, a incerteza existente, �e a sua transforma�c~ao em dadosdispon��veis.22 Os dados tamb�em se podem considerar como mais ou menos dispon��veis, segundo osuporte onde se encontram. Assim, interessa ter presente os seguintes n��veis de disponibili-dadeSubjectivo, os que se encontram apenas na cabe�ca das pessoas, quer sob a forma de co-nhecimentos intuitivos, quer sob formas mais objectiv�aveis.Objectivos, tratamento n~ao-autom�atico, como a escrita, o desenho, esquemas, instru�c~oese tudo o que se pode medir mas n~ao se encontra organizado e gravado em suportes.Dados objectivos, tratamento autom�atico, como os dados j�a gravados em suportesmagn�eticos ou �opticos, permitindo a sua consulta e tratamento sem necessidade deprocessamentos morosos.Note-se que o facto de certos dados se encontrarem \metidos no computador" n~ao garanteque o seu tratamento se possa efectuar automaticamente. Uma imagem de uma pe�ca ou de11



um edif��cio n~ao permite sen~ao a sua duplica�c~ao e distribui�c~ao. Para que uma imagem sejaprocess�avel �e necess�ario que as entidades que a comp~oem tenham sido preservadas.23 No interior de uma organiza�c~ao, os dados mais relevantes s~ao os que estabelecem asliga�c~oes entre os elementos da sua estrutura. Eis alguns exemplos t��picos: quantidade depe�cas vendidas durante os �ultimos meses; existencias; per�l de cada empregado; previs~oesde procura; colec�c~oes de resultados de testes de qualidade feitos a fornecedores; previs~ao denecessidade de fundos; etc.As liga�c~oes mais �obvias dentro de uma empresa s~ao as que se d~ao no interior das ac-tividades prim�arias no sentido contr�ario ao do processo: Os departamentos de Marketing eVendas precisam de fornecer �a Produ�c~ao e �a Log��stica Interna informa�c~ao que lhes permi-tam fazer encomendas e produzir. O Service envia informa�c~ao para todo o processo que oantecede, especialmente para o Controlo de Qualidade (uma parte da Log��stica Interna) epara as Vendas.Existem tamb�em liga�c~oes muito �obvias entre as actividades de suporte e as prim�arias.Por exemplo, os desenvolvimentos tecnol�ogicos devem ser implementados no processo. Por�ultimo, existem liga�c~oes dentro das actividades de suporte: os mesmos desenvolvimentostecnol�ogicos ter~ao geralmente implica�c~oes para a gest~ao dos recursos humanos da empresa.24. Fluxo de Dados e Liga�c~oes. A descri�c~ao feita na introdu�c~ao mostra a empresa comoum conjunto de actividades, cada uma ligada a determinadas outras, de modo a constituiremum processo de valor acrescentado capaz de atingir certos objectivos. Este modo de ver aempresa �e particularmente valioso para o desenvolvimento dos seus sistemas de informa�c~ao.De facto, esses sistemas n~ao s~ao mais do que o suporte que fornece dados e canais de liga�c~aodentro da empresa e entre a empresa e o exterior.A �gura 2 �e um exemplo. Nela, aparecem algumas das mais �obvias liga�c~oes existentesnas organiza�c~oes e os sistemas de informa�c~ao que as suportam. Os sistemas denominados\Stocks", \Vendas", etc, sobrepoem-se a outras tantas actividades (ver �gura 1), s~ao orecept�aculo dos seus dados e fornecem os canais que as ligam a outras.25 Em geral, vale a pena ter presente que� Cada uma das actividades prim�arias e de suporte de uma empresa dever�a desenvolvero seu pr�oprio sistema de informa�c~ao. Este sistema ser�a feito para suportar as opera�c~oesdessa actividade e para a ligar com outras.� Dentro de cada um destes sistemas poder~ao existir sub-sistemas.� Certos sub-sistemas de actividades de suporte ter~ao que ter uma abrangência muito12
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QQQQQQQQQQk����@@R����*����� ��- @@I XXXXXXXXXXXXyFigura 2: Os sistemas de informa�c~ao sobrepoem-se �as actividades e ligam-nas entre si. O
uxo de informa�c~ao mais �obvio na empresa �e o que corre no sentido contr�ario ao do processo.grande, estendendo as suas liga�c~oes praticamente a todas as outras actividades (ocontrolo do or�camento e do plano, a contabilidade e a tesouraria, por exemplo).� Outros sub-sistemas ser~ao relativamente especializados e os dados neles contidos far~aoum percurso mais rotineiro (o caso das actividades prim�arias).26 A palavra sistema agora usada, ser�a objecto de um estudo mais detalhado no cap��tulo 6.Por�em, deve notar-se desde j�a que este conceito n~ao tem nada a ver com o de computador.Ali�as, os sistemas de informa�c~ao de uma empresa poderiam teoricamente funcionar usandoferramentas menos so�sticadas do que computadores. Mais importante ainda, o uso decomputadores n~ao garante s�o por si que os sistemas de informa�c~ao de uma empresa ir~aofuncionar bem.2.2 Convers~ao de Dados em Informa�c~aoS�o a informa�c~ao �e util a uma organiza�c~ao. Os dados, em si, n~ao o s~ao. Ver-se-�a agora qualo processo geralmente seguido para transformar dados de modo a que possam vir a removerincertezas existentes dentro da empresa e assim se tornem informa�c~ao.27 O primeiro passo �e a captura dos dados em bruto e seu registo. A seguir, estes dados s~aotratados de modo a poderem ser usados de uma forma conveniente. Isto inclui por exemplomudan�cas de escala em medi�c~oes, ordena�c~ao e sumariza�c~ao de �chas, grava�c~ao em suportemagn�etico ou outro, etc. O terceiro passo consiste na comunica�c~ao dos dados aos potenciaisutilizadores. At�e aqui est�a-se perante simples processamento de dados.28 A informa�c~ao �e apenas um sub-conjunto dos dados dispon��veis. Uma vez comunicadosaos utilizadores, uma pequena parte dos dados processados passa a ser informa�c~ao, pois13
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Figura 3: O processo de convers~ao de dados em informa�c~ao.diminui ou elimina a incerteza com que esses utilizadores se debatiam. A maior parte dosdados, por�em, �e posta de parte pelos utilizadores. A �gura 3 mostra esquematicamente oprocesso de convers~ao de dados em informa�c~ao.A informa�c~ao �e a �unica parcela dos dados que circulam numa organiza�c~ao, capaz decontribuir para os seus objectivos. �E a parte dos dados que se mostra apropriada paraum utilizador ou grupo de utilizadores. Os sistemas de informa�c~ao e�cientes s~ao aqueles queconseguem canalizar para os utilizadores dados contendo uma larga propor�c~ao de informa�c~ao.Quando um sistema de informa�c~ao faz passar pelas m~aos dos utilizadores um grande caudalde dados desnecess�arios, torna-se um factor de perda de rendimento pois estes precisam detomar conhecimento de muitos dados in�uteis at�e descobrirem os que lhes interessam { ainforma�c~ao.29 A tarefa central, ao planear sistemas de informa�c~ao, �e conseguir que cada utilizadorreceba os dados de que carece e s�o esses. N~ao �e facil conjugar, num dado sistema, os interessesde utilizadores individuais com um certo grau de generalidade. Os dados que s~ao porventuraredundantes para um utilizador podem ser essenciais para outro. Basta pensar que o n��vel deexperiência difere muito de pessoa para pessoa e que as explica�c~oes fornecidas ser~ao essenciaispara os menos experientes mas redundantes para os outros.30 Apesar de se tratar de uma tarefa dif��cil, a busca de solu�c~oes ajustadas a cada utilizadordeve constituir uma das primeiras prioridades daqueles que planeiam e implementamsistemasde informa�c~ao numa organiza�c~ao. Para que um analista tenha sucesso nesta tarefa develembrar-se de que os dados ser~ao informa�c~ao consoante o n��vel de conhecimentos a-priori deum utilizador. A um elevado n��vel corresponder~ao necessidades mais selectivas e portanto14



mais dif��cil �e transmitir a esses utilizadores dados que sejam informa�c~ao. Daqui que os dadosa passar para as m~aos de um gestor experiente devam ter uma especi�cidade maior do queaqueles que se destinam a um quadro interm�edio ou a um gestor com pouco tempo de casa.Nos n��veis elevados n~ao existem informa�c~oes rotineiras. Para um gestor, o rotineiro deixade ser informativo; para um administrador, mesmo novidades que abalam um gestor podemn~ao ter qualquer interesse.31 Pondo de parte o n��vel de conhecimentos a-priori, pode dizer-se que a convers~ao dedados em informa�c~ao enfrenta os seguintes desa�osObter dados em bruto de boa qualidade. Os dados podem ser vagos, pouco detalha-dos ou mal resumidos, err�oneos, de interpreta�c~ao duvidosa ou di�cil, baralhados, etc.No cap��tulo 4 far-se-�a uma taxonomia destes problemas. Mesmo um bom processa-mento posterior ser�a incapaz de remediar inputs de m�a qualidade. Portanto, a primeiratarefa de um sistema �e a de conseguir dados em bruto que sejam de boa qualidade.Obter apenas os dados necess�arios. Um erro comum a muitos analistas �e o de pensaremque quantos mais dados melhor. O excesso de dados di�culta a selec�c~ao da informa�c~aopor parte dos utilizadores, como j�a se referiu. Uma regra de ouro ser�a pois a da mod-era�c~ao e crit�erio na recolha de dados. Nunca esquecer: rubbish in, rubbish out | Lixoque entre (no sistema) �e lixo que sai (para cima do utilizador). Como corol�ario a esteponto, o melhor analista �e aquele que conhece a fundo as necessidades de informa�c~aoda empresa.Investir na automa�c~ao da recolha de dados. Apesar de todos os progressos realizadosnesta �area, ainda �ca um longo caminho por percorrer e a recolha e tratamento de dados�e, em muitos casos, o calcanhar de aquiles de um sistema. Os processos existentes s~aolentos, muito caros, pouco ��aveis. Aqui, um investimento em novas tecnologias, seminimamente cuidadoso, pode compensar largamente.Ter presente a vida �util dos dados. �E comum encontrarem-se sistemas de informa�c~aoque fazem chegar ao utilizador os dados com atraso em rela�c~ao �a sua vida �util. Oresultado �e que alguma da eventual informa�c~ao, quando chega ao utilizador, j�a perdeuo interesse. Os sistemas de informa�c~ao devem ser planeados para vencerem a corridado timing.Saber comunicar. As pessoas, especialmente as mais ocupadas, têm uma capacidade deaten�c~ao muito limitada. O uso de meios adequados na transmiss~ao dos dados far�a comque o utilizador os possa analizar e seleccionar. Isto inclui uma apresenta�c~ao, (user15



interface), e�ciente; n~ao esquecer por�em que um gestor, nas horas de servi�co, tem poucapaciência para apresenta�c~oes ergon�omicas e que, por melhor que seja o inv�olucro, umpro�ssional s�o se interessar�a pelos conte�udos que forem informativos.2.3 Fun�c~oes da Informa�c~aoA informa�c~ao tem valor 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 informa�c~aopodem ser calculados em muitos casos. Concretamente, o seu valor depender�a da fun�c~ao,isto �e, do tipo de incertezas que ir�a diminuir ou suprimir. Assim,na ajuda �a tomada de decis~oes, o valor de um dado adicional, capaz de desvendar umasitua�c~ao futura, pode ser enorme. Infelizmente, os custos de boas informa�c~oes desteg�enero tamb�em costumam ser enormes;na correc�c~ao atempada de erros, o valor da informa�c~ao tamb�em �e grande, por via dosgastos que economiza. Aqui, ao contr�ario do ponto anterior, o custo da informa�c~aon~ao costuma ser elevado;na comunica�c~ao e�ciente de dados, planos, processos, orienta�c~oes e no seu controlo, ainforma�c~ao ter�a os custos e o valor das actividades de escrit�orio. A burocracia (pre-dom��nio destas actividades, especialmente a de controlo) costuma ser cara e in�util. Aausência de controlo e comunica�c~ao, tamb�em;na forma�c~ao, no treino, o valor da informa�c~ao est�a indexado a factores externos e �e ociosomedi-la isoladamente;e por a�� fora. O gestor deve estar atento aos custos da informa�c~ao e aos seus potenciaisbenef��cios. Com o deslumbramento das novas tecnologias, �e frequente verem-se empresasa comprarem meios caros de processar dados, dos quais depois extraem muita pouca in-forma�c~ao; e a que extraem, �ca-lhes a um custo largamente superior ao seu valor. Por outrolado, n~ao se deve reduzir este problema ao imediatismo de considerar apenas os custos oubenef��cios evidentes, a curto prazo.Uma abordagem mais profunda ao problema da rendibilidade da informa�c~ao, ser�a a deperguntar, n~ao apenas no imediato, mas ao n��vel t�actico, estrat�egico e do simples processode valor acrescentado, qual o benef��cio de um futuro sistema. Desenvolvem-se a seguir estestrês n��veis. 16



32. Informa�c~ao como Recurso T�actico. A informa�c~ao �e, em primeiro lugar, um bemou recurso t�actico. Quem disp~oe da informa�c~ao correcta a tempo e horas tem vantagenssobre os concorrentes. O conhecimento r�apido de mudan�cas nos pre�cos praticados permite auma empresa reagir depressa com mudan�cas nos seus pr�oprios pre�cos. Se comunicado come�c�acia a potenciais clientes, estes novos pre�cos trar~ao vantagens, na corrida pelo mercado,sobre as empresas mais lentas a reagir.Neste aspecto, a revolu�c~ao que ocorreu nos �ultimos anos foi causada pelo emprego in-teligente das novas tecnologias. Algumas empresas conseguiram usar os computadores, osoftware e as redes de telecomunica�c~oes como uma fonte de vantagem competitiva. Por ex-emplo, o Desktop Publishing (a possibilidade de obter, com um investimento pequeno, pub-lica�c~oes de boa qualidade e depressa), foi usada em certas empresas para produzir cat�alogose brochuras atraentes, inundando os clientes com dados actualizados, enviados automati-camente pelo correio ou mesmo por fax, a partir de �cheiros de endere�cos existentes emcomputador. Noutras empresas, a maioria, esta mesma facilidade serviu apenas para en-treter alguns \doentes do computador", sem nenhum outro benef��cio. Ver Jelassi et al.(1993) [2], um caso de sucesso do uso das tecnologias na �area dos servi�cos.As decis~oes com interesse t�actico s~ao geralmente aquelas que afectam o curto prazo. Arapidez de reac�c~ao �e importante e a informa�c~ao torna-se um recurso deste tipo quando �eusada depressa. Nas empresas de retalho sabe-se que quem consegue vender mais e comprarmais barato �e quem sabe exactamente, em cada momento, qual a procura de cada produto.�E esta informa�c~ao que possibilita a previs~ao de vendas (e portanto de compras), garantindoque os produtos de r�apido escoamento est~ao sempre em stock e que os outros s~ao retiradosatempadamente. Neste neg�ocio, os indicadores de rendimento considerados mais importantess~ao a rendibilidade das vendas e os lucros por metro quadrado. Com a instala�c~ao de pontosde venda electr�onicos, os supermercados conseguem gerir o seu espa�co com muito maiorrendimento.33 Os problemas a ter presente na instala�c~ao de sistemas de informa�c~ao que representemvantagens t�acticas s~ao os seguintes� Esta vantagem �e de curta dura�c~ao pois os concorrentes copiam-na depressa. Assim,� os custos da informa�c~ao devem ser cobertos pelos benef��cios extraidos da diminui�c~aodos custos operativos, n~ao pelos lucros extra, que ir~ao desaparecer.� A melhoria na qualidade da informa�c~ao n~ao �e garantia de que os outros elos da cadeiav~ao todos passar a funcionar �a altura. 17



O gestor deve ter sempre presente que a tecnologia da informa�c~ao apenas fornece oportu-nidades novas, mas isto n~ao garante os resultados. Para obter todo o partido delas, �e precisolevar a cabo uma mudan�ca no modo de trabalhar das actividades e das pessoas, mudan�caessa que pode ser problem�atica.34 Os custos de novas tecnologias tamb�em s~ao uma fonte de mal-entendidos. Ao calcularesses custos, o gestor deve ter presente que a instala�c~ao, a manuten�c~ao, o treino, a adapta�c~aode software, a r�apida desvaloriza�c~ao etc, podem elevar tais custos muito acima do previsto; eque basta a falha num destes elementos para que todo o sistema �que inutilizado. Para mais,as novas tecnologias est~ao facilmente acess��veis a todos, incluindo a concorrência. Assim, asorganiza�c~oes com vantagem neste campo s~ao as que implementam bem e depressa um novosistema | o que �e di�cil | e depois o mantêm actualizado. As novas tecnologias s~ao umacorrida sem pausa.35 Est�a provado que o sucesso na implementa�c~ao e actualiza�c~ao de novas tecnologiasdepende, em �ultima an�alise, de uma boa equipa e da existência de objectivos estrat�egicosclaros, assumidos por todos os seus membros. S�o pessoas compenetradas com os objectivosda empresa, com capacidade de lideran�ca, com sentido comum, tenacidade e paciência, s~aocapazes de levar por diante este tipo de revolu�c~oes.36. Informa�c~ao e Valor Acrescentado. A informa�c~ao �e tamb�em uma fonte de valoracrescentado para os clientes e fornecedores de uma empresa. Os consumidores procuramprodutos que lhes dêm o m�aximo valor para o seu dinheiro. Por isso, as empresas tentamidenti�car novas caracter��sticas que, quando acrescentadas aos seus produtos, fa�cam o seuvalor subir aos olhos dos consumidores, sem que para isso seja preciso pôr em causa a margemde lucro. D~ao-se agora alguns exemplos de fontes de informa�c~ao capazes de fornecer dadospara orientar a busca de um maior valor para os produtos� Opini~ao dos consumidores sobre os produtos existentes, para estudar a poss��bilidadede aumentar o seu valor.� Dados sobre as necessidades dos consumidores, para satisfazê-las.� Conhecimento actualizado sobre novos desenvolvimentos, processos, materiais, tecno-logias, e sobre o seu estado de implementa�c~ao.� Dados sobre defeitos nos produtos, atrasos na sua entrega, di�culdades burocr�aticas,falta de informa�c~ao de poss��veis clientes, etc, de modo a aumentar a con�an�ca e sat-isfa�c~ao do cliente. 18



� Melhoria no 
uxo de dados entre as vendas e a produ�c~ao, de modo a melhorar asprevis~oes de necessidades e assim reduzir custos.O aumento em valor leva ao aumento da cota de mercado e portanto da margem de manobra,da seguran�ca e da rendibilidade da empresa.37. Informa�c~ao como Recurso Estrat�egico. Por �ultimo, a informa�c~ao �e um recursoestrat�egico. A empresa precisa de olhar para os mercados do futuro e delinear os seus grandesobjectivos. Isto s�o pode levar-se a cabo com informa�c~ao sobre tendências potenciais e grandeslinhas de desenvolvimento. Aqui, mais do que em outras �areas, a qualidade dos dados, osentido comum e a experiência de quem os interpreta, s~ao factores sens��veis. Ver Butler etal. (1993) [1] e Venkatraman (1993) [4], dois estudos onde se salienta o papel da tecnologiana obten�c~ao de vantagem estrat�egica e na sua sustenta�c~ao.38 Os dados com potencial valor estrat�egico s~ao incertos e o seu conte�udo em informa�c~aomede-se pelas probabilidades a eles associadas. Por exemplo, a informa�c~ao de que um gestorprecisa para decidir se deve ou n~ao aumentar a capacidade de produ�c~ao para vir ao encontrode uma maior procura nos pr�oximos anos, �e a probabilidade de que essa procura venha aser alta, m�edia ou baixa. A rela�c~ao existente entre informa�c~ao e probabilidades �e de grandeimportância para a tomada de decis~ao estrat�egica e aprofundar-se-�a no pr�oximo par�agrafo.Note-se que existem dois tipos de benef��cios estrat�egicos resultantes da informa�c~ao. Oprimeiro �e operacional: a informa�c~ao d�a �a estrat�egia de uma empresa melhorias potenciais� na e�c�acia com que os recursos s~ao reservados e colocados,� na redu�c~ao dos custos, e assim� no acrescentamento do valor, e portanto� na vantagem face aos concorrentes, e como consequência,� nos lucros.Por�em, a informa�c~ao tamb�em d�a �a estrat�egia de uma empresa a possibilidade de se adiantar�a concorrência no lan�camento de novos produtos a que o mercado est�a receptivo. �E este oseu maior benef��cio.Antes de terminar o estudo sobre as diferen�cas entre dados e informa�c~ao convir�a introduziro conceito de informa�c~ao incompleta, �util na tomada de decis~oes estrat�egicas.19



ResumoDepois de termos de�nido informa�c~ao da maneira mais geral e precisa, discutimos a diferen�caentre dados e informa�c~ao e o tipo de dados que se encontram nas empresas. Falamos depoisno 
uxo de dados no interior de uma organiza�c~ao e no seu papel como liga�c~ao entre asactividades. Discutimos o processo de convers~ao de dados em informa�c~ao e a importanciade encarar a informa�c~ao como um recurso.
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Cap��tulo 3Informa�c~ao Probabil��stica, Informa�c~aoAssim�etricaA di�ni�c~ao de informa�c~ao dada no in��cio do cap��tulo anterior apenas contempla o caso emque o dado �e capaz de remover toda a incerteza porventura existente. Por�em, especialmenteao n��vel da decis~ao estrat�egica, os dados s~ao frequentemente de tipo probabil��stico e n~aoremovem sen~ao parte da incerteza. Por exemplo, o dado que consiste em saber que existem80% de probabilidade de as vendas crescerem no pr�oximo ano, deixa em aberto a possibilidade(embora pouco veris��mil) de as vendas n~ao crescerem. A incerteza, portanto, foi apenasparcialmente removida: diminuiu mas n~ao desapareceu.Esta informa�c~ao parcial ou probabil��stica tem uma express~ao matem�atica simples e, emmuitas circunstâncias, �util para os gestores. Tal express~ao �e, al�em disso, importante nocontexto das Finan�cas Empresariais.3.1 Quantidade de Informa�c~aoImagine-se um jogo de dados. A probabilidade de que venha a sair qualquer das caras �e amesma, 1=6, e a informa�c~ao sobre qual delas ir�a sair �e nula. Se fosse poss��vel viciar os dados demodo a que uma das caras tivesse mais probabilidades de sair do que as outras, a informa�c~aosobre qual delas sairia deixava de ser nula: passava a haver alguma informa�c~ao sobre ofuturo, mas era uma informa�c~ao incompleta. Se os dados fossem de tal modo enviesadosque, em todas as jogadas, apenas pudesse sair uma determinada cara, as probabilidades deque as outras caras saissem seriam zero e a informa�c~ao sobre o futuro seria ent~ao completa.Este exemplo serve para introduzir o conceito de quantidade de informa�c~ao, importantepara se compreender a natureza da informa�c~ao estrat�egica a que os gestores têm acesso. A21



informa�c~ao, ao n��vel esrat�egico, raramente �e completa.39 Viu-se que informa�c~ao era qualquer dado capaz de remover incerteza. Quando a in-certeza �e totalmente removida por um novo dado, est�a-se perante informa�c~ao completa. Podeacontecer por�em que o dado n~ao remova toda a incerteza: ela diminui mas n~ao desaparece.Nesse caso, a informa�c~ao que esse dado trouxe consigo �e incompleta e faz sentido perguntarse a quantidade de informa�c~ao que esse dado trouxe foi muita ou pouca (qual o ganho eminforma�c~ao), e ainda quanta incerteza falta remover para se ter uma informa�c~ao completa(qual a entropia ainda existente).As probabilidades s~ao apenas uma entre v�arias poss��veis maneiras de expressar expec-tativas ou tendências. Existem expectativas quando h�a informa�c~ao dispon��vel sobre umdesenlace futuro mas esta �e incompleta. Existem certezas quando a informa�c~ao �e completa.Estas duas situa�c~oes devem ser tratadas como distintas. Na primeira, �e costume falar-se deuma situa�c~ao de risco.40. Variedade. Pode medir-se a quantidade de informa�c~ao de que alguem est�a carecido,notando que ela �e igual ao n�umero de d��gitos necess�arios para distinguir um acontecimentode entre todos os poss��veis. Por exemplo, se existem 9 acontecimentos poss��veis, �e precisoum d��gito decimal para comunicar a informa�c~ao sobre qual deles acabou por acontecer. Sefossem 99 os acontecimentos poss��veis, seriam precisos dois d��gitos decimais para identi�carqual deles tinha saido; 999 acontecimentos iriam requerer três d��gitos decimais e por a�� fora.Sendo assim, a quantidade de informa�c~ao que �e precisa para distinguir um de entre Nacontecimentos poss��veis �e igual ao n�umero de d��gitos necess�arios para escrever e comunicaro n�umero N , como referido. Por sua vez, o n�umero de d��gitos �e igual ao logaritmo dessen�umero N . De facto, lembremos que o logaritmo de 10 �e 1, o logaritmo de 100 �e 2, e por a��fora. Diz-se pois que logN �e a variedade de uma colec�c~ao de N acontecimentos poss��veis.Variedade = logN (1)A variedade �e a quantidade de informa�c~ao que �e precisa para comunicar qual dos N acon-tecimentos poss��veis acabou por dar-se.41. Ganho. Quando existe alguma regularidade na colec�c~ao dos N acontecimentosposs��veis, o conhecimento desse dado traz consigo informa�c~ao adicional sobre qual delesacabar�a por dar-se. Nesse caso, a quantidade de informa�c~ao que �e precisa para distingui-losdeixa de ser logN . Deu-se um ganho em informa�c~ao ao saber-se que, por exemplo, ki dos Nacontecimentos possuem um atributo comum. Assim, se existem 99 atletas em competi�c~ao,s~ao precisos dois d��gitos para transmitir a informa�c~ao de qual deles venceu; mas se esses 9922



atletas representam apenas 9 paises, o facto de se saber, �a partida, o pais de cada atleta,traz consigo um ganho em informa�c~ao. A probabilidade de 9=10 associada �a extrac�c~ao deuma bola branca de uma urna d�a ideia de uma forte expectativa: existe informa�c~ao quasecompleta sobre o desenlace. Isto deve-se ao ganho em informa�c~ao obtido com o conhecimentode que a urna contem 90 bolas brancas e dez pretas.Sendo assim, na generalidade, Ganho =Xi kiN log ki (2)onde a soma de todos os k1; � � � ; kN �e N . O ganho �e pois a quantidade de informa�c~ao m�ediaque uma classi�ca�c~ao, previamente conhecida, traz consigo.42. A Entropia. A quantidade de informa�c~ao extra obtida por classi�ca�c~ao, o ganho,deve ser subtraida �a variedade, logN , sempre que se pretenda saber a quantidade de in-forma�c~ao que ainda falta para se prever com certeza um desenlace futuro.Informa�c~ao que ainda falta = Variedade�Ganho (3)Quando, como vimos, existam atributos comuns aos N poss��veis desenlaces, a quantidadede informa�c~ao que ainda falta conhecer para identi�car qual deles acabar�a por dar-se, ser�apois a diferen�ca, H, entre a informa�c~ao que faltava antes da classi�ca�c~ao (a variedade) e aquantidade de informa�c~ao m�edia que tal classi�ca�c~ao trouxe consigo (o ganho). Isto �e,H = logN �Xi kiN log ki (4)Esta diferen�ca, H, �e conhecida pelo nome de entropia. A entropia mostra a um gestor aquantidade de informa�c~ao que ainda lhe falta obter para remover toda a incerteza sobre umacontecimento futuro. �E portanto uma medida do grau em que a informa�c~ao que obteve �eincompleta.Quando H = 0, n~ao h�a falta de informa�c~ao. O dado obtido pela empresa foi capaz dedissipar toda a incerteza anteriormente existente. Isto deu-se porque o ganho em informa�c~aofoi igual �a variedade logN . Era informa�c~ao completa. Por exemplo, depois de um estudo demercado, o gestor �ca a saber que a procura de um produto ser�a alta com 100% de proba-bilidades. No polo oposto, quando H se mantem igual a logN , o dado que o gestor obteven~ao trouxe consigo nenhum ganho em informa�c~ao. Neste caso, a incerteza �e m�axima porquea irregularidade da colec�c~ao de acontecimentos poss��veis �e tamb�em m�axima. Seria o casode um gestor que, depois de um estudo de mercado, fosse informado de que a probabilidade23



de se veri�car uma subida na procura era igual �a probabilidade de se veri�car uma descida.Como tanto uma coisa como outra s~ao igualmente poss��veis, esse estudo n~ao acrescentounada ao conhecimento que o gestor j�a tinha do futuro.A situa�c~ao de H = 0 d�a-se quando cada um dos acontecimentos pode ser completamentedescrito pelos seus atributos, de tal modo que quem conhecer os atributos �ca tamb�em asaber qual �e o desenlace. Continuando com o exemplo anterior, aquilo que permitiria a umestudo de mercado ser t~ao taxativo em rela�c~ao ao futuro, seria a observa�c~ao de determinadosindicadores que, infalivelmente, estariam associados ao crescimento. Claro que este tipo decertezas absolutas n~ao se d�a na vida real. A situa�c~ao oposta, H = logN , d�a-se quando osatributos porventura existentes, os tais indicadores, n~ao trazem consigo nenhuma informa�c~aosobre o desenlace futuro. Entre estes dois extremos, qualquer situa�c~ao �e poss��vel.43 Viu-se que a entropia era a diferen�ca entre a variedade e o ganho em informa�c~ao obtidocom o conhecimento pr�evio de certas regularidades existentes na colec�c~ao de acontecimentos.Este conhecimento pr�evio �e tamb�em designado por informa�c~ao a-priori e est�a contido emcolec�c~oes de probabilidades. Por exemplo, no caso de dados viciados, a informa�c~ao a-priorivem dada pela colec�c~ao de probabilidades associadas �a sa��da de cada uma das caras. Por�em,a forma como colec�c~oes de probabilidades medem expectativas n~ao �e sugestiva. Para que umgestor �que de posse de todos os dados necess�arios �a tomada de uma decis~ao, precisar�a de terem considera�c~ao, al�em das probabilidades associadas a cada um dos acontecimentos incertos,o n�umero desses acontecimentos e a sua estrutura. Por exemplo, uma probabilidade de 1=2associada a uma procura baixa mede algo muito diferente consoante se tenham consideradodois, ou três poss��veis desenlaces. No primeiro caso, ela expressa expectativas nulas ouausência de qualquer informa�c~ao a-priori. No segundo, esta mesma probabilidade expressauma tendência ou expectativa a favor da procura ser baixa, isto �e, revela a existência de umacerta quantidade de informa�c~ao.44. Entropia e Probabilidades a-priori. Seria f�acil de ver que H em (4) pode serescrita como a m�edia ou valor esperado da informa�c~ao que falta para conhecer completamenteum desenlace: H = � NXi=1 pi log pi (5)onde pi �e a probabilidade de ocorrência de cada um dos N poss��veis desenlaces.Considerar a entropia ou o ganho em vez de uma colec�c~ao de probabilidades e sua estru-tura, simpli�ca e faz mais realista a tomada de decis~oes. Para entender porquê, considerar-se-�a uma decis~ao �a qual se seguem, para cada poss��vel movimento do gestor, um acontecimento24



Decis~ao �������� Procura AltaProcura BaixaProcura AltaProcura Baixa\A"\B" (1=2)(1=2)(1=3)(2=3)      ````̀ ����� XXXXXAzarAzar!!!!!! aaaaaaFigura 4: O elemento b�asico de qualquer decis~ao estrat�egica com incerteza. �A decis~ao deum gestor (\A" ou \B") segue-se uma procura incerta. As probabilidades associadas a cadadesenlace est~ao entre parêntesis.Prob. Entropia Prob. Entropia1=2 e 1=2 0.30 1=5 e 4=5 0.221=3 e 2=3 0.28 1=10 e 9=10 0.141=4 e 3=4 0.24 1=20 e 19=20 0.09Tabela 1: Rela�c~ao entre entropia e probabilidades num jogo com dois desenlaces.incerto. Esta simples estrutura, esquematicamente representada na �gura 4, pode considerar-se como o elemento b�asico de qualquer decis~ao estrat�egica. Neste caso, o uso da entropiad�a ao gestor a possibilidade de comparar, com mais realismo do que se usasse colec�c~oes deprobabilidades, cada uma das poss��veis op�c~oes que enfrenta.A �gura 4 mostra uma decis~ao �a qual se segue um entre dois acontecimentos incertosenvolvendo dois poss��veis desenlaces com probabilidades de ocorrência de p1 e p2 = 1 � p1.Ao contr�ario do que seria intuitivo, a diferen�ca entre uma incerteza dada porp1 = 12 ; p2 = 12 e a incerteza gerada por p1 = 13 ; p2 = 23�e neglig��vel e n~ao merece ser tida em considera�c~ao, excepto quando a decis~ao tem que repetir-se muitas vezes. Tal facto �e claramente vis��vel quando se usa a entropia de cada um delescomo uma estima�c~ao da incerteza. A tabela 1 mostra o valor de H para pares de probabil-idades associados a um jogo com dois poss��veis desenlaces. As diferen�cas s�o come�cam a serimportantes a partir de 1=3. Na �gura 4, apesar das probabilidades parecerem indicar umaquebra na incerteza quando a decis~ao �e \B", esta �e na realidade m��nima.45 A rela�c~ao entre probabilidades e entropia | a informa�c~ao que falta conhecer sobreum desenlace | n~ao �e linear. Em redor de valores de p = 1=N , grandes varia�c~oes de pconduzem a pequenas varia�c~oes da incerteza. E nos extremos, quando p se aproxima de25



zero, qualquer pequena varia�c~ao de p produz uma grande varia�c~ao em incerteza. Ao gestorinteressa muito mais comparar entropias ou ganhos pois, ao contr�ario das probabilidades,estas medidas s~ao capazes de lhe dizer directamente qual o poder de que ele disp~oe sobrecada um dos desenlaces.3.2 Numera�c~ao Bin�aria e Informa�c~aoAt�e aqui n~ao se falou da base dos logaritmos a usar para calcular o ganho ou a entropiaquando a informa�c~ao �e incompleta. Em teoria, n~ao importa muito qual a base escolhida(decimal ou neperiana) desde que seja sempre a mesma. Na pr�atica, por�em, tem um grandeinteresse usar a base 2 para este tipo de estimativas j�a que assim a quantidade de informa�c~aoresultante vir�a expressa em n�umero de bits.Como n~ao �e f�acil encontrar tabelas de logaritmos na base bin�aria, lembramos quelog2 x = logn xlogn 2 (6)Por exemplo, qual seria a quantidade de informa�c~ao necess�aria para transmitir o resultadodo lan�camento de uma moeda ao ar? Aplicando (5), com pcaras = 0:5 e pcoroas = 0:5 vem:H = � 2Xi=1 pi log pi = �0:5 log 0:5 � 0:5 log 0:5Caso fosse usada a base decimal, H valeria 0.301; uma base natural daria H = 0:693; euma base bin�aria daria H = 1. Um bit �e pois a quantidade de informa�c~ao que falta pararemover totalmente a incerteza que rodeia um jogo de moeda ao ar. Este valor �e bastantemais intuitivo do que o mesmo noutras bases.A variedade, logN , passa a medir o n�umero de bits necess�ario para identi�car uma deentre N possibilidades, desde que se usem logaritmos de base 2. Para identi�car um de entre2 acontecimentos diferentes ser�a preciso um bit, quatro acontecimentos requerem dois bits,oito requerem três e por a�� fora.3.3 Informa�c~ao Assim�etrica e Ganho EsperadoViu-se no cap��tulo anterior como a informa�c~ao tinha valor e podia portanto gerar ou acres-centar os ganhos (retornos) de um investimento. O ganho G em informa�c~ao que se obt�emao conhecer, com exclusividade, uma tendência ou enviezamento �e, como se viu,G = maxH �H = logN � (� NXi=1 pi log pi)26



Probabilidade q Estrat�egia ! Retorno esperado g50% 0% 0%60% 20% 2.9%70% 40% 11.9%80% 60% 27.8%90% 80% 53.1%100% 100% 100%Tabela 2: Rela�c~ao entre informa�c~ao parcial (exclusiva) e retorno esperado num jogo comdois desenlaces. ! �e a estrat�egia que conduz a melhores retornosChama-se ganho relativo ao ganho percentual relativo �a incerteza original ou variedade. Ser�aportanto o quociente g = GlogN (7)Por sua vez, pode provar-se que este ganho relativo g coincide com o maximo retorno esperadopor um investidor que possua informa�c~ao parcial G n~ao acess��vel a outros investidores. �Eesta portanto a rela�c~ao entre ganho em informa�c~ao e ganho esperado.A posse exclusiva de informa�c~ao �e um fen�omeno frequente e encontra-se bem estudadopelos economistas. Os gestores de um neg�ocio, por exemplo, têm informa�c~ao exclusiva n~aoacess��vel aos pr�oprios donos desse neg�ocio. Esta posse exclusiva d�a or��gem a problemas deassimetria informativa como o referido problema da agência.46. Estrat�egia de Maior Ganho Para obter o ganho g, um investidor com informa�c~aoexclusiva ter�a que usar uma estrat�egia espec���ca que a seguir se descreve para o caso simplesde N = 2 (portanto log2N = 1).Suponha-se que a probabilidade de um dado acontecimento vir a dar-se �e q e que estaprobabilidade �e claramente maior do que 50%. Um investidor que possua o conhecimentoexclusivo desta assimetria, dever�a, para obter o maximo retorno de tal conhecimento, investira propor�c~ao ! = 2q � 1 (8)do seu capital jogando contra todos os outros investidores (para qu�em q = 50%). Caso ofa�ca em sucessivas ocasi~oes, o seu retorno esperado ser�a, como descrito em (7),g = G = 1 + q log2 q + (1� q) log2(1 � q)Repare-se, (tabela 2), como um ! �optimo se relaciona com os retornos esperados, sugerindoa estrat�egia simples de investir tanto mais quanto menor �e a incerteza.27



Quanto maior a incerteza, quanto menor a vantagem do investidor em termos de in-forma�c~ao exclusiva, menor dever�a ser a propor�c~ao do capital total a investir{e vice versa.Esta estrat�egia constitui uma regra geral da teoria �nanceira e nunca deve ser esquecida.Iremos encontrar exemplos de tal regra em muitas outras ocasi~oes. Qu�em segue esta regra,prospera; qu�em esquece esta regra acaba na bancarrota com probabilidade 1.ResumoEste cap��tulo estabeleceu a rela�c~ao entre informa�c~ao incompleta e probabilidades a-priori.Os aspectos quantitativos da informa�c~ao s�o merecem ser tidos em considera�c~ao no manejoda informa�c~ao estrat�egica e especialmente na tomada de decis~oes. A informa�c~ao t�actica eoperacional �e geralmente completa. Por�em, �e importante lembrar que o ganho em informa�c~aorepresenta, no caso de ela ser incompleta, o poder que o gestor tem nas suas m~aos para causarum dado desenlace.O cap��tulo tamb�em mostrou o valor da posse exclusiva de informa�c~ao e lembrou a im-portância que podem assumir os problemas de assimetria informativa.
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Cap��tulo 4O Uso da Informa�c~ao na EmpresaEste cap��tulo explora mais a fundo o conceito de informa�c~ao como recurso e d�a uma vis~aomais detalhada da sua contribui�c~ao para as opera�c~oes e processos dentro da organiza�c~ao.Vamos considerar as cinco grandes categorias em que se pode agrupar o uso da informa�c~aonas empresas. Elas s~ao:1. Contabilizar ou registar transa�c~oes e proceder depois ao seu processamento.2. Ajudar a tomar decis~oes.3. Plani�car.4. Acompanhar a execu�c~ao do que foi plani�cado: medir o rendimento de cada actividadeou da empresa como um todo.5. Melhorar esse rendimento.Cada uma destas categorias ser�a estudada detalhadamente embora as duas primeirasmere�cammaior aten�c~ao.4.1 O Registo de Transa�c~oesO processo de produzir e fornecer bens ou servi�cos a clientes, ou o de comprar mat�erias-primas a fornecedores, pode ser visto como uma sequência de transa�c~oes. As transa�c~oess~ao a forma mais prim�aria de relacionamento da empresa com o exterior, e, dentro dela,de relacionamento das actividades entre si. Por exemplo, quando a produ�c~ao levanta certaquantidade de materia-prima do armaz�em, d�a-se uma transa�c~ao. Por sua vez, o fornece-dor que entregou esses bens para serem recepcionados e, caso estivessem de acordo com aencomenda, armazenados, tamb�em �e protagonista de uma transa�c~ao.29



O registo de cada transa�c~ao e seus detalhes (quantidade, pre�co, etc.), seja ela interna ouexterna, torna-se necess�aria �a empresa para� fornecer prova de que a transa�c~ao foi efectuada. Em certos casos existe at�e o deverlegal de manter um registo de uma transa�c~ao. Em outros, trata-se de evitar problemasque porventura poderiam surgir se n~ao existisse constância de movimentos efectuados.� Permitir o controlo dos n��veis de disponibilidade de certas mat�erias e produtos e amonitoriza�c~ao de todo o processo de abastecimento, armazenagem, produ�c~ao e vendas.� Fornecer os dados necess�arios �a identi�ca�c~ao dos custos e ganhos associados com cadaproduto e actividade, fornecedor ou cliente, de modo a tornar poss��vel uma an�alise ��avelda rendibilidade da empresa, a optimiza�c~ao de certas actividades e o planeamento denovos produtos.� Dar �a contabilidade, �a auditoria e ao �sco os dados em que se baseiam para construiremrelat�orios do estado �nanceiro da empresa.� Dar aos clientes, fornecedores e accionistas da empresa a seguran�ca de uma actua�c~aotransparente.O processo de registo das transa�c~oes diz respeito �as actividades prim�arias; mas tamb�em seaplica, em certos casos, �as actividades de suporte.47 O processamento das transa�c~oes �e a fun�c~ao mais b�asica com que os sistemas de in-forma�c~ao de uma empresa se defrontam. Consiste no registo propriamente dito, na suaarmazenagem sistem�atica, na transforma�c~ao dos dados assim obtidos e na sua disponibi-liza�c~ao, de acordo com as necessidades espec���cas de cada utilizador.As necessidades de cada utilizador s~ao por sua vez espec���cas no tipo, no detalhe, no tim-ing, etc. Assim, certos utilizadores estar~ao interessados em aspectos puramente quantitativosdas transa�c~oes (por exemplo, o n�umero de unidades vendidas) enquanto que outros querer~aosaber aspectos �nanceiros. H�a casos em que �e preciso fornecer um registo exaustivo de todasas transa�c~oes efectuadas num dado per��odo, enquanto que noutros o que se pretende �e umresumo, uma tabela ou uma soma. Por �ultimo, o tempo que estes dados levam a estaremdispon��veis pode ser ou n~ao cr��tico consoante o utilizador.V~ao-se agora considerar as actividades de uma organiza�c~ao e as suas transa�c~oes maist��picas. 30



48. Fornecedores e Armaz�em. Uma empresa absorve mat�eria prima, servi�cos, trabalhoe capital. Ao registar as transa�c~oes correspondentes a recursos absorvidos, o que interessareter �e a entidade-or��gem, a designa�c~ao do que foi absorvido, o seu custo e quantidade. N~aoesquecer que certas transa�c~oes têm, elas pr�oprias, um custo que convem registar.49 �E raro que os recursos prim�arios, obtidos atrav�es da actividade Fornecedores, entremlogo para as primeiras etapas da produ�c~ao. O mais comum �e que sejam recepcionados earmazenados at�e serem precisos. O armaz�em �e um bu�er ou dep�osito que permite adequarum 
uxo de encomendas a outro 
uxo de produ�c~ao. Em n�edia, estes dois 
uxos s~ao osmesmos; mas, quando observados no muito curto prazo, o 
uxo de compras evolui de umaforma discreta ao passo que o da produ�c~ao �e cont��nuo.Para al�em de regularizar o 
uxo de materiais, adequando-o ao da produ�c~ao, o armaz�emdeve ainda ser a reserva ou dep�osito de seguran�ca: Em caso de atrasos no fornecimento, estareserva assegura que a produ�c~ao n~ao sofre uma interrup�c~ao.50 Em casos espec���cos, o armaz�em pode ainda ser uma reserva t�actica de materiaiscujo pre�co se prevê v�a aumentar, ou cuja compra �e mais vantajosa quando em grandesquantidades. Por�em, n~ao se pense que este �ultimo aspecto �e pac���co na vida das empresas:A armazenagem tem custos e riscos elevados e, regra geral, quanto menos se armazene,melhor.De facto, os stocks s~ao bens acumulados mas n~ao rent�aveis. Para al�em dos custos direc-tos provenientes da sua compra, os stocks têm custos de oportunidade, representados pelosrendimentos que se obteriam com esse capital se ele n~ao estivesse inactivo, e tamb�em custosde armazenagem.51 O sub-sistema de informa�c~ao que regista e processa as compras e as existências emarmaz�em deve estar desenhado para cumprir com as seguintes fun�c~oes:� Permitir saber as quantidades de cada item presentemente em stock sem ter que irao armaz�em conta-las, e desencadear o processo de compra de um item quando asquantidades descem abaixo de um certo n��vel. Este n��vel calcula-se de acordo com otempo necess�ario para a sua reposi�c~ao e o ritmo ao qual a produ�c~ao o est�a ou vai usar.� Indicar a percentagem dos recursos �nanceiros circulantes (os dispon��veis no curtoprazo) que est~ao retidos sob a forma de bens em armaz�em e a dos que s~ao devidos afornecedores.� Permitir o estudo do risco de interrup�c~ao da produ�c~ao e, em geral, a constru�c~ao demodelos de minimiza�c~ao do armaz�em. 31



A melhoria da e�c�acia nesta �area tem merecido o maior interesse por parte das ciênciasdas opera�c~oes (Operations Research). O objectivo �e sempre tentar conseguir um 
uxo, omais cont��nuo poss��vel, entre as encomendas e a produ�c~ao, diminuindo ou mesmo evitandoo tempo de armazenagem. S�o assim se consegue libertar capital para actividades maisprodutivas. Um exemplo de um processo de optimiza�c~ao deste tipo �e o sistema JIT (just intime) de fornecimento. Foi criado pela ind�ustria autom�ovel e, com ele, consegue-se reduzirpara poucas horas o tempo que decorre entre a encomenda e a entrada em produ�c~ao. Maspara que tal sistema, ou outros semelhantes, funcionem, ter�a de existir, a suporta-lo, umapurado sistema de informa�c~ao transaccional.52 A de�ni�c~ao de recursos em stock n~ao deve restringir-se a materiais. Importa aindaconsiderar a reserva de capital e, mais raramente, de pessoas. A reserva de capital traduz-se na existência de um fundo de maneio com o qual a empresa faz face a desfasamentosentre pagamentos e recebimentos, toma providências quanto a avarias, material deteriorado,clientes que n~ao pagam, etc.O fundo de maneio tem que prover �a manuten�c~ao de um bu�er com dinheiro, o qual sechama caixa e reside geralmente em dep�ositos �a ordem ou a curto prazo nos bancos. Estebu�er tem fun�c~oes semelhantes �as do armaz�em. Por�em, neste caso, apenas existem transa�c~oescom o exterior. Transa�c~oes envolvendo fornecedores produzir~ao pagamentos, os quais, maiscedo ou mais tarde, dar~ao origem a 
uxos de dinheiro para fora da caixa. Transa�c~oesenvolvendo clientes originar~ao recebimentos, os quais, se tudo correr bem, dar~ao origem a
uxos de dinheiro para dentro da caixa.Se o processo acrescenta mesmo valor ao produto, o 
uxo de dinheiro que sai da caixadeve ser menor, em m�edia, do que o que entra. Vai portanto surgindo um excesso de dinheiroque deve ser prontamente aplicado. O problema est�a em conseguir rentabilizar este excessosem comprometer a capacidade da empresa de cumprir os seus compromissos. Para tal,os sistemas de informa�c~ao devem ser capazes de fornecer balan�cos de caixa actualizados eprevis~oes que possibilitem construir or�camentos, ditos de tesouraria.O dinheiro em excesso poder�a 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 pr�opriaempresa em maquinaria, terrenos, (o imobilizado) treino, patentes e direitos, estudos e pub-licidade, etc, tornando-se produtivo e contribuindo para o crescimento do neg�ocio. Tamb�emaqui, os sistemas de informa�c~ao devem ser capazes de fornecer dados sobre a capacidadeprodutiva, especialmente no que respeita ao grau de uso, localiza�c~ao, valor e grau de amor-tiza�c~ao do imobilizado. Isto permite identi�car as necessidades de capital futuras, planear ocrescimento, medir e melhorar a rendibilidade do investimento.32



53 No caso das pessoas, �e frequente que as empresas tenham que enfrentar situa�c~oes deexcesso de recursos ou de falta deles. Tanto o tempo em que os empregados tiverem que �carinativos, como o n~ao-uso de habilita�c~oes existentes no sta�, originam quebras no rendimentodo processo. O tempo e as habilita�c~oes devem ser vistas como um recurso que convemmanter inactivo o menor tempo poss��vel. Tamb�em aqui, o papel dos sistemas de informa�c~ao�e relevante.54. Processo Prim�ario. No processo de valor acrescentado, as actividades prim�arioss~ao aquelas que transformam os recursos de entrada, inputs, em produtos acabados ou ser-vi�cos. Nas transa�c~oes a�� efectuadas interessar�a reter os dados referentes a quantidades,horas-homem, custos de m~ao-de-obra externa, maquinaria e todos os outros necess�arios para� Calcular o custo associado a cada actividade. �E isto que permite depois decidir qual opre�co de venda de modo a obter uma margem de lucro desejada.� Medir e corrigir a e�c�acia de cada actividade.O tipo e qualidade da informa�c~ao colhida neste grupo de opera�c~oes ir�a depender da suanatureza. H�a três grandes grupos de opera�c~oes prim�ariasPor tarefa. Cada produto �e objecto de processamento individual. A organiza�c~ao acom-panha o fabrico de cada item ao longo de todo o processo. Por isso, os custos podemser directamente imputados a essa tarefa. Cada tarefa (job) ter�a um n�umero que a iden-ti�ca (geralmente, o mesmo que o da encomenda) e �e f�acil calcular o custo prim�ario doproduto �nal.Por lotes ou \fornadas". Muitos items idênticos s~ao processados ao mesmo tempo emfornadas (batch) e progridem juntos atrav�es de todo o processo prim�ario. �E claro quese processam os items em fornadas sempre que isso �e poss��vel j�a que, obviamente, �emais rent�avel. Os custos s~ao calculados pela m�edia de custos de cada fornada.Linha de 
uxo cont��nuo. Este processamento usa-se quando s�o existe um produto ouquando seria dif��cil separar o produto �nal em partes identi�c�aveis. As ind�ustriasqu��micas a granel usam-na habitualmente. Para se obterem custos, �e preciso calcularn�edias a partir do volume total fabricado num dado per��odo. As medidas de rendimentotamb�em se têm que referir a m�edias por per��odo.Foram surgindo formas de calcular custos adaptadas a estes três tipos de processamento. Emcertas empresas d�a-se uma combina�c~ao deles, cada um aplicado a uma parte do processo.33



Assim, um fabricante de grandes computadores ter�a linhas de 
uxo cont��nuo para o fabricode componentes electr�onicos simples em grandes quantidades; ter�a tamb�em v�arias fornadaspara juntar componentes e mont�a-los em circuitos impressos; e ter�a �nalmente uma tarefapor cada computador encomendado.55 O fabricante de computadores referido acima estaria interessado nos seguintes tipos deinforma�c~ao:Custos. Ser~ao determinados por manipula�c~ao, mais ou menos trabalhosa, de dados como1. O custo individual de cada um dos componentes usados.2. O custo da m~ao-de-obra envolvida em cada actividade ou etapa do processo.3. O tempo gasto pelo equipamento e armazenagem, para determinar a propor�c~aodos custos do capital investido a afectar ao produto.4. Os custos provenientes das actividades de suporte que apoiam o processo.Como �e facil de imaginar, a avalia�c~ao de custos pode ser complexa e cont�em geralmenteestimativas subjectivas ou aproximadas. Mesmo assim, trata-se de uma informa�c~aofundamental para a gest~ao e os Sistemas que registam transa�c~oes podem ajudar muitonesta tarefa.Rendimento. Uma vez avaliados os custos, a empresa ser�a capaz de medir a e�ciência doprocesso atrav�es do uso de indicadores tais como1. Percentagem de componentes rejeitados ou estragados.2. As horas-homem e o tempo de uso de equipamentos e instala�c~oes, comparadoscom valores-referência.3. Percentagem de unidades defeituosas no produto �nal.4. Percentagem de utiliza�c~ao das instala�c~oes e da capacidade do equipamento insta-lado, bem como eventuais interrup�c~oes na produ�c~ao.O valor dos recursos empregues pelo processo de produ�c~ao �e tamb�em importante paracalcular a quantidade de valor que �e acrescentado pela empresa.Os conceitos enunciados acima aplicam-se tanto a empresas industriais como a empresas deservi�cos e ao com�ercio. Por�em, o ênfase varia com cada sector. Por exemplo, em empresasde servi�cos os custos s~ao mais subjectivos e calculam-se com base em conven�c~oes ou naquiloque o mercado determina. 34



56. Armazenagem do Produto Acabado. Como no caso dos recursos absorvidos, oarmaz�em de produtos acabados �e um bu�er que liga as actividades prim�arias aos agentesexteriores �a empresa. �E preciso manter um certo dep�osito de produtos acabados j�a que1. a empresa deve responder depressa a certas encomendas;2. podem existir 
utua�c~oes (nomeadamente sazonais) na procura e estas n~ao se devemre
ectir na produ�c~ao sob pena de comprometer o rendimento;3. �e preciso garantir que existem stocks capazes de responder �a procura, sob pena deperder mercado. Aqui, uma falha paga-se muito caro.A informa�c~ao que importa colher para minimizar o stock de produtos acabados sem incorrernos perigos enunciados acima ser�a, entre outra,� Quantidades em stock, com lan�camento de ordens de fabrico quando estas atingem umdado n��vel m��nimo.� Capital investido que est�a em stock e custos de oportunidade associados.� Risco de quebra nas vendas por falta de stocks, de acordo com as previs~oes de vendas.Custos associados.H�a empresas que trabalham apenas com base em encomendas recebidas e com prazos deentrega conhecidos. Construtores navais, produtos artesanais, certas empresas de confec�c~ao,etc. Mas, mesmo nestes casos, �e normal que existam stocks de produtos acabados �a esperade que toda a encomenda seja satisfeita.57. Distribui�c~ao e Actividades de Suporte. Para o cliente, a qualidade do produton~ao chega. S~ao tamb�em importantes os prazos de entrega e a sua �abilidade, a instala�c~aoe manuten�c~ao, bem como todo o processo de ap�os-vendas, incluindo as garantias quanto �adisponibilidade futura do produto ou de pe�cas suplentes. Ao estudar o pre�co de venda, ocliente liga geralmente mais importância a estes �ultimos aspectos do que ao m�erito relativodo produto. A �abilidade, a seguran�ca, s~ao mais procuradas do que as vantagens marginaisoferecidas por um produto.Sendo assim, a empresa precisar�a de informa�c~ao segura e actual capaz de monitorar aqualidade das suas vendas e service. Entre outros dados, esta ir�a incluir� Os prazos de entrega, tempo que resta, percursos, custos de transporte.� O tempo requerido para instala�c~ao, teste e treino.35



� A frequência e custo da manuten�c~ao.� Listas de problemas encontrados e solu�c~oes, n��veis de qualidade requeridos no processode ap�os-venda e n��veis de satisfa�c~ao atingidos.Obviamente, o ênfase nestas actividades varia muito com o sector.58. Vendas. As vendas requerem o registo de uma s�erie de transa�c~oes envolvendo osclientes, desde a encomenda at�e ao pagamento da factura, desde o acordo quanto ao cadernode encargos at�e �as condi�c~oes de manuten�c~ao e treino. Nomeadamente, estes registos devemser capazes de fornecer dados sobre1. Natureza dos direitos e obriga�c~oes contratuais em que incorrem tanto o vendedor comoo comprador.2. Especi�ca�c~oes do produto, as quais podem ser de três tipos:(a) caracter��sticas correspondentes a um produto j�a existente em armaz�em,(b) modi�ca�c~oes de um produto j�a existente em armaz�em, ou(c) caracter��sticas a serem satisfeitas por um novo produto.3. Necessidades de recursos a serem absorvidos na produ�c~ao.4. Quantidades, pre�cos, descontos combinados e outros dados necess�arios �a contabiliza�c~aodas vendas e a outras actividades de suporte.5. Local e data da entrega, e outros pontos acordados com o cliente em quest~oes deinstala�c~ao, manuten�c~ao, treino, etc.6. Actividades que o cliente levar�a a cabo no acompanhamento da sua encomenda.7. Dados requeridos pela auditoria e pelo �sco.A empresa estar�a tamb�em interessada em avaliar os custos associados �as actividades de vendae service e o seu rendimento, como se viu acima, bem como a capacidade de potenciais clientespara satisfazerem as suas obriga�c~oes atempadamente. Existem empresas especializadas emfornecer informa�c~oes sobre a situa�c~ao �nanceira de potenciais clientes, nomeadamente se s~aobons pagadores.59 Ao estudarmos os par�agrafos anteriores, notamos que os sistemas de informa�c~ao de umaempresa precisam de registar transa�c~oes de tipo muito variado pois existem utilizadores para36
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6 6 6 6 6 6 6Figura 5: As actividades prim�arias de uma organiza�c~ao como geradoras de transa�c~oes e osistema transaccional a envolve-las.quem estas transa�c~oes ser~ao informa�c~ao. Todos os seis grandes grupos em que se dividem asactividades prim�arias s~ao, ao mesmo tempo, fontes de dados e utilizadores de informa�c~ao.Para satisfaze-los, �e preciso criar um 
uxo cont��nuo de registo e transforma�c~ao de transa�c~oes,que abranja todas as actividades prim�arias conjuntamente, n~ao apenas as adjacentes.Sem d�uvida que o registo e transforma�c~ao das transa�c~oes �e a base e suporte de todos osoutros sistemas de informa�c~ao da empresa. S~ao as transa�c~oes que d~ao corpo ao papel deliga�c~ao entre actividades, referido no cap��tulo 2. A �gura 5 tenta re
ectir esse facto de umaforma esquem�atica, ao envolver as actividades prim�arias da empresa num anel onde podecircular a informa�c~ao resultante do registo de todas as transa�c~oes.60. As Transa�c~oes e as Actividades de Suporte. Este tipo de actividades usa, maisdo que produz, os dados registados pelas transa�c~oes. Assim,O Marketing precisa de se apoiar nos dados de vendas e service para, juntamente comfontes externas, prever as necessidades do mercado, implementar novas estrat�egias,planear e controlar o desenvolvimento do produto, canais de distribui�c~ao, pol��tica depre�cos, publicidade e promo�c~ao e outras actividades orientadas para a identi�ca�c~ao esatisfa�c~ao das necessidades do consumidor. Note-se que o Marketing, pelo seu papelimprescind��vel no processo de valor acrescentado, tende a ser considerado hoje como37



uma actividade prim�aria e n~ao de suporte.A Contabilidade e a Direc�c~ao Financeira absorvem dados que permitam, por exem-plo, o registo contabil��stico e dos prazos de recebimento e pagamento; a emiss~ao defacturas para a venda de produtos, o controlo do cr�edito concedido e da forma de liq-uida�c~ao; o pagamento a fornecedores e a cobran�ca a clientes; a gest~ao da tesouraria,isto �e, o assegurar que existem em caixa os meios necess�arios �a satisfa�c~ao dos compro-missos e que n~ao se acumulam a�� fundos em excesso; a gest~ao do capital imobilizado eoutros.O Controlo das Opera�c~oes inclui o planeamento e a coordena�c~ao das diversas actividadesprim�arias envolvidas na produ�c~ao e o estabelecimento de prioridades nestas �areas.Obviamente, baseia-se no registos das transa�c~oes para conseguir tal monitoriza�c~ao.A Gest~ao dos Recursos Humanos faz o recrutamento e o treino do pessoal, fornece osservi�cos m�edicos, de refei�c~oes, creches, etc, e procura a valoriza�c~ao e o aumento emmotiva�c~ao do sta�. Recorre ao estudo dos registos para, com outros dados, monitoraro rendimento deste recurso nas duas vertentes referidas.A Infrastrutura Organizacional, que compreende a administra�c~ao do imobilizado, o planea-mento de novos edif��cios etc, e de menos tang��veis mas muito importantes recursos taiscomo a estrutura em que se apoia a organiza�c~ao, sistemas e processos que facilitemas actividades prim�arias e de suporte. Faz tamb�em uso dos registos sob a forma deresumos, tabelas cruzadas, modelos estat��sticos, etc.61. A Tesouraria. O 
uxo de dinheiro associado com cada transa�c~ao �e uma dimens~aoque n~ao �e imediatamente vis��vel mas importante para a empresa. Os sistemas de informa�c~aodevem ser capazes de determinar, n~ao apenas o valor das transa�c~oes, mas tamb�em a posi�c~aoem que a tesouraria da empresa se encontra e aquela em que se vir�a a encontrar no curtoprazo. Para tal, os prazos de pagamento e recebimento devem ser registados, n~ao apenas emsitua�c~oes �obvias (clientes, fornecedores, existências) mas tamb�em em casos como:� Trabalho e outros servi�cos absorvidos pelas actividades prim�arias.� Compra e aluguer de equipamento e instala�c~oes.� Pagamentos devidos a recursos utilizados, incluindo juros sobre capitais emprestados�a empresa ou dividendos pagos aos accionistas.38



O saldo de caixa est�a muito dependente da rela�c~ao que exista entre os prazos m�edios derecebimento de clientes, por um lado, e de permanência em stock e de pagamentos a fornece-dores por outro. Os sistemas de informa�c~ao devem estar preparados para fornecer informa�c~aosobre estes prazos e aquilo que, eventualmente, os esteja a deteriorar.4.2 A Tomada de Decis~oesEsta sec�c~ao considera a tomada de decis~oes a todos os n��veis da empresa. A sec�c~ao seguinteser�a mais espec���ca, distinguindo os diversos n��veis de decis~ao.62 \Todo o processo de tomada de decis~oes pode ser visto como aquisi�c~ao e transforma�c~aode informa�c~ao" (MacCrimmon, 1977) [3]. Nunca se sobrestimar�a o papel da informa�c~ao natomada de decis~oes. Aqui, o termo decis~ao n~ao tem um signi�cado preciso e pode ser vistoa diferentes luzes. Uma boa aproxima�c~ao ser�a dizer que a decis~ao �e simplesmente a escolhade uma entre v�arias alternativas poss��veis.O processo de tomada de decis~oes �e a sequência de actividades que a elas levam. Vale apena considerarmos três caracter��sticas geralmente associadas �a tomada de decis~oes1. �E uma sequência de actividades que n~ao precisam de ser cont��nuas.2. Pode ser uma actividade individual ou de um grupo.3. Dirige-se �a resolu�c~ao de um problema (re-ac�c~ao) ou ao avan�co em direc�c~ao aos objec-tivos da empresa (ac�c~ao, ou pr�o-ac�c~ao).Ao longo deste texto usar-se-�a o termo \problema" para designar tanto a re-ac�c~ao perantefactos negativos como os avan�cos em direc�c~ao aos objectivos da empresa. O processo detomada de decis~oes pode ser esquematizado como a �gura 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 decis~ao, d�a-sequando surge determinada informa�c~ao. Por exemplo,� a descoberta de uma percentagem elevada de componentes defeituosos num lote com-prado a um fornecedor, deve despoletar as decis~oes de tornar mais rigoroso o recep-cionamento desses componentes, um estudo dos padr~oes de qualidade praticados poresse fornecedor e podem levar mesmo �a decis~ao de mudar de fornecedor;39
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Figura 6: Vis~ao esquem�atica do processo de tomada de decis~oes na empresa.40



� um crescimento nos n��veis de stocks de certos produtos acabados podem despoletarum estudo da procura e um ajuste do 
uxo de produ�c~ao, ou o estudo da viabilidadede baixar os pre�cos, ou ainda o lan�camento de campanhas promocionais;� Dados quanto ao futuro podem tamb�em servir de trigger ao processo de tomada deuma decis~ao. Uma proposta para modi�car a tecnologia de produ�c~ao ir�a requerer atomada de decis~oes quanto ao seu �nanciamento ou corrigir a pol��tica de marketing demodo a re
ectir a moderniza�c~ao do produto, bem como o treino do sta� que ir�a operarcom a nova tecnologia.Nas empresas modernas, existem tamb�emm�etodos pro-activos cuja �nalidade �e desencadearmelhorias no desempenho das empresas. Em primeiro lugar, o service passou a ser encaradocomo uma fonte de informa�c~ao capaz de aproximar a empresa das necessidades dos clientes.Alem disso, os \c��rculos de qualidade", as simples \�chas de sugest~oes" e outros meios, est~aocada vez mais espalhados.64. A De�ni�c~ao do Problema. Tendo-se iniciado o processo de tomada de decis~ao, �epreciso isolar a causa do problema. Neste momento, o mais importante �e ser-se capaz dedistinguir entre causa e efeito. O gestor est�a geralmente muito alerta para os efeitos masas causas profundas, �as vezes, escapam-lhe. Uma redu�c~ao nos resultados provenientes dasvendas pode ter a sua causa num grande n�umero de factores, que podem ir desde mudan�casno tamanho do mercado ou nas necessidades dos consumidores, concorrência, aumento noscustos �xos, aumento no pre�co das mat�erias-primas e portanto nos custos vari�aveis, desagradopor parte dos clientes, etc.�E normal que as causas sejam v�arias, n~ao apenas uma, e a regra �e que as m�as not��ciasnunca surgem isoladamente. Al�em disso, as causas que actuaram impunes, no sentido neg-ativo, durante muito tempo, s~ao dif��ceis de identi�car e combater, pois tiveram tempo dedani�car v�arias actividades. Nestas circunstâncias, o gestor ir�a precisar, n~ao apenas deinforma�c~ao inicial sobre quais os factores causais, mas tamb�em de informa�c~ao actualizadasobre as muta�c~oes que o problema vai sofrendo e as novas, muitas vezes inesperadas, formassob as quais se manifesta.65. A Estrutura�c~ao do Problema. Uma vez isoladas as causas, procede-se �a constru�c~aode um modelo do problema para conseguir determinar as suas dimens~oes, a sua abrangência,o modo de neutraliza-lo. Quem �e capaz de fazer um modelo, j�a possue algum poder sobreaquilo que modelou. Esse poder �e a informa�c~ao.41



Supondo que o problema anterior (quebra nos resultados) era causado pela concorrênciaapenas, ir-se-ia considerar cada uma das empresas concorrentes, de onde lhe vêm as margensmais baixas ou a maior aceita�c~ao, onde compram e a que pre�co, e por a�� fora. Uma vezcompreendida a raz~ao da sua vantagem, �e f�acil neutraliza-la.66. Modelos. Este termo �e usado de uma forma lata para designar a estrutura�c~ao de umproblema. Repare-se em alguns modelos mais espec���cosModelo F��sico. Uma representa�c~ao vis��vel, bi-dimensional, do problema. Por exemplo,um gr�a�co que mostre os resultados dos concorrentes em fun�c~ao dos seus custos �xos,comparados com os mesmos valores na empresa.Modelo Simb�olico. Uma representa�c~ao matem�atica, l�ogica, etc. do problema. S~ao estes osmodelos mais usados. Por exemplo, uma regress~ao linear, ou outro modelo estat��stico.Modelo Conceptual. Uma representa�c~ao subjectiva ou dif��cil de objectivar, mas que ogestor sabe ser correcta. Nem tudo pode ser explicado por gr�a�cos ou f�ormulas, porquenem tudo se deixa medir. H�a problemas que podem ser modelados apenas conceptual-mente.Um elemento vital para a estrutura�c~ao dos problemas �e uma compreens~ao clara e expl��citados objectivos que o gestor pretende atingir. Estes objectivos podem expressar-se de formasmuito variadas. Por exemplo, no caso da eros~ao das vendas causada pela concorrência, osobjectivos poderiam ser expressos usando uma das maneiras seguintes:� Evitar o decl��neo das vendas no futuro.� Re-estabelecer as vendas nos n��veis anteriores.� Atingir 5% no crescimento das vendas.As três formula�c~oes acima n~ao s~ao apenas diferentes. Elas apontam na mesma direc�c~ao masa �ultima �e a menos vaga. �E melhor ser-se concreto para evitar �car-se por boas inten�c~oes.67 Os objectivos devem depois receber as necess�arias quali�ca�c~oes ou atributos, queespeci�cam, por exemplo, que os 5% no crescimento das vendas devem ser atingidos semtocar na margem de lucro por unidade, ou sem sair do actual or�camento para marketing. �Eevidente que os objectivos e seus atributos j�a determinam, por alto, n~ao apenas as solu�c~oesa implementar, como at�e os crit�erios pelos quais as solu�c~oes propostas dever~ao ser aferidas.Mais importante ainda, estes objectivos j�a apontam para o tipo de informa�c~ao que �e precisoobter com vistas �a sua implementa�c~ao. 42



68. As Necessidades em Informa�c~ao. O sub-produto mais interessante da fun�c~aoanterior, a estrutura�c~ao do problema, �e a identi�ca�c~ao, pelo menos inicial, da informa�c~aonecess�aria para avaliar cada uma das alternativas em estudo. Continuando com o exemplodas vendas, o gestor iria agora identi�car a informa�c~ao que lhe falta para decidir-se por umadas vias poss��veis. Assim, chegaria a uma lista deste tipo� Falta saber o hist�orico das vendas durante os dois �ultimos anos; e� tamb�em a quota de mercado da empresa e de cada concorrente; e� os n��veis de pre�cos durante o mesmo per��odo; falta tamb�em conhecer� a estrutura de custos do produto e as margens resultantes, na empresa e concorrentes.O factor-chave neste processo �e a identi�ca�c~ao do tipo e qualidade da informa�c~ao que ser�anecess�aria para dar o devido suporte ao gestor. Em certos casos ser~ao precisos elementosmuito detalhados sobre a estrutura de custos de um produto. Noutros, bastar~ao dadosaproximados.69. A An�alise da Informa�c~ao. O passo seguinte �a obten�c~ao da informa�c~ao �e a suaan�alise. Ela pode ou n~ao envolver m�etodos quantitativos tais como an�alises estat��sticas(previs~oes, regress~oes, etc.) Noutros casos, a abordagem mais adequada �e a puramentequalitativa. Os m�etodos, utens��lios e abordagens para an�alise da informa�c~ao recolhida variamlargamente com o tipo de problema.70. A Adequa�c~ao da Informa�c~ao. Deve estar sempre presente a preocupa�c~ao deveri�car se a informa�c~ao colhida �e adequada e se �e su�ciente para levar a uma tomada dedecis~ao. No caso de se veri�car que a informa�c~ao �e insu�ciente ou inadequada, o gestorregressa ao processo de identi�ca�c~ao da informa�c~ao, percorrendo o loop descrito na �gura 6(p�agina 40). Os pedidos de nova informa�c~ao podem ser o resultado de situa�c~oes como estas� Faltam dados para modelar um problema. Isto pode dever-se a erro nas especi�ca�c~oesiniciais, a falta de qualidade dos dados colhidos, ou simplesmente �a descoberta posteriorde novas dimens~oes do problema.� A necessidade de con�rmar uma hip�otese, acareando-a com novos dados.� O atraso deliberado da decis~ao at�e que se produzam determinados factos. Neste caso,o gestor exerce a sua op�c~ao de tomar esta ou aquela decis~ao, mas s�o no momento quelhe parece mais favor�avel. 43



�E frequente que o primeiro efeito de um acr�escimo em informa�c~ao seja o permitir ao gestordescobrir que a�nal �e precisa muita mais informa�c~ao do que a princ��pio se julgava. Chegar�a fase de se saber que se n~ao sabe j�a �e um grande passo. Da��, torna-se f�acil passar �a faseseguinte, a de saber o que se n~ao sabe.71 A avalia�c~ao da informa�c~ao dispon��vel dever�a ser feita tamb�em na base da rela�c~ao custo-benef��cio. �E preciso ter em conta o custo de obter informa�c~ao mais exacta ou mais completa,comparando-o com os benef��cios da�� resultantes. Nos problemas que envolvem previs~oes alongo prazo, um acrescento em informa�c~ao pode ser caro, e nem por isso se ganha muito comela. Nestes casos, diz-se que os custos marginais (quer dizer, acrescentados) n~ao compensamos ganhos potenciais.72. A Tomada da Decis~ao. Por �m, s�o resta ao gestor tomar a decis~ao. Note-se que,como j�a foi referido, a possibilidade de atrasar a decis~ao �e uma op�c~ao que tem sempre valor,uma vez que novos dados poder~ao surgir entretanto. Por�em, �e frequente que n~ao seja poss��velatrasar mais a tomada de uma decis~ao, pelo mesmo motivo que leva os viajantes a correrempara apanharem um comboio: ele n~ao espera...Hoje, a decis~ao prematura �e mais frequente do que a atrasada. Nos meios empresariais,�e considerado n~ao-econ�omico ou sinal de indecis~ao, o atrasar decis~oes. Por�em, n~ao se deveesquecer que o protelar, quando poss��vel, aumenta as probabilidades de vir a tomar a decis~aomelhor.73. As Decis~oes Program�aveis. As decis~oes costumam chamar-seEstruturaveis , quando s~ao pass��veis de uma total automatiza�c~ao. Podem portanto sertomadas por algor��tmos sem qualquer interven�c~ao do gestor. Muitas decis~oes ao n��veloperacional s~ao deste tipo.Semi-Estruturaveis , quando podem ser automatizadas mas n~ao dispensam a interven�c~aopontual do gestor em alguma fase do processo, tipicamente na altura da decis~ao, como �m de que exista um respons�avel.N~ao-Estrututuraveis , quando n~ao s~ao automatizaveis.O grau de automatiza�c~ao do processo de tomada de decis~oes �e uma caracter��stica de granderelevância pois condiciona o custo das decis~oes..74 Quando as decis~oes, por serem estrutur�aveis at�e ao detalhe, se tornam program�aveis,isto �e, quando se podem tomar com recurso ao uso autom�atico ou quase autom�atico dealgoritmos, a informa�c~ao referente �a decis~ao determina-a univocamente, podendo j�a ter sido44



tomada mesmo antes de um trigger, isto �e, a priori. As decis~oes deste tipo apresentamsempre as seguintes caracter��sticas:� s~ao frequentes por oposi�c~ao a raras;� têm horizontes temporais curtos;� requerem a considera�c~ao de poucos factores;� podem ser modeladas de forma simb�olica;� têm um dom��nio limitado de solu�c~oes poss��veis.Eis dois exemplos t��picos de decis~oes program�aveis:� A pol��tica de concess~ao de cr�edito a novos clientes.� O controlo de qualidade e a decis~ao de rejeitar um lote.As decis~oes n~ao-program�aveis podem ser objecto de um processo de tomada de decis~aomais ou menos apoiado em modelos simb�olicos. Na empresa, existe toda uma gradua�c~ao dedecis~oes no que respeita ao grau em que se deixam automatizar. Este assunto ser�a de novoabordado mais adiante.4.3 Plani�ca�c~ao, Controlo e Medi�c~ao do RendimentoUma vez tomada uma decis~ao, o passo seguinte consistir�a em implement�a-la. Isto requer,em primeiro lugar, a plani�ca�c~ao, a qual se comp~oe de quatro passos:1. Determinar sequências de ac�c~oes.2. Determinar as suas dependências e prioridades.3. Estabelecer datas para o seu in��cio e �m (calendarizar ou scheduling).4. Estimar os recursos necess�arios.5. Juntar os dados acima num plano.Embora o planear e implementar digam respeito ao acto de levar �a pr�atica uma decis~ao,este processo ir�a gerar a necessidade de tomar novas decis~oes secund�arias. N~ao vale a penaabordar este assunto em detalhe aqui, pois ele costuma ser estudado em outras cadeiras deGest~ao. 45



75 O passo �nal no processo de tomada de uma decis~ao �e o acompanhamento do desen-rolar da sua implementa�c~ao e a medi�c~ao do desempenho e rendimento obtidos. A medi�c~aode indicadores e a sua compara�c~ao com o planeado ou or�camentado, �e um acto rotineiro nasorganiza�c~oes. Exemplos t��picos s~ao as datas de entrega, evolu�c~ao das encomendas, horas-homem que j�a usaram uma nova tecnologia em fase de implementa�c~ao. O gestor, depois dadecis~ao tomada, acompanha de perto a sua implementa�c~ao e corrige eventuais desvios. Emmuitas organiza�c~oes, a monitoriza�c~ao faz mesmo parte, como uma rotina mais, das activi-dades prim�arias e as suas medi�c~oes s~ao integradas no sistema transacional. N~ao esquecerque um pr�e-requisito para qualquer monitoriza�c~ao �e o estabelecimento de objectivos, quersob a forma de m��nimos e m�aximos, quer como metas desej�aveis.A informa�c~ao recebida atrav�es do controlo servir�a para1. Corrigir desvios em rela�c~ao ao planeado.2. Modi�car planos futuros para que re
ictammudan�cas em circunstâncias ou novos n��veisde rendimento.3. Lan�car processos de tomada de decis~ao.76. Duas Formas de Controlo. �E importante distinguirem-se as formas de controlo re-activas das pro-activas pois os sistemas de informa�c~ao a que d~ao or��gem ser~ao diferentes. Noprimeiro caso trata-se de corrigir desvios em rela�c~ao ao planeado, ao passo que no segundo ogestor est�a a explorar fontes potenciais de desvios ou de melhoras, com o �m de se anticipara elas.Os sistemas de informa�c~ao que apoiam o controlo pro-activo, conhecidos como SSD's,n~ao se deixam facilmente automatizar. S~ao instrumentos 
ex��veis destinados a facilitar atarefa do gestor, dar acesso aos dados de que porventura precise e trabalha-los de formasvariadas. Uma tarefa pro-activa t��pica �e o uso de simula�c~ao ou de forecasting. A tecnologiados pequenos computadores, das redes locais e do software de escrit�orio têm contribuido parao referida 
exibilidade.Os sistemas que apoiam o controlo re-activo s~ao, por oposi�c~ao, mais automatiz�aveis epodem chegar a fazer parte, como vimos, do pr�oprio sistema transacional da empresa.77 Note-se a complementaridade e inter-dependência entre os dois sistemas de controloestudados: o sistema pr�o-activo carece do registo de dados re-activo e orienta-o. Note-setamb�em que o contolo, regra geral, n~ao deve ser levado demasiado longe. Um controlo pr�o-activo exagerado corresponde ao desejo de prever tudo, de estar preparado para todos os46
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Figura 7: �A esquerda, esquema representando as respostas da empresa perante factos pre-vis��veis e imprevis��veis. �A direita, a rela�c~ao entre 
exibilidade e vulnerabilidade de umaempresa a factos imprevis��veis.desaires. Leva a empresa a praticar a pol��tica de esperar sempre o pior, o que �e caro e in�util,excepto em casos contados.78 O gestor realista reconhece que a empresa deve ser su�cientemente precavida pararesponder aos problemas comuns ou aos previs��veis, e su�cientemente 
ex��vel para responderaos imprevis��veis. A 
exibilidade �e o que mais ajuda a superar um imprevisto; por sua vez, ossistemas de informa�c~ao de uma empresa podem, ou n~ao, estar estudados para aumentaremessa 
exibilidade.79 A �gura 7 sistematiza a rela�c~ao entre os dois tipos de acontecimentos referidos acima(previs��veis e imprevis��veis) e a resposta da empresa. De notar que a vulnerabilidade deuma empresa ao imprevisto �e inversamnte proporcional �a sua 
exibilidade, entendida comocapacidade de adapta�c~ao r�apida. Antes de terminar este cap��tulo, votar-se-�a a abordar esteproblema, mas na sua rela�c~ao com as poss��veis formas organizativas adoptadas pela empresa.4.4 Natureza e N��veis da Tomada de Decis~oesA tomada de decis~oes, plani�ca�c~ao, controlo e medi�c~ao do desempenho, s~ao actividadescomuns dentro da empresa e assumem formas muito variadas. Aquilo que mais caracterizaestas actividades �e o n��vel ao qual elas s~ao levadas a cabo.80 �E costume considerarem-se três n��veis de decis~ao nas organiza�c~oesN��vel Operacional, correspondente aos objectivos operacionais.N��vel da Gest~ao, onde se faz a liga�c~ao entre a estrat�egia da empresa e as suas actividades.47



N��vel Estrat�egico, correspondente oas objectivos estrat�egicos.Estes n��veis re
ectem a necessidade de serem de�nidos objectivos correspondentes. Emempresas mais tradicionais, cada um destes n��veis tamb�em ir�a re
ectir as respectivas posi�c~oeshier�arquicas de responsabilidade.Mesmo quando n~ao existir uma hierarquia de responsabilidades subjacente a estes trêsn��veis, dar-se-�a um afunilamento ou apuramento do 
uxo de dados que circula do n��veloperacional para o de gest~ao, e deste para o estrat�egico. Aquilo que melhor caracteriza cadaum destes n��veis �e o tipo de dados requeridos, quais deles se mostram informativos e osobjectivos que se procuram alcan�car com a tomada de decis~oes.81. Decis~oes Operacionais. S~ao as que se tomam no dia-a-dia da empresa, como directaconsequência do funcionamento das actividades prim�arias ou de certas actividades de suportemais rotineiras. Alguns dos seus aspectos t��picos seriam:� Horizonte temporal curto.� Objectivos muito expl��citos.� Program�aveis e bem documentadas.� Pequeno risco (pouca incerteza) e portanto� manejo de informa�c~ao completa.Decis~oes operacionais t��picas s~ao as de encomendar mais pe�cas a um fornecedor, organizara produ�c~ao, aceitar ou rejeitar um lote, etc.82. Decis~oes Estrat�egicas. S~ao as dirigidas �a consecu�c~ao dos grandes objectivos daempresa. As suas �areas mais importantes s~ao1. Determina�c~ao desses objectivos.2. An�alise e previs~ao da evolu�c~ao da conjuntura.3. An�alise do desempenho da empresa.4. Formula�c~ao e implementa�c~ao de estrat�egias, planos, pol��ticas.5. Desenvolvimento de estruturas e processos.As decis~oes estrat�egicas caracterizam-se por:48



� Horizonte temporal longo.� Objectivos a serem escolhidos de entre uma vasta gama de possibilidades.� Pouco estruturadas e n~ao-program�aveis.� N��veis elevados de risco e portanto� informa�c~ao incompleta (probabilidades).83. Decis~oes T�acticas ou de Gest~ao. Fazem a uni~ao entre os grandes objectivos daempresa e o seu dia-a-dia. As decis~oes do gestor s~ao as de um executivo ou pessoa capaz delevar �a pr�atica pol��ticas, planos, estrat�egias, por outros de�nidas. Para tal, o gestor precisar�ade interpretar, executar e monitorar.As decis~oes de um gestor caracterizam-se por� Envolverem tanto o curto como o longo prazo.� Basearem-se no n��vel operacional e em tudo o que �e funcional na empresa.� Serem tanto estruturadas como n~ao-estruturadas.� N��veis moderados de risco.� Informa�c~ao tanto completa como incompleta.O gestor �e, ao mesmo tempo, um receptor de dados vindos do n��vel operacional e um emis-sor de dados que destina ao n��vel estrat�egico. Ao faze-lo, ele transforma-os e �ltra-os demodo a serem informativos. Note-se que, no sentido contr�ario, do n��vel estrat�egico para ooperacional, tamb�em existe um 
uxo de dados: previs~oes, objectivos, estruturas e processosa implementar, etc.84 O papel do gestor e do n��vel de gest~ao �e geralmente considerado como o mais sens��vel eimportante dentro de uma organiza�c~ao. �E, sem d�uvida, o que exige ummaior desdobramentode qualidades, conhecimentos e treino. Isto deve-se ao seu papel de ponte entre os objectivose o concreto.4.5 ResumoNas empresas, o uso da informa�c~ao �e m�ultiplo. Destacam pela sua importância o registodas transa�c~oes dentro da empresa, entre as suas actividades, ou do seu interior para fora.49



Tamb�em �e importante considerar a informa�c~ao requerida pela tomada de decis~oes e pelaplani�ca�c~ao e controlo que se lhes seguem.
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Cap��tulo 5Taxonomia da Informa�c~aoJ�a foi visto que existiam nas organisa�c~oes três n��veis de decis~ao com caracter��sticas pr�opriasquanto �a necessidade de informa�c~ao. Tamb�em j�a se estudou a divis~ao, b�asica, entre in-forma�c~ao completa, a que �e capaz de remover toda a incerteza, e a incompleta ou proba-bil��stica. Neste cap��tulo introduzir-se-~ao dois outros aspectos que classi�cam a informa�c~ao.S~ao eles o tipo e a qualidade.5.1 O tipo de Informa�c~aoEste primeiro modo de classi�car a informa�c~ao considera os seguintes três aspectos:A Fonte, segundo a informa�c~ao tenha sido gerada internamente ou externamente.O Tempo, segundo a informa�c~ao diga respeito ao passado (dados hist�oricos ou ex post), aopresente, ou ao futuro (dados ex ante como previs~oes, planos, or�camentos).O Media, suporte ou ambiente usado para comunicar os dados.5.2 A qualidade da Informa�c~aoA tabela 3 descreve as dimens~oes qualitativas a considerar na informa�c~ao. Conv�em notarque nem todas estas dimens~oes s~ao relevantes para os utilizadores e que a qualidade n~ao deveconfundir-se com a importância da informa�c~ao. Esta �e determinada pelo peso da decis~aoque desencadeia.Embora pouco importantes, os conceitos extraidos da taxonomia da informa�c~ao fornecemuma terminologia comum, capaz de tornar certos problemas mais objectiv�aveis. Um anal-ista de sistemas deve ser capaz de distinguir entre informa�c~ao incompleta (probabil��stica)51



ATRIBUTO DOMINION��vel de Detalhe Exaustiva, Detalhada, ResumidaExactid~ao Precisa, Aproximada, VagaClaridade Clara, Confusa, Amb��guaAcessibilidade Dispon��vel, F�acil de obter, Dif��cil, Imposs��velActualidade Actual, Recente, DesactualizadaConsistência Abrangente, Parcial, Sect�aria ou ManipuladaRelevância Apropriada, Insu�ciente, IrrelevanteEnviesamento Objectiva, Distorcida, DeformadaDureza Evidente, Inferencial, ConjecturalQuanti�ca�c~ao Quantitativa, QualitativaTabela 3: Qualidades da informa�c~ao.e informa�c~ao vaga (fuzzy); entre a informa�c~ao confusa e a amb��gua ou a enviesada. Devecompreender quando o problema �e de falta de consistência ou entidade nos dados, ou quandoas deforma�c~oes observadas se devem a enviesamento.85 A exactid~ao �e uma qualidade com especial interesse para o gestor. Nem sempre a faltade exactid~ao se deve considerar como um defeito. Em muitos casos, a falta de exactid~ao deum dado, quando n~ao separado do seu contexto, consegue veicular uma precis~ao maior doque aquela que se obteria se tivesse sido mais exacta. Por exemplo, a indica�c~ao de que umadada tarefa deve ser executada \depressa" pode ser mais e�caz do que a indica�c~ao de queela deve ser executada nos pr�oximos catorze minutos e meio.Existe toda uma literatura e um bem estabelecido corpo de investiga�c~ao dedicados aoracioc��nio vago (fuzzy).86 Convir�a tamb�em explicar em maior detalhe a qualidade chamada \dureza". A in-forma�c~ao pode ser� dura ou evidencial, quando se imp~oe por si mesma;� inferencial, quando os dados exigem, para se tornarem informa�c~ao, uma s�erie deracioc��nios l�ogicos. Por �ultimo, pode ser� conjectural, quando os dados s�o se tornam informativos se o gestor aceitar como boassuposi�c~oes n~ao-evidentes.O gestor deve estar alerta para a dureza da informa�c~ao que recebeu, de modo a distinguirfactos de conjecturas. Mas n~ao pode pretender que toda a sua actua�c~ao se baseie em factos.52



87. Necessidades de Informa�c~ao por N��vel. As diferen�cas na natureza das decis~oespr�oprias de cada n��vel determinam tanto o tipo de informa�c~ao como a sua qualidade.� As decis~oes estrat�egicas est~ao orientadas para o posicionamento da empresa, desen-volvendo actividades que lhe permitam atingir os seus objectivos, e planeando-as demodo a torna-la capaz de responder adequadamente a mudan�cas no ambiente e nasfor�cas que o de�nem. Tais decis~oes requerem geralmente uma maior propor�c~ao de da-dos exteriores �a empresa, tanto relativos �a evolu�c~ao futura como ao passado. Comoconsequência, a informa�c~ao ser�a incompleta e menos dura.� As decis~oes operacionais ir~ao basear-se principalmente em dados internos �a empresa.Estes ser~ao detalhados, precisos, devendo evitar-se aqueles que forem conjecturais. Aelevada estruturabilidade das decis~oes torna-as ideais para modela�c~ao.� As decis~oes que o gestor toma dizem respeito a todo planeamento e controlo t�acticoda empresa. Os dados chegam a este n��vel sob a forma de sum�arios, tabelas cruzadas,planos e or�camentos, desvios em rela�c~ao aos ditos, etc. As medidas de desempenhodas actividades prim�arias geram decis~oes estrutur�aveis. Por�em, existe a este n��vel todoum mundo de decis~oes cujos problemas subjacentes s~ao imposs��veis de capturar emmodelos.88. Necessidades de Informa�c~ao e a Organiza�c~ao. Uma caracter��stica cl�assica dasorganiza�c~oes �e a de serem organizadas. Pode colocar-se a hip�otese de conseguir que diversasactividades funcionem para um �m comum e se esforcem por atingir objectivos a curtoe m�edio prazo, mas carecendo de qualquer estrutura organizativa. Por�em, tal hip�otese �ete�orica, excepto em casos muito especiais (dimens~ao reduzida, elevado grau de compenetra�c~aodas pessoas, causada por forte press~ao exterior ou outros motivos).Sendo que as organiza�c~oes s~ao organizadas, acontece que umas se organizam de uma formae outras de outra. Existe uma diversidade enorme de organiza�c~ao, mesmo em empresas domesmo ramo.89 Como deve equacionar-se o problema do entrela�camento ente os sistemas de informa�c~aoe a forma organizacional de cada empresa? Este assunto tem uma importância crucial e est�a,em grande parte, por resolver.� Por n~ao respeitarem uma forma organizativa existente, acontece que a implementa�c~aode novos sistemas de informa�c~ao baseados em tecnologias evoluidas e com tendência aserem standard (muito semelhantes de empresa para empresa), gera incompatibilidades53



e obriga a empresa a ajustar a sua forma organizativa. Este ajuste assume custoselevados.� Por serem feitos �a medida de uma organiza�c~ao, e por terem �cado \demasiado justos",certos sistemas de informa�c~ao tornam a empresa incapaz de qualquer ajuste r�apido nasua organiza�c~ao e portanto lenta na resposta a mudan�cas.� Por estarem dependentes de equipamento so�sticado, caro ou de dif��cil substitui�c~ao,de contratos de manuten�c~ao de hardware e do suporte, demasiado vinculativo, desoftware houses, as empresas �cam presas numa rede que n~ao dominam. N~ao s�o perdem
exibilidade como at�e a independência. Isto �e muito comum.Estes s~ao apenas três dos problemas t��picos do relacionamento entre os sistemas de in-forma�c~ao e a organiza�c~ao. Mais adiante voltar-se-�a a este assunto.5.3 ResumoO cap��tulo introduziu uma taxonomia da informa�c~ao. �E costume considerar, nas organiza�c~oesmais complexas, três n��veis de decis~ao, cada um com as suas caracter��sticas pr�oprias. Asnecessidades em informa�c~ao s~ao diferentes para cada um destes n��veis. Ao n��vel operacional,podem levantar-se problemas de falta de 
exibilidade.
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Cap��tulo 6Sistemas de Informa�c~aoA teoria dos sistemas �e um m�etodo de an�alise de problemas e de desenvolvimento de mod-elos. Baseia-se no facto de que muitas realidades e situa�c~oes podem ser razoavelmente bemdescritas como compostas de três partes ou elementos independentes:� Tudo o que �e absorvido ou que entra (os inputs),� tudo o que sai ou �e distribuido (os outputs),� o processo a que se submete aquilo que entrou ou foi absorvido, de modo a obter-seaquilo que sai ou �e distribuido.A no�c~ao de sistema �e muito geral. Qualquer situa�c~ao onde determinados recursos sejamabsorvidos e transformados para produzir outros, poderia ser descrita pelo modelo dos sis-temas. Por�em, note-se que, em sentido estricto, costuma exigir-se, para al�em da divis~aoacima, que o processo ou transforma�c~ao levada a cabo por um sistema possa ser estudadoindependentemente do input.S~ao in�umeros os problemas aos quais a vis~ao sist�emica se aplica ou ajusta naturalmente.Uma fun�c~ao z = f(x; y) que, perante determinados valores de x e y, produz um certo z, �eum sistema onde x e y s~ao os inputs, z �e o output, e f o processo. Uma empresa tamb�em�e, como vimos, um sistema onde o processo prim�ario transforma recurasos. O trânsito queentra e sai de uma cidade pode ser estudado como um sistema, bem como a educa�c~ao ou otreino, a assimila�c~ao dos alimentos, o comportamento do consumidor e muitas, muitas outrasrealidades.90 A palavra sistema n~ao tem necessariamente a ver com computadores. Os computadorespodem ser estudados usando o ponto de vista dos sistemas, pois contêm os três elementosl�ogicos referidos; mas existem, como referido, muitas outras realidades que tamb�em podem55



ser modeladas como sistemas. Pela mesma raz~ao, os sistemas de Informa�c~ao, objecto destecap��tulo, nem sequer requerem a considera�c~ao de uma determinada tecnologia para seremestudados.91 Como m�etodo de an�alise, a modela�c~ao de determinadas realidades como sistemas temgrandes vantagens quando aplicado ao estudo dos problemas t�acticos e operacionais da em-presa. Foi este modo de ver o seguido at�e aqui. A raz~ao pela qual a teoria dos sistemas �e t~aousada nos estudos empresariais tem a ver com o facto de que esta an�alise �e capaz de mostrarcom especial clareza as liga�c~oes existentes entre as diversas actividades de uma organiza�c~ao.Nenhuma empresa pode permitir que uma das suas actividades funcione separada daquelasoutras a que deve estar ligada. A an�alise e o planeamento organizacional baseados em siste-mas produz uma vis~ao da organiza�c~ao onde estas liga�c~oes �cam em evidência. O resultado�e um mapa ou esquema organizativo onde aquilo que �e mais dif��cil de conseguir, a correctaliga�c~ao das actividades, �ca real�cado sob a forma de inputs e outputs que se ligam uns comos outros. Este mapa, uma vez construido, ir�a permitir:1. Compreender melhor uma situa�c~ao, ao ser poss��vel ter dela, e de tudo o que para elacontribui, uma vis~ao estruturada.2. Identi�car os elementos e in
uências mais relevantes por meio de an�alises caetibus-paribus ou m�etodos de simula�c~ao de Monte-Carlo.3. Identi�car as intera�c~oes das actividades umas com outras, por meio do estudo dascorrela�c~oes entre inputs e outputs.4. Dividir um problema em sub-problemas, um sistema em sub-sistemas, e assim ser-secapaz de o enfrentar por partes sem perder a capacidade para o reconstruir depois.A �ultima das vant�agens acima �e a que torna mais atractiva a an�alise baseada em sistemas.Ela representa, tanto o seu ponto mais forte, como o mais vulner�avel a certas cr��ticas recentes.92 N~ao deve considerar-se a an�alise baseada em sistemas como uma panaceia, aplic�avel atodo o tipo de problemas e situa�c~oes. De facto,� s�o quando interessar real�car as liga�c~oes acima de tudo o resto, ter�a este m�etodo van-tagem sobre outros poss��veis. Al�em disso,� nunca se deve esquecer a mencionada hip�otese da independência do processo em rela�c~aoaos inputs. Quando esta n~ao se veri�ca nem sequer aproximadamente, a abord�agemsist�emica torna-se enganosa. 56



PROCESSOZZZZZZ~-������> ZZZZZZ~-�������3 OUTPUTSINPUTS Figura 8: Um sistema e os seus três elementos.6.1 A Teoria dos SistemasO primeiro passo no estudo de um sistema consiste na decomposi�c~ao funcional j�a enunciada:Perante qualquer situa�c~ao, actividade, etc, ir-se-�a primeiro decompo-la em três elementos:Os Inputs. Com isto, identi�cam-se os recursos que s~ao absorvidos. Eles podem ser tra-balho, informa�c~ao, materiais, dinheiro, energia, ou outras entidades mais abstractas.Estes recursos podem porvir de uma ou v�arias fontes. Podem 
uir de uma formacont��nua ou discreta, ou mesmo serem acontecimentos eventuais. Podem ser previs��veisou imprevis��veis, aleat�orios.O Processo. Como resposta aos inputs, tem lugar uma certa forma de actividade den-tro do sistema. Na empresa, actividades t��picas seriam o registo, a armazenagem amaquina�c~ao, assemblagem, o c�alculo, a transmiss~ao, etc. A abordagem usada pelateoria dos sistemas exige que o processo seja algo de est�avel 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, umconjunto de produtos acabados, res��duos, informa�c~ao, trânsito, dinheiro, etc. Outrossistemas a ele ligados ir~ao receber tais outputs como seus inputs.Ainda �e costume considerar, na teoria dos sistemas, um quarto elemento designado porambiente. Em certos casos pode ser enganador separar o ambiente dos inputs e outputs;noutros, porêm, a ideia de ambiente pode facilitar a de�ni�c~ao e estudo dos sistemas.93 O ambiente representa o contexto ou framework dentro do qual um sistema est�a imerso.Em certos casos, por exemplo, nos sistemas ecol�ogicos, �e interessante considerar um sistemacomo isolado, recebendo todos os seus inputs do ambiente e entregando ao mesmo ambientetodos os seus outputs. Em outras situa�c~oes, a considera�c~ao de um ambiente torna-se �util57



para referir aquilo que v�arios sistemas partilham, tanto como inputs como outputs. Assim,no caso dos sistemas de informa�c~ao baseados em computadores, �e costume referirmo-nos �astecnologias (tanto hardware como software, tanto protocolos como conven�c~oes ou standards)capazes de servirem de ponte entre v�arios sistemas, como sendo \o ambiente" desses sistemas.94. A Hierarquia de Sistemas. Quando um sistema se comp~oe de partes que s~ao, elaspr�oprias, sistemas, �e costume designar essas partes por sub-sistemas e a forma como elas searticulam por hierarquia. Note-se que o termo \hierarquia" tem um sentido muito precisoe designa aquela forma de organiza�c~ao onde se pode distinguir a raiz e o tronco, os ramos,os galhos e as folhas �nais. Para que a hierarquia dos sistemas o seja no seu sentido maisestricto, n~ao bastaria a considera�c~ao de sub-sistemas como parte de sistemas. Seria tamb�empreciso que esses sub-sistemas estivessem organizados em sistemas como os galhos de umtronco comum. Portanto, deve tomar-se o uso do termo \hierarquia" na teoria dos sistemas,como uma concess~ao ao que �e costume, n~ao como a designa�c~ao correcta.95. N��veis da Organiza�c~ao As organiza�c~oes s~ao sistemas, compoem-se de sistemase fazem parte de sistemas mais abrangentes (como o sistema econ�omico de um pa��s ouregi~ao). Aqui, interessa considerar a hierarquia que se pode geralmente observar nas grandesorganiza�c~oes de recorte cl�assico. Nesta �optica, consideram-se seis n��veis hier�arquicos:1. A Corpora�c~ao, que engloba v�arios neg�ocios e suas liga�c~oes. A este n��vel, as liga�c~oesmais importantes s~ao de tipo �nanceiro (quem controla quem) e as que resultam detrocas de informa�c~ao e tecnologias.2. O Neg�ocio, onde se podem encontrar v�arias empresas associadas para a obten�c~ao deobjectivos semelhantes e pertencendo a uma mesma corpora�c~ao.3. As Empresas ou unidades.4. As Fun�c~oes dentro de uma empresa, por exemplo, a produ�c~ao, a log��stica, etc, vistascomo modos de articula�c~ao de actividades prim�arias.5. Os Departamentos, outra forma poss��vel de articular actividades dentro de uma em-presa, mais orientada para actividades de suporte ou para o fornecimento de servi�cos.6. As Actividades e as Opera�c~oes, pr�oprias de cada actividade.Ao estudarmos um sistema, o primeiro passo consistir�a geralmente no reconhecimento doseu n��vel hier�arquico. Os sistemas operacionais s~ao os de mais baixo n��vel, e por a�� fora.58



96 �E costume representar a hierarquia descrita como uma pirâmide onde o topo corre-sponde �a corpora�c~ao e na base est~ao as opera�c~oes. Por�em, este modo de ver a articula�c~aodos sistemas pode ser enganador ou, pelo menos, de recorte demasiado cl�assico, n~ao corre-spondendo a certas formas de organiza�c~ao hoje frequentes.97. As Fronteiras dos Sistemas. Mesmo quando um analista �e capaz de separarsistemas e sub-sistemas de modo a conceptualizar uma hierarquia ou uma outra divis~aofuncional, isso n~ao signi�ca que a pr�atica das empresas re
icta exactamente tal conceptual-iza�c~ao. Podem dar-se v�arias raz~oes para as diferen�cas encontradas entre a teoria dos sistemase a pr�atica das empresas. A mais geral �e simplesmente esta: um sistema �e um modelo eportanto representa uma simpli�ca�c~ao da realidade. Mas, ao analizarmos os motivos pelosquais essa simpli�ca�c~ao pode ser grosseira, o que emerge em primeiro lugar �e o problema daimpossibilidade de de�nir com exactid~ao as fronteiras entre sistemas.98 �E frequentemente dif��cil descobrir onde os outputs de um sistema acabam e come�cam osinputs de outro. Isto acontece, tanto ao n��vel hier�arquico, como no encadeamento horizontal(processo). Noutros casos, v�arios sistemas partilham os mesmos inputs. Por exemplo, umaind�ustria pode ter decidido colher e processar dados sobre os n��veis de produ�c~ao individuaisde cada empregado envolvido no processo prim�ario. Isto permite-lhe criar um sistema paracontrolar o rendimento dos seus empregados, sistema esse que faz parte do sistema de controlodas opera�c~oes. Por�em, o sub-sistema de sal�arios tamb�em se serve dos mesmos dados paracalcular pr�emios. Posto isto, em qual dos sistemas acima deve ser colocada a actividade derecolha e tratamento inicial de dados?99 A consequência mais directa da inde�ni�c~ao nas fronteiras de um sistema �e a necessidadede estar prevenidos contra problemas de redundância e de sumariza�c~ao de dados ou processos:� existe redundância quando:{ os mesmos dados foram recolhidos mais de uma vez, ou quando{ os dados recolhidos n~ao s~ao usados por nenhum sistema.A redundância �e um fen�omeno frequente nas organiza�c~oes. Ela deteriora o rendimentodos sistemas de informa�c~ao pois,{ em primeiro lugar, a recolha, armazenamento, transmiss~ao e tratamento de dadoscostuma ser onerosa;{ alem disso, a existência de redundância exp~oe a organiza�c~ao a desaires gravescomo a substitui�c~ao de uma vers~ao recente de um �cheiro por outra mais antigaou o duplo tratamento de dados. 59



Note-se que existem casos onde, por motivos de seguran�ca, se introduzem deliberada-mente dados redundantes num sistema. Por�em, tais casos est~ao estudados para lidarcom tal redundância, n~ao se prestando tanto a erros.� Existem problemas de sumariza�c~ao quando os c�odigos usados por um sistema paraidenti�car determinada informa�c~ao se tornam amb��guos quando usados por outros sis-temas. Em sistemas de informa�c~ao, �e frequente o uso de c�odigos ou chaves. Porexemplo, em vez de identi�car um empregado pelo nome e apelidos, �e atribuido a cadaempregado uma chave capaz de identi�car, n~ao s�o a pessoa, mas tamb�em a actividadea que pertence ou outras caracter��sticas. O problema surge precisamente porque estaschaves, ao serem usadas para �ns muito diversos, �cam com a sua e�c�acia deterioradae podem mesmo tornar-se amb��guas.O �ultimo problema apontado acima �e um exemplo do problema mais geral da especi�cidadeda informa�c~ao, enunciado no cap��tulo 2 e n~ao se deve pensar que os gerenciadores de basesde dados mais recentes, onde as chaves n~ao s~ao aparentes, est~ao isentos dele.100. O Controlo dos Sistemas. Como vimos, uma ideia b�asica �a teoria dos sistemas�e a separa�c~ao entre inputs, processos e outputs. Para se obterem determinados outputs,portanto, basta introduzirem-se os inputs apropriados, pois o processo n~ao d�a surpresas e asmesmas causas produzem os mesmos efeitos. Na pr�atica, os sistemas desviam-se do previstoe isso pode ter duas causas:� a estabilidade do processo n~ao se veri�ca. A forma como ele modi�ca os inputs sofre
utua�c~oes, ou deteriora-se num dado aspecto.� n~ao �e poss��vel fornecer os inputs necess�arios �a obten�c~ao dos outputs desejados.No que respeita �a correc�c~ao de desvios que surjam no desempenho do processo, existem duasformas poss��veis de actuar.� Quando os desvios esperados s~ao espor�adicos e pequenos, o processo �e apenas aferidodesde fora, com a regularidade necess�aria, e eventualmente corrigido.� Se, por�em, o processo est�a sugeito a desvios frequentes e signi�cativos, torna-se necess�arioque seja o pr�oprio sistema a auto-controlar-se. Isto consegue-se introduzindo nele loopsde controlo tais como o descrito na �gura 9.Note-se que o loop de controlo da �gura 9 n~ao resolve os problemas surgidos no processo.Limita-se a modi�car os inputs de modo a conseguir que os outputs n~ao sofram distor�c~oes,60



PROCESSO- - OUTPUTINPUT Corrigir Comparar MedirPlaneado 6��? ?
Figura 9: Um loop de controlo.apesar das veri�cadas no processo. Existem por�em sistemas onde, at�e certa medida, osdesvios observados no processo se podem auto-corrigir desde dentro. Estes sistemas j�a in-corporam a auto-aferi�c~ao ou loops de controlo como parte do seu pr�oprio processo e têmparâmetros determinadores do seu desempenho que n~ao s~ao �xos mas adapt�aveis.101 Quando os desvios se devem a varia�c~oes n~ao-desej�aveis dos inputs, os loops de controlotamb�em podem ser capazes, em alguns casos e at�e certa medida, de corrigir o desempenhodo sistema. O conceito agora enunciado tem sido objecto de estudo desde longa data eaplica-se a uma grande variedade de disciplinas, sendo a base de ciências como a automa�c~ao,o controlo adaptativo, as redes neuronais, etc.6.2 Sistemas de Informa�c~ao EmpresariaisTudo o que foi dito acima se aplica a sistemas onde os inputs e outputs sejam dados e ondeo objectivo do processo seja transformar dados em informa�c~ao. Os sistemas de informa�c~aoassim de�nidos procuram responder a uma ou v�arias das seguintes fun�c~oes:1. Registar transac�c~oes efectuadas entre sistemas, no decurso do processo prim�ario.2. Controlar o desempenho interno dos sistemas existentes na empresa.3. Processar dados de modo a que possam tornar-se informa�c~ao, a qual �e vista ent~ao comoo recurso b�asico a obter por meio do sistema.61



No caso das duas primeiras fun�c~oes, os sistemas de informa�c~ao limitam-se a ser um decalqueou reprodu�c~ao de outros sistemas subjacentes, fornecendo a liga�c~ao entre as respectivas ac-tividades. S~ao suportes, n~ao directamente produtivos. No terceiro caso, por�em, a informa�c~ao�e o recurso b�asico a ser processado. Estes sistemas n~ao vêm suportar ou controlar nenhunsoutros. �E deles que nos ocuparemos.102. Elementos de um Sistema de Informa�c~ao. Os sistemas de informa�c~ao têmos mesmos elementos que os outros. Neles, o processo �e sempre um passo no sentido daconvers~ao de dados em informa�c~ao, tal como se viu no cap��tulo 2. Os outputs ser~ao tamb�emdados pass��veis de se tornarem informa�c~ao. O ambiente �e o substrato comum a v�arios siste-mas e a sua considera�c~ao �e mais proveitosa do que na maioria dos outros sistemas.A metodologia usada pela teoria geral dos sistemas contribui para a de�ni�c~ao do tipo deinputs, processo e outputs, no caso espec���co dos sistemas de informa�c~ao. Ao considerar osinputs esta metodologia dirige-se a:� identi�car os dados dispon��veis em outros sistemas por contraste com a informa�c~ao quedever�a ser obtida pelo pr�oprio sistema;� estudar a forma de levar a cabo a liga�c~ao com os outros sistemas.Ao considerar o processo, esta metodologia procura:� analizar as actividades necess�arias �a transforma�c~ao dos inputs de modo a obter osdesejados outputs. As actividades mais t��picas s~ao:{ O registo de dados numa forma que permita o seu processamento.{ A convers~ao de dados para outros formatos ou media.{ O armazenamento de dados.{ O c�alculo sobre dados,{ A sumariza�c~ao de dados.{ A leitura e transmiss~ao de dados armazenados.� medir a qualidade desses inputs e compara-los com os padr~oes exigidos;� avaliar a e�c�acia do processo;Ao considerar os outputs, esta metodologia procura:� estudar cada utilizador e as suas necessidades de informa�c~ao;62



� escolher a forma de fazer chegar aos utilizadores e a outros sistemas essa informa�c~ao:conteudo, estilo, frequência, etc.� investigar a interac�c~ao entre sistemas;� determinar os padr~oes de qualidade a vigorarem, etc.Ao considerar o ambiente, esta metodologia procura identi�car a tecnologia mais adequada,tanto hardware como software, canais de comunica�c~ao, protocolos, conven�c~oes, chaves etudo o que constitua o substrato comum. Um problema ainda presente hoje em dia �e oda compatibilidade entre tecnologias: quando esta compatibilidade n~ao est�a imediatamenteacess��vel, n~ao se pode falar em ambiente.103. Os Mais Comuns Sistemas de Informa�c~ao da Empresa. A lista que agora seapresenta nunca deveria ser tomada como um incitamento �a cria�c~ao de unidades estanquesonde os dados fossem processados independentemente uns de outros, nem deve ser tidacomo exaustiva. Os sistemas de informa�c~ao variam muito de empresa para empresa e s~aocompletamente diferentes consoante a ind�ustria ou o neg�ocio.Dentro da pr�opria empresa, como vimos, os sistemas de informa�c~ao tamb�em se distinguemuns dos outros consoante o n��vel de decis~ao onde operam. Em geral, ao considerar o n��veldas opera�c~oes, pode dizer-se que os sistemas mais comuns pertencem a dois tipos:� os que contactam com o exterior da organiza�c~ao;� os que s~ao s�o orientados para o seu interior.De entre os sistemas que contactam com o exterior, os mais t��picos s~ao:� Compras. Regista as transa�c~oes relacionadas com compras efectuadas aos fornece-dores (a encomenda, a entrega, o pagamento, etc.). Mantêm actualizado o �cheiro defornecedores e cada uma das suas contas correntes. Fornece ao sistema \armaz�em" eao sistema \recepcionamento e controlo" transa�c~oes de entrada.� Vendas. Semelhante ao anterior, mas relativo a clientes. Emite facturas e recibos,actualiza contas correntes, etc. Tamb�em fornece dados aos sistemas \armaz�em", \Mar-keting", \Service" e outros.� Sal�arios. Mant�em o �cheiro de empregados, paga os sal�arios, pr�emios e encargos sociais.� Marketing. Mant�em um �cheiro de poss��veis clientes e envia-lhes informa�c~ao sobrepre�cos e produtos. Pode assumir formas muito diversas.63



� Service. Mant�em um �cheiro das entidades a servir e da forma concreta como cadauma delas �e acompanhada. Cada caso �e totalmente distinto dos outros.De entre os sistemas s�o orientados para o interior da organiza�c~ao, os mais t��picos s~ao:� Contabilidade.� Tesouraria.� Custeio.� Or�camento e plano.� Armaz�em (ou Existências ou Stocks).� Controlo da produ�c~ao.� Controlo da qualidade.Todos estes s~ao sistemas se baseiam em transa�c~oes.104 A um n��vel j�a n~ao operacional, encontram-se ainda outros sistemas cujos inputs s~aodados elaborados, resultantes dos anteriores e do exterior. Por exemplo:� Plani�ca�c~ao e previs~ao.� Desenho do produto.� Apoio �as decis~oes do gestor.� Apoio �as decis~oes estrat�egicas.Ao contr�ario dos sistemas transacionais, que acompanham o processo prim�ario e onde atecnologia desempenha um papel preponderante, estes outros sistemas s~ao frequentementeinformais, suportados por pequenos computadores e por software de uso geral como folhasde c�alculo, packs de estat��stica, de simula�c~ao, de desenho ou de gr�a�cos. S~ao conhecidos pelasigla SSD (sistemas de suporte �a decis~ao), o que n~ao signi�ca que os anteriores n~ao auxiliema decis~ao tamb�em. 64



6.3 Actividades de um SistemaUm sistema de informa�c~ao pode ser descrito pelas� fun�c~oes que executa e pelo� modo como as executa.A transforma�c~ao de dados levada a cabo dentro de um sistema de informa�c~ao requer umaou v�arias das seguintes fun�c~oes b�asicas:Manipula�c~ao de Bases de Dados: �E a fun�c~ao mais comum nos sistemas transacionais eser�a estudada mais adiante neste contexto. Chama-se genericamente \base de dados"a uma unidade l�ogica usada para armazenar conjuntos de dados, permitindo ao mesmotempo a sua consulta e actualiza�c~ao.Processamento L�ogico: Engloba tanto as fun�c~oes rotineiras como sejam a ordena�c~ao de�chas de acordo com um dado crit�erio (sort), como a selec�c~ao de apenas certos factosde entre muitos poss��veis (query) e at�e o racioc��nio l�ogico. A maioria dos sistemas ditospericiais s~ao um paradigma deste tipo de processamento.Processamento Num�erico: Fazem parte desta fun�c~ao a acumula�c~ao de valores para obten�c~aode totais, o c�alculo de m�edias, etc. Na pr�atica, n~ao se pode separar do processamentol�ogico. Por exemplo, no c�alculo de totais parciais (por agência ou por vendedor, etc.)�e preciso fazer somas sobre o resultado de queries. Nos sistemas transacionais estetipo de processamento tem, tradicionalmente, pouco peso. Por�em, com a incorpora�c~aode formas de controlo mais so�sticadas, j�a se encontram sistemas deste tipo onde oprocessamento num�erico �e importante.Bur�otica: Engloba o processamento de textos, bases de dados, imagens, voz, correio, etc.num �unico ambiente, de modo a automatizar as tarefas de escrit�orio.Telem�atica: Fornece os meios necess�arios �a transmiss~ao e recep�c~ao de dados que seja precisofazer percorrer distâncias mais ou menos longas dentro do mesmo sistema.Mais uma vez se faz notar que, na pr�atica, seria imposs��vel isolar as fun�c~oes acima ou separa-las umas das outras dentro de um sistema.O modo como as fun�c~oes s~ao executadas �e espec���co de cada uma. Ver-se-~ao agora, emtra�cos muito gerais, os modos mais comuns encontrados nas fun�c~oes acima.65



105. Bases de Dados. Em qualquer base de dados da empresa devem considerar-se doistipos de dados:Tabelas, tamb�em conhecidas como �cheiros-mestres, onde se armazenam dados mais est�a-veis como a lista de empresas fornecedoras, a lista de empregados da empresa ou depe�cas existentes em armaz�em, dados sobre os centros de distribui�c~ao, contas correntes,etc.Transa�c~oes onde, como vimos, se armazenam os movimentos efectuados no decurso dasopera�c~oes e que ir~ao afectar os valores registados nas tabelas.Assim, a entrada de um lote de pe�cas em armaz�em ir�a originar uma transa�c~ao. Esta tran-sa�c~ao ser�a registada na base de dados; mas dever�a tamb�em ser usada para actualizar, pelomenos, as seguintes tabelas: a lista de pe�cas em armaz�em deve ser actualizada de acordo como n�umero e o tipo de pe�cas que entraram; a conta-corrente do fornecedor deve ser creditadano montante dessas pe�cas, at�e ao momento em que a empresa resolva pagar a esse fornecedor.106 Enquanto que as tabelas existem durante um tempo ilimitado, os �cheiros de transa-�c~oes deixam de ter utilidade depois de terem sido usados para actualizar as tabelas, sendoent~ao arquivados. Quando a lista de pe�cas em armaz�em foi actualizada, as transa�c~oes queserviram para actualiza-la devem ser postas de parte. Se n~ao fosse assim, correr-se-ia o riscode, por engano, actualizar duas vezes a tabela de pe�cas em armaz�em, usando repetidamenteas mesmas transa�c~oes.107 Como se vê, as tabelas contêm as entidades, internas e externas, com as quais aempresa se relaciona. As transa�c~oes s~ao apenas os movimentos envolvendo essas entidades.Idealmente, uma transa�c~ao s�o deve conter dados que respeitem a movimentos, de modo apoderem ser arquivadas depois de cumprida a sua miss~ao. Os dados permanentes devemconstar das tabelas, n~ao das transa�c~oes.108 A liga�c~ao l�ogica entre tabelas e transa�c~oes �e feita por meio de chaves ou c�odigos. Noexemplo acima, a cada fornecedor seria dado um c�odigo pr�oprio e cada tipo de pe�ca usadana produ�c~ao tamb�em teria um c�odigo. Ao registar a transa�c~ao, o encarregado do armaz�emapenas precisaria de indicar os dois c�odigos acima, a quantidade de pe�cas entradas e a data.Depois, o sistema de informa�c~ao iria efectuar as seguintes opera�c~oes na base de dados:� usando o c�odigo da pe�ca, ele iria pesquizar e descobrir, na lista de pe�cas em armaz�em,qual o n�umero de pe�cas desse tipo existente �a data da transa�c~ao e qual o seu custounit�ario;� de posse destes elementos, a quantidade de pe�cas transacionada seria usada para ac-tualizar as existências, isto �e, o seu n�umero na lista de pe�cas em armaz�em;66



� depois, o c�odigo do fornecedor, tal como constasse na transa�c~ao, seria por sua vezusado para pesquisar e descobrir, na tabela de fornecedores, a conta-corrente daquelefornecedor concreto;� ent~ao, o pre�co unit�ario obtido com a pesquiza da tabela de pe�cas, juntamente com on�umero de pe�cas transacionado, seria usado para creditar essa conta-corrente.� Finalmente, o sistema arquivaria a transa�c~ao, acrescentando-lhe a informa�c~ao de quaisas tabelas que tinham sido actualizadas e em que data, para permitir a corre�c~ao deerros.Na pr�atica, o encarregado do armaz�em n~ao iria precisar de saber quais os c�odigos do fornece-dor e da pe�ca, quando quizesse registar a transa�c~ao referida acima. A pr�opria base de dadosajuda-lo-ia a localizar o fornecedor e a pe�ca em causa nas respectivas tabelas. Os c�odigosutilizados pelo sistema de informa�c~ao para ligar tabelas entre si ou para registar transa�c~oesnem sempre precisam de ser conhecidos pelo utilizador. O analista, por�em, erra se autorizaro sistema a codi�car a seu bel-prazer. Mais cedo ou mais tarde ter�a que enfrentar problemasl�ogicos ou, ainda pior, uma quebra, imposs��vel de remediar, no rendimento do sistema.109. Modos Batch e Tempo Real. O exemplo acima ilustra a tipo de opera�c~oes queuma base de dados efectua. Note-se que a pesquiza de tabelas �e um processamento l�ogico ea actualiza�c~ao de contas-correntes ou de exist�encias exige processamento num�erico. No querespeita ao modo como as bases de dados s~ao actualizadas pelas transa�c~oes, existem duasalternativas:Actualiza�c~ao em Lotes ou \Fornadas", tamb�em conhecida como Batch. Consiste ems�o actualizar tabelas em alturas pre-determinadas. As transa�c~oes que forem sendoregistadas guardam-se numa \fornada" em vez de serem logo usadas para actualizar astabelas da base de dados. Quando chega o momento de actualizar essas tabelas (umavez por dia, por semana ou por mês), a fornada das transa�c~oes �e primeiro submetida atestes para se descobrirem poss��veis erros, �e depois ordenada da forma mais convenientee s�o ent~ao o sistema actualiza as tabelas e arquiva a fornada das transa�c~oes.Actualiza�c~ao em Tempo Real. Cada transa�c~ao d�a or��gem a uma actualiza�c~ao de tabelas.Depois de usadas, as transa�c~oes s~ao arquivadas.�A primeira vista, a actualiza�c~ao de tabelas em tempo real s�o parece oferecer vantagens sobrea actualiza�c~ao por fornadas. Em tempo real, um gestor pode saber, em cada momento, qual67



a situa�c~ao do armaz�em, das contas-correntes, da produ�c~ao, da caixa, etc. No modo batch, �epreciso esperar pela altura em que o sistema processa os dados.110 Os t�ecnicos de inform�atica e os vendedores de computadores n~ao se cansam de lembrareste facto. Na opini~ao deles, as empresas que ainda usam o modo batch s~ao retr�ogradas efazem-no por simples vontade de irrita-los. Um gestor experiente, por�em, sabe que a raz~aopela qual uma percentagem t~ao elevada de empresas se recusa a passar do modo batch paraa actualiza�c~ao em tempo real prende-se com os seguintes factos:� o modo batch oferece muita maior �abilidade. Os erros cometidos durante o registode transa�c~oes corrigem-se facilmente, �e poss��vel detectar inconsistências antes de elasfazerem estragos, o sistema �e imune a perdas internas de dados, etc.� O modo batch �e barato: exige hardware e software pouco so�sticados mas muito ro-bustos, a an�alise e programa�c~ao s~ao simples e a implementa�c~ao e teste e j�a s~ao bemconhecidos. Pelo contr�ario,� o modo tempo real �e muito caro, se minimamente ��avel; e �e muito pouco ��avel sebarato. Exige software e hardware so�sticados e, mesmo assim, n~ao consegue atingiros n��veis de seguran�ca do modo batch. Os erros, quando cometidos, s~ao trabalhososde corrigir.� Muitas actividades da empresa n~ao precisam de informa�c~ao em tempo real: o factode um gestor dispôr desses dados no pr�oprio momento de cada transa�c~ao, n~ao ir�aacrescentar valor ao produto nem reduzir custos.O gestor deve saber como enfrentar a press~ao para substituir sistemas simples e que cumpreminteiramente o seu papel, por outros mais caros e so�sticados mas desnecess�arios e pouco��aveis.111 Vale a pena apostar em modos operativos em tempo real quando isso signi�car umavantagem competitiva. Por exemplo, numa empresa de servi�cos, quando o tempo real garantemelhor assistência a clientes; numa empresa industrial, quando o tempo real �e necess�ario parauma produ�c~ao mais e�ciente (o caso do \just-in-time"); num hipermercado, sempre, para seobter uma maior rota�c~ao dos stocks; num banco, para evitar que os clientes levantem maisdinheiro do que tenham ou para lhes facilitar a vida.112. Bur�otica. Uma das �areas onde a tecnologia dos sistemas de informa�c~ao parecemais promissora �e a simpli�ca�c~ao da carga burocr�atica das organiza�c~oes. Na maioria das68



empresas este objectivo est�a por�em longe de ser atingido e �e muito mais a conversa �ada doque a realidade.As fun�c~oes b�asicas de um sistema de informa�c~ao de escritorio s~ao as mesmas que seencontram em qualquer outro. Por�em, o modo como tais fun�c~oes s~ao executadas �e muitocaracter��stico: assenta em redes de pequenos computadores equipados com software de usogeral, em vez de m�aquinas grandes com programas feitos de prop�osito para uma dada tarefa.Estas fun�c~oes podem agrupar-se em quatro �areas:Pesquiza e actualiza�c~ao de �cheiros. No escrit�orio, n~ao existem �cheiros de transa�c~oese a actualiza�c~ao de dados �e feita corrigindo directamente os �cheiros-mestres. Aocontr�ario do que julgam os inform�aticos, este tipo de aplica�c~oes �e pouco usado; ecertas facilidades, como o query ou macros, s~ao-no s�o por utilizadores muito especiais.Modela�c~ao com Folhas de C�alculo. T�em um papel preponderante e foram o motor dainformatiza�c~ao do escrit�orio. Servem para construir modelos �nanceiros, para gerir opessoal das pequenas empresas, para tudo o que requeira c�alculos repetitivos. Al�emdisso, servem para armazenar bases de dados sob a forma de tabelas simples. Hoje,quase todas as tabelas usadas no escrit�orio encontram-se em folhas de c�alculo, n~ao embases de dados.Correio e elabora�c~ao de documentos. O correio electr�onico, juntamente com a possi-bilidade de personalizar a correspondência e o envio autom�atico de faxes, tamb�emmodi�cou o modo como os dados circulam no escrit�orio. Mais importante, o princ��piodo work
ow management, em que um ambiente de rede �e usado como base para \im-primir" um esquema organizacional, come�ca a modi�car a burocracia de muitas em-presas.Desenho, Gr�a�cos, Apresenta�c~oes. De entre as restantes ferramentas de escrit�orio, amais usada �e o desenho de projectos, gr�a�cos e apresenta�c~oes. A seguir, vêm os instru-mentos para levar a cabo an�alises estat��sticas complicadas.A caracter��stica comom a todas estas ferramentas �e serem, por excelência, isso mesmo:ferramentas, isto �e, algo que pode ser usado com facilidade nas tarefas mais variadas. Aocontr�ario dos sistemas dedicados, que s�o fazem uma m~ao-cheia de coisas e que, para seconseguir pô-los a fazer seja o que for para al�em disso, requerem um enorme esfor�co e perdade tempo, estes SSD est~ao �a disposi�c~ao, como auxiliares, e prestam-se facilmente a um granden�umero de tarefas. 69



113 Assim, enquanto que um sistema dedicado aumenta a rigidez da empresa ao enfraquecera sua capacidade de adapta�c~ao a mudan�cas, os SSD tornam a empresa mais 
ex��vel.114 A emergência dos SSD durante o in��cio dos anos oitenta representou, sem a m��nimad�uvida, a revolu�c~ao com maiores e mais duradouras consequências que os computadores j�atrouxeram �as empresas.6.4 ResumoUm sistema �e uma abstrac�c~ao 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 domodo como os dados 
uem e se transformam, dando or��gem aos sistemas de informa�c~ao.Ao estudar os sistemas de informa�c~ao interessa considerar, para al�em do n��vel de decis~aoao qual se destinam, a sua rela�c~ao com o exterior e o modo como os dados s~ao processados.
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