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O presente trabalho considera o problema da estratégia competitiva na tomada de
decisdo, a partir do ponto de vista e/ou da perspectiva da informagéo e ndo da Tecnologia da
Informag3o.

A tecnologia pode ndo ser fundamental aos avangos reais das empresa. A vantagem
estratégica em regra ocorre como resultado do gerenciamento e uso efetivo da informagio
processada pela tecnologia. '

No dia-dia da organizagdo existe uma infinidade de informagdes sendo processadas e
transmitidas. Ter condi¢des para classifica-las de acordo com os objetivos da organizagio é o
ponto basico para a [tomada de decisdo] adicionando-se a estas informagdes, o seu valor.

E proposta uma [classificagio geral da informagfio], baseada em vérios autores e que
constitui-se num ponto basico para quem estd envolvido com sistemas de informagéo. Esta
classificagdo ¢ feita quanto ao uso, ao destino, a adequagdo a necessidade e a qualidade da
informacgdo.

Os sistemas de informagfo na organizagéo estdo descritos em fungdo da hierarquia das
mesmas e cita-se a tendéncia futura, como Mineragdo dos Dados e Arquitetura OLAP
(OnLine Analytical Processing) e OLTP (OnLine Transaction Processing).

Como aplicagfio da classificagdo das informagdes proposta, foi utilizado o ambiente
de [Jogo de Empresas] GI-EPS, e proposta uma metodologia para o gerenciamento eficiente
da informagdo especifica para este ambiente, que retrata 0 ambiente empresarial. Foi dada
énfase para a formacdo da metodologia proposta, na determinagdo dos Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) e seus indicadores de desempenho.

Na metodologia é proposta a utilizagéio de um [sistema especialista probabilistico]
(SE) o SPIRIT, baseado em inferéncia probabilistica, no auxilio ao gerenciamento da
informagao.
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ABSTRACT

This work deals with the problem of competitive strategy for decision-making from
the information point of view and not from the information technological point of view.

Technology is not fundamental for the real advancements achieved by a company.
Strategic advantage takes place as a result of the management and effective use of the
information which is being processed by technology. .

In the day-by-day organization there is an infinite number of pieces of information that
are being processed and transmitted. To be able to classify these types of information is the
initial point for decision-making as well as adding value to them.

Here a general classification of the types of information is proposed based on various
authors. It constitutes a basic start for those who are involved in information systems and
takes into consideration wse, purpose, adequacy to need and quality of information.

The systems of information are described in relation to their own hierarchy and their
tendencies are cited, such as Data Mineration and OLAP (OnLine Analytical Processing)
Architecture and OLTP (On Line Transaction Processing). '

To apply the classification of information proposed the environment of
Entrepreneurial Games (Jogo de empresas GI-EPS) was used, and from this experience a
methodology for decision-making specific for this environment which portrays the
entrepreneurial environment was devised. To create this methodology special emphasis was
given to the determination of Critical Success Factors (CSF) and their performance indicators.

For a practical application of the classification of information and of the methodology
for decision-making within the Entrepreneurial Game Environment, four questions are used
which constitute the starting point for the construction of an information system.

In the methodology was used the Probabilistic Expert Systems Software - SPIRIT to
support the decision-making process.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA

O planejamento estratégico da informagdo atualmente ¢ considerado como parte
integrante do planejamento estratégico empresarial.

Para TOFFLER (1985), a informagdo ¢ tio importante, talvez até mais, que a terra, o
trabalho, o capital, a matéria-prima e os recursos humanos. '

Com a evoluggo tecnologica, tanto a nivel de hardware como de sofiware, permitindo
a utilizagéio de sistemas de informagéo feitos sob medida para uma organizagdo em particular,
criou-se também um consumidor mais exigente ¢ bem informado. A organiza¢fio necessita
estar informada sobre o que deseja seu consumidor, o que desejard e porque existem os "ndo
clientes". Todas estas informagdes irdo servir de base para adaptar o produto ao mercado.

Os executivos necessitam de informagdes para a tomada de decisGes e o computador é
uma excelente fonte de informagdes. Com o passar do tempo, os executivos passam a receber
uma quantidade grande de relatorios, extensos e de utilidade duvidosa, com .dados que as
vezes chegam a ser conflitantes entre si [FURLAN, 1994].

Por outro lado a disseminagdo da micro-informatica, proporcionou uma certa
autonomia do usuario em relagdo a area de sistemas, proporcionando a elaboragdo de
relatorios mais eficientes, porém divorciados dos dados ditos "oficiais". Com novas
ferramentas como planilhas e bancos de dados, os niveis gerenciais entusiasmados ¢com maior
flexibilidade e rapidez e, principalmente autonomia da area de informatica, passaram a suprir
0s executivos com seus proprios relatérios, gerados fora dos sistemas estruturados [FURLAN,
1994].

Em principio o menor trabalho da area de informatica em relagdo a solicitagdes de
novos servigos, a falta de um maior controle sobre o processamento distribuido, a auséncia de
um planejamento e a indefinigdo de politicas, acabaram trazendo a multiplicagio de relatérios
gerenciais, contribuindo para o aumento da inseguranga no processo de decisio. Se o
problema antes era o da falta de informagdes, depois passou a ser "Qual desses relatdrios esta
valendo?" ou ainda, "Onde encontrar uma determinada informagdo dentre os relatérios
recebidos?" [FURLAN, 1994].



Nessas circunstincias, o problema encontra-se nio somente na disponibilidade da
informagdo para a tomada de decisGes, mas principalmente, nos métodos capazes de
gerencid-la eficientemente. Com isso, a problemética a ser explorada na presente dissertago
pode ser assim sintetizada: Poderia o gerenciamento eficiente da informagdo disponivel,
proporcionar um melhor desempenho das empresas?

A resposta a essa pergunta € revestida de grandes limitagGes praticas, pois a mesma
requer um tratamento que ultrapassa os limites de uma pesquisa de dissertagido de mestrado.
Ampla gama de recursos seria requerida por uma pesquisa de campo, além de grande espago
de tempo e efetiva participagio dos dirigentes das empresas. Nesse contexto complexo,
buscar-se-4 formas mais simples e limitadas de modelagem do desempenho das empresas
face o gerenciamento da informagdo disponivel. Isso refere-se ao uso de Jogos de Empresas
como laboratério de simulagio empresarial.

1.2 - OBJETIVOS
1.2.1 - Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é o desenvolvimento de uma metodologia para o
gerenciamento eficiente da informagdo, com vistas a melhoria do desempenho das empresas.
Aplicagdes iniciais dessa metodologia serdio feitas no laboratério de simulagdo empresarial
proporcionado pelos Jogos de Empresas.

1.2.2 - Objetivos Especificos

Os objetivos especificos, necessarios para o atingimento do objetivo geral, sdo os
seguintes:

1) Identificar a amplitude do conceito de informacgido dentro dos sistemas de
informagdo, para a tomada de decisdo num ambiente de jogos de empresas;

ii) Identificar uma classificagdo de informagdo que possibilite a sua avaliagdo em
informag@o relevante ou irrelevante e outros. Determinando, onde termina o desempenho
satisfatério da informagdo e onde comeca o excesso de desempenho, pois a partir desse ponto
o seu valor real serd diminuido para o usuario;



11) Identificar as caracteristicas do laboratério de simulagdo empresarial
proporcionado pelos Jogos de Empresas;

iv) Identificar as potencialidades dos sistemas especialistas probabilisticos,
notadamente a interface SPIRIT, no gerenciamento eficiente da informag3o;

v) Propor etapas de uma metodologia de gerenciamento da informagdo que apoie o
processo decisorio, considerando as metas e objetivos especificos da empresa. '

1.3 - JUSTIFICATIVAS

A selegdo de alguns fatores que conciliavam o interesse pessoal pela teoria da
informagdo e a utilizagdo do jogo de empresas GI-EPS, levou ao desenvolvimento deste
trabalho, sempre buscando algo que fosse compativel com a realidade.

Apresenta-se na seqiiéncia uma série de justificativas para esta dissertagdo, que por
serem abrangentes, salientam a importancia da informagdo no ambiente de uma organizagio.

1.3.1 - Justificativas de Cunho Pessoal

Na participagdo da aplicagdo dos jogos GI-EPS e GP-EPS, sendo que no primeiro
também na condi¢io de animador, chamou-me atengdo o fato de que ndo era dada muita
importincia & informagdo, além dela ser avaliada sem critérios bem definidos. Uma
comprovagdo € a pouca importincia dada as consultorias que estio disponiveis ao longo da
aplicagdo do jogo, algumas delas dando respostas 100 % corretas. O uso eficiente da
informag&o pode melhorar o desempenho da organizagio, podendo até se constituir uma
vantagem competitiva.

1.3.2 - Justificativas para o Ambiente do Jogo de Empresas GI-EPS

Como o jogo de empresas ¢ uma ferramenta exaustivamente testada, e que representa
muito bem o ambiente de decisfio (apoio ao processo decisorio) e de fluxo de informagdes em
uma organizagdo, a sua utilizag@io para treinamento no tocante a percep¢do do valor da
informag#o para o gerenciamento eficiente da informagdo, considerando ainda o ponto de
poder trazer algo de pratico dentro deste ambiente, ¢ valida pela possibilidade de servir como
referéncia de organizagdes reais.



O jogo além dos objetivos gerais como o aprendizado de contabilidade gerencial,
custos, dimensionamento da producgdo, estratégias de mercado e outros, permitindo o
exercicio € o desenvolvimento de competéncias gerenciais, possui um objetivo que é de
classificagio das equipes durante e ao final da aplicagio. O destaque para a equipe que
possuir 0 maior Lucro Liquido Acumulado ao final da aplicagéo, serve de motivagdo extra
para efetiva participagdo das equipes no jogo.

A afirmagdo de KOPITTKE (1996), resume e qualifica muito bem a importincia dos
Jogos de Empresas como instrumento de ensino, quando considera que: “Nenhum outro
método permite simular situagdes de decisdo tdo interessantes e com tamanha participagdo
dos alunos. Consegue-se uma atmosfera excitante e o aprendizado de um grande nimero de
conceitos que somente seria possivel em espacos de tempo bem maiores”. Ele ainda
complementa que: “em relagdo ao método de estudos de casos, os quais em regra sdo
considerados os melhores instrumentos de ensino de administragdo, os Jogos de Empresas
apresentam a grande vantagem de serem dindmicos e de permitirem verificar a repercussdo
das decisbes tomadas”.

Com essas afirmagdes pode-se concluir que os Jogos de Empresas caracterizam-se
como “wma técnica de ensino unica, onde o participante pode assumir um papel ativo,
através do exercicio virtual de fungdes e papéis num contexto de atividades em grupo,

. desenvolvendo diversas competéncias, tais como a intelectual (criatividade), a pessoal e

interpessoal (perseveranga e sociabilidade), e a estratégica (empreendedora e inovadora)”
(WILHELM, 1997).

A utilizagio como ferramenta de pesquisa é evidenciada por KOPITTKE (1996), pois
podem se constituir “em verdadeiros laboratorios de pesquisa de engenharia de producado e
-administragdo ... pois seu uso pode ser estendido na pesquisa para testar modelos ou

teorias”.

WILHELM (1997) faz uma importante afirmagéo, quando comenta que: “Os avangos
da tecnologia da informagdo, comunicagdo e multimidia através de computadores estdo
produzindo uma nova revolugdo no uso destes meios no ensino e na pesquisa. Para os Jogos
de Empresas, estes avangos estabelecem perspectivas que podem antever mudangas
significativas nos atuais processos de ensino e aprendizagem”.



1.3.3 - Justificativas por Levantamento Bibliografico

Procurou-se na bibliografia as justificativas da importincia da informagio, numa
perspectiva da tendéncia atual de, globalizag¢@o da economia, tendéncia de redugfo do tempo
de vida dos produtos, reducio do tempo de langamento de produtos no mercado, desde a
concepgio (projeto) até a produgdo, pela utilizagdo de engenharia simultinea, evolugio da
informatica e outros fatores.

O jogo como um laboratorio de Engenharia de Produgdio estd sendo largamente
utilizado, haja visto a constancia de artigos em congressos, dissertagdes € revistas.

1.3.4 - Sinopse das Justificativas

Uma justificativa em um grupo, ndo exclui a possibilidade de inclusdo em outro
grupo, visto que sdo interdependentes. Juntando as varias justificativas, verificamos que:

A. A importancia da informagdo em empresas de qualquer setor, seja ele, industrial,
comercial, financeiro e de servigos.

B. Inexiste uma defini¢do clara nas empresas quanto aos pontos criticos e seus
indicadores, chamados de Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e Indicadores de Desempenho
respectivamente, para atingir os objetivos € metas tragados.

C. Necessita-se desenvolver sistemas de informagdo baseados nas metas e objetivos
das organizagdes, baseados nos FCS e seus Indicadores de Desempenho.

D. A possibilidade de se testar um modelo que represente a realidade, é um fator
importante pois, gera respostas mais rapidas, permitindo varias simulagdes, o que na
realidade além de inviavel, poderia ser desastroso.

1.4 - LIMITACOES DO TRABALHO

Considera-se importante, mesmo definindo-se os objetivos, deixar claros os limites de
aprofundamento deste estudo, que so:

o Buscar-se-a a identificagdo dos elementos fundamentais, sem a preocupagdo do
desenvolvimento especifico de sistemas de informagdo para a tomada de decisio;



e Evitar-se-4 o desenvolvimento de formulagdes matematicas destinadas a
avaliagio do peso da informagio;

e Suple-se que tanto a classificagio da informagdo, como a metodologia de
gerenciamento da informag@o possam ser utilizados em qualquer ambiente
organizacional com adaptag¢des especificas;

e A comprovagéo da hipétese de que o gerenciamento eficiente da informagio pode
melhorar o desempenho da empresa, usando Jogos de Empresas como ambiente
de simulagdo ¢ bastante limitada.

1.5 - METODOLOGIA

Foi utilizado levantamento bibliografico, opinides de especialistas que ja participaram
do laboratdrio de simulagdo empresarial e do soffware SPIRIT.

1.6 - DESCRICAO E ORGANIZACAO DOS CAPITULOS

No capitulo dois sdo elucidados todos os conceitos referentes a informagio, desde a
evolugdo através dos tempos até uma proposigdo de classificagdo da informagio, reunindo
citagdes de varios autores.

No capitulo trés sobre gestdo estratégica da informag@o, € exposto os sistemas de
informagdo, sendo citados varios deles e a ligagio com os objetivos das organizagdes,
principalmente os Fatores Criticos de Sucesso. Por fim sfo citados algumas tendéncias dos
sistemas de informag#o.

No capitulo quatro “Entropia - a informagdo esperada” ¢ feito um resumo
bibliografico sobre a teoria matematica da comunicagéo.

No capitulo cinco, cita-se a interface SPIRIT, um sistema especialista probabilistico,
que utiliza os conceitos da entropia.

No capitulo seis sdo feitas consideragdes sobre jogos de empresas como laboratério de
simulagdo empresarial, caracteristicas sobre o animador, o Jogo GI-EPS e citados algumas



caracteristicas do decisor, no ambiente empresa € a propria posigdo do decisor na condi¢io de
gerente. E relacionado também o sistema de informagdes no jogo GI-EPS, onde € descrito o
fluxo de informagdes, as informagdes durante a aplicagdo e algumas particularidades como as
decisdes ja programadas pelo jogo.

No penultimo capitulo, o sétimo, € proposto uma metodologia para o gerenciamento
da informag@o, utilizando o objetivo basico da organizagdo, um sistema especialista (SPIRIT)
e 0 SAD-GI [DETTMER e KOPITTKE, 1996] (desenvolvido como ferramenta no auxilio a
tomada de decisdo para o jogo GI-EPS).

A conclusdo e as recomendagdes estdo descritas no capitulo oito, com as referéncias
bibliograficas a seguir, € apds, os anexos, num total de quatro.



CAPITULO 2
A TEORIA DA INFORMACAO

Este capitulo trata da informag¢@o como um todo na organizagdio. Desde a sua
evolugdo, passando pelo valor econémico, o crescimento da necessidade das informagdes
com o crescimento da organizagdo, o seu desempenho e tipos. E proposta uma classifica¢3o
da informagdo segundo varios autores.

2.1 - A EVOLUCAO DOS MEIOS DE. COMUNICACAQ-——----- - -

- " —i . ———————

Sdo apresentadas a seguir dois quadros, mostrando uma visio macro dos principais
eventos nos meios de comunicagdo € uma visdo com énfase no consumo. No anexo IV, é
apresentada uma descrigdo detathada dos eventos de forma cronoldgica.

Quadro 1 - Visio macro dos principais eventos.

DATAS EVENTO
Século 19 Langamento do Telefone
1900 - 1950 Nascimento da Televisdo
1950 - 1975 Surge 0 Computador
1976 - 1989 Nasce o Computador Pessoal
1990 - 1995 Surgimento da Multimidia

Fonte: Folha de Sio Paulo, abril de 1995,



Quadro 2 - Visdo com énfase no consumo

DATA EVENTO DESCRICAQ
1854 | Rede Telegrafica A rede telegrafica se estende por 37 mil km
1879 | Aparel. Telefonicos | 25 mil telefones estdo espalhados pelo mundo
1949 | Piablico de TV Um milhdo de americanos assistem TV
1970 | Estacdo de Radio O mundo ouve 771 milhdes de estagdes de radio
1980 | Aparelhos de Radio | 1,3 bilhdo de aparelhos de radio funcionam no mundo
1983 | Telefone Celular Cem mil assinantes de telefones celulares
1985 | Linhas Telefonicas | 407 milhdes de linhas telefonicas no mundo
~-1990—|Telefone Celular™ 11,1 milliés de assinantes de telefones celulares
1991 | Aparelhos de TV 810 milhdes de aparelhos de TV no mundo
1992 | Aparelhos de FAX | 25 milhdes de aparelhos de FAX no mundo
1993 | Computadores 175 milhdes de computadores no mundo
1994 | Internet Crescimento de 361.634 % no trafego da World Wide Web
1995 | Internet 30 milh&es de usuarios da Internet (junho)

Fonte: Folha de Sdo Paulo, abril de 1995,

Depois do encurtamento de distancias, com o aumento da velocidade dos transportes,
chega a vez de diminuir 0 mundo melhorando drasticamente a comunicagéio. A substituigio
dos deslocamentos humanos, pela transferéncia de arquivos digitais, levou a criagdo do termo
superestrada da informag&o ou superinfovia.

Com investimento para a sua implantagdo e superagdo dos problemas de
padronizagdo, trafegardo videos, musicas, servigos de diversos tipos € mensagens. '

Esta "Era da Informagdo", deve muito ao aumento da importancia dos novos meios de
comunicagio, deve ao computador, a indistria de programas e aos satélites de comunicaggo.

Nos ultimos 25 anos o mundo industrializado vem enfrentando a transi¢do de uma
economia industrial para uma economia de informagio, € nas proximas décadas, a
informagdo, mais do que a terra ou o capital, serd a for¢a motriz na criagdo de riquezas e
prosperidade. Nesse tipo de economia, o sucesso € determinado pelo que vocé sabe, € ndo
pelo que vocé possui. Quaisquer vantagens competitivas que pudessem ter sido adquiridas
pelas economias de escala, poderiam ser contrabalangadas através do desenvolvimento e uso
efetivo da informagdo [McGee, e PRUSAK, 1994].
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Se a informag@o € de fato um recurso estratégico equivalente a mio-de-obra, capital
ou tecnologia na abordagem de forgas competitivas, a informagdo e a tecnologia de
informaco podem ser analisadas em termos de sua capacidade de alterar o equilibrio de
poder entre fornecedores e clientes, para criar, remover ou contornar barreiras a entrada e
para diferenciar empresas de seus concorrentes no mesmo segmento.

2.2 - INFORMACAO - CONCEITOS E CARACTERISTICAS
2.2.1 - O Valor da Informacio

Quanto ao valor, Aristoteles descreveu ha mais de 2.000 anos, sete classes de valor:
econdmico, politico, social, estético, ético, religioso e judicial.

O que nos interessa no presente trabalho ¢ o valor econdomico, que conforme o
dicionario Aurélio B. de H. Ferreira, € o "equivalente justo em dinheiro, mercadoria etc.,
especialmente de coisa que pode ser comprada ou vendida". Assim o valor é expresso em
relagdo a algo, portanto, por meio de comparagdo, pode ser medido em termos de moeda
(Real).

Conforme [CSILLAG, 1995], o valor econdémico pode ser dividido em quatro tipos:

« Valor de Custo, como sendo o total de recursos medido em dinheiro, necessario
para produzir/obter um item.

e Valor de Uso, como a medida monetdria das propriedades ou qualidades que
possibilitam o desempenho de uso, trabalho ou servigo.

e Valor de Estima, como a medida monetaria das propriedades, caracteristicas ou
atratividades que tornam desejavel sua posse.

e Valor de Troca, como a medida monetaria das propriedades ou qualidades de um
item que possibilitam sua troca por outra coisa.

Conforme CSILLAG (1995), tanto a Analise do Valor quanto o Gerenciamento do
Valor tém como objetivo aumentar o valor. No presente trabalho cabe somente orientar uma
metodologia com a inten¢do de selecionar as informagdes que possuem maior valor, em
fungdo do objetivo maior da empresa e dos fatores criticos de sucesso.

Existe uma visdo que poderemos chamar de pessimista, que ¢ a de que so realmente
poderemos avaliar o real valor da informag¢do quando nfio a possuimos, ou quando o fator
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tempo imperou no sentido de que apés ter passado um determinado tempo, foi feito o
comentario do tipo "ah! se tivessemos aquela informagdo a tempo...".

Chegam ao executivo uma grande quantidade de informagdes e, ¢ necessario
seleciona-las, com o Unico objetivo de verificar quais sdo realmente as informagdes que
interessam do ponto de vista da estratégia da empresa, que podem contribuir para
esclarecimentos a respeito dos fatores criticos de sucesso.

Paralelamente a necessidade e a importincia das informagdes podem crescer de
maneira exponencial em relagio ao crescimento das empresas [OLIVEIRA, 1993]. Na figura
abaixo a curva "A" refere-se ao crescimento da empresa € a curva "B", refere-se 4 evolugio da
necessidade de informagdes, considerando volume e freqiiéncia.

Crescimento
/N\

N
7
Tempo

Figura 1 - Crescimento da necessidade de informacgées segundo OLIVEIRA (1993)

Para que ocorra esta evolugdo da necessidade das informagdes nas empresas, €
necessario que elas sejam confiaveis, relevantes, corretas, com baixo custo de obten¢do em
relacdo ao beneficio que ela pode trazer, disponiveis em tempo para decidir, possiveis de
comparagdo e detalhamento, e que mostre excegdes (este topico sera abordado a seguir em
2.2.2), para proporcionar decisdes corretas aos executivos. E neste momento que devera ser
considerado o desempenho da informagao, que pode ser resultante de dois itens a saber:

o O impacto que a informagio provoca nas decisdes;
e A utilidade da informag3o considerando as caracteristicas citadas acima e
conforme figura 2.
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O desempenho da informagéo entdo, pode ser definido como o conjunto especifico de
habilidades funcionais e propriedades que a fazem adequada (e vendével) para uma finalidade
especifica.

Assim, varias informagdes podem servir para uma mesma finalidade basica, porém
com diferentes especificagdes, em fun¢do de como vai ser usada. As diferengas em suas
aplicagdes irdo requerer uma diferenga em sua obtengdo, que seré refletido no valor de custo
de cada informagdo € no seu prego.

 CONFIABL-
~ LIDADE

%

/€usTO DE / MOSTRAR
¢ EXCESSOES

OBTENCAO
" DETALHA-
. MENTO

- CORRETA

Figura 2 - O Desempenho das Informacées segundo o autor

O objetivo basico do presente trabalho ¢ entdo determinar, onde termina o
desempenho satisfatorio da informagdo e onde comega o excesso de desempenho, pois a
partir desse ponto o seu valor real serd diminuido para o usuério. Assim uma informagio tera
um maior valor para a empresa, se a mesma possuir uma aplicabilidade representativa em
fungdo da sua necessidade momentinea. Numa mesma época, para uma outra empresa, a
mesma pode ndo representar muito, em fun¢fo de ndo ter bem estruturado o seu objetivo com
os fatores criticos de sucesso, ou representar muito em func¢io da sua situagio econdomico-
financeira fraca, impossibilitando o acesso a informagao.
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O conceito de valor ou o valor real de um produto, processo, sistema ou informagéo é
o grau de aceitabilidade de um produto, processo, sistema ou informagio pelo cliente e,
portanto, € o indice final do valor econdémico.

Uma questdio basica ¢ a avaliagéo pelo cliente, que poderemos chamar de mercado que
¢ relativa e corresponde a combinagdo de tipos especificos de valores. Em geral, aumenta
com maiores valores de uso e de estima e diminui com o crescimento do valor de custo.

O valor real depende tanto de condi¢des locais quanto temporais. Uma informagio
sobre um furacdo em Cuba, sé interessa em principio & Cuba e as regides que poderdo ser
afetadas pelo furacdo. E para as possiveis regides que poderdo ser afetadas a informagio terd
mais valor quanto mais cedo for transmitida.

Se considerarmos que a qualidade de um produto ou servigo ¢ medida pela satisfagéo
total do consumidor e, considerando que a informag¢Zo € um insumo basico para a tomada de
decisgo, pode-se ajustar o conceito de qualidade, admitindo que a qualidade da informacdo é
medida pela satisfagio do usuario da informagio [GONCALVES, 1995].

2.2.2 - Tipos de informagdo

O crescimento das empresas e o afastamento dos administradores das operagdes em si,
tende a tornar mais critico o recurso informacdo.

A informagio ¢ a um mesmo tempo matéria-prima e produto acabado da atividade de
sistemas. A informagio estruturada, contribui para que a empresa se torne mais dindmica.

Podemos definir informag¢o como "um fato, um evento comunicado". Sim, porque
comunicar algo que ndo seja um fato pode ser um boato ou especulagdes (por exemplo:
previsdes), € um fato ou evento nio comunicado n3o chega a ser uma informagdo.

Informagdo é qualquer espécie de conhecimento ou mensagem que pode ser usada
para aperfeigoar ou tornar possivel uma decisio ou agdo [OLIVEIRA, 1993]. Que também
define Informagdo como o dado trabalhado que permite ao executivo tomar decisdes. E dado
¢ qualquer elemento identificado em sua forma bruta que por si s6 nio conduz a uma
compreensio de determinado fato ou situag3o.
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Segundo DAVIS (1974), "Informacdo sdo dados que foram processados de forma a
terem significado para o seu receptor e que possuem valor real ou percebido relativamente a
decisdes atuais ou futuras".

Este conceito enfatiza a utilidade da informagdo para a tomada de decisdo e sugere
que o atributo relevancia € o mais importante para avaliar a sua qualidade.

Segundo RAPAPORT (1969), o valor da informagio depende de qualidades
intrinsecas como clareza, portabilidade, aplicabilidade, etc, e qualidade extrinsecas,
relacionadas ao receptor, pois dependendo do seu nivel de conhecimento, a mensagem pode
trazer mais ou menos informagfio. A relevancia da informag8o, sua propriedade mais
importante €, portanto relativa a0 receptor [GONCALVES, 1995].

SIMON (1960), conceitua tomada de decisdo, como "a defini¢do de critérios ¢ a
escolha de agdes alternativas, compreendendo estudo do problema, politica de agdo e atitude
a ser concretizada para que o processo de tomada de decisdo seja completado".

De todas as variaveis freqiientemente utilizadas na requisicdo de informagdes
(qualidade, confiabilidade, valor, quantidade, etc.), a menos estudada ¢ a qualidade. A
maioria das variaveis sdo possiveis de mensurar. Ja valor, e principalmente, qualidade, sio
caracteristicas de dificil visualizagdo e mensuragio por parte dos usudrios e tomadores de
decisdio [BRODBECK, 1995].

Conforme esta mesma autora, a qualidade na informag&o gerada pelos sistemas, até o
momento, esteve ligada ao formato da apresentag@o dos relatorios e graficos que demonstram
os resultados do processamento dos dados e transformagdo em informagdo, gerados pelos
sistemas computacionais. Mas, ndo existe mensuragio se a informag&o foi gerada desde a sua
fonte com a qualidade necesséria para uma tomada de informag&o realmente de qualidade.

HUTEAU & DOSNON (1990) observam que a avaliagdo de um sistema pode ser feita
segundo, pelo menos, quatro pontos de vista: base de dados; solidez do quadro tedrico que
liga atividades e objetivos; sua implantacdo no meio social (formagdo prévia); e, finalmente
nos podemos verificar se a ferramenta (SI) tem sobre os individuos os efeitos que se supde
que cla tenha. Para este trabalho ¢ interessante destacar a base de dados, que é composta pela
propriedades da informacao disponivel, ou seja, quantidade, natureza, pertinéncia e precisdo.
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JENKINS (1983), refere-se a qualidade da informagdo apresentada, como sendo
aquela que ¢ satisfatéria quanto a: precisdo, compreensdo, contetudo, apresentagdo,
quantidade e digitagdo.

AHITUV (1990), destaca que um aspecto a medir ¢ a pertinéncia da informagdo,
processada e que circula, em termos de wtilidade (para o decisor), qualidade € quantidade. O
importante segundo o autor, ¢ poder de alguma forma mais ou menos pratica, avaliar e
comparar alternativas quando se esta a ponto de tomar uma deciséo, referente & concepgio ou
a selegdo de um sistema de informagdes. Duas areas principais a analisar sdo os atributos ou
as caracteristicas dos sistemas (tempos, desempenho, dados etc.) e antever os beneficios com
a sua adogdo (rapidez na prestagdo do servigo, redugdo do periodo exigido para uma dada
atividade etc.).

Segundo LESCA (1994), a informagdo penetra, atualmente, de forma intensa em
nossas vidas. O mundo transforma-se em uma economia global e interdependente, na qual se
observa grandes fluxos de informagdo. Por exemplo, a informagdo foi a responsavel pelo
boom de exportagdo norte-americano entre 1986 e 1991, periodo em que as exportagles
praticamente dobraram, contrariando todas as expectativas. Pdde-se notar que os produtos
exportados continham grande valor adicionado. A adi¢do de valor foi conseguida através da
informag&o, que aumentou a qualidade e o grau de diferenciagdo dos produtos. A informagdo,
enquanto fator de produgdo, permite as empresas acrescentar valor ao produto desde a sua
criagdo, passando pelo fornecimento e indo até & prestagdo de servigos apos venda.

O proprio LESCA (1994), confirma que seja no ambito das ciéncias econdmicas ou no
das ciéncias de administragio, fala-se pouco da informagdo enquanto recurso produtivo e
apenas por alus3o. Ele desenvolve um ponto de vista com base em trés hipdteses, utilizadas
como postulados:

o HI: As empresas que desenvolvem administragdo da informagdo de maneira eficaz fazem
parte do grupo das de melhor desempenho. Estas empresas dominam a concorréncia;

 H2: E possivel demonstrar que em empresas nas quais a administragio da informagfio nio
existe se desenvolve processo de degradagio do desempenho, sem haver a percepgédo
dessa ocorréncia. Sdo presas faceis para a concorréncia,

e H3: Uma empresa pode melhorar significativamente seu desempenho a partir do
desenvolvimento de um processo de administragfio da informagido com orientagio
estratégica, a fim de obter vantagem competitiva.

A seguir propde-se uma classificagdio da informagdo, quanto ao wso, destino,

necessidade e qualidade, baseada em varios autores, visando um melhor entendimento e a
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possibilidade de identificar o valor da informagdo para o receptor da informagdo ou o
tomador de decisgo.

2.2.2.1 - Quanto ao uso [BIO (1985) e CASSARRO (1994)]

De uma forma mais geral a informagdo pode ser dividida em Informagao Operativa ou
Operacional, Informagdo Legal e Informagdo Gerencial.

A principal caracteristica da Informagdo Operativa ou Operacional, é que a mesma é
necessaria a realizagio de uma fung3o ou de uma operagio. E utilizada para o processamento
de atividades rotineiras na empresa. Geraimente tem vida util curta e depois de utilizada para
se obter um resultado ¢ arquivada. Pode ser exemplificada por uma requisi¢éo de material, ou
o nimero de horas extras para a preparagdo da folha de pagamento, ou a relagio dos
pagamentos efetuados para efeito de atualizagdo do saldo bancirio. Tem por finalidade
simplesmente permitir que determinadas operagdes continuem acontecendo dentro do ciclo
operacional da empresa.

Estes mesmos dados processados ou compilados, podem gerar informages de carater
legal ou gerencial.

A informagdo Legal, ¢ utilizada para atender a legislagio vigente e deve ser preparada
independentemente da sua utilidade para a operagdo ou gestdo da empresa. Como exemplo
podemos citar: Acumulagdo de saldrios pagos aos funcionarios durante o ano, para informar o
Imposto de Renda, ou o registro das notas fiscais de compra e venda para apurar os créditos
de impostos € impostos a serem pagos. Como na Informacdo Operativa, um conjunto de
Informagdo Legal, podem ser uteis ou podem gerar informagdes gerenciais.

A Informagdo Gerencial é todo um resumo das Informacdes Operativas, ou
Informagdes Legais, que chegam até o gerente e destinam-se a "alimentar" processos de
tomada de decisdo. E a informag3o utilizada para a tomada de decisdes. Este resumo significa
todo um tratamento elaborado sobre os dados disponiveis, visando agrupa-los de forma
adequada para analise, reduzindo a um pequeno volume de informagdes. No caso do exemplo
anterior, seria o total das requisigdes de materiais emitidas ao longo do més, ou o giro do
estoque no mesmo periodo, rentabilidade por produto, comparagdo dos gastos (orgado x
efetivo), etc.

2.2.2.2 - Quanto ao destino [NETO (1988) e LAUDON e LAUDON (1991)]
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Os diferentes niveis de fungbes existentes na empresa necessitam de informagdes
distintas. LIMA (1992), classifica em trés categorias as decisGes na empresa, as estratégicas,
as taticas e as operacionais, que caracterizam, respectivamente os trés niveis na hierarquia de
planejamento, ou seja, o Estratégico, o Gerencial ¢ o Operacional, conforme ANTHONY
(1965).

ANTHONY (1965), afirma que as decisGes correspondentes aos diversos niveis de
planejamento, diferem nos seguintes aspectos: Horizonte Temporal, Extensdo da Agdo,
Fontes de Informagdo, Niveis de Incerteza, Escala de Recursos, Complexidade da Decisdo, e
Grau de Repetigdo.

No nivel estratégico, encontram-se as tomadas de decisdo estratégicas, englobando um
grande volume de varidveis ndo-estruturadas. Neste nivel, a qualidade da informagio é de
dificil mensuragdo e, praticamente, n3o avaliada durante os processos de decisdo
[BRODBECK, 1995].

NIiVEL ESTRATEGICO - ALTA GERENCIA

\ MEDIA GERENCIA
~ NIVEL TATICO. <
\ ' SUPERVISORES

NiVEL ADMINISTRAGAO DO CONHECIMENTO

NIVEL OPERACIONAL

Figura 3 - Necessidade de informacéo segundo LAUDON ¢ LAUDON (1991)

No nivel estratégico da empresa a mesma deve ser suprida com informagio gerencial,
que permitam avaliar situagdes como: que mercado deve ser mais bem explorado, onde e
como investir, quais gastos estdio acima das previsdes, o0 que se deve tercerizar, qual linha de
produtos esta sendo deficitaria.

No grupo composto pelas geréncias e chefias, as informagdes necessitam ser mais
detalhadas que a da alta administragdo, para tomar decisdes que estejam em seu nivel de
autonomia e também para ter respostas as perguntas formuladas por seus superiores, como:
que linhas de produtos podem ser otimizadas, como reduzir os gastos de produgio, que
alternativas de produg@o podem ser buscadas para atingir o mercado definido, etc. O que fica
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claro é que os profissionais deste grupo, necessitam saber os objetivos da alta administragio,
no que se refere a suas necessidades de informagao.

Cabe ao nivel operacional, a compilagdo dos dados dentro dos padrGes estabelecidos e
nos prazos exigidos. Também devem estar cientes dos objetivos da organizagdo e orientados
no sentido de agirem de modo eficiente.

LAUDON e LAUDON (1991), insere mais um nivel de hierarquia entre o nivel
operacional € o gerencial, o nivel de administragdo do conhecimento. Trata-se de sistemas
que administram o conhecimento da organizag¢do, os KWS (Knowledge Work Systems) e
OAS (Office Automation Systems). Alguns exemplos sdo: estagdes de trabalho de engenharia,
de graficos, processadores de palavras, arquivos de imagens, sistemas especialistas, etc.

Sistemas de informagfio sdo construidos para atender cada um destes niveis. As
organizacdes estdo divididas em departamentos e em muitas delas, cada divisio ou

departamento possui 0 seu proprio sistema de informagao.

Quadro 3 - A hierarquia dos Sistemas de Informacio (LAUDON e LAUDON, 1991)

NiVEL SISTEMA
Estratégico ESS
Gerencial MIS, DSS
Conhecimento KWS, OAS, ES
Operacional TPS

Um entendimento mais atual a respeito dos sistemas existentes na empresa (uma nova
arquitetura de dados), divide a pirdmide hierarquica em dois niveis, 0 OLAP (Processamento
Analitico On-Line) e o OLTP (Processamento de Transag¢des On-Line).

Considerando ainda a afirmag¢do de LAUDON e LAUDON (1991), sobre sistemas de
administragdo do conhecimento, temos uma alternativa de composic¢io da pirdmide formada
em trés niveis, incluindo o SAC (Sistema de Administragdo do Conhecimento).
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OLAP - Processamento Analitico On Line

SAC - Sistema de Administragcao do Conhecimento

OLTP - Processamento de transagdes On Line

Figura 4 - Sistemas de Informacio segundo LAUDON e LAUDON (1991)

Os sistemas OLAP e OLTP estdo descritos em 3.3.2.3 Arquitetura OLAP ¢ OLTP,
dentro da Tendéncia dos Sistemas de Informagdes (3.3.2).

2.2.2.3 - Quanto a adequagdo a necessidade

Conforme BIO (1985), a adequagdo de uma informagdo as necessidades requer o
preenchimento de trés requisitos: Forma, Idade e Freqiiéncia.

A forma diz respeito ao conteudo, apresentacdo e confiabilidade. A idade é
determinada pelo tempo de existéncia da informagédo em relag@o aos fatos relatados, que pode
oscilar de segundos a meses e anos. A freqiiéncia diz respeito a periodicidade com que a
informagéio ¢ produzida ou atualizada (em tempo real, de hora em hora, diariamente,
semanalmente, anualmente, etc).

2.2.2.4 - Quanto a qualidade [BIO (1985), CASSARRO (1994), FURLAN (1994), LAUDON
e LAUDON (1991) e OLIVEIRA (1993)]

Torna-se claro que a qualidade da informagdo ira determinar a qualidade da decisdo
tomada. A medida que a empresa cresce, ocorre um distanciamento da alta administragio
para com o0s niveis operacionais, deixando com isso de entrar em contato com os fatos que
podem determinar o sucesso da organiza¢do. Com o crescimento também aumenta o volume
de dados para suprir todas as informagdes necessarias, numa proporgdo bem maior.

A partir deste momento, tanto o fluxo quanto a qualidade da informag#o, passam a ser
de fundamental importancia.
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Como podemos identificar a qualidade da informag@o? Por ndo ser um "bem
concreto”, nfo € evidente se sua qualidade € ou nfo adequada.

Para a tomada de decisio na empresa sé nos interessam as informagdes gerenciais, que
dependem de certos pardmetros para se poder identificar a sua qualidade, o qual podemos
citar:

Confiabilidade;

Custo de Produgdo versus Beneficio;
Elemento de Oportunidade, em Tempo Habil;
Corregdo versus Exatiddo;

Relevancia ou Significado;

Comparagido e Tendéncia;

Excegdes;

Nivel de Detalhamento/Aprofundamento.

® N0 AN -

1. Confiabilidade

Um requisito basico para qualquer informagio € que ela seja confiavel, pois
informagdes distorcidas podem ser em alguns casos mais prejudiciais que a falta completa de
informagdes. O usuario necessita acreditar na informagéo para se sentir seguro ao decidir. Os
dados utilizados devem ser aceitos por todos dentro da organizagdo e qualcjuer decisdo fica
prejudicada quando alguém questiona sua qualidade. Um exemplo ¢ esta afirmagdo comum
"¢ melhor aguardar o proximo més para tomar a decisdo, uma vez que os dados levantados
podem conter algum erro". Este tipo de observag@o € suficiente para desacreditar todo o
sistema de informagdo existente na organizagio.

2. Custo de Producio versus Beneficio

Qualquer Informagdo Gerencial exige um custo para produzila e enviar a um gerente.
O bom senso deve prevalecer, pois ndo se sabe se o beneficio e ou o lucro obtido com a
informag#o ¢ maior que o custo de obté-la. Outro ponto importante ¢ a quantificagio deste
lucro ou o custo, que ¢ muito dificil.

A eficiéncia na utilizagdo do recurso informagéo ¢ medida pela relagdo do custo para
obté-la e o valor do beneficio derivado do seu uso. Os custos associados com a produgio da
informag@o, sdo os envolvidos na coleta, processamento e distribui¢do. O custo total da
produgio da informagdio aumenta diretamente com o volume, o que provoca duas
preocupagdes, pois um aumento do custo marginal diminui a utilidade da informagio e a
redug@o dos custos de informagdo limita a abrangéncia da informagio [OLIVEIRA, 1993].
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Neste particular a preocupagdo maior deveria residir em descobrir o nivel 6timo da
geragdo da informagdo, ou seja, de utilidade efetiva, pois incorpora o conceito de valor, que
sempre embute certa subjetividade. Por sua vez, o custo pode ser mais facilmente
determinado. Além de seu proposito deve-se considerar o valor da informagfo, o qual esta
associado ao seu uso final [OLIVEIRA, 1993]. A sua qualificagfio evidencia-se 4 medida que
possibilita a redug@o do grau de incerteza quando da tomada de decisdo, ou a sua maior ou
menor adequacgio ao uso no processo decisorio.

O objetivo principal néo ¢ reduzir o custo da informago, e sim definir as informagdes
cruciais para a empresa e tentar obté-las a qualquer custo. Uma classificagio "ABC" das
- -informagdes podera ser feita, visando uma classificagdo entre o custo de obter € o retorno
provavel.

3. Elemento de Oportunidade, em Tempo Habil

A informag#o gerencial so se justifica se permitir uma tomada de decisfo e isso s é
viavel dentro de prazos aceitaveis. A tomada de decisdo tem um elemento de oportunidade,
que possui um valor maximo, se for tomada em determinado momento, conservara algum
valor durante um certo tempo € a partir de entfo, nfo terd valor algum, incidindo apenas em
custo para produzila.

N &—— VALOR MAXIMO

Valor

] | l N
i 1 T 7
1 A 2 B 3 Tempo

Ponto 2 - Valor maximo da informaco, momento exato da tomada de decis3o.
Ponto A - A informagéo comega a ter valor a partir deste ponto, desde que a mesma esteja
disponivel.

Figura 5 - O valor da informacio ao longo do tempo (adaptade de CASSARRO, 1994)
Ter ou ndo ter as informagbes em mdos pode ser crucial, inclusive para a

sobrevivéncia da organizagdo. Uma informag8o produzida que nfo seja distribuida a tempo
habil da tomada de decisdo, torna-se sem valor e perde o seu sentido.
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A partir do ponto dois as informagdes vdo perdendo valor rapidamente até o ponto B.
A partir do ponto B, qualquer esforgo para produzir a informagdo de nada vale, pois ela ndo
tera mais valor e este esforgo ¢ s6 mais um custo adicional sem retorno, logo as informagdes
terdo que ser geradas em tempo habil.

O ponto dois representado € pontual, ou seja, numa unidade de tempo instantinea,
mas nada impede que a informagéo tenha o valor maximo durante um periodo de tempo bem
maior. O fundamental é que neste caso sé aproveitard bem a informag8o, a empresa que a
usar primeiro, ou seja, tomar primeiro a deciséo. -

/N
Valor Valor Maximo da informacio
I i | N
] i 1 I 7
1 A 2 B 3 Tempo
Figura 6 - A duracio do valor maximo da informacio (adaptado de CASSARRO,
1994)

Segundo LAUDON e LAUDON (1991), o valor da informag&o além de decair, muda
muito rapidamente com o tempo, ¢ a utilidade da informagdo, € representada por uma fungdo
fortemente exponencial negativa, conforme a figura 4 trecho 2-B na escala tempo. A
informagdo que possui um ano ou mais contém um valor histérico, pode ser importante para
andlise estatistica e planejamento estratégico, mas € initil como uma vantagem competitiva
para a tomada de decisdo. Entdo, a informagdo precisa € oportuna e a ocasido (oportunidade)
¢ uma parte significativa do valor da informagdo, ou seja, a habilidade ou capacidade para
agir (tomar deciso) sobre a informag3o.

A perda de receita pela entrada tardia no mercado, no caso de um langamento de um
produto, pode ser entendida pelo grafico abaixo, onde se nota a perspectiva menor de lucro ao
longo do tempo.
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Lucro (R$)

w | W Tempo
Janela de mercado 2W
Ciclo de vida do produto

Figura 7 - A influéncia da data de iang:amento do produto no seu ciclo de vida (autor)

4. Correcio versus Exatiddo
A informagdo gerencial ndo necessita ser exata, basta ser correta e estar disponivel no
momento necessario. Ela refletira, entdo, em certa medida (grau de corregéo) a realidade.

A informagéo exata demora muito mais tempo para ser processada ou produzida,
enquanto que a informagfo correta, baseia-se em amostragens, medig¢des e tendéncias.

Um exemplo de uma informagdo correta € quanto a0 acompanhamento da produgio
dentro do més. Estamos alcangando a meta de produgdo de tantas unidades dia. Ao passo que
uma informagao exata sé seria possivel no proximo més, onde se teria condigdes de processar
as informagdes de produgdo diaria, ou seja, com alguma atraso para se tomar decisdes. Ter
uma informagdo exata pode nio significar mais nada. E preferivel, em certos casos, ter a
informacgdo aproximada, do que aguardar algum tempo para se ter o resultado, como por
exemplo alguns dias ou até uma semana.

Um ponto importante ¢ o nivel de detalhe dessa informagéo, que se considerar-mos do
ponto de vista gerencial, necessita ser objetiva e resumida.

5. Relevincia ou Significado

Nem todas as informagdes apresentam a mesma importincia para uma tomada de
decisdo. Umas sdo mais importantes, mais relevantes que outras. Fatos e detalhes irrelevantes
podem ser suprimidos quando o uso da informagéo ndo depende deles.
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Relevéncia ¢ o grau de importincia que uma informagio possui para uma tomada de
decisdo. Raramente um gerente pode dispor de 100% de informagdes para tomada de decisdo.
O normal ¢ se apoiar em algumas informagdes, aceitando uma determinada margem de risco.

No exemplo abaixo, a tomada de decisfo deve ser apoiada em trés informagdes, A, B
e C, cada qual com a seguinte relevancia: '

Quadro 4 - Exemplo de relevincia da informag¢io (CASSARRO, 1994)

INFORMACAO RELEVANCIA %
- | | A - : 15
B 30
C 40
Risco - Falta de informagio 15

As informagdes mais relevantes sdo C e B, que somam 70%, e sem elas o gerente nio
tomara qualquer decisdo. Mesmo possuindo as informagdes A, B e C, qualquer decisio
tomada incorrera em risco de 15%.

6. Comparagio e Tendéncia

Comparando-se as informagdes, deve-se poder mostrar seu desempenho real € o que
era esperado, o orgado € a respectiva variagdo. Este tipo de comparagio torna as decisdes
mais seguras. Sempre que possivel, deve-se indicar a tendéncia do fato representado, por
exemplo, comparando com meses anteriores. Um valor isolado de um més, nunca di uma
idéia exata sobre se o resultado é ou ndio satisfatorio. E dificil saber se o resultado foi bom ou
ndo, por ndo termos um pardmetro de comparagao.

7. Excessoes

Sempre que possivel devem ser destacados os fatos que estdo fugindo a normalidade,
ou seja, € o resultado da comparagio e tendéncia das informagdes, os pontos fora do controle
como num grafico de CEP (controle estatistico do processo), com os limites inferiores e
superiores.

8. Nivel de Detalhamento/Aprofundamento

Uma informagdo gerencial deve estar estruturada de tal forma que deve permitir, a
obtencdo de dados cada vez mais pormenorizados € localizados, partindo da informagZo
global gerada inicialmente. Este tipo de detalhamento s6 ¢ possivel com os recursos da
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informatica, telas principais disponiveis nos monitores, permitindo aprofundamento da
informacéo utilizando recurse ou conceito drill-down.

Normalmente este nivel de detalhamento se apresenta na forma de graficos,
permitindo uma melhor visualizagdo e compreensdo dos fatos. Todos esses conceitos apenas
reforgam a importincia de se conhecerem as necessidades de informagio da organizagio para
evitar trabalhos desnecessarios que geram "pilhas de dados", mas "pouca informagio”.
Resumindo a classificagdo da informagio proposta, temos no quadro abaixo:

Quadro 5 - Resumo da classificacio da Informacéio propesta (autor)

1) Quanto ao USO - Operativa;
(Bio e Cassarro) - Legal;
- Gerencial.
2) a) Quanto ao DESTINO - Alta Administragéo - Nivel estratégico;

(Neto e LAUDON e LAUDON) - Geréncia - Nivel tatico;
- Administragio do conhecimento;
- Nivel operacional.

b) Quanto ao DESTINO ' - OLAP
(LAUDON e LAUDON e nova arquitetura)- SAC
-OLTP
3) Quanto 4 NECESSIDADE - Forma;
(Bio) - Idade;
- Freqii€ncia.
4) Quanto a QUALIDADE - Confiabilidade;
(Bio, Cassarro, Furlan, Oliveira) - Custo de produgéo versus beneficio;

- Elemento de oportunidade em tempo habil;
- Correcdo versus exatidio;

- Relevancia ou significado;

- Comparagdo ¢ tendéncia,

- Excessoes;

- Nivel de detalhamento/aprofundamento.

Neste capitulo foi relatado as caracteristicas das informagdes ¢ proposta uma
classificagdo da mesma. A seguir ¢ destacado a importincia estratégica da informagéo.




CAPITULO 3
A GESTAO ESTRATEGICA DA INFORMACAO

E destacado neste capitulo os sistemas de informagio numa organizagio. S3o vistas as
seis abordagens para a determinagd@o das necessidades de informagdo dos executivos, dando
énfase aos fatores criticos de sucesso e seus indicadores de desempenho. Sdo citados ainda
trés tendéncias dos sistemas de informagdes.

3.1 - SISTEMAS DE INFORMACOES

O gerenciamento da Tecnologia da Informagdo vem se tornando cada vez mais
complexo, devido nio somente a diversidade das alternativas tecnoldgicas, mas
principalmente & importincia deste recurso para a transformagfio organizacional e para se
atingir os grandes objetivos organizacionais. O efetivo e eficaz gerenciamento da Tecnologia
da Informagiio ¢ o principal desafio dos executivos da area, que estio implementando
tecnologias cada vez mais novas, carregadas de valor potencial para as organizagdes, porém
associadas a altas taxas de risco. A evolugio do papel da Tecnologia da Informagéo ilustra
esse aumento dos desafios para o gerenéiamento da TL.

Quadro 6 - A evoluciio da Tecnologia da Informacio

ANOS 70 ANOS 80 ANOS 90
Infraestrutura Integracdo Arquitetura
"Processamento de Dados" | "Sistemas de Informagio” | "Tecnologia de Informagdes"
Para Apoiar o Negocio Para Executar o Negocio | Para Transformar o Negocio

Fonte: Adaptado de MORGADO (1995).
A empresa devera ter condi¢Ges de responder a quatro perguntas basicas:

A empresa sabe quais séo as informagdes necessarias para o seu negocio?

A informag3o flui de maneira satisfatoria dentro da empresa?

As pessoas que necessitam de informag@o sabem utilizar os meios disponiveis?
Quem detém a informagdo na empresa estd preparado para compartilhar com

L=

outras pessoas?
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Para um sistema fisico um conceito de sistema € segundo CASSARRO (1994)
"Sistema é um conjunto de partes e componentes, logicamente estruturados, com a finalidade
de atender a um dado objetivo". Para o meio empresarial, podemos dizer que: "Sistema é um
conjunto de fungdes logicamente estruturadas, com a finalidade de atender a determinados

objetivos".

A empresa ¢ um sistema, um grande sistema que poderemos chamar de macro-
~sistema. O que da dinamismo a este macro-sistema (empresa) € o conjunto de seus sistemas
de informagdes, produzidas por seus sistemas, possibilitando planejar, coordenar e controlar
suas operagoes.

ENTRADAS PROCESSO ) saipas «
: ) 7
CONTROLE E
AVALIACAO
RETROALIMENTAGAO

............................................................................................................................................................

Figura 8 - Componentes de um Sistema (OLIVEIRA, 1993)

Cada uma das areas da empresa podera ser considerada como um subsistema do
sistema principal (macro-sistema). Analisando o organograma da empresa podemos afirmar
que suprimentos, producdo, marketing, recursos humanos e outros sdo subsistemas do sistema
principal. Cada um destes subsistemas por sua vez, podem ser decompostos em outros
subsistemas como;

e Marketing - Propaganda, Vendas, Distn'buig:ﬁo; etc.;
o Produgdo - Planejamento e Controle da Produgdo, Manutengdo, Operagédo
Industrial, etc.

E importante o estabelecimento da limitagio da amplitude de cada um dos
subsistemas, ou do sistema, dentro do qual se analisa como o ambiente influi ou €
influenciado pelo sistema considerado. Abaixo um exemplo dos limites de um sistema
segundo CASSARRO (1994).

A 1 2 3 4 5 6 B
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A representacgdo do sistema A - B acima, € constituida pelos subsistemas 1,2,3,4,5¢ 6,
onde devera ser dado o nome de pardmetro inicial a fungdo cumprida pelo subsistema 1, e de
pardmetro final a fungio cumprida pelo subsistema 6. O que delimita o campo de trabalho de
um sistema s30 seus pardmetros iniciais ¢ finais.

O ambiente de um sistema € o conjunto de elementos que ndo pertencem ao sistema,
mas qualquer alteragdo no sistema pode mudar ou alterar os seus elementos e qualquer
alteragdo nos seus elementos pode mudar ou alterar o sistema [OLIVEIRA, 1993]. O
ambiente de um sistema pode ser visualizado na figura abaixo.

| _MERCADO _
GOVERNO MAO-DE-OBRA  (qncoRRENCIA
FORNECEDORES < —— EMPRESA <> CONSUMIDORES
SISTEMA L7 AN
FINANCEIRO COMUNIDADE -
SINDICATOS TECNOLOGIA

Figura 9 - Ambiente de um sistema empresarial (OLIVEIRA, 1993)

O ambiente é também chamado de "meio ambiente”, "meio externo", e devera ser
considerado no minimo em trés niveis de hierarquia de sistemas. O sistema que se esta
considerando no estudo, subsistemas que integram este sistema e supersistema ou ecosistema
que ¢ o todo e o sistema em estudo € um subsistema dele.

SUPERSISTEMA | ECOSISTEMA

SISTEMA

.......................................................................................

@uamsn—:mm ] SUBSISTEMA 2 ] FUBSISTEMAN

...................................................................................................................................

.............................................................................................................................................

Figura 10 - Niveis de um Sistema (adaptado de OLIVEIRA, 1993)
Podem ocorrer mudangas no sistema que se refletem no ambiente e vice-versa, como
também mudangas nos subsistemas que influenciario mudangas nos sistemas. A adapta¢do



29

seria entdo a habilidade do sistema para se modificar ou modificar o seu ambiente, quando
algum deles sofreu mudanga.

A interagdo entre os trés sistemas da hierarquia acima e que muito auxilia este
processo ¢ a qualidade das informagGes. A tendéncia para sistemas mais complexos e
diferenciados estabelece que os sistemas s@o particularmente dindmicos, variando, entretanto,
a velocidade e as maneiras pelas quais os mesmos vio tornando-se complexos e diferenciados
ao longo do tempo.

A informagdo estd relacionada a redugdio da incerteza que existe no ambiente do
sistema. O intercdmbio de um sistema aberto com o seu ambiente se processa através de
matéria, de energia e de informagfio. O fluxo desses componentes (matéria, energia e
informagdo) entre dois sistemas processa-se através de seus canais de comunicagio, Que
correspondem as interfaces do sistema.

A informag@o (como um todo) é um recurso vital da empresa e integra, quando
devidamente estruturada, os diversos subsistemas e, portanto, as fun¢des das varias unidades
organizacionais da empresa [OLIVEIRA, 1993].

As atividades empresariais podem ser classificadas em industriais (confecgdes,
alimenticio, quimico, etc.), comerciais (varejista, atacadista, distribuigfo, etc.), financeiras
(corretagem, securitério, bancério, distribuidoras, etc.) e de servigos (engenharia, consultoria,
advocacia, assisténcia hospitalar, etc, conforme CASSARRO (1994).

Na atividade industrial, independente do setor € do produto fabricado, uma empresa
industrial sempre contard com trés SISTEMAS-FINS, ou seja, suprimentos, industrial e
comercial.

Para executar seus trés SISTEMAS-FINS, a empresa necessita de trés SISTEMAS-
MEIOS, ou seja, recursos humanos, financeiros € controladoria. Assim sendo qualquer
empresa industrial conta com seis sistemas:

FINS - SUPRIMENTOS, INDUSTRIAL e COMERCIAL.
MEIOS - RECURSOS HUMANOS, FINANCEIRO ¢ CONTROLADORIA.

Esta diferenga se faz necessaria, para evidenciar a prioridade de alocagio de recursos,
na execugdo € no atendimento dos seus SISTEMAS-FINS, que s3o os principais geradores de
recursos financeiros, necessarios a sobrevivéncia da empresa, e de seus SISTEMAS-MEIOS.
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Outra maneira de apresentar os dois sistemas apresentados é conforme a figura abaixo:

SISTEMAS FINS
SUPRIMENTOS COMERCIAL
RECURSOS
HUMANOS CONTROLADORIA
SISTEMAS MEIOS

Figura 11 - Sistemas fins e sistemas meios (CASSARRO, 1994)

O sistema de informagdo ¢ um subsistema do sistema empresa € um sistema de
informagdo gerencial ¢ considerado a medida que tal sistema, pode responder a uma
variedade gama de necessidades de informag&o para a tomada de decisdo. Embora o conceito
em si mesmo ndo se refira a este ou aquele meio de processamento em termos praticos, o
computador € que torna possivel a integragdo das informagdes. Atualmente este conceito
implica no uso de equipamentos automaticos de processamento de dados.

Quanto ao aspecto da tomada de decisdes, 0 comportamento do sistema empresa ¢
diretamente afetado, em termos de eficacia e de eficiéncia, pela qualidade das decisdes, as
quais, por sua vez, sdo influenciadas pela qualidade do sistema de informagdo, conforme
figura a seguir [BIO, 1985]. -
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Figura 15 - Empresa e sistema de informacdes (autor)

Figura 16 - A informacio e o processo decisério (OLIVEIRA, 1993)

Os sistemas podem ser classificados em dois grupos principais:

o Sistemas de apoio as operagdes;

e Sistemas de apoio a gestdo.

Acao
corretiva
necessaria |
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O primeiro sistema € encarregado de procedimentos rotineiros, para o processamento
de transagdes correntes, tais como folha de pagamento, processamento de pedidos de venda,
compra, faturamento, contas a receber € a pagar, etc.

Ao segundo grupo pertencem os sistemas operacionais para a tomada de decisdes, que
envolvem uma grande quantidade de agregagdes de transagdes correntes, oriundas dos

sistemas de apoio as operagdes.
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A tecnologia moderna da computagdo consegue ter solugdes para os trés primeiros
estagios, ou seja, os dados, informagé@o e conhecimento, sendo que o julgamento acerca das
decisdes, principalmente taticas, serdo tomadas futuramente por computadores, € essas
decisdes passardo a fazer parte da base de conhecimento da empresa para futuras decisdes,
conforme figura a seguir (FELICIANO NETO, 1996).

De certa forma, as organizagles estardo sendo cada vez mais pressionadas pelas
constantes modificagdes nos cenarios econdmico, politico, social, mercadologico e de
concorréncia do mundo moderno. FELICIANO NETO (1996), acredita que um dos
instrumentos mais efetivos e eficientes da gestdo empresarial € a informagio para tomada de
decisdo correta. Portanto, as organizagdes devem reconhecer melhor o recurso Informacio,
pois a informagdo oportuna e relevante sobre o seu negocio trard, uma vantagem competitiva.

FISICOS E
INFORMACIONAIS
INSUMOS N s RESULTADOS
SISTEMA DE
N [ MENSURACAO
ACOES @ _
N PADROES
DIAGNOSTICO £
BASE DO
CONHECIMENTO

Figura 14 - Processo Decisério com o Uso de Tecnologia da Informacio (FELICIANO
NETO, 1996)
A interagdo do sistema de informacdo com o processo decisorio se da conforme as
figuras 15 e 16, a seguir.
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DECISOES

* PLANEJAMENTO
* CONTROLE _

* ADMINISTRAGAO
* OPERACOES

DECISOES QUE
AFETAM O -
COMPORTAMENTO INFORMACOES
DO SISTEMA

]——H PROCESSAMENTO %___’
DADOS DO EI! DADOS DO
AM}/I;!\IENTE DADOS S0B PRQCESSAMENTOAM(,T‘(IENTE

DE OF‘,F:EACOES

SAIDA

ENTRADA | PROCESSAMENTO .
BENS { SERVICOS

RECURSO0S - [OPERACQES]
! SISTEMA - EMPRESA

l
|
|

Figura 12 - Sistema global de informacéo (BIO, 1985)

Resumindo, cada subsistema age como um coletor € processador de dados, para a
produgdo de determinadas informagdes, conforme figura abaixo.

COLETA DE DADOS | | INFORMACOES
DE ENTRADA > |— PROCESSAMENTO |

DE SAIDA
ANALISE Lo .
[ATOS E FATOS) COMPILAGAO | OTEIS E NAO OTEIS

Figura 13 - Producio da informac¢iae (CASSARRO, 1994 ¢ BIO, 1985)

Ja FRENCH (1990), diz que a automagdo do conhecimento do negoécio tem quatro
estagios:

e Dados: fatos relacionados e seus valores;

e Informagdo: relacionamento de entidades para formular um contexto;

e (Conhecimento: relacionamento de informagdo ligada as regras de negocio para
formular a pericia;

e Julgamento: sobre decisdes ligadas ao contexto global para evidenciar regras
lucrativas.

Podemos inferir que os dados sdo transformados em informagdes; através de um
processo de “andlise”, tais informagdes transformaram-se em “conhecimento” e esse
“conhecimento” através de um processo de “sintese”, leva ao “julgamento”.
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Os sistemas de apoio a gestdo, devem ser gerados de acordo com as politicas e
estratégias da empresa nos seguintes pontos:

¢ Linha de produto;

o Clientes;

e Canais de distribuigiio;

e Precos,

e Marketing;

e Pesquisa e desenvolvimento;

e Comprar ou fazer ou alugar ou terceirizar;
¢ Selegdo de fornecedores;

o Coordenagdo entre producdo, compras, estoques € vendas;
e Produgdo;

e Recursos humanos;

e Finangas.

Em fungéo da complexidade das operagdes € da competi¢do no mercado, as empresas
estdo sendo obrigadas a dinamizar seu processo de decisdo. Um EIS (Executive Information
Systems), permite o acompanhamento dirio de resultados, tabulando dados de todas as areas
funcionais da empresa para depois exibi-los de forma grafica e simplificada.

Os EIS sdo sistemas computacionais destinados a satisfazer necessidades de
informagdo dos executivos, visando eliminar a necessidade de intermediarios entre estes € a
tecnologia [FURLAN, 1994]. £ uma tecnologia que visa integrar num unico sistema de
informagdo, todas as informagdes necessarias, para que o executivo possa verifica-las de
forma numérica, textual grafica ou por imagens.

Com essa flexibilidade o executivo pode identificar de forma imediata os fatores
criticos de sucesso, permitindo assim uma concentragdo de esforgos dirigida & analise dos
indicadores, visando a adogdo de agdes corretivas de redirecionamento da estratégia adotada.
Poderdo ser encontrados em qualquer definigdo de um EIS, estas caracteristicas [FURLAN,
1994]:

o Destinam-se a atender as necessidades informacionais dos executivos;

e Sao usados principalmente para acompanhamento e controle;

o Possuem recursos graficos de alta qualidade, resaltando as variagdes e excegdes

‘automaticamente;
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e Destinam-se a proporcionar informagdes de forma rdpida para a tomada de
decisdes criticas;

o Telas de facil uso, ndo necessitando treinamento especifico em informatica;

e Sio desenvolvidos de modo a se enquadrar na cultura da empresa € no estilo de
tomada de decisdo de cada executivo;

e Filtram, resumem ¢ acompanham dados ligados ao controle de desempenho de
fatores criticos para o sucesso do negocio;

e Fazem uso intensivo de dados do macro ambiente empresarial (concorrentes,
clientes, industria, mercados, governo, internacionais);

e Proporcionam acesso a informagdes detalhadas subjacentes as telas de

~ sumarizagdo organizadas numa estrutura top-down.

Os sistemas EIS devem possuir algumas caracteristicas importantes como,
disponibilidade, rapidez, facilidade de uso, flexibilidade, multidivisdes, drill-down e:

1. Geracio instantinea de relatérios
Um sistema bem sucedido ¢ aquele que fornece a informagio no momento em que é
importante. ’

2. Foco nos indicadores-chave do negdcio

Devem fomecer informagdes vitais aos executivos, apontando desvios € excegoes,
com recurso drill-down, isto €, aprofundamento em detalhes da analise, buscando as
variagdes encontradas de acordo com a necessidade.

3. Multivisao dos dados
O EIS deve propiciar o0 manuseio de dados de diversas formas, mostrando numa
mesma tela, graficos, textos ¢ tabelas.

4. Comunicacio

O sistema deve permitir a troca de informagdes entre os executivos, para a tomada
conjunta de decisdes.

Resumindo, um EIS pode ser definido como: "Um mecanismo computadorizado que

Jfornece aos executivos as informagdes necessdrias para gerenciar o negocio."

Um EIS podera conter dados sobre:
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o Legislagdo;

e Politicas da empresa, questdes ambientais;

o Indicadores;

o Sinopse ou leitura seletiva dos jornais € revistas;

e Desempenho da empresa pela leitura simplificada de relatorios, através de
sinalizagdo dos fatores criticos de sucesso;

e Participagio da empresa e dos concorrentes no mercado, decompostos por regido,

estado, filial.

— — . _.Maior importancia ou interesse pelas informagdes mais préximas do tempo real, fica

evidenciado pela pesquisa da IDC (International Data Corporation)” em 93 empresas
americanas que pretendiam implementar o EIS, conforme quadro abaixo:

Quadro 7 - Pesquisa da IDC sobre freqiiéncia de atualizacio desejada da informaciio

FREQUENCIA DE ATUALIZACAO | NUMERO DE EMPRESAS

DESEJADA

Em tempo real 10

A cada hora 2

Diana 44

Semanal ' 17

Mensal 10

Total 93

Fonte: EIS Market Survey, 1992.

Durante a implementagdo da informdatica nas empresas, primeiro existiu um
direcionamento para os sistemas basicos como, controle de estoques, folha de pagamento,
contabilidade e outros, sistemas estes para dentro das organizagdes.

Numa segunda etapa surgiram os sistemas para fora da empresa como, marketing e
suprimentos. Surgiram os SIG - Sistemas de Informagdo Gerencial (MIS - Management
Information Systems), que resumiam ao nivel gerencial da empresa informag¢des sumarizadas
do comportamento das atividades em periodos passados (didrios, semanais, mensais, etc.),
totalizando as operacgdes realizadas. Como principais sistemas podemos citar os sistemas de
informag@o comercial, financeira e de produgdo.
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Os sistemas de apoio a decisdo (SAD, DSS), surgiram em seguida permitindo um
auxilio ao nivel intermedidrio da geréncia, permitindo a realizagio de simulagdes e de
responder a perguntas como: o que aconteceria se fosse aumentado a capacidade de
producdo em 10 %. S@o voltados para problemas menos estruturados € normalmente
combinam o uso de modelos e técnicas analiticas, com acesso a diversas bases de dados e a
uma base de modelos decisorios. '

Cabe aqui fazer uma comparagéo entre os sistemas EIS, SAD/DSS e SIG/MIS (quadro
9), conforme R. Sprague em Sistemas de Apoio a Decisdo - Colocando a teoria em Prdtica.

O numero de usuarios também determina uma diferenga entre um EIS ¢ um
DSS/SAD, ja que um EIS, destina-se a um nimero pequeno de usuarios, bastando também
comparar o nimero de executivos de uma empresa e o namero de média geréncia muito mais
alto.

Um DSS/SAD, concentra-se em determinada area funcional da empresa, enquanto um
EIS, concentra-se em problemas e oportunidades de impacto na estratégia da organizagio.
S#o na verdade dois sistemas complementares, e o risco estd em entregar a ferramenta certa
para o usuario errado e vice-versa [FURLAN, 1994].

Segundo a dindmica de analise, as principais diferencas entre um EIS e um DSS/SAD,
conforme FURLAN (1994) sdo:

Quadro 8 - Diferencas entre um EIS e um SAD/DSS (FURLAN et all, 1994)

EIS DSS / SAD
Analise simples Andlise complexa
Orientado ao executivo Orientado ao analista
Acesso ldgico (relatorios) Acesso técnico
Séries temporais Dados brutos
Formatos padrdes Néo estruturados
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Quadro 9 - Comparacio dos sistemas EIS, SAD/DSS e SIG/MIS (R. SPRAGUE, citado em,

FURLAN 1994).
DIMENSAO EIS SAD / DSS SIG / MIS
Foco Acesso ao status indicadores | Anélise e apoio a decisio | Processamento de
de desempenho informagdes
Usuario tipico Executivos Gerentes intermediarios e | Gerentes de nivel médio
analistas
Objetivo Conveniéncia Eficacia Eficiéncia
.Aplicagio __ _ _ | Avaliagio de des_empep_hp_, _'_l"omada de  decisdo | Controle de produgio,
acompanhamento de fatores o;;e_racibr_lal _ - " projecéo de vendas, anilise
criticos do sucesso de custos, etc.
Banco de dados Diversos Especial Do sistema
Apoio  oferecido  a | Indireto Apoio direto Direto ou indireto
decisfio
Tipo de informacdo Operacdes internas, topicos | Informagdes de apoio para | Relatorio das operagdes
criticos, informagdes | situagdes especificas internas, fluxo estruturado
externas, excessoes
Uso principal Acompanhamento e controle | Planejamento organizagio | Controle
¢ controle
Adaptagio ao usudrio | Adaptavel ao estilo decisorio | Permite  recursos  de | Normalmente nenhuma
do executivo simulag@o, julgamento e
escolha de estilos de
dialogos
Recursos graficos Essencial Parte integrada de muitos | Desejavel
Facilidade Essencial Essencial Desejavel
conversacional
Tratamento das | Filtra e resume informagdes, | Utiliza informag8es | Sumariza e relata
informagdes apresentando exceg¢des e | geradas pelo EIS ou | informagbes para serem
topicos essenciais SIG/MIS como entrada de | tratadas pelos usuérios
dados
Detalhamento das | Acesso instantineo  aos | Podem ser programados Inflexibilidade dos
informagdes detalhes de qualquer resumo relatérios
Banco de modelos Pode ser acrescentado Esséncia do sistema Disponivel, mas ndo-
gerencial

Desenvolvimento

Especialistas em sistemas

Usuérios treinados pelos

especialistas

Especialistas em sistemas
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Um Sistema de Suporte a Decisdo (SSD), ou Sistema de Apoio a Decisdo (SAD),
utilizam quaisquer tipos de recursos computacionais, que possam servir como instrumento de
auxilio nos processos de tomada de decisdes. Dentre os principais recursos, podemos destacar
(adaptado de TORRES, 1995):

o Planilhas eletrénicas: Utilizadas em diversas areas para analisar fluxos de caixa,
alternativas de aplica¢fo no mercado financeiro. Podem estar disponiveis em rede
local ou remota, com bases de dados corporativas € permitem a geragfio de graficos,
para melhor analisar o comportamento dos dados. No mercado existem modelos
como: Excel, Lotus, Quattro, Supercalc € outros;

o Uso de grdficos de dados: Geralmente integrados as planilhas eletronicas, mas
podendo ser obtido em software especificos, para esse fim. E uma ferramenta
importante, pois além de permitir a visualizagdo dos dados de uma maneira
diferente, pode avaliar a previsdo ou tendéncia dos dados;

o Correios eletrénicos: Agendas e servigos corporativos de rede que permitem
reunides entre os grupos decisérios sem as pessoas estarem no mesmo local. Um
exemplo sdo os softwares Organizer, Lotus Notes, as redes internacionais Internet e
Compuserve e as redes internas nas organizagdes, Intranet;

e Modelos matemdticos: O termo mais utilizado ¢ a pesquisa operacional (OR), que
sd0 modelos matematicos representando a realidade na forma de fungdes
matematicas, que descrevem as relagdes de causa e efeito existentes nessa realidade,
obtendo valores que maximizam ou minimizam um critério (Programagéo Linear);

o Simulacdo logica de sistemas: Neste caso as etapas sdo descritas seqiiencialmente,
por meio de um diagrama de fluxo logico, procurando representar o sistema. O
resultado ¢ um modelo, onde sdo feitas simulagdes, através de distribui¢des de
probabilidades. Se o modelo ¢ fiel ou representa bem a realidade, as respostas sio
confidveis. A simulagfio nfio é uma técnica otimizante. E mais trabalhosa que os
modelos matemadticos, pois implica em testar um grande niimero de alternativas. No
entanto por ser mais flexivel que os modelos matematicos, aplica-se em um numero
maior de casos, constituindo-se em um dos principais recursos de apoio as decisdes.
E usado onde existe variabilidade dos sistemas e Ja existem otimizadores, baseados
nas técnicas de Taguchi. Sistemas especialistas (ES - Expert Systems);
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e Qutros recursos: Poderiamos incluir os sistemas gerenciadores de bancos de dados
(SGBD), softwares estatisticos para fazer analise estatistica de séric de dados,
sistemas de informagdes executivas (EIS) e outros.

3.1.1 - Abordagem Baseada nos Fatores Criticos de Sucesso

Considerando os conceitos basicos de fatores criticos de sucesso, criados por Rockart,
em Chief Executives Define Their Own Data Needs, publicado na Harvard Business Review
de Abril de 1979, constitui-se um ponto de referéncia, para a maioria das metodologias de
desenvolvimento dessa categoria de sistemas, [FURLAN, 1994] conforme figura abaixo:

 MISSAO DO NEGOCIO

I OBJETIVOS E METAS |

AREAS-CHAVES DO PRESSUPOSTOS
NEGOCIO _ CRITICOS

[ FATORES CRITICOS DE '
SUCESSO

g )
NECESSIDADES DE
INFORMAGOES DOS

| EXECUTIVOS |

Figura 17 - Determinacéio das necessidades de informacéio (FURLAN et all, 1994)

A determinagiio das necessidades de informagdes dos executivos, pode ser feita
conforme seis abordagens principais segundo LAUDON e LAUDON (1991). Serdo vistas
resumidamente as premissas, os métodos, pontos fortes e fracos das diversas abordagens.

1. A abordagem ou técnica do subproduto;

2. A abordagem zero ou nula;

3. Analise da empresa (Planejamento de sistemas de negécios). O método de estudo
total;

4. Abordagem ou método de indicadores-chaves;

5. Abordagem do projeto bottom-up;

6. Analise estratégica: fatores criticos de sucesso.
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1. Abordagem ou técnica do subproduto

Premissa: Parte do principio de que a contribui¢do mais importante dos sistemas de
informag#io para uma organizacdo ¢ a automatizagdo das atividades basicas das operagdes de
transagdo (desenvolvimento de sistemas operacionais) como: folha de salario, contas a
receber, contas a pagar, estoques € outros.

Métodos usados. Estabelece-se quais informagdes estdo disponiveis nos sistemas
operacionais existentes. Depois tenta-se combinar estas informagdes com as necessidades
requeridas pela organizag#o.

Pontos fortes: Foca na automatizagfio de sistemas operacionais, 0 que da uma forte
base para o processamento de informagdes. Educa os usudrios para a disponibilidade de
informagdes e maximiza o uso de informagdes disponiveis. E um enfoque de baixo custo.

Pontos fracos: O mconveniente é que o sistema de informag¢des ¢ comandado pelo
papelorio da empresa. As informagdes dadas a administragdo sdo quase que totalmente
dependentes de dados disponiveis nos TPS. Resulta também em relatdrios indteis servindo
apenas para entupir os canais de comunicag@o de muitas organizagdes. Pouca atengdo ¢ dada
as reais necessidades de informagdo dos executivos.

2. Abordagem zero ou nula

Premissa: quanto mais alto na hierarquia organizacional vocé€ for, mais dificil serd
especificar as necessidades de informagdes sistematicamente. Relatorios de SIG sdo pouco
usados pelos administradores porque estes dependem mais de comunica¢des informais e
orais. O que se precisa, neste enfoque, sio dados ocasionais, proprios para cada situagfio. E
caracterizado pela crenga de que as atividades dos executivos sdo dinidmicas e estio em
mudanga continua. Desse modo, ndo se pode predeterminar exatamente qual informagéo sera
necessaria num dado momento no tempo para lidar com eventos mutaveis [FURLAN, 1994].

Meétodos usados: estudos de casos e observagdes préoximas dos executivos para
descobrir as reais necessidades de informages.

Pontos fortes: tem forte fundamento comportamental. Muito do que os executivos
fazem ndo pode ser realmente expresso em sistemas de informagdes. E bom para determinar
necessidades de informagdes no nivel sénior.
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Pontos fracos. o método falha em n3o levar em conta o uso de informag¢des no nivel
médio e baixo da organizagdo.

3. Andlise da empresa (Planejamente de sistemas de negécios). Ou método de
estudo total.

Premissa: A abordagem empresarial argu;nenta que as necessidades de informagdes
de uma organizagdo somente podem ser entendidas olhando para toda a organizagdo em
termos de unidades organizacionais, fung¢des, processos e elementos de dados. Deve haver um
entendimento global da organizagéo. Usado pela IBM nos anos 60 com o nome de BSP -
" Bussiness Systems Planning. Emprega a analise top-down da empresa em que um amplo
grupo de gerentes € entrevistado [FURLAN, 1994].

Métodos usados: Toma-se uma grande amostra dos gerentes agregados em sub-
unidades, fungdes, processos em forma de matrizes de dados. H4 um processo de dupla
entrada. Na horizontal as func¢des: planejamento, administragio geral, administragdo de
programas € apoio. Na vertical pode se variar colocando quem participa, que classes de dados
s@o usados € outros.

Pontos fortes: Da uma visdo compreensiva da organizagio e dos sistemas de dados em
uso, bem como das falhas. E um bom antidoto ao uso excessivo de subprodutos ¢ da visdo
bottom-up. Tem uma vantagem de gerar consenso organizacional porque envolve um grande
numero de administradores e usuéarios de dados.

Pontos fracos: Produz um enorme volume de dados, que sdo caros para coletar e
dificeis de analisar. E uma técnica muito cara com tendéncia de sobrevalorizar a visdo mais
alta da administra¢@io. O tempo requerido e o esfor¢o para a conclusio do projeto sio muito
significativos.

4. Abordagem ou método de indicadores-chaves

Premissa: Parte-se do principio de que ha um entendimento claro na organizagio
sobre o ambiente em que se opera, € que as medidas de desempenho da organizagdo estio
bem entendidos e acordados. Os indicadores-chaves podem incluir dados sobre a fatia de
mercado, retorno dos investimentos, mercado de agdes e custos das unidades de trabalho.

Conforme FURLAN (1994), esta abordagem é, talvez, a mais aplicada nos dias de
hoje, com crescente aceitagio entre os especialistas em informatica. Tem suas linhas basicas
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estruturadas em trés conceitos basicos que, na verdade, sdo os pilares da propria tecnologia
EIS. O primeiro € a selegdo de um grupo basico de indicadores-chaves da situagio do negocio
para, sob este foco, coletar informag¢des referentes a esses indicadores. O segundo conceito
envolve os relatorios de excegdo, ou seja, tornar disponiveis se assim desejado, somente os
indicadores-chaves cujos desempenhos apresentam desvios em relagdo a padrdes pre-
estabelecidos. O terceiro topico-chave ¢ a utilizagdo de técnicas de apresentagdo visual
avangadas, como graficos e outros.

Métodos usados: O método consiste em identificar os indicadores apropriados do
negdcio e os indicadores-chaves de administragdo do desempenho organizacional. Sdo usados
graficos para mostrar os indicadores-chaves. ‘

Pontos fortes: A abordagem tem uma visdo mais ampla do que as duas anteriores. Ela
identifica fatores que a administragdo deve observar.

Pontos fracos: Pode se tornar tendenciosa, no sentido de ficar unicamente quantitativa
ou com excesso de informagdes financeiras. Tem forte apelo normativo sobre o que os
administradores devem levar em conta.

5. Abordagem do projeto bottom-up

Premissa: Parte do principio de que o processamento de dados deveria responder aos
problemas percebidos pelos administradores do momento. Deveria analisar as necessidades
das decisdes e dados da forma como sio percebidos pelas subunidades especificas da
organizagdo. Ndo ¢ util aqui a visdo externa normativa de necessidades da organizag#o.

Meétodos wusados. Entrevista com usuarios e tentativa de identificar as suas
necessidades de informagdes. Quando possivel os sistemas existentes sdo usados.

Pontos fortes: E um dos dois principais modelos usado tanto no setor publico como
privado. Responder as necessidades dos usudrios ¢ uma posigio segura. E politicamente
sabio.

Pontos fracos: Ndo ha geralmente uma visfio geral da organizagio porque os recursos
de processamento de dados séo alocados onde os usudrios os querem.



6. Analise estratégica: fatores criticos de sucesso (FCS)

Premissa: O argumento basico desta abordagem ¢é que as necessidades de informagdes
de uma organizacdo sdo determinados por um pequeno nimero de fatores criticos de sucesso
(FCSs) dos administradores. Os fatores criticos de SUCESSO (FCSs) sdo metas operacionais. Se
estas metas podem ser atingidas, o sucesso de uma empresa ou organizagio esta assegurada.

' Os FCSs sdo modelados ou produzidos pela industria, a firma, o administrador € o ambiente
mais amplo. Este foco mais amplo, em comparagio aos métodos vistos anteriormente,
confere o titulo de estratégico. Um principio da abordagem ¢ que ha um nimero reduzido de
objetivos que os administradores facilmente podem identificar, € os sistemas de informagdo

 devem focar neles. - | | o

Meétodos usados: O principal método usado por esta abordagem sfo entrevistas
pessoais - trés ou quatro - com um certo numero de administradores do topo para identificar
as suas metas ¢ os FCSs resultantes. Estes FCSs pessoais sdo0 agregados para desenvolver um
quadro de informagdes dos FCSs.

Pontos fortes: Produz um conjunto de dados menor para analisar do que a andlise '
empresarial. Somente administradores mais elevados sfo entrevistados, e as questdes focam
em um nimero reduzido de FCSs em vez de em uma ampla investiga¢io. Os sistemas feitos
nesta abordagem s@o mais do formato da organizagdo. Leva em conta o ambiente de mudanga
na qual a empresa e os administradores estio atuando. E especialmente interessante para
administradores mais elevados e para o desenvolvimento de DSS ¢ ESS. Produz um consenso
entre administradores mais elevados sobre quais sdo medidas importantes para indicar o
sucesso da organizacio.

Pontos fracos: O problema é que o processo de agregacdo e de analise de dados ¢ de
formato artistico. Ndo ha forma rigorosa de agregar os FCSs particulares no formato claro da
organizagdo. H4 muitas vezes confusdo entre os entrevistados e entrevistadores sobre FCSs
individuais e organizacionais. O método ¢ tendencioso no sentido da alta direcfio, a unica
envolvida nas entrevistas.

Para a escolha de um dos métodos descritos acima, depende das circunstdncias. Ha
trés fatores a levar em conta que sdo importantes quando se escolhe uma técnica (LAUDON e
LAUDON, 1991).
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A) Quem ¢ o cliente ? O sistema destina-se prioritariamente a administrag&io sénior,
(entio usar CFSs, abordagem zero, indicadores chaves), administragio média, ou
processamento de transagdes;

B) Qual ¢ a experiéncia da organizag@o com sistemas de informag#o? Ela estd apenas
comegando a automatizar seus sistemas manuais, ou ela tem uma histéria de sucessos com
TPS? Se estiver apenas comegando, usar a abordagem do subproduto;

C) Quanto a organizagfio sabe sobre necessidades de organizag@io? Ela tem uma
compreensio firme das suas necessidades amplas, ou ela nunca conduziu tal estudo. Se tiver
boa compreensdo usar abordagem de baixo para cima. Se nfo tiver esta compreensio usar a
abordagem da analise estratégica.

Estes enfoques apresentam as suas vantagens e desvantagens, € adotaremos um
caminho alternativo proposto por ROCKART (1979), para a determinagdo das necessidades
de informag3o executivas, ou seja, a analise dos fatores criticos de sucesso (FCS), caminho
este que procura superar as deficiéncias dos enfoques citados, aproveitando os seus aspectos
positivos.

Além de levar em conta a necessidade individual de cada executivo, tanto em nivel
qualitativo como em nivel quantitativo, leva em conta que tais necessidades se alteram no
decorrer do tempo.

Este conceito baseia-se no fato de que em toda atividade empresarial, existem de trés
a sete fatores que devem ser alcangados para que a empresa tenha sucesso. Alguns exemplos
citados por ROCKART (1979), com base em ramos de negécios, sao:
a) Industria automobilistica:
 Economia de combustivel do carro;
o Estilo do carro;
o Rede de distribuigio eficiente;
e Rigido controle sobre os custos de manufatura;
o Qualidade e confiabilidade.

b) Sofiware house:
» Produto inovativo;
¢ Qualidade nas vendas e na literatura do usuério;
o Servigos e marketing mundiais;
» Facilidade de uso dos produtos.



¢) Industria alimenticia:

Propaganda eficaz;
Boa distribui¢do dos produtos;
Inovagdo do produto.

d) Empresa de treinamento:

Bons palestrantes;
Identificag¢do de topicos importantes;
Qualidade e tamanho da mala direta.

¢) Empresa do ramo de microeletronica:

Habilidade em contratar ¢ manter um bom staff;

Suporte governamental & pesquisa € ao desenvolvimento;
Suporte as equipes de vendas; '
Identificagdo de novas necessidades do mercado.

f) Companhia de seguro:

Desenvolvimento de pessoal para gerenciamento de agentes;
Propaganda eficaz;

Produtividade de operagdes de escritorio;

Treinamento e desenvolvimento dos agentes corretores;
Inovagdo na criagdo de vantagens aos segurados;

Agilidade no atendimento.
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Estes fatores criticos de sucesso, administrados satisfatoriamente, garantem um
desempenho competitivo da organizagio. Além disso, pesquisadores do MIT (Massachusetts
Institute Technology) identificaram quatro fontes de fatores criticos de sucesso, a estrutura do
ramo de negdcio, a estratégia competitiva, ranking no ramo ¢ localizagio geografica, fatores

ambientais e fatores temporais.

Os fatores criticos do sucesso, geralmente referem-se a:

a) modernizar, racionalizar, elaborar, melhorar, obter algo;

b) evitar, reduzir, contrair algo, ou
¢) assegurar, dispor de algo.
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Alguns exemplos de fatores criticos de sucesso séo:

a) racionalizar o mix de produgio;

b) evitar a falta de suprimentos (just-in-time),

¢) dispor de mao-de-obra qualificada;

d) ter plano de salarios e beneficios;

¢) dispor de maquinas, equipamentos e edificagdes nas melhores condigdes possiveis.

Dentro das trés categorias de tomada de decisdo, as estratégicas, as titicas e as
operacionais, os fatores criticos de sucesso estdo relacionados com estes processos de tomada

- .de decisdo, pois tomando-se decisdes corretas; é-possivel-atingit-0-que-se pretende [FURLAN, — -
1994]. Este autor também define o fator critico de sucesso como sendo "aquelas poucas

coisas que tém de ocorrer para que os objetivos sejam alcangados".

Podera ser utilizado um processo de andlise de impacto e atribui¢do de pesos, para
elaborar um ranking das necessidades de informagdo, baseado no ranking de Objetivos e
fatores Criticos de Sucesso, quando da execugdo de um sistema de informagdes executivas.

MISSAOD

| |
OBJETIVOS OBJETIVOS

FCS FCS FCS 1

Figura 18 - O relacionamento entre a Missdo, os Objetivos e os Fatores Criticos de
Sucesso (FURLAN et all, 1994).

Uma vez determinadas as informagdes que os executivos (tomadores de decisdo)
necessitam para atingir cada Fator Critico de Sucesso (indicadores de suporte) da empresa, e
as informagdes necessarias para monitorar o atendimento aos Fatores Criticos de Sucesso
(indicadores de desempenho ou suporte), ou seja, medir sua efici€ncia e eficicia, através de
indicadores. Abaixo alguns fatores criticos de sucesso e seus indicadores de desempenho ou
de performace:
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Quadro 10 - Relagdo de FCS com Indicadores de desempenho (FURLAN et all, 1994)

FATOR CRITICO DE SUCESSO INDICADORES DE DESEMPENHO

Imagem nos mercados financeiros Relagdo valor da acéio versus lucro por agio

Reputagdo tecnolégica com os | Relagdo pedidos versus cotagdes

clientes Resultados de entrevistas com clientes

Sucesso no mercado Evolugdo da participagdo do produto no
mercado

Taxa de crescimento do mercado

Balanceamento producdo x vendas Nivel de estoque de produto acabado

Margem de lucro por servigo Margem de lucro ‘por operacgdo comparada a
servicos semelhantes

Clima interno Absenteismo
Indice de turn-over
Feedback informal pelos gerentes

Desempenho em  relagdo  ao | Relagfio custo real versus orgado para cada

orcamento SEIvigo

O objetivo maior do jogo GI-EPS, que servira para classificar as empresas ao final de
cada aplicagio, ¢ o "Lucro Liquido Acumulado”.

N3o cabe aqui discutir o critério da avaliagdo, pois como ¢ exposto na apresentagio do
jogo como uma regra, € a mesma ficando constante até o final da aplicagdo, se enquadra nos
principios dos jogos como treinamento. Outras aplicagdes poderdo ter objetivos diferentes,
considerando também além do lucro liquido acumulado, o grau de endividamento, grau ou
indice de solvéncia (fator de KANITZ) e outros.

Este unico critério j4 ¢ suficiente, tendo em vista que o objetivo maior da empresa ¢
ganhar dinheiro, segundo o OPT - Tecnologia da Produgdo Otimizada, uma abordagem com
base nos gargalos da produgdio. E uma técnica de gestdo de produgio desenvolvida por um
grupo de pesquisadores israelenses, do qual fazia parte o fisico Eliyahu Goldratt, baseada no
uso de um software. O OPT ndo é uma técnica otimizante no sentido cientifico do termo,
nada garante que, por sua aplicago se atinjam solugdes Otimas, j4 que a técnica € baseada em
uma série de procedimentos heuristicos, muitos dos quais ainda ndo se tornaram publicos.
Ainda n3o caiu no dominio publico.
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Com este Gnico objetivo, claro € bem definido para o horizonte de aplicagdo do jogo,
voltamos agora para a analise da lideranga no mercado que pretendemos obter.

Uma estratégia da manufatura deve envolver o desenvolvimento € desdobramento dos
recursos da manufatura em conformidade com os objetivos e estratégias da empresa. Segundo
PORTER (1991), uma empresa pode obter a lideranga de mercado de trés formas basicas:

o Lideranca no Custo - um menor custo pode levar a pratica de menores pregos;

» Diferenciacio do Produto - acrescer valores de estima ou outras fungdes, que
permitam praticar pregos acima do mercado;

o Enfoque - consiste na ado¢io de uma das estratégias acima, ou ambas
simultaneamente, em um determinado nicho de mercado, geralmente através de
especializagio.

A lideranga pelo produto ndo ¢ pertinente no jogo de empresa GI-EPS, uma vez que as
empresas produzem o mesmo e unico produto, com mesmo nivel de qualidade e sem
acessorios ou fungdes adicionais, ndo permitindo agregagédo de valor no mesmo, tanto de uso,
como de estima e de troca.

Justifica-se analisar a lideranga do custo, pelo fato de que se a empresa possuir um
menor custo, associado a uma estratégia de mercado, permitindo que se consiga vender um
volume alto de produgio, provavelmente serd a lider de mercado, com conseqiiente maior
lucro liquido acumulado.

A lideranga pelo custo representa entfio a opgdo viavel das empresas, pois quanto
menor o custo do produto, maior sera o lucro por unidade vendida.

Comega entdio a aparecer um outro objetivo paralelo, que ¢ o volume de produgio,
pois com um menor custo total de produgéio e um maior volume de produgdo, certamente a
empresa conquistaré a lideranga no mercado (demanda).

De nada adianta possuir capacidade de produgéo, produzir na sua total capacidade e
ndo conseguir vender, ou ndo conquistar demanda.

Considerando o que foi dito até este momento, se pode definir algumas regras basicas
da gestfio da informag&o:
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1. A empresa precisa saber quais sdo as informagfes necessarias para 0 seu negocio.
O gerenciamento eficaz da informag&o, depende do seu uso estratégico;

2. A informagdo precisa fluir de maneira satisfatoria dentro da empresa;

3. O acesso a informagfo precisa ser democratizado. A informagio precisa ser
compartilhada;

4. A chave do sucesso da gestdo da informag@o, nfio estid na tecnologia, estd nas
pessoas. Porque sdo elas que decidem, que fazem negdcios;

5. E preciso treinar e motivar as pessoas para utilizar os meios disponiveis;

6. Pensar e agir como um administrador da informagfo, é saber administrar a
informagdo utilizando-a como Matéria-prima, para fazer os melhores negécios.

-

"Tudo ¢ informagdo, nada ¢ informagdo, depende da necessidade".

Nio se pode automatizar processos sem fazer reengenharia e nio se faz reengenharia
sem a tecnologia da informag@o. A automacgdo pode ser apenas uma forma eficiente de
continuar fazendo as coisas erradas.

3.1.2 - A Tendéncia dos Sistemas de Informacgao
3.1.2.1 - A Aldeia Global

Conforme Eric McLuhan, filho de Marshall McLuhan, comenta que seu pai ha 30
anos, levantou uma grande controvérsia, quando disse que os avangos das telecomunicagdes €
a informatizagio iriam transformar o mundo numa "Aldeia Global". A cultura moderna
viveria numa volta as velhas tradi¢gGes orais e tribais, provocando uma degradagdo da
privacidade e do individualismo.

Hoje a comunidade global de 30 milhdes (junho/95) de pessoas ligadas a Internet
prova que McLuhan estava na pista certa, e esta nova geragdo esta revendo suas teorias.

McLuhan morreu em 1980, quando o PC se transformava em realidade. Ele acreditava
que a eletricidade contribuia para reunir a populagio numa "Aldeia Global". A eletricidade
ndo respeita fronteiras politicas ou geograficas, ela atravessa fronteiras ¢ oceanos, livre e
instantaneamente, aproxima tudo e todos. Mas ele acreditava que foi s6 com o advento do
radio, no inicio do século, que a "Aldeia Global" comegou a se tornar realidade até certo

porito.



51

A Internet ultrapassa fronteiras politicas e geograficas. McLuhan provavelmente diria
que hoje, mais do que nunca, os computadores nos estdo interligando numa "Aldeia Global".
Ele acreditava que & medida que sfo criadas novas tecnologias e as velhas se tornam
obsoletas, a interatividade fundamental entre as pessoas também muda. Cada nova tecnologia
traz em seu bojo toda uma gama de servigos e de servigos de apoio, sem os quais ela ndo teria
condigbes de funcionar. Esse ambiente € efeito colateral da tecnologia.

A cultura da Internet, ou aquela que se desenvolve a partir de tecnologias semelhantes,
pode vir a se revelar radicalmente diferente de tudo que a antecedeu.

- -McLuhan acreditava que cada tecnologia -humana estende ou amplia alguma
faculdade, algum membro ou algum 6rgéo humano. E isso que elas tém de humano. Ao que
tudo indica, o computador ¢ a mais extraordinaria das vestimentas tecnoldgicas ja criadas
pelo homem, pois é uma extensdo de nosso sistema nervoso central. Foi o que disse McLuhan
em seu livro "War and Peace in the Global Village" (Guerra e Paz na Aldeia Global), de 1968.

Assim uma tigela estende as méos colocadas em forma de concha; as roupas estendem
a pele. A escrita intensifica a operagdo do olho, em relagdo aos outros sentidos, ¢ talvez
tivesse acabado com a tradigdo oral. Apos a escrita, o discurso se transforma em forma de arte
€ nasce a oratoria. Mas a escrita destruiu 0 monopdlio cultural e educacional do status
poético. A tela do computador transforma a TV em forma de arte, exatamente como a TV
transformou o cinema em forma de arte, nos anos 50.

_ McLuhan observou freqiientemente que nas circunstancias em que novas midias sdo
colocadas em funcionamento na sociedade, elas se espalham como virus e provocam danos
irrestritos, porque permanecem invisiveis.

3.1.2.2 - Mineragéo dos Dados (DM - Data Mining)

Ha ouro nos dados, mas néo se consegue ver. Pode ser uma percepgéo tdo simples (e
tdo lucrativa) quanto se dar conta de que, compradores de comida para bebés provavelmente
sdo também compradores de fraldas [BYTE 1, 1995]. Ou pode ser tdo profunda quanto uma
nova lei da natureza. Mas nenhum ser humano olhou para seus dados € viu ouro escondido
neles. Como se pode encontrar?

A mineragio dos dados (DM - Data Mining), deixa que o poder dos computadores
faga o trabalho de pesquisar as imensas quantidades de dados armazenados. Uma busca
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incansavel e persistente pode encontrar a mintiscula pepita de ouro em uma montanha de
entulho de dados.

A colocagdo de dados em armazéns reduz a carga sobre a principal maquina da
empresa. A computagdo paralela, agiliza o processo de busca com multiplas consultas
simultineas. E qualquer atividade que manuseie tamanho volume de dados requer
consideragdes sobre as opgdes de armazenamento fisico.

|

A curto prazo, os resultados da DM, terdo conseqii€ncias lucrativas sobre as atividades
empresariais comuns. Campanhas de micromarketing explorardo novos nichos. A propaganda
sera direcionada para compradores em potencial com uma nova precisio. - -

Em um prazo ndo muito longo as ferramentas de DM, poderdo tornar-se tio comuns e
facil de usar. O soffware decidira onde procurar, como avaliar 0 que encontrar e quando
encerrar a busca. Esses ajudantes de conhecimento poderdo tornar-se tdo indispensaveis
quanto o telefone.

A quantidade de informagdes armazenadas em banco de dados esta explodindo. No
ambiente comercial competitivo de hoje, as companhias precisam transformar rapidamente
esses dados brutos em visdes significativas, que guiem 0 marketing, investimentos, estratégias
de gerenciamento, etc {BYTE 2, 1995].

Numa cadeia de supermercado, com mais de duas mil lojas de varejo, armazena todos
os dias 20 milhdes de transagdes de pontos de venda, num sistema paralelo, com 483 .
processadores administrando um banco de dados centralizado. Os executivos querem
conhecer as tendéncias nos minimos detalhes.

Felizmente, técnicas computacionais estdio sendo desenvolvidas para ajudar os
analistas em seu trabalho. A DM, ou descoberta por conhecimento, € o processo auxiliado por
computador de escavar e analisar enormes conjuntos de dados e entdo extrair significado das
pepitas de dados. A DM esta sendo usada tanto para descrever tendéncias passadas quanto
para fazer previsdes.

As ferramentas de DM procuram padrdes nos dados. Essa busca pode ser executada
automaticamente pelo sistema, ou interativamente, com o analista fazendo perguntas (uma
busca fop-down para testar hipéteses). Uma variedade de ferramentas computacionais, como
redes neurais, sistemas baseados em regras, raciocinios baseados em casos, aprendizado de
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maquina € programas estatisticos, sozinhas ou combinagbes, pode ser aplicada a um
problema.

Tipicamente em DM o processo de busca € interativo, de modo que a medida que os
analistas examinam a saida, eles formulam um novo conjunto de perguntas para refinar a
busca ou elaborar algum aspecto das observacdes. Uma vez que o processo de busca
interativa esteja completo, o sistema de mineragdo de dados gera relatorios de descobertas.
Entdio a tarefa ¢ dos humanos, interpretar os resultados do processo de mineragdio ¢ tomar
iniciativas com base nessas descobertas. '

FONTES | —
DADOS PRE-PROCESSAMEN.| | PROCURA DE PADROES)

ANALISTA

DE DADOS CONSULTAS, REGRAS, EXAMINA
COLETA. LIMPEZAE REDES NEURAIS, SAIDA
ARMAZENAGEM ESTATISTICAS, ETC.
ARMAZEM
DE DADOS

INTERPRETACAO
DE RESULTADOS

COM BASE NAS

DESCOBERTAS

RELATORIO DE
DESCOBERTAS

Figura 19 - O processo de minerac¢io de dados (DM - date mining, BYTE 1, 1995)

A necessidade de ferramentas DM aumenta com a mesma rapidez com que os
armazéns de dados incham. Produtos DM mais sofisticados estio comegando a aparecer,
capazes de executar mineragio botfom-up, bem como top-down.

Quem obtiver a informagdo mais rapidamente e usa-la, terd grande chance de vencer.
Bill Gates fala sobre a "informagdo na ponta dos dedos”. O problema é que nos chegam mais
informagdes do que podemos processar, e o grande desafio da DM é desenvolver ferramentas
capazes de priorizar ou filtrar os dados que chegam diariamente [BYTE 3, 1995].

Barry Mason da IBM Consulting Group, define DM como: "ferramentas de descoberta
que tomam grandes quantidades de dados detalhados a nivel de transagdo e aplicam técnicas
matemdticas sobre eles, encontrando ou descobrindo visdes sobre o comportamento do
consumidor".
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Existem produtos que utilizam logica difuza, algoritmos de rede neural para executar a
DM que ajuda a controlar processos técnicos de tempo real.

A maioria dos seres humanos ¢ melhor na detec¢do de anomalias do que em inferir
relacionamentos a partir de grandes conjuntos de dados, € € por isso que a descoberta de
informagdes pode ser Gtil. Como apenas recentemente ganharam ampla atengdo, elas ainda
tendem a ser bastante técnicas e mais adequadas para analistas com boa formagio
matemética. A popularidade da DM mostra que as empresas estdo procurando novas formas,
de permitir que os usudrios finais encontrem os dados de que precisam para tomar decisdes,
servir aos clientes e ganhar vantagem competitiva.

3.1.2.3 - Arquitetura OLAP ¢ OLTP

Nos ultimos anos ocorreu uma substancial transformacgdo no perfil dos sistemas
utilizados nas organizagbes. A piramide antes dividida em trés setores, fica com dois,
fundido-se os sistemas EIS com os DSS (SAD) num novo chamado OLAP.

No momento atual as modificagdes na gestdo das organizagles, levaram as pessoas do
topo a tomar mais decisdes. Ao mesmo tempo os gerentes de escaldo intermediario foram
reduzidos em nimero (mas as tarefas ndo deixaram de existir), existindo atualmente menos
graus hierarquicos nas organiza¢des. Com isso funciondrios que antes se limitavam a
obedecer, agora s3o solicitados a externar opinides e fazer sugestdes de mudanga.

Neste ambiente € natural que os executivos queiram agora obter mais informagdes e
ndo apenas os grandes nimeros da empresa. O fato da transferéncia das operagdes dos
mainframes para redes de micros, tornando mais flexivel o sistema, facilitou a montagem de
sistemas compartilhados voltados para um maior nimero de gerentes. Em qualquer caso,
utilizando planilhas de calculo ou soffwares especificos, 0 que se destaca ¢ a necessidade de
basear as decisdes em informagdes mais adequadas.

A ampliagdo do nimero de tomadores de decisdo na organizagdo tem efeito cultural
importante, pois a fonte de informago € Ginica para todos os gerentes.

Para tragar a estrutura de um banco de dados que servira de base para o sistema, é
necessario passar pela identificagdo das decisGes estratégicas tomadas dentro da organizagio
e a defini¢do de quais informagdes sdo mais relevantes para os executivos. |



55

A oportunidade de implantagdo de um sistema OLAP na organizagdo, ndo deve ser
vista apenas olhando a coluna de despesas. "A questdo ndo estd em quanto custa o sistema, e
sim em quanto custa ndo ter as informagdes". As principais diferencas entre os sistemas
OLTP e OLAP estio no quadro abaixo.

Quadro 11 - Diferencas entre os Sistemas OLTP e OLAP

OLTP (Relacional) OLAP (Multidimensional)
Individuais Sumarizados
Presente Historico
Um Registro de cada vez __| Muitos Registros no tempo
Orientado a Processo Orientado a Assunto

Fonte: Price Waterhouse. 1996

Este capitulo tratou da informagdo como um todo na organizag¢do. Desde a sua
evolugdo, passando pelo valor econdomico, o crescimento da necessidade das informagdes
com o crescimento da organizagdo, o seu desempenho e tipos. Foi proposto uma classificagdo
pelo autor segundo varios autores € destacado os sistemas de informagdo numa organizagéo.
Foi destacado a determinagdo das necessidades de informagZo dos executivos, dando énfase
aos fatores criticos de sucesso e seus indicadores de desempenho. Por ultimo apresentou-se
trés tendéncias dos sistemas de informagdes.

No proximeo capitulo ¢ tratado a parte técnica da entropia, fazendo uma analogia com
a segunda lei da termodindmica e com medidas de informagdo. E serve de base para o
entendimento do funcionamento e da concepgdo do Sistema Especialista SPIRIT, que faz
parte da metodologia proposta no capitulo sete.



CAPITULO 4
ENTROPIA - A INFORMACAO ESPERADA

Neste capitulo ¢ destacado a parte matematica da entropia, como sendo uma forma de
avaliar a informagdo. Inicia-se com um resumo sobre a comunicagdo € a seguir uma analogia
da segunda lei da termodindmica com a entropia. E citado o trabatho de SHANNON sobre
entropia e sistemas de comunicagdo. A seguir em 4.4, 4.5 e 4.6 sdo citados as defini¢gdes de
entropia, informagdo e medidas de informagdo, e célculos matematicos sobre a informagio
esperada. No item 4.7 € descrito o estado de um sistema.

4.1 - COMUNICACAO

Neste trabalho a palavra comunicagdo, sera utilizada em seu sentido mais amplo e, por
conseguinte, incluird todo o processo pelo qual uma mente influi sobre a outra. Assim,
evidentemente, engloba ndo s6 as formas orais € escritas como também a musica, as artes
visuais, o teatro, a danga e, de fato todas as manifestagdes do comportamento humano.

O presente trabalho se prende ao campo das comunicagdes escritas, que com
adaptagdes e ajustes podera se aplicar a outras formas, como a musica de qualquer tipo, a
fotografia, ao cinema e a televisdo. Este capitulo' pode ser entendido como a teoria
matematica da comunicagio.

4.1.1 - Os Trés Niveis dos Problemas de Comunicacio
WEAVER (1967), classifica os problemas de comunicagio em trés niveis:

e NIVEL A - Com que exatidio podem ser transmitidos os simbolos de
comunicagio? (Este ¢ um problema técnico.);

« NIVEL B - Com que precisio os simbolos transmitidos transferem o significado
desejado ? (Este € o problema de seméntica.);

e NIVEL C - Com que eficiéncia o significado recebido afeta o comportamento, a
conduta do receptor em relagéo a finalidade desejada e prevista?
(Este € o problema da eficiéncia.).

Os problemas técnicos referem-se a exatiddo da transferéncia de um grupo de
simbolos (escritos ou falados) do transmissor ao receptor ou de um sinal que varia
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continuamente (transmissdo telefénica, ou radiofonica de voz ou musica, ou de um padrio
bidimensional que varia continuamente como a televisio, etc.). Matematicamente, o primeiro
abrange a transmissdo de um grupo distintos de simbolos finitos; o segundo circunscreve a
transmissdo de uma fungdo continua de tempo e o terceiro inclui a transmissdo de diversas
fungdes continuas de tempo ou uma fungio continua de tempo associada a duas coordenadas
de espago.

Os problemas da semdntica referem-se a identidade ou a uma aproximagio estreita e
satisfatoria da interpretagdo do significado captado pelo receptor, ao comparar-se os
resultados obtidos com o significado previsto pelo transmissor.

Os problemas de eficiéncia estio condicionados ao éxifo com que a mensagem
transmitida ao receptor levara esta a conduta desejada e prevista. A primeira vista, podera
parecer demasiado restrito e rigoroso, sugerir ¢ inferir que a finalidade de toda a gama de
comunicagdo seja influenciar a conduta do receptor. Ndo obstante, dentro de limites
razoavelmente amplos de qualquer definigdo de conduta, ¢ evidente que a comunicagdo ou
afeta a conduta do receptor, ou est4 desprovida de qualquer efeito possivel ou discemivel.

No caso especifico da oratoria, escrita ou verbal, engloba consideragdes qué se
estendem desde a simples mecanica de estilo, desenvolvendo-se através de todos os aspectos
psicoldgicos e emocionais da teoria de propaganda, até a avaliagdo dos valores atribuidos ao
significado 1til das palavras, "€xito" e "desejada”, no inicio do paragrafo anterior.

Existem na realidade coincidéncias intrinsecas entre todas as categorias apresentadas.

Apesar dos fundamentos desenvolvidos por SHANNON (1967), aplicarem-se em
primeira instancia somente aos problemas do Nivel A, como o problema técnico da precisio
na transferéncia dos diversos tipos de sinais do transmissor ao receptor, WEAVER (1967),
cita que a teoria apresenta um significado bem mais profundo, sendo também considerada
teoria para os Niveis B e C.

4.2 - A SEGUNDA LEI DA TERMODINAMICA

As leis da termodinamica traduzem conhecimento cientifico sobre energia e, mais
especificamente, o que a ciéncia pode esperar em termos de eficiéncia energética. A primeira
lei é sobre conservagdo de energia (quantidade) e estipula que a quantidade total de energia
(térmica, mecénica, etc...) no universo € constante.
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Um complemento ao comportamento da energia, ¢ dado pela segunda lei, que versa
sobre a utilidade da energia, a lei da entropia. A energia sempre possui um grau de desordem,
de tal forma que a energia flui na diregdo em que aumenta este grau de desordem,
denominada entropia.

A tendéncia de qualquer sistema termodindmico ¢ deslocar-se em diregdo a entropia
méxima (ou alta), onde entropia ¢ definida como desordem ou confusdo. O processo
produtivo utiliza energia em varias formas de baixa entropia para gerar trabalho e calor. O
calor tendera a fluir onde seria menos abundante, inevitavelmente ficando perfeitamente
dissipado no meio ambiente. Obviamente a energia dissipada (de alta entropia) ndo serve
mais para gerar trabalho. Assim, esta lei afirma que a energia e o seu potencial para trabalho
esta continuamente em processo de degradagio, de baixa a alta entropia .

Fazendo uma analogié com a entropia, a informagdo com o tempo tende a um grau
maior de entropia, ou seja de conhecimento de todos, € por conseguinte de pouco valor de
utilidade. Uma informagdo com baixa entropia (maior valor representativo para a tomada de
decisdo) uma vez utilizada, tende ao longo do tempo aumentar sua entropia, ela continua
existindo, mas possui pouca utilidade (valor). Como existe uma variabilidade nos sistemas,
sejam eles internos ou externos as organizagdes, um dado fluxo de informagdes, depende,
entfio, da introdugdo continua de novas informagdes, que substituirdo aquelas ja utilizadas.
Considerando um outro extremo da segunda lei, o conceito ¢ usado na definigio da
quantidade de informagdo contida em uma distribui¢do de probabilidade.

Na tomada de decisdo, se utilizam de informagdes do ambiente externo a organizagio,
no caso do jogo de empresas ¢ representado pelo jornal que da o cenario para o préoximo
trimestre, de sistemas de apoio a decisdo, e de informagdes internas, os relatérios comuns e
confidenciais.

4.3 - A ENTROPIA DE SHANNON

A teoria da informagdo tem sua origem neste século, quando HARTLEY em 1928,
tentou desenvolver uma medida quantitativa de informag@o para avaliar capacidade do
sistema de comunica¢do. Mas foi SHANNON (1967), quem deu origem ao novo ramo da
Matematica, a saber, a Teoria da Informag&o.
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Até 1948, a entropia ficou restrita a0 campo dos fisicos. SHANNON nesta data com
seu classico trabalho sobre teoria da informagéo "A Mathematical Theory of Comunication",
introduziu um modelo para sistemas de comunicagdo, ou seja, utilizou a entropia como uma
medida de informagao, cujo objetivo € o estudo matematico da comunicagio.

Apesar de originariamente [SANTOS, 1983] ser destinada a problemas na area de
telecomunicagdes, atualmente abrange uma vasta gama de aplicagdes nos mais diversos

ramos do conhecimento humano, como a fisica, economia, processamento de dados outros.

No dia-dia nos deparamos com transmissdo de informagdo, quando lemos jornais e

revistas, quando falamos ao telefone, assistimos televisdo, etc. A informagdo nestes casos ¢

transportada de um lugar para outro. No entanto, vemos informagdo somente quando estamos
em duvida, que surge quando existem varias alternativas e estamos incertos da ocorréncia do
evento num futuro proximo [SANTOS, 1983]. O resultado, é a pesquisa de mais informagio a
fim de remover as incertezas.

Por outro lado, se um evento pode ocorrer somente de um modo, ndo ha (incerteza)
duvida a respeito e este evento nédo ¢ objeto de informagio.

FLEMMING (1990), cita que a informagdo da ocorréncia de um evento é recebida
quando existe incerteza antes da sua ocorréncia. Naturalmente, a quantidade de informagio
recebida pela sua ocorréncia deve ser proporcional & quantidade de incerteza existente antes
da ocorréncia. Entdo incerteza e informagio sdo dois lados da mesma moeda [SANTOS,
1983].

A partir dai, vérias medidas da quantidade de informacgdo t€m sido definidas e
estudadas, estruturando a Teoria da Informagdo (ver ASH, 1965, TANEJA, 1992). O sistema
de comunicagdo concebido pode ser simbolicamente representado, caracterizado por diversos
componentes basicos: fonte, transmissor (codificador), canal, ruido, receptor (decodificador)
e destino, conforme a figura 20.
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FONTE DE.
INFORMACAO  TRANSMISSOR CANAL RECEPTOR DESTINO
> CODIFI- S > ECODI- )
CADOR | giNAL SINAL FICADOR
| RECEBIDO
MENSAGEM /] MENSAGEM
FONTE DE RUIDOS

Figura 20 - Caracteristicas do Sistema de Comunica¢io (SHANNON, 1967)

A fonte de informagéo seleciona a mensagem desejada dentre um grupo de mensagens
possiveis. A mensagem selecionada podera ter a forma de uma palavra escrita ou falada, de
gravuras, de musica, etc.

O transmissor (codificador) transforma a linguagem da fonte (mensagem) em um sinal
que € a linguagem do canal. O canal ¢ o meio através do qual a mensagem ¢é propagada, e
geralmente esta sujeito a varios tipos de perturbagdes que sdo chamadas de ruido. No caso da
telefonia o canal é um fio, o sinal é o da corrente elétrica variante sobre este fio; o
transmissor ¢ um grupo de aparelhos (transmiésores telefénicos) que transformam a pressdo
do som de uma voz, em uma corrente elétrica variante. Na forma oral a fonte de informac3o é
o cérebro, o transmissor ¢ 0 mecanismo de voz humana produzindo pressdes variaveis de som
(o sinal) que ¢ transmitido através do ar (o canal). No radio o canal é o espago € o sinal € a
onda eletromagnética transmitida.

A finalidade do decodificador, é decifrar a mensagem transmitida pelo canal de modo
a torna-la inteligivel ao destinatario. Na forma oral o ouvido e o nervo 6tico, associados,
constituem o receptor.

Infelizmente, no decorrer do processo de transmissdo € caracteristico que se
acrescentem certas particulas indesejaveis ao sinal, que ndo forem previstas pela fonte de
informag#o. Estas adi¢des indesejaveis podem causar distor¢des ao som (como na telefonia),
ou estatica (como no radio), ou distorgdes na forma ou no sombreado das figuras (como na
televisdo), ou erros de transmissdo (como na telegrafia ou fac-simile), etc. Estas alteragdes
impostas ao sinal transmitido sdo chamadas deformacoes da fidelidade (ruidos).
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As perguntas mais importantes que se procura responder com referéncia a um sistema
de comunicagdo deste tipo sdo:

a) Como poderemos medir a quantidade de informagao?
b) Como poderemos medir a capacidade de um canal de comunicagdo?
¢) A agdo do transmissor ao transformar a mensagem em um sinal, invariavelmente
" envolve um processo de codificagdo. Quais serdo, portanto, as caracteristicas de
um eficiente processo de codificagdo? E, quando a codificagdo ¢é tdo eficiente
quanto possivel, em que propor¢io ou a que velocidade, podera o canal transmitir a
informag&o?
~-d) Quais sdo as caracteristicas gerais  da deformacdo da fidelidade? Como esta
deformagdo da fidelidade afeta a precisdo e¢ a acuidade da mensagem que chega
finalmente ao destino? Como poderemos minimizar os efeitos indesejaveis dos
ruidos e até que ponto estes poderdo ser eliminados?
e) Se o sinal que estd sendo transmitido é continuo (como o verbal, ou musical) em
vez de ser formado por simbolos distintos (como na escrita, telegrafia) como este
fator afeta o problema?

"Uma generalizagdo em todas as organizagdes, é que se espera conseguir poucas
informagdes que contenham o maior valor, com a menor quantidade de recursos empregados
como, humanos e financeiros" [FLEMMING, 1995].

4.4 - DEFINICOES INICIAIS

O comportamento do sistemas de comunicagdo, ¢ de natureza estatistica, € ndo pode
ser descrito de forma deterministica, dai a necessidade de definir-se inicialmente o conceito
de varidvel aleatdria com sua respectiva distribui¢do de probabilidades.

Varidvel aleatéria - Suponha que cada informagdo ou ponto amostral no tempo £, seja
aplicada uma medida de valor de comparagéo que implique em um namero.

Por exemplo, seja o espago amostral, as informagdes num tempo ¢, estdo associadas a
um conjunto de informagdes classificadas, representadas por probabilidades.

Uma regra como essa, que associa pontos amostrais & nimeros ¢ denominada de
variavel aleatoria. Portanto, uma varidvel aleatéria T ¢ uma fungdo que associa a cada ponto
amostral "s" um namero "t".
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A cada ponto amostral no tempo, associa um conjunto de informagdes.

O dominio da variavel aleatoria é:
D(va) = {0,1}
A imagem da variavel aleatoria ¢€:

I(v )'—:{{I()i,i=l...n},{lli,i=1...n}}

4.5 - INFORMACAO E MEDIDAS DE INFORMACAO

Nesta teoria, a palavra ihformag:ﬁo ¢ utilizada com um sentido especial. Duas
mensagens, sendo que uma das quais tem profundo significado e a outra inteiramente sem
sentido, do ponto de vista desta teoria poderdo ser equivalentes e exatas, quando observadas
do angulo de informagdo. Informagdo ¢ a medida da liberdade de alguém para escolher,
quando esta diante do processo de selecionar uma mensagem.

Se nos confrontamos com uma situagdo muito elementar, na qual temos para escolher
uma entre duas mensagens alternativas, entdo diz-se, arbitrariamente, que a informagio,
associada a esta situagdo, ¢ uma unidade. O conceito de informac¢fio ndo se aplica a
“mensagens individuais, mas aplica-se a situagdio como um todo. A unidade de informagio
indica que, nesta situagdo, ha liberdade de escolha na selegdo da mensagem, conveniente em
referéncia a um padrio ou a uma quantidade unitaria.
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Enunciando de modo mais especifico, a quantidade de informagio é definida, nos
casos mais simples, como o resultado do logaritmo do niimero de escolhas disponiveis.

E mais conveniente usar logaritmos na base 2, em vez do logaritmo comum na base
10. A informag@o quando existem somente duas escolhas, € proporcional ao logaritmo de 2 na
base 2. Todavia isto € a unidade, conclui-se que em uma situacio onde ha duas opgdes, é
caracterizado pela informac,ﬁo da unidade. Esta unidade ¢ chamada de "bit", abreviagdo de
"binary digit".

Quando os niimeros sdo expressos no sistema binario, ha somente dois digitos, ou seja,
0 e 1, que podem ser considerados-simbolicamente como representativos de qualquer das
duas escolhas, de modo que o digito binario ou bit, esta naturalmente associado com a
situagdo de duas opgdes que contém uma unidade de informag&o.

Se tivermos disponiveis, 16 alternativas de mensagens, com liberdade de escolher
entre elas, entdo, sendo 16 = 24 e log, 16 = 4, diremos que est4 situagio esta caracterizada por
4 bits de informagdo.

A informago, entfo, ¢ definida pelo logaritmo do niimero de opgdes disponiveis, pelo
fato de as medidas logaritmas serem mais logicas e as mais naturais.

Quando os simbolos sucessivos sdo selecionados, para formar as mensagens, estas
escolhas, pelo menos do ponto de vista do sistema de comunicagéo, séo regidas pela lei das
probabilidades que n3o sdo independentes, mais que em qualquer estigio do processo, as
probabilidades subsequentes dependem das escolhas precedentes.

Um sistema que produz uma seqiéncia de simbolos, que podem ser letras ou notas
musicais, em vez de palavras, operando de acordo com certas probabilidades, ¢ chamado de |
"processo estocdstico”, € o caso especial de um processo estocastico no qual as
probabilidades dependem dos eventos antecedentes, ¢ denominado "processo Markoff", ou
cadeia de Markoff.

Quando observamos uma fonte de informagio que esta produzindo mensagens através
da selegdo sucessiva de simbolos distintos (letras, palavras, etc.); sabendo-se que a
probabilidade de escolla dos varios simbolos, em qualquer estagio do processo depende da
escolha anterior, o que € que acontece com a informag&o associada a este procedimento?
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A quantidade que excepcionalmente atinge as condi¢des naturais que poderiamos
determinar para a "informagdo" serd exatamente aquela que € conhecida, em termodindmica,
como entropia. E, é expressa nos termos das varias probabilidades nela contida. Além de
tudo, ¢ natural que a informagdo seja medida pela entropia, quando nos lembramos que
informagdo, na teoria das comunicagdes, ¢ andloga ao volume de liberdade de escolha que
temos para construir as mensagens.

Seja um evento E com probabilidade de ocorréncia p. Supondo que alguém confiavel |
vem e emite a mensagem de que o evento E ocorreu. Pergunta-se: Qual ¢ a quantidade de
informacdo transportada por esta mensagem?

Uma resposta intuitiva €:

e Pouca informagdo, se p € proximo de 1, e;
e Muita informagado, se p € proximo de zero.

Se p esta proximo de 1 (por exemplo 0,97), entdo podemos deduzir que a mensagem
transportou muito pouca informagéo porque era virtualmente certo que E ocorreria. Por outro
lado, se p esta nas proximo de zero (por exemplo 0,01), entdo era quase certo de que E ndo
ocorreria € consequentemente a mensagem afirmando a sua ocorréncia era quase inesperada e
entfo contém grande por¢do de informagdo.

No descrito acima ¢ sugerido que poderiamos selecionar uma fungfio decrescente de p,
como uma medida de quantidade de informagio [SANTOS, 1983].

SHANNON (1967), prop0s a seguinte fung@o:
Hp)=—logp, com pe(0,)) 4.1)

Esta fungdo que decresce de infinito (i - infinita surpresa, entdo informagdo infinita
quando a probabilidade a priori para a mensagem ¢ zero) para zero ( 0 - zero informagio
quando se tinha certeza de que o evento ia acontecer, isto ¢, p = 1 ). Para a fungio informac;io
h(p) existem uma infinidade de fungdes decrescentes possiveis de p, a escolha de h(p) por
SHANNON (1967) é motivada pela conveniéncia da propriedade aditiva. '
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Como qualquer probabilidade ¢ um niimero menor que ou igual a um, € o logaritmo
dos numeros menor que um, s30 seus proprios negativos, portanto, o sinal de menos é
necessario de modo que H seja de fato positivo.

4.6 - ENTROPIA - A INFORMACAO ESPERADA

Na se¢#o anterior foi considerado a mensagem informando que um evento E ocorreu.
Todavia, a informagio transportada por esta mensagem ¢ diferente daquela transmitida por
sua mensagem complementar (onde o evento E nio ocorreu). '

A informag@o contida na mensagem que o evento E nio ocorreu €:

H{1- p)=—log(1- p) , com p (0,1 42)

Enquanto o evento E for interessante, a informag@o a ser recebida € tanto 2(p) quanto
h(1-p), ndo sabemos qual, até que a mensagem transmitindo a ocorréncia de E ou no
ocorréncia de E seja recebida. Todavia, podemos sempre computar antes da chegada das
mensagens a informag#o esperada destas mensagens.

O conteudo da informagdo esperada relativamente ao evento E, ¢ dado por:

H(p,1- p)= p.K(p)+(1- p).h(1- p)
= —plogp—(1-p)log(i-p), p <(0,)) (43)

0.log0=0

Com a convengao:
A fungdo H(p,1-p) é conhecida como fungdo informagdo de SHANNON (1967).

A informagdo esperada ou incerteza média associada aos eventos de uma variavel
aleatoria discreta (x=%j, j=1,...,n) com distribui¢io de probabilidade:

P={p(X),.,pXxp }:

w- P P) ok (p)
bt*p, 4.4)
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n

H(X)= _;pj'logpj (4 5)

Denominada de entropia de SHANNON (1967), que pode ser reescrita como:

H(x)= —ci plogp,
T (4.6)
p, €(0,1) e 0.Jog0=0

onde ceR ¢ log=logs, b>1

Ou se temos um grupo de n simbolos independentes, ou para esta finalidade, com um
grupo de n mensagens completas e independentes, cujas probabilidades de escolha sdo p;, p;,
... P> €ntd0 a expressdo real desta informagao é:

H=-plogp,+p,logp,+.+p,logp)]

ou

H= —gp’_logpi

Analisando o0 comportamento desta expressdo em alguns casos simples, por exemplo,
suponhamos que inicialmente escolhendo entre duas mensagens possiveis, cujas
probabilidades sdo: p; para a primeira € p, = 1 - p; para a outra. Se calcularmos o valor
numérico de H, tornar-se-4 evidente que H terd seu maior valor, a saber: um, quando as duas
mensagens sfo igualmente provaveis: isto quer dizer, quando p; = py = 1/2: e isto ¢ igual a
dizermos que a fonte tem idéntica liberdade para escolher qual das duas mensagens. Tdo cedo
quanto uma mensagem se torna mais provavel do que a outra (p; € maior que p,), o valor de
H diminui. Quando uma mensagem ¢ muito provavel, (p; ¢ quase verdadeiro, e p, préximo de
zero) o valor de H sera bastante reduzido, ou seja, quase zero.

Nos casos limitantes, onde uma probabilidade ¢ a unidade (certeza), e a todas as
outras € zero (impossibilidade), entdo H ¢ igual a zero ( ndo havera incerteza - ndo ha
liberdade de escolha - ndo havera informagio).

Como acabamos de observar, quando o numero de casos ¢ fixo, entdo a informagédo
tera maior valor, quando mais aproximadamente idénticas possam ser as probabilidades dos
diversos casos. Existe um outro meio importante de aumentarmos o valor de H, a saber, pelo
aumento do nimero de casos. Para maior compreensdo, se todas as escolhas forem
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igualmente provaveis, quanto maior for o nimero de escolhas possiveis, maior sera o valor de
H.

Havera mais informagéo se vocé selecionar livremente dentre um grupo de cinqiienta
mensagens padronizadas, do que se livremente vocé escolhe dentre um grupo de vinte e cinco
das mesmas.

4.7 - ESTADO DE UM SISTEMA

. Um evento representa um estado de um -sistema. Portanto a informagfo sobre um
determinado estado de um sistema ¢ dada usando-se a formula (4.1). A informagdo média ou
entropia dos elementos de um sistema € calculada usando-se (4.6). Quando alguma
informag&o "a priori"” sobre os elementos de um sistema ¢ conhecida pode-se usar a entropia
condicional para calcular a entropia dos elementos do sistema.

Destacam-se algumas propriedades das medidas definidas, que sdo importantes nas
aplicagdes na area de classificag@o das informagdes quanto ao valor:

a) A medida que a entropia cresce a informagéo seletiva decresce;

b) A entropia ¢ maxima quando a distribuigdo de probabilidades ¢ equiprovavel (p;
=P2=...=Pn);

c) Sistema mais aleatorios, isto €, sistemas mais ricos em numero de estados,
apresentam entropia mais elevada.

Vimos neste capitulo a teoria matematica da comunicag@o que serve de base para o
entendimento do funcionamento e da concepgdo do Sistema Especialista SPIRIT, descrito no
préximo capitulo e que faz parte da metodologia proposta no capitulo sete.



CAPITULO S :
SISTEMAS ESPECIALISTAS PROBABILISTICOS: A INTERFACE SPIRIT

Profissionais que usam recursos de apoio, sabem da importincia destes meios para a
tomada de decisdo segura e eficaz. A fase de diagnostico constitui uma etapa critica, pois
falhas na configuragdo precisa do problema podem comprometer o éxito da resolugio
[WILHELM, 1997]. Neste sentido a familiarizagdio no uso de sistemas de gerenciamento da
informag@o ¢ de apoio a decisdo € do ponto de vista da aprendizagem um tema importante.

O tomador de decisbes necessita aperfeigoar a sua capacidade de diagnosticar,
classificar e resolver problemas e grande parte dos recursos e técnicas utilizadas para realizar
esta tarefa podem ser classificadas como sistemas de apoio a decisdo - SAD.

O desenvolvimento da Inteligéncia Artificial - IA, ¢ um campo que visa reproduzir a
capacidade cognitiva humana, ¢ fundamenta-se em duas concepgbes: a simbolista e a
conexionista. Os sistemas especialista probabilisticos se enquadram na concep¢do simbolista,
que vé€ a solugdo de problemas como um processo essencialmente algoritmico.

5.1 - 0 QUE E UM SISTEMA ESPECIALISTA PROBABILISTICO (SEP)

Um sistema SEP ¢ assim denominado, quando a Base de Conhecimentos pode ser
representada por uma distribui¢fio de probabilidades (normalmente hiperdimensional). A base
desta distribuigdo envolve um conjunto de variaveis discretas com atributos. Entre as
variaveis existem relagdes de dependéncia estocasticas, que podem ser especificadas através
de fatos e/ou regras. Isto implica em formular regras de produgdo do tipo “SE ENTAO”, as
quais podem ser condicionais ou ndo condicionais. Em linguagem coloquial esta formulagio
de Fatos e Regras poderia ser expressa da seguinte maneira:

1. Com probabilidade [0.8] o teste € positivo (fato);
2. SE o teste ¢ positivo, ENTAO o Monitor de Video estd OK, com probabilidade
[0.9] (regra).

Este sistema compreende duas variaveis, TESTE e SITUACAO do MONITOR, ambas
com dois atributos, positivo ou negativo e OK ou NOK, respectivamente.
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O sistema opera a partir de um tratamento matematico de distribuigdes marginais
sobre o produto carteziano de todos os atributos de todas as variavelis, e tanto os fatos como as
regras, estabelecem as condi¢des iniciais a partir das quais uma distribui¢do de probabilidade
conjunta é processada. O SPIRIT ¢ uma interface de desenvolvimento deste tipo de Sistema
Especialista (SE).

Sendo P(X) uma distribuigdo sobre a varidvel n-dimensional aleatéria X=(x1, ... , xn)
entdo a entropia H(P) ¢ definida por (4.5).

>

Aqui os x significam as realizagdes da variavel aleatéria X e 0 log 0 = 0. A base 2 do
logaritmo, a dimens3o da entropia € de BIT. Pode-se entender a entropia como a informag#o
média esperada de uma seqii€ncia infinita de experimentos aleatérios sobre X. A fungio tem
alguma propriedades intuitivamente esperadas. Assim para a probabilidade de p(x) = 1 para
qualquer x, ndo ha informag@o nenhuma quando x ocorrer (o evento era esperado com
certeza). Porém, a informag@io média serd méxima quando todos os p(x) forem iguais
(distribui¢do uniforme).

Se a distribui¢do P for desconhecida € somente dada por um sistema linear (R), o
Principio de Maxima Entropia fornece o melhor P dentro do contexto da teoria da
informag#o. O principio visa resolver um problema néo-linear.

Para resolver este problema o SPIRIT utiliza o conceito IPS (Interactive Proportional
Scaling) [CSISZAR, 1975]. Este conceito visa impor interativamente uma regra apds a outra
na distribui¢do anterior, comegando com a uniforme. Como impor uma regra na distribuig¢éo
anterior pode ser obtido em [RODDER, 1994].

Os sistemas especialista probabilisticos, SEP, sdo classificados como programas
computacionais inteligentes, que podem numa area especifica, ajudar e até substituir o
trabalho de um especialista, pois sdo capazes de incorporar os conhecimentos e estratégias de
solucdo de problemas de um especialista, para uso e beneficio geral. A principal vantagem de
um SEP ¢ o tratamento da incerteza sobre os conhecimentos. A 16gica classica na sua mais
restrita forma, considera uma proposi¢do (regra) apenas como verdadeira ou falsa, o que
limita severamente o tratamento de valores intermediarios, muito comuns € necessarios no
trato do conhecimento subjetivo [WILHELM, 1997].
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A denominagio SPIRIT tem o seguinte significado:

e Symmetrical:

e Probabilistic:

e Intensional:

e Reasoning:

¢ Inference Networks:

e Transition:

a inferéncia no sistema pode ser realizada nos dois sentidos: da
premissa para a conclusdo e vice-versa.

a verbalizagdo e os progndsticos tomam como base a distribui¢do
marginal de probabilidades.

a probabilidade dos fatos e regras que formam a estrutura de
dependéncias entre as varidveis podem ser apreendidas e
modificadas através de observagdes no mundo real.

raciocinio légico.

a inferéncia ¢ efetivada a partir da transformagio de um grafo
numa arvore de decisdo.

o relacionamento entre as varidveis pode ser alterado
continuamente, através de um recurso denominado
instanciamento, que equivale a fixar o atributo de uma ou mais
variaveis, configurando uma situago especifica.

5.2 - O PRINCIPIO DA ENTROPIA E O SISTEMA ESPECIALISTA SPIRIT

O sistema SPIRIT emprega como conceito de tratamento da informagédo os principios

da maxima entropia € minima entropia relativa.

Na teoria da probabilidade e na estatistica procura-se descrever os fendmenos sujeitos

a aleatoriedade. Os modelos probabilisticos devem ser concebidos tendo em vista esta

realidade. Informagdes sobre relagdes entre fendmenos reais sdo representadas sob a forma de

parametros de distribuigdes de probabilidade.

Quando se tem um sistema de equagdes, cujo numero de equagdes € inferior ao

namero de variaveis, a solugio deste sistema pode ser expressa em fungdo de uma varidvel. O

sistema € claro ndo tera uma solugéio Unica, pois dependera da variagdo (probabilidade) desta

variavel. Qual das possiveis probabilidades de ocorréncia desta variavel deve ser preferida?

Para resolver este problema, o sistema SPIRIT segue o principio da maxima entropia.

Este principio propde que se deve escolher aquela distribuicio que, respeitando restrigdes,

ndo estabelece dependéncias desnecessarias entre as variaveis.

Os principais elementos que caracterizam a Shell SPIRIT sdo os seguintes:
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e Abordagem BAYESIANA de distribuigdo de probabilidades condicionadas;

e Interpretagdo l6gica das distribui¢cdes de probabilidades;

¢ Constru¢do de uma distribuicdo marginal de probabilidades, a partir de fatos e
regras,

e Uso do conceito de varidveis com atributos discretos (légicos, nominais, ordinais
ou cardinais),

e Uso do conceito de agrupamento “local” de variaveis (Local Event Group - LEG),
que torna possivel o calculo local de distribuigdes globais;

¢ Uso do principio da méxima entropia, que serve como unidade de medida para

_ avaliar o nivel- médio ‘de informagio de uma distribuicio conjunta de

probabilidades (medido em Bit).

O SPIRIT ¢ especialmente util para representar, analizar e interpretar relagdes
complexas. E indicado para aplicagBes que visam diagnose (diagnostico e previsdes),
conhecer modelos (relagdes causa/efeito) e classificacdo (reconhecimento de padrdes). Neste
sentido, o SPIRIT pode ser utilizado como SHELL para a prototipagem e desenvolvimento de
um SEP. Os exemplos a seguir ilustram seu potencial, segundo [WILHELM, 1997]:

e (lassificagdo (reconhecimento) de tipos de navios e acronaves;
e Anadlise das condigdes de crédito bancario;

¢ Diagnose em assuntos médicos;

e Apoio a decisdo em empreendimentos econdmicos;

e Verificagdo de relacdes sociologicas;

¢ Analise de relagdes entre materiais quimicos;

e Interpretagdo e verificagdo de modelos de produgao.

Vimos neste capitulo o que representa um sistema especialista probabilistico e as suas
possibilidades de aplicagéo.

No capitulo seis, é descrito os jogos de empresa como laboratério de simulagio
industrial. As vantagens da metodologia, as caracteristicas do jogo GI-EPS com o Fluxo de
informagdes.



CAPITULO 6
0S JOGOS DE EMPRESAS COMO LABORATORIOS DE SIMULACAO
INDUSTRIAL

Este capitulo trata das principais razdes em se utilizar o jogo como um auxiliar no
treinamento, citando defini¢des, caracteristicas, tipos, € vantagens. Cita qual deve ser a
postura do animador e 0 seu papel positivo e negativo. E feito um breve histérico do jogo GI-
EPS, com suas principais caracteristicas. Destaca-se também a empresa e o gerente tomador
de decisdo. Por ultimo ¢ apresentado o sistema de informagdes no jogo, as informagSes no
inicio e durante a sua aplicagdo. S '

A principal diferenga do jogo de empresa de outras técnicas ¢ permitir que existam
vencedores e perdedores. Dentro de limitagGes que chamaremos de regras, de conhecimento
de todos os participantes no inicio da aplicagéo, do tempo das jogadas e do tempo total, das
formas de avaliagdo, dos tipos de comunicagéo entre os participantes € o animador, etc.

Nos primoérdios da civilizagdo o homem comegou a usar o jogo de gestos e de sons
para se comunicar com os semelhantes. Quando descobriu a fala comegou o "jogo de
palavras". Paralelamente usava o "jogo de musculos € membros", para se locomover
mantendo o movimento com equilibrio.

Os gestos, sons € movimentos tem limitagdes (regras), impostas pela prépria natureza.
Qualquer tentativa de dar um passo fora da regra imposta, ocorre uma anormalidade.

O jogo tem um poder de fascinag@io sobre as pessoas, independendo de raga, credo,
cultura ou ideologia.

A utilizagdo dos jogos simulados como instrumento de aprendizagem, foi
incrementado na década de 1950, nos Estados Unidos com a finalidade de treinar executivos
na area financeira. No Brasil esta incrementagédo se iniciou na década de 1980 [GRAMIGNA,
1993].

O jogo na educagdo em geral, possibilita as pessoas exercitarem habilidades
necessarias ao seu desenvolvimento, como autodisciplina, sociabilidade, afetividade, valores
morais, espirito de equipe € bom senso, preparando o individuo para a vida.
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A expontaneidade dos atos das criangas € a principal causa para o seu aprendizado.
Criangas quando brincam aprendem, demonstram o que sabem € 0 que nio sabem, sem medo
de errar. Aprender com O proprio erro, sem as pressdes normais, faz com que elas
desenvolvam autoconfianga, podendo com isso enfrentar novos desafios no futuro.

O empreendedor ¢ aquele que arrisca, superando seu medo de errar, indo em
contraposi¢do com as a¢des do dia-a-dia, que normalmente sdo calculadas, racionalizadas,
planejadas para que ndo haja falhas ou seja qualquer tipo de surpresa.

Jogo entdo seria conforme GRAMIGNA (1993) "uma atividade expontdnea, realizada
por mais de uma pessoa, regida por regras que determinam quem vencerd. Nestas regras
estdo o tempo de duragdo, o que é permitido e proibido, valores das jogadas e indicadores
sobre como terminar a partida".

Desta defini¢io podemos retirar trés tOpicos importantes:

e Atividade espontanea;
¢ Realizada por mais de uma pessoa;
¢ Regida por regras que determinam quem vencera.

Durante a aplicagdo de um jogo, aparecem reagdes € comportamentos particulares,
segundo [GRAMIGNA, 1993}

¢ Estio presentes a ludicidade e a imaginagéo;
e Ha um certo grau de tensdo entre os jogadores;
¢ Ag atitudes s3o espontineas.

Os métodos e técnicas de ensino necessitam de constante aperfeigoamento por parte
dos educadores, para acompanhar as tendéncias e recursos que se apresentam na atualidade.
Os recursos disponiveis atualmente e que possibilitam uma enorme aplica¢do dos métodos e
técnicas de ensino, sdo os microcomputadores € mais recentemente a multimidia, produtos de
desenvolvimento tecnolégico recente. Um dos maiores desafios dos educadores ¢ adaptar os
métodos e técnicas a estes recursos disponiveis. Jogos de Empresa so instrumentos de apoio
aos programas de Treinamento e Desenvolvimento, € Recrutamento e Selegéo.

GRAMIGNA (1993) cita na conclusdo de seu trabalho que inovar nio ¢ somente
mudar por mudar, mas mudar o que pode e deve ser mudado. E podemos mudar nossas
praticas educacionais valorizando potenciais, transformando pessoas aparentemente comuns
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em talentos e interferindo diretamente em sua qualidade de vida. Somente o repasse de
técnicas, informagdes ¢ métodos ndo € suficiente para o desenvolvimento pleno do ser
humano. E necessario levar emogio e sentimento. Os Jogos de Empresas se enquadram nesse
contexto.

O Jogo de Empresas GI-EPS (KOPITTKE, 1996), além de proporcionar treinamento
em varias areas, mede a capacidade dos participantes de funcionar como uma equipe € em
obter informagdes, ordend-las em grau de importincia e tomar decisdes, em fun¢do do
conteudo do Jornal GI-EPS e dos Relatérios Geral e Confidencial.

Nas aplicagdes do GI-EPS tém se verificado que as equipes tém agido mais por
intuigdo do que pela depuragio das informagdes disponiveis, na busca do objetivo maior, que
¢ deter o maior Lucro Liquido Acumulado, critério determinante da classificagdo das equipes.
Com isso, a problemdtica pode ser sintetizada na questdo: Poderia uma eficiente
administragdo da informagdo proporcionar um maior desempenho das equipes, ou até mesmo
possibilitar uma mudanga positiva e substancial na classificacdo geral das equipes?

Neste trabalho procurar-se-a responder a essa interrogagdo, demonstrando que a
adequada administragdo da informagdo pode criar um diferencial competitivo, resultando
numa melhoria do desempenho da equipe.

6.1 - DEFINICOES

6.1.1 - Simulacao

E fundamentada por uma situagiio em que se representa (modela) o ambiente real. Se
reproduz uma situagéo artificial baseada numa realidade possivel de acontecer.

6.1.2 - Jogo simulado
Unindo o jogo a simulagdo, temos uma atividade planejada previamente pelo

animador, no qual os jogadores sdo convidados a enfrentar desafios que reproduzem a
realidade do cotidiano do trabalho. O grupo tem a responsabilidade de decidir.
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Também estdo presentes no jogo simulado as: Regras definidas, Presenga de espirito
competitivo, Possibilidade de identificar Vencedores e Perdedores, Ludicidade, Fascinagéo e
Tensdo.

No jogo simulado as pessoas podem errar, ndo sofrendo nenhum tipo de perda, sendo
inclusive pelo erro estimuladas a tentar acertar. O erro simulado € uma forma de aprendizado.

6.1.3 - Jogos de empresa

E uma particularidade do jogo simulado onde se procura retratar o ambiente da
empresa, seja de produgdo (compras, planejamento € controle da produgdo, qualidade),
mercado (vendas, marketing) e administrativo (pessoal, financeiro).

Além do aprimoramento das habilidades técnicas, sdo também desenvolvidas as
habilidades comportamentais como: '

‘e Ouvir, processar, entender e repassar informagdes;

e Dar e receber feedback de forma efetiva;

¢ Discordar com cortesia, respeitando a opinido dos outros;
e Adotar posturas de cooperagio;

e Ceder espagos para colegas de trabalho;

¢ Mudar de opinido;

o Tratar idéias conflitantes com flexibilidade e neutralidade.

6.1.3.1 - Caracteristicas de um jogo de empresa

Conforme GRAMIGNA (1993), um jogo de empresa deve possuir as seguintes
caracteristicas basicas:

1. Possibilidade de modelar a realidade da empresa;
2. Papéis claros;
3. Regras claras;
4, Condigdes para ser um jogo atrativo € envolvente.

1. Possibilidade de modelar a realidade da empresa
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O jogo de empresa deve se amoldar as caracteristicas da empresa, ou se for de
propdsito geral, devera possuir atividades que sejam comum a maioria das empresas,
permitindo uma interagdo entre os participantes.

2. Papéis claros
Cada participante deve possuir um papel a desempenhar no jogo, cabendo-lhe
responsabilidade em maior ou menor grau.

3. Regras claras

O jogo deve possuir regras, que deverdo ser entendidas por todos os participantes.
~—Estas regras deverdio ser escritas e disponiveis para consulta a qualquer momento, ou seja
devem estar contidas no manual do jogador, ou at¢ mesmo para um melhor esclarecimento
em fungdo do local a ser jogado, em cartazes.

Estas regras devem conter 0 que ¢ permitido eo que ndo ¢ permitido, devidamente
esclarecidas pelo animador no inicio do jogo.

"Em hipotese nenhuma as regras devem ser mudadas durante a aplicagdo do jogo,
sob pena de desestimular as equipes atingidas pela mudanca, alterando a igualdade de
competigdio e também de criar uma expectativa de que a qualquer momento possa aparecer

um fato novo, que possa alterar a estratégia adotada pela equipe”.

4. Condigdes para ser um jogo atrativo e envolvente
A condigio anterior ¢ fundamental para que se consiga manter o nivel de participagéo
das equipes até o final da aplicagdo do jogo.

Outro fator fundamental ¢ o estimulo a imaginagdo que pode ser passado, quando da
introdugdo do jogo, enfatizando-o da melhor maneira possivel e criando um clima de
expectativa e competigéo.

6.1.3.2 - Tipos de jogos de empresa

Os jogos de empresas podem ser classificados de varias maneiras, conforme o enfoque
a ser dado.

GRAMIGNA (1993), classifica os jogos de empresas em jogos de comportamento, de
processo € mercado. KOSSOBUDZKI (1990), faz uma combinagdo entre jogo simulado, jogo
de contenda e contenda, gerando sete combina¢des. ROMA e ESCOBAR (1980), combinam
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jogo e simulago, gerando jogo simulado homem-modelo, jogo simulado homem-mdquina e

Jjogo simulado homem-computador.

1) A classificagdo a seguir conforme GRAMIGNA (1993), ¢ somente para efeito
didatica, ja que ndo se pode separar comportamentos € atitudes de processos e mercado.

Jogos de Comportamento

As

habilidades  comportamentais estio enfatizadas, como: cooperagio,

relacionamento inter e intragrupal, flexibilidade, cortesia, afetividade, confianga, auto-

confianga, e outros, sempre direcionados para programas de Desenvolvimento Pessoal.

Jogos de Processo

As habilidades técnicas sdo mais enfatizadas, devendo possibilitar os participantes a:

Planejar e estabelecer metas;

Negociar;

Aplicar principios de comunicagéo efetiva;
Analisar, criticar, classificar, organizar e sintetizar;
Liderar e coordenar grupo;

Administrar o tempo € 0s recursos;
Estabelecer métodos de trabalho;

Montar estratégias para tomada de deciséo;
Organizar processos de produgio;

Montar esquemas de vendas e marketing;
Administrar finangas;

Empreender idéias, projetos e planos.

Os jogos de processo sdo direcionados aos produtos, fazendo parte de programas de

Desenvolvimento Gerencial.

Jogos de Mercado

Sdo direcionados para situa¢des de mercado, fazendo parte também de programas de

Desenvolvimento Gerencial, contendo situagdes de:

Concorréncias;

Relagdo empresa-fornecedor;

Parceria empresa-fornecedor;

Tomada de decisdo com risco calculado;
Terceirizagdo e implicagdes no mercado;
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Relacionamento empresa com consumidor;

Pesquisa de mercado;

Estratégias e expansdo no mercado;

Negociagdo em larga escala.

2) A classificagdo de KOSSOBUDZKI (1990), combinando jogo simulado, jogo de
contenda e contenda, gera as sete combinagdes basicas:

e Jogo simples;

¢ Jogos simulados;

o Simulagdes;

o Simulagdes-contenda;

¢ Jogos de contenda;

¢ Jogos simulados de contenda;

¢ Contenda.

KOSSOBUDZKI (1990), define:

Jogo, como sendo qualquer atividade, onde os participantes concordam com um
conjunto de condi¢des, para um objetivo determinado.

Simulagdo, como qualquer atividade que retrate ou modele a realidade.

Contenda, como a competigio.

3) ROMA ¢ ESCOBAR (1980), combinam jogo e simulagio classificando em:

Jogo simulado homem-modelo

Os participantes cumprem papéis representativos do sistema apresentado. As decisdes
sdo tomadas de acordo com os papéis assumidos € os jogadores experimentam conseqiiéncias
de suas decisdes, seguidas de analise e reflexdes.

Jogo simulado homem-maquina

Representam a realidade por intermédio da maquina. Um exemplo € o simulador de
v00, uma cabine de avido com todos os comandos necessarios para simular a realidade de
um vdo, sem as limitagGes impostas pela metereologia € muito mais econdmico. Tem a
vantagem de programar condi¢des de v6o e de repetir quantas vezes for necessario,
permitindo uma melhor avaliagdio por parte dos instrutores ¢ uma melhor aprendizagem por
parte dos pilotos.

Jogo simulado homem-computador



79

Permitem aos jogadores experimentar situagdes simuladas, semelhantes a realidade e

encontrar solu¢des, manipulando vérias variaveis ao mesmo tempo. Uma das vantagens da
méquina, é permitir que varias empresas estejam interligadas possibilitando um intercdmbio
grande de informagdes, facilitando a tomada de deciséo.

6.2 - VANTAGENS DA METODOLOGIA

Como qualquer tipo de inovagio, os jogos estio sujeitos & mé aplicagdo € a um uso

inadequado. As vantagens do jogo sfio inumeras, tanto para o animador quanto para os
participantes, podemos citar.

Para o animador:

O clima de abertura estabelecido permite a troca de experiéncia, € a exploragédo de
idéias enriquece e contribui para a obtengdo de resultados positivos;

Os objetivos propostos sdo passiveis de medigédo e as habilidades que precisam ser
reforgadas, sdo diagnosticadas durante o processo;

Ha possibilidades de um replanejamento das a¢des sem prejuizo da qualidade.

- Para os participantes:

A répida integragéo facilita agdes espontdneas e naturais;

A aquisi¢dio de conceitos € facilitada. Problemas reais sdo vivenciados de forma
simulada;

O dia-a-dia ¢ explorado de forma imaginativa, lidica, participativa e envolvente;
As discussdes orientadas favorecem o desenvolvimento de habilidades, como:
aplicagdo, andlise € sintese;

A socializagdo ¢ trabalhada pelo proprio grupo, e o respeito ao outro € a tonica dos
trabalhos;

A reformulagdo de comportamentos, atitudes e valores ndo ¢ imposta, parte do
proprio grupo, apés auto-avaliagdo e feedback dos colegas.

6.3 - O ANIMADOR

6.3.1 - Postura do animador

Independente do estilo individual, o animador tem que adotar posturas positivas,
permitindo um clima de confianga e de total liberdade entre os participantes.
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A diferenca entre o animador e os participantes esta no papel exercido, e considerando
que todos somos aprendizes, o animador deve:

e Respeitar posigles contrarias;

o Saber ouvir cada um;

o Reconhecer que todos tém contribui¢des a dar;
e Agir com cortesia;

e Evitar entrar em competi¢io destrutiva.

6.3.2 - Papel positivo do animador

Ao animador cabe:

1 - Atuar como um educador;

2 - Identificar e atuar dentro das necessidades do grupo;

3 - Reconhecer e proporcionar atividades segundo as fases do grupo;

4 - Encorajar a agio;

5 - Reforgar o processo segundo os passos do ciclo de aprendizagem vivéncial.

6.3.3 - Papel negativo do animador

Pensar que ja sabe tudo sobre jogos e ndo se atualizar;

Usar o jogo pelo jogo;

Colocar-se numa postura inflexivel e agressiva perante o grupo;
Passar pelo jogo sem trabalhar o ciclo de aprendizagem vivencial;
Usar 0 jogo como um fim, € ndo como um meio;

Aplicar jogos sem planejamento prévio;

N oA W

Ignorar a dindmica do grupo durante as vivéncias.

6.4 - O JOGO GI-EPS

6.4.1 - Breve Historico do GI-EPS

A primeira versdo surgiu em 1987 ja com este nome (GI-EPS = Gestdo Industrial da
Engenharia de Produgdo e Sistemas). A equipe responsavel era formada por Bruno Kopittke
(coordenador), Willy Sommer, Sérgio Coelho e os programadores/analistas Fabio Duarte e
Jorge Destri. Conseguiram-se recursos da FINEP (1987 a 1988) e posteriormente da
Fundagdo Banco do Brasil (1989 a 1991). Depois disto s6 foram conseguidos recursos
novamente em 1994, através da Escola de Novos Empreendedores. Estes vieram da CAPES.
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Desde 1988 o jogo esta sendo aplicado no ensino de graduagio, no mestrado e em
cursos de especializagdo. Estas aplicagdes foram a base para os aperfeigoamentos do pacote
feitos ao longo dos anos.

6.4.2 - Caracteristicas Gerais

Numero de Participantes: O GI-EPS pode ser aplicado em turmas de 3 até 48 alunos,
pois o nimero de empresas previstas ¢ varidvel sendo que foi programada uma empresa
(empresa automatica) cujas decisdes sdo tomadas pelo proprio sofiware.

Assim sendo, € possivel ém um caso extremo que apenas uma equipe ou empresa jogue
sozinha contra o computador. Por outro lado poder-se-ia, no caso de uma turma numerosa,
dividir os participantes em até oito grupos de seis, e desta forma treinar 48 pessoas.

O nimero de equipes esta limitado em nove (com ou sem jogador automatico) pela
largura 1til dos papéis utilizados em impressoras de 80 colunas (formato A4 ou oficio).

A Empresa Automatica: Ela visa permitir uma avaliagdo geral do desempenho de uma
turma. Quanto maior a proporgdo de equipes com resultados superiores & empresa
automadtica, melhor a turma. Além disto ¢ possivel através da empresa automatica testar
critérios de decisdo e analisar o desempenho do modelo de simulagao.

Facilidades Computacionais: Algumas facilidades computacionais foram acrescentadas
ao programa. S#o elas: |

¢ Reprocessamento;

¢ Versio demo;

¢ Graficos de desempenho das empresas;

¢ Relatério parciais e outras animagdes;

¢ Entrada de dados por disquete;

¢ Visualizagdo;

¢ Simulag¢io pelo usuério.

O Reprocessamento permite obter um novo "output" mediante a modificagdo de uma
decisdo em um periodo anterior. Esta opgdo € bastante util para testar a sensibilidade do
modelo a diversas variaveis. Cuidados especiais devem ser tomados na programagio para
que ndo haja interferéncia dos fatores aleat6rios no reprocessamento.
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Em outras palavras o reprocessamento ¢ feito com os mesmos valores das
interferéncias aleatorias como por exemplo a mesma taxa de crescimento do consumo. Nas
aplicagdes do jogo o reprocessamento permite, principalmente, corrigir erros de digitagdo
evitando que alguma equipe seja prejudicada.

A Versdo Demo demonstra, no video, como funciona o pacote GI-EPS. Existem na
verdade varias versdes demo sendo uma delas programada em pascal € as demais foram
feitas no Power Point (NS). Elas foram feita para divulga¢do do jogo € podem ser vistas
(todas) em aproximadamente trinta minutos.

Os Grdficos de Desempenho das empresas permitem ao animador fornecer um feedback
aos participantes. Eles também podem ser utilizados na apresentagdo dos resultados na
"assembléia geral”.

Os Relatorios Parciais constituem uma maneira de obrigar os participantes a
elaborarem sozinhos os seus demonstrativos de caixa e de resultados. Entre as outras
animagoes temos:

¢ Subsidios ou barreiras & importagéo;

e Aumento da sensibilidade dos consumidores ao prazo de pagamento (crise do
crédito);

o Relatorio de avaliagdo (comparativa) das empresas;

¢ Pedidos de empréstimos pré-impressos;

e Contrato JIT (Just-in-Time) com o fornecedor.

A Entrada de Dados Via Disquete visa transferir o trabalho e a responsabilidade da
digitagdio as equipes participantes da simulagdo, uma vez que o programa de entrada de
dados ja faz criticas aos campos digitados, ndo permitindo o preenchimento por exemplo de
dados fora do intervalo. Com isto poupa-se um pouco do tempo gasto em processamento. Os
usuarios tem a sua disposi¢io um manual para orienta-los nesta tarefa.

A visualizagdo é a possibilidade de ver os desempenhos das empresas, ou seja, os
relatorios geral e confidencial no monitor, permitindo uma consulta rapida.

Uma das altimas atualizagdes do jogo GI-EPS, ¢ a possibilidade de se fazer
simulagdes, por parte das equipes, permitindo responder algumas perguntas como: o que
aconteceria se aumentdssemos o prego em 10%? Estda ¢ sem duvida uma grande
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implementag@o, pois permitird com que haja uma maior interagdo com o usudrio € permitindo
que seja utilizado como uma ferramenta de tomada de deciséo.

6.4.3 - O Pacote GI-EPS

O pacote completo do GI-EPS inclui:
e O programa de computador com 0s seus manuais;
¢ O manual do jogador;
o Texto "dicas para ganhar o jogo" sob forma de principios gerais de administragio;
¢ Modelos de exemplares para o jornal "Gl-Informag&es";
.o _Atividades de feedback pré-definidas;
e Aulas sobre topicos evidenciados pelo jogo como valor da informagéo, calculo de
custos, negociagdes, etc.

6.5 - O DECISOR
6.5.1 - A Empresa

O ser humano nfio vive sozinho. E essencialmente um ser social. Procura se associar
para atingir os objetivos basicos de sobrevivéncia. Inicia-se a organizagio em equipes, com
atribui¢des de tarefas para cada componente da equipe. Com base nisto [CASSARRO, 1994],
conceitua empresa como sendo: "Um agrupamento de seres humanos, uma organizagdo
humana, com atribuicdo de atividades e de responsabilidade entre vdrios seres que a

constituem, de modo que se possa atingir objetivos predeterminados”.

Existiu uma evolugfio da tecnologia, na forma de técnicas, métodos € equipamentos,
para poder atingir mais facilmente estes objetivos predeterminados. Genericamente, uma
empresa é uma reunido de recursos, visando atender a um dado objetivo. O presidente
Roosevelt tinha a seguinte conceituagdo para uma empresa privada, em regime capitalista:
"Empresa é uma entidade juridica que tem como obrigacdo apresentar lucro, lucro este
suficiente para permitir sua expansdo e o atendimento das necessidades sociais”.

Entretanto o maior objetivo de uma organizacido, ¢ o atendimento a sua comunidade,
ou seja, a seus clientes. S6 assim ¢ que podera gerar negécios lucrativos, se perpetuando. A
missdo basica das organizagGes [PALADINI, 1993] ¢ o pleno atendimento a sociedade no
qual ela se insere, independente das fronteiras deste grupo social, de suas caracteristicas e
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porte. A existéncia da empresa ¢ justificada pelo produto, método ou servigo que ela fornece
a comunidade, independente da sua natureza ou utilidade.

A Qualidade Total ¢ um meio de atendimento das empresas a sociedade. A
materializag8o mais perfeita da relagdo entre a empresa € o ambiente no qual ela interage,
ocorre no pleno atendimento aos clientes. Utilizando a qualidade como um elemento para a
defini¢do da relagdo da empresa com o seu ambiente, sdo consideradas inadequadas para
operagdo, aquelas que ndo tem como missdio, a melhoria da qualidade de vida do ambiente
onde atuam [PALADINI, 1993].

O objetivo de qualquer empresa € sobreviver, € a unica forma ¢ colocar os seus
produtos nos consumidores, mantendo a faixa de mercado. Ainda deve ter como ambigio, seu
crescimento, continuo desenvolvimento, ampliagdo da capacidade e de operagdes, realizando
um maior volume de vendas e conquistando novos mercados, ndo podendo deixar de lado o
cliente e sua plena satisfa¢do, para manter os produtos no mercado.

Objetivos/Metas, sdo propositos claramente redigidos e adequadamente quantificados.
Claramente redigido, para que haja clara compreensdo e ndo fique duvidas sobre o que
deseja-se ser alcangado. Adequadamente quantificado, para que se possa medir, avaliar e
comparar os resultados.

O objetivo da empresa em termos de "lideranga a exercer" ¢ de fundamental
importincia para o "decisor". Esta lideranga pode ser em prego ou no produto, como
caracteristicas de qualidade e outros e deverdo ser bem definidas no planejamento estratégico
da empresa.

As opgdes tecnoldgicas e gerenciais colocadas a disposi¢do da industria, nos ultimos
tempos, tem priorizado as decisdes, infelizmente com uma visdo de curto prazo e voltado para
a parte essencialmente operacional, esquecendo 0s aspectos competitivos e estratégicos da
empresa. As decisdes sobre a manufatura devem ser sempre integradas com as decisdes

estratégicas da empresa.

~

6.5.2 - O Gerente

E aquele que, nas empresas, toma, sob sua responsabilidade, o cumprimento e a
execugdo dos objetivos da empresa. E todo e qualquer individuo com nivel de decisdo dentro
da organizagdo. Deste modo, tanto € decisor (gerente) o principal executivo da organizagéo (o
diretor presidente, por exemplo), como qualquer dos menores supervisores ou encarregados,
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ou até, de acordo com as novas filosofias de produgdo como o Just-in-Time e a Qualidade
Total, o proprio executor da tarefa.

O decisor enquanto gerente, € a pessoa que consegue resultados com outras pessoas,
ou seja, participando ativamente das decisdes, e ndo, através de outras pessoas. Ele ¢ hoje em
dia um facilitador, um orientador.

O decisor € o elemento que € pago para tomar decisdes, na maioria dos casos correndo
riscos [CASSARRO, 1994]. Quanto mais elevado estiver na estrutura organizacional e/ou
quanto maior for o valor envolvido, maiores serdio suas margens de risco, margens que podem
~ ser diminuidas na proporgdo direta em que existam informagdes que lhe permitam aumentar
seu grau de segurancga. Os sistemas de informagdes gerenciais tém, ai, portanto, seu maior
valor: na medida em que auxiliem os gerentes no processo de tomada de decisdo.

Todos os funcionarios da organizagdo em linhas gerais sdo decisores, dentro da area a
qual estdo delimitados, sendo pagos para realizar tarefas, que na maioria das vezes sdo
decisdes. Afinal se ndo fosse para tomar decisdo, ndo haveria razio para que nas organizagdes
existissem gerentes.

Além das caracteristicas normais de qualquer decisor, sendo a principal ser lider, deve
possuir capacidade de influenciar, motivar e conduzir pessoas em determinada diregdo.
Outros atributos sdo importantes como, capacidade de sintese, objetividade, agilidade para
decidir, etc. Além de coordenar os esforgos pela qualidade, envolve ainda a divulgagdo de
informagdes para toda a empresa [PALADINI, 1990].

A estrutura organizacional na geréncia tradicional, possui setores com metas proprias
provocando uma separagdo entre os setores, € nos atuais modelos de gestdo da qualidade
total, sdo priorizadas as metas da organizag3o.

No modelo gerencial da geréncia tradicional as decisdes arbitrarias dependem apenas
das pessoas que a tomam, criando um modelo centralizador cheio de atribuigdes. Gera
também um modelo passivo da mio-de-obra (indiferenga e pouco poder de reag¢do). Na
qualidade total as decisdes sdo tomadas com base em informagdes diversas, obtidas de varias
fontes, devidamente tratadas e condensadas envolvendo as pessoas e elevando o seu moral,
constituindo assim também um fator de motivagdo.
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O que deveria ocorrer em termos de administragéo? Segundo [CASSARRO, 1994] em
uma empresa estruturada, o processo basico de administragdo deveria incluir os seguintes
passos:

Estabelecer os objetivos;
Planejar;

Organizar;

Comandar;

Coordenar;

= A R S

Controlar.

- Estabelecer os objetivos da empresa significa definir com clareza, O QUE desejam
que seja atingido, em termos de produtos, servigos, pessoal, retorno, etc., em QUANTO
TEMPO e a QUE CUSTO. Sdo os OBJETIVOS globais, a nivel de toda a organizagio, os
quais possibilitardo, a seguir, ser detalhados a nivel de cada uma das areas de operagdo da
empresa: compras, produgdo, manutencgio, vendas, pessoal, etc.

Definidos os objetivos é possivel planegjar o COMO fazer (segundo passo) para
alcangé-los. Nio & possivel planejar se nio soubermos PARA QUE. Deve-se gerar as
alternativas, que serdio as ESTRATEGIAS para alcangar os objetivos. Neste passo devera ser
indicado QUE recursos serdo necessarios, COMO e QUANDO deverdo ser empregados.

Definido o objetivo, escolhida uma estratégia e preparado um planejamento, o
proximo passo € o de ORGANIZAR, correspondendo a obtengio e alocagio dos recursos
previstos no plano, da maneira estabelecida.

-O quarto passo € AGIR e cuidar para que TODA A EQUIPE FACA, uma vez que sem
acdo ndo ha realizagdo. Estas agdes sdo aquelas definidas no planejamento (passo dois),
utilizando as pessoas € os recursos ali previstos.

O quinto passo ¢ COORDENAR, a mais importante e dificil tarefa de todo o gerente.
Significa agir de modo que haja uma harmonia no emprego de todos os recursos,
principalmente do recurso humano. O ultimo passo seria controlar e avaliar os resultados
alcangados.

PETER DRUCKER (1991), afirma que observando o perfil da méo-de-obra hoje
existente nos paises desenvolvidos, constata-se que apenas 20% do seu total se dedicam
diretamente a esse tipo de tarefa. Os demais, 80%, sdo trabalhadores intelectuais e de
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servi¢os, cujo elemento de trabalho € a informagdo. A eficécia do tratamento da informagéo
¢, portanto, o elemento critico da atividade deste trabalhador.

Segundo MINTZBERG (1982), um alto executivo gasta nada menos do que 40% do
seu tempo em atividades dedicadas exclusivamente a transmitir informagdes. O processo de
decisdo estratégica ¢ caracterizado pela novidade, complexidade e estar em aberto, pelo fato
da organizagdo normalmente comegar com pouco conhecimento da situagéo de decisido que
enfrenta e dos caminhos para sua solugéo.

A necessidade de uma decisdo é identificada como sendo a diferenca entre a
infformagdo em uma dada situagdo e um - certo padrdo esperado. Nenhuma situagdo de
decisdo estratégica vem pré-definida. MINTZBERG (1982), supSe que o primeiro passo apos
o reconhecimento é a busca de canais de informagfio € a abertura de canais para
esclarecimentos e defini¢des.

A tomada de decisdo estratégica envolve explorar oportunidades e reagir a problemas
e crises, com predomindncia deste ultimo, e o termo estratégico significa simplesmente algo
importante, em termos das a¢des tomadas ou dos recursos comprometidos.

A decisdo pode ser baseada em trés tipos de problemas, segundo SIMOM (1960): bem
estruturado, semi-estruturado € mal estruturado ou ndo-estruturado. O termo ndo-estruturado
refere-se a processos de decisdo sem similares anteriores ¢ para oS quais ndo existe um
conjunto de respostas explicitas e pré-determinadas na organizag¢éo. Néo existe informagao,
ou quando existem s3o poucas e de dificil percepgéo ou quantificagéo.

Problemas bem estruturados, j4 vem com a informagdo completa, sio usualmente
repetitivos e rotineiros € podem ser resolvidos com técnicas pré-estabelecidas. Problemas
semi-estruturados incluem as caracteristicas dos problemas bem estruturadas e¢ mal
estruturadas.

O tomador de decisdes individual que lida com situagdes ndo-estruturadas, sub-divide-
a em elementos estruturados € conhecidos. Além do mais ele utiliza uma série de atalhos na
solugdo de problemas, como: satisfazer ao invés de maximizar, ndo olhar muito adiante,
reduzindo um ambiente complexo a uma série de modelos conceituais simplificados.

Considerando a caracteristica do ambiente do Jogo GI-EPS, que a cada jogada muda o
cendrio, as decisdes podem ser consideradas como decisdes estratégicas ndo-estruturadas. A
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partir do momento que se dispde de um sistema de informagdes gerenciais SIG, podemos
considera-lo como problemas semi-estruturados.

6.6 - O SISTEMA DE INFORMACOES NO JOGO GI-EPS

Neste capitulo ¢ descrito o Fluxo de informagdes no Jogo GI-EPS, e apresenta-se a
metodologia proposta para a tomada de decisdes. Em 5.5, descreve-se o funcionamento do
Sistema Especialista SPIRIT, apresentando um modelo bésico completo, para a tomada de
decisGes, constando de regras e grafos de dependéncia. Em 5.6, sdo apresentados alguns
questionamentos a serem feitos na aplicagdo da metodologia, baseados em [McGee, e
PRUSAK, 1994].

A interface entre os participantes do jogo (empresas) € o animador é o JORNAL GI-
EPS. O Jogo de Empresas GI-EPS, além de proporcionar treinamento em outras areas, mede a
capacidade das empresas (equipes) em obter, ordenar em grau de importidncia ¢ tomar
decisdes, em funcdo das informagles contidas no Jornal GI-EPS. O jornal ¢ o meio de
comunicag¢io privilegiado do animador para as empresas. E das empresas para o animador a
Gnica comunicagio € feita pela folha de decisées.

Considerando o que foi exposto até este momento € as caracteristicas particulares do
ambiente de estudo, podemos dividir as informagdes do jogo em dois sistemas. O sistema
macro ¢ o sistema periodo, ou melhor um sistema macro (principal) ¢ diversos subsistemas,
cada subsistema relativo a cada periodo.

O sistema macro € constituido de todas aquelas informagGes que dizem respeito a vida
do jogo, ou aos periodos em que sera simulado e os subsistemas periodo, que como o proprio
nome diz, se relaciona a todas as informagdes que dizem respeito aos periodos em que sdo
simuladas as jogadas. Pode ocorrer que durante estes periodos, surjam informagdes que
afetardo ou que influenciardo os subsistemas a seguir € por sua vez o sistema macro, como
também no inicio do jogo existam informagdes que dizem respeito a um ou outro periodo.

No manual do jogador sdo salientadas as dicas para ganhar o jogo, cujos pontos
basicos sdo:
1 - O que fazer para ter um bom desempenho ?
Tomar decisdes racionais baseadas em fatos, reagir rapidamente e tirar 0 maximo
proveito possivel da demanda da empresa.
2 - Principios da boa gestdo para o GI-EPS.
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2.1. Principio do Bodegueiro;

2.2. Lembre-se de Murphy (se algo pode dar errado...);

2.3. Procure extrair fatos de dados (interprete os dados disponiveis, faga
comparagoes, reinterprete e discuta, etc.)

2.4. Seja positivo (autoconfianga, entusiasmo e atengéo, etc.)

6.6.1 - O Fluxo de Informacdes no Jogo GI-EPS

O sistema de informagdes no jogo GI-EPS, pode ser entendido pelas figuras 18 e 19,

onde o primeiro contato entre o animador e as empresas € feito por meio de aula expositiva e

= _._ pelo.manual do jogador,.que servird-de consulta durante toda-a-aplicagdo do jogo. ~— —
Durante este primeiro contato € destacado o fato de que as equipes apods a exposicio e
leitura do manual do jogador, deverdo preencher um questiondrio no final do manual, que tem
por finalidade verificar se as regras do jogo foram bem compreendidas pela equipe. Este
questiondrio sera corrigido num segundo contato entre as equipes € o animador, com a
intencdo de esclarecer todas as duvidas ainda pendentes. A base do questionario sdo os
calculos feitos a respeito de disponibilidade de matéria-prima, produ¢do, mio-de-obra,

demanda e outros.

AULA EXPOSITIVA

_—7 )

/

ANIMADOR > | MANUAL DO JOGADOR
\ PREENCHIMENTO DE
QUESTIONARIO

Figura 21 - A troca de informacdes no inicio do jogo (autor)

Durante a aplicagd@o do jogo, as trés formas de troca de informagdes entre o animador
¢ as empresas sdo os jornais (Gl-Informagdes, um para cada periodo), que ddo informagdes
sobre 0 novo cendrio, os relatdrios de desempenho (geral e confidencial) e a folha de
decisoes (preenchida por cada equipe).



90

Os relatorios informam resultados passados, ou seja, informagdes exatas, € o jornal
mostra informagdes que estdo compondo o novo cenario para a tomada de decisdes. A analise
dos dados recebidos (relatorios geral e confidencial) com as decisdes tomadas, e a leitura do
jornal, considerando a classificagdo (separago) correta das informagdes, conforme visto em
3.2.2 - tipos de informagdo (quanto ao uso, ao destino, a adequagdo as necessidades e quanto
a qualidade), é que podero proporcionar uma tomada de decisio consciente, dando a
oportunidade de aproveitar a0 maximo as condi¢des (restricdes) do novo cenario.

RELATORIOS : :
- GERAL; DADOS PASSADOS
- CONFIDENCIAL.

\

JORNAL

ANIMADOR - ——> -
Gl - INFORMACOES

NOVO CENARIO

/

FOLHA DE DECISOES

\

Figura 22 - A troca de informacdes durante a aplicagdo do jogo (autor)

DFECISOFS

Uma fungdo da animagdo, transmitida através do jornal, ¢ oferecer oportunidades de
alteragdo do ranking das empresas. Assim em quase todos os periodos surge uma
oportunidade de conseguir mais lucros. As oportunidades sdo noticiadas no jornal. Elas ndo
sdo evidentes, ao contrario elas sdio sutis. Crise no crédito e greve no porto, que pode
ocasionar problemas de abastecimento, sdo exemplos tipicos de noticias, que se bem
avaliadas podem constituir numa decisdo que pode mudar o ranking da empresa.

6.6.2 - As Informacdes Durante a Aplicacio do Jogo

Nas diversas areas em que estdo constituidos o ambiente do jogo, temos varias
informagdes, umas mais importantes (relevantes) e outras menos importantes. Parece claro
que as decisdes tomadas entre as jogadas, dependem exclusivamente destas informagdes, ou
de suas duas fontes: o jornal e os relatoérios.
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Como ocorre na pratica, um grande numero de informag¢des chegam a mesa do
gerente, e se nfo existe uma maneira de filtrar estas informagdes, além do excesso de trabalho
lendo informagdes ndo significativas, as decisdes tomadas nem sempre s30 as mais corretas,
correndo o risco de serem tomadas atrasadas nfo surtindo mais o efeito desejado.

Na seqii€ncia sera listado as principais informagdes que permeiam este ambiente, para
entdio baseado no conceito de Fatores Criticos de Sucesso e seus Indicadores de Desempenho,
determinar os FCS e ID do jogo. Tendo determinado os FCS e os ID, serd proposto um
modelo para analise do sistema interno e externo & empresa, com vistas a tomada de decisdo
em cada jogada.

Na area de marketing podemos citar o valor de aplicagdo por regido, o custo do
médulo de marketing, a constancia da aplicagdo, o efeito (duragdo) da aplicagdo que diminui
ao longo do tempo. Ja na area de vendas as informag¢des de demanda por regido, prego de
venda proprio € da concorréncia, o prazo de pagamento, o desconto para pagamento a vista.

No departamento financeiro, temos informagdes de empréstimos de curto, médio e
longo prazo, dividendos e juros & pagar, o fluxo de caixa, se existe sobra para aplicagéo, valor
da taxa de juros, se existiu vendas a prazo o quanto se tem para receber de clientes, etc.

Considerando a produgfio, se tem informagles sobre o imobilizado (capacidade de
produgio), quantidade de funcionérios, turnos de trabalho (com 10% de horas extras, com
20%, 30% e turno dobrado). Relativo a matéria prima, se possui informagdes de dois
fornecedores a respeito de prego, descontos, prazo de entrega ¢ disponibilidade.

No sistema externo a empresa, as mudangas no mercado sdo informadas pelo jornal,
podendo alterar as condi¢es vigentes até a jogada anterior. Como nos relatdrios de
desempenho e geral, a quantidade de informagéo ¢ muito grande, fazendo com que a equipe
facilmente se perca na percep¢dio do que ¢ mais importante. Logo a leitura atenta também ¢
de fundamental importincia.

Como na realidade, o mercado ndo pode esperar, no ambiente GI-EPS também a data
limite é uma imposigdo para se tomar as decisdes. Logo existe uma limitagdo de tempo para
se tomar as decisdes. Como a quantidade de informagdes tanto no sistema interno como no
externo € grande, se faz necessario um filtro ou uma selegdo com vista ao objetivo maior da
empresa, para a tomada de decisdo.
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Por esta razio, lembramos que a classifica¢io das equipes se dard pelo maior lucro
liquido acumulado, ao logo do horizonte de aplicagio do jogo. O lucro liquido é uma fungéo
da demanda, ou seja, do resultado do preco de venda do produto multiplicado pela
quantidade. E claro que para conseguir uma maior demanda, tem de existir uma composigéo
do prego, do prazo de pagamento, da aplicagdo em marketing. J& que néo existe diferenciagio
no produto, o que mais importa ¢ realmente o custo, quanto mais volume de vendas se
conseguir gerar, levando em consideragdo diversos fatores citados acima, maior sera o lucro
liquido.

6.6 3 - As Decisdes Programadas no Jogo GI-EPS

A seguir no quadro 12 exemplos de decisdes padrdes, ja programadas no GI-EPS, sem
condi¢gdes de modificar durante a aplicagdo do jogo, que influenciardo o sistema macro
(horizonte de aplicagio do jogo) € os subsistemas periodo (cada jogada).

Quadro 12 - Decisdes padries programadas (Jogo GI-EPS).

PERIODO ACAO DO JOGO NOTICIA NO JORNAL
Periodo4 |- Calculo de dividendos e |- Aviso que os dividendos calculados,
publicagio no relatorio XXX serdo debitados no periodo seguinte.
- Primeira sazonalidade - Aviso que a partir do proximo periodo

os relatorios confidenciais serdo parciais
- Aviso sobre o custo da obtengdo dos
relatorios confidenciais completos

Periodo 5 | - Langamento de dividendos
- Relatéri9s parciais
Periodo 8 | - Segunda sazonalidade

Fonte: Jomal GI-EPS (DETTMER E KOPITTKE, 1996).

Procurou-se neste capitulo, explorar o jogo de empresas, com suas caracteristicas,
definig¢des, tipos e as vantagens de se utilizar como um instrumento de apoio. Foi realizado
um breve historico do jogo GI-EPS e colocado algumas definiges sobre organizac¢des e sua
missdo basica. Cita-se também as caracteristicas do gerente tomador de decisdo e as
caracteristicas do fluxo de informagdes no jogo.

O proximo capitulo trata da metodologia proposta para o gerenciamento eficiente da
informagdo.



CAPITULO 7
A METODOLOGIA PROPOSTA PARA O GERENCIAMENTO DA INFORMACAO
E SUA APLICACAO

Neste capitulo é apresentado a metodologia proposta para o gerenciamento eficiente
da informag#o, suportada pelo sistema especialista probabilistico SPIRIT.

Uma tomada de decisdo segura e eficaz, depende na maioria das vezes, da escolha de
um processo decisério adequado. Definir um processo decisorio implica antes de tudo,
esquematizar a decisdo, 0 que significa por sua vez: estabelecer fatos, pardmetros, variaveis
de decisdo, alternativas, metas e regras de decisdo. Portanto, o processo decisorio constitui
uma fase importante e preparatdria que visa oferecer o maximo de informag#o para a tomada
de decisdo. A tomada de decisdo, sem ser precedida de um processo decisorio € possivel, mas
as chances de éxito serdo seguramente baixas [WILHELM, 1997].

7.1 - UM MODELO PARA O JOGO GI-EPS COM O SISTEMA ESPECIALISTA
SPIRIT

Em uma das etapas, da metodologia proposta, foi utilizado o modelo simplificado de
WILHELM (1997), apresentado em sua tese de doutorado, para o Jogo de Empresas
VIRTUAL-3. Este sistema foi orientado para diagnosticar alternativas pouco promissoras em
relagdo ao processo decisério de mercado, considerando as condi¢des produtivas, nivel de
rentabilidade e nivel de vendas. O principal objetivo do sistema ¢ diagnosticar inconsisténcias
no processo decisorio através de uma medida chamada de grau de inconsisténcia.

O SAD para o VIRTUAL-3, baseia-se na tomada de decisdo sobre a politica de
vendas, o que também se adapta com alguma simplificagdo ao GI-EPS. E um processo
complexo, pois depende diretamente de varidveis como propaganda, prazo de pagamento,
juros, descontos, e indirectamente, de variaveis de controle, como capacidade produtiva,
estoques de matérias-primas e produtos, metas de vendas e de rentabilidade, ou ainda, de
variaveis conjunturais como sazonalidade e clima, etc.

WILHELM (1997), destaca que situagdes decisdrias semelhantes podem ser simuladas
através de Jogos de Empresa, € a experiéncia tem evidenciado que na falta de sistemas de
apoio, o processo decisorio tende a apresentar pouca eficacia, devido aos seguintes
problemas:
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Dificuldade de controle nas relagdes causa/efeito;

Diagnoésticos imprecisos € incompletos, prevalecendo o procedimento da
tentativa e erro;

Predominio de ag8es corretivas € contingenciais;

Predominio de fatores psicoldgicos e emocionais;

Dificuldades de detectar inconsisténcias nas . decisdes, em fungdio da
complexidade das relagdes e do numero de varidveis.

O sistema especialista executado por WILHELM (1997), colabora para o tratamento
deste tipo de problema, oferecendo um diagndstico sobre a qualidade do processo decis6rio
(realizado ou em curso), ou seja, d4 um feedback para quem estd envolvido no processo
decisorio, residindo ai sua principal caracteristica.

Um investimento em propaganda, depende da andlise de varios fatores, ou seja, ndo
sabe-se como afetar4 outras variaveis no processo. Como verificar a influéncia e importincia
no processo'decisén'o ? A estratégia de solugdio pode tomar duas diregdes distintas: auxiliar na
escolha da melhor alternativa, ou, diagnosticar alternativas pouco promissoras.

O primeiro caso, melhor alternativa, depende muitas vezes de preferéncias pessoais 0
que ¢ um fator complicador, e também pelo fato de existirem um infinidade de alternativas.
No segundo caso, quando se trata de destacar alternativas pouco promissoras, 0 universo é
bem menor, limitando mais o problema, devendo ser consideradas as alternativas cujos
efeitos sdo duvidosos ou negativos no processo.

A segunda abordagem, alternativas pouco promissoras, do ponto de vista de
aprendizagem parece ser mais eficiente, mostrando ao tomador de decisdo erros de inferéncia
logica, deixando-o livre para criar a melhor alternativa. O principal objetivo do sistema é
entfio, diagnosticar inconsisténcias no processo decisorio através de uma medida denominada
de grau de inconsisténcia. '

Um alto grau de inconsisténcia ¢ detectado quando se possui estoques de produtos
acabados baixos e diminui-se o prego de venda. A politica de pregos, prazos, juros e
propaganda ¢ avaliada em fungdo de diversas varidveis que condicionam o processo
decisorio, como a situagdo dos estoques de produto acabado, rentabilidade, vendas, produgéo
e matérias-primas. A figura23 a seguif, mostra a modelagem das variaveis.
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Figura 23 - Alternativa de modelagem simplificada do SEP, utilizado no processo

decisorio do VIRTUAL-3.

A configuragdo das variaveis do modelo esta descrita no quadro 13, que se constitui
no segundo passo para a construgdo do modelo. Na figura 24, a tela do sistema SPIRIT
mostra as variaveis, dando o seu tipo e a quantidade de atributos.

Quadro 13 - Configuracio das Variaveis quanto ao tipo, fungdes e atributos, utilizadas

no exemplo.

VARIAVEIS TIPO |FUNCAO ATRIBUTOS
Producéo nominal | Estado normal | baixo
Estoque MP nominal | Estado normal | baixo
Meta Rentabilidade ordinal Estado 90 100 110
Meta Vendas ordinal Estado 90 100 110
Situagdo ordinal | Agregacdo S1 S2 S3 S4 | S5
Prazo Vendas nominal | Alternativa | aumentar | manter | diminuir
Estoque Produto Acabado | ordinal Estado 90 100 110
Prego Produto Acabado | nominal | Alternativa | aumentar | manter | diminuir
Juro Vendas a Prazo nominal | Alternativa | aumentar | manter | diminuir
Propaganda nominal | Alternativa | aumentar | manter | diminuir
Inconsisténcia nominal | Resultado alta baixa
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obs.: S1=metas de vendas e rentabilidade em nivel desejado ou acima do desejado,
S2 = metas de vendas em nivel desejado e rentabilidade abaixo do desejado,
S3 = metas de vendas abaixo do desejado e rentabilidade em nivel desejado,
S4 = metas de vendas e rentabilidade em nivel abaixo do desejado,
S5 = situagdo produtiva comprometida: falta de matéria-prima ou pessoal,
90 = nivel abaixo do desejado,
100 = nivel desejado,
110 = nivel acima do desejado.

‘W;__‘I-’&rquo Vauém B_egras ; ‘Eonhecluwnw Dpcles Ltmua ,lanela éluda s

FESTOQUE  (Ordmal, 3-werha)
EST_MP {(Nominal , 2-wertig)
PRODUCAOD  (Nommnal, 2-wertig)
RENTAB_O0  (Ovdmnal, 3-wertig)
VENDAS D  ({Drdinal, 3-wertig)
JUROS_1  (Nommnal, 3-wertig)
PRAZO_1  (Nonmnal, 3-wertig)
PROPAG_1  {Normal . 3-wertig)
PRECO (Nominal , 3-weertig)
SITUACAD  (Nommal, S-werhg)
INCDNS {Nomimal , 2-wertig)

Figura 24 - Variaveis utilizadas no exemplo (tela do sistema SPIRIT).

O terceiro passo € a defini¢do das regras. Em fungfo da modelagem adotada, deve ser

feita em trés etapas:

1. A definigdo de regras que relacionem Rentabilidade, Produgdo, Vendas e Estoque
de matéria-prima, com as cinco situagdes descritas;

2. A defini¢do de regras que relacionem Prazo, Prego, Juros, Marketing e Estoque de
produto acabado com o grau de inconsisténcia;

3. A relagiio entre as situagdes e o grau de inconsisténcia.

Se o estoque de produto acabado ¢ igual a “110” (acima do normal) e a decisdo sobre
o prazo de pagamento ¢ “manter” e a propaganda ¢ “manter”, entdo a inconsisténcia é “alta”,
com probabilidade de 60%.

Da mesma forma, se o estoque de produto acabado € igual a “110”, e a decisdo sobre o
prazo ¢ “manter” e sobre a prego € “aumentar”, entdo a inconsisténcia é “alta”, com

probabilidade de 60%.
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As regras num total de 62, estdo apresentadas na figura 25, a seguir.

O quarto passo € o aprendizado das regras, utilizando a fungio de aprendizado do
software. O tempo para a realizagdo deste passo, depende somente da velocidade do
hardware e do tamanho do sistema, em fun¢io da quantidade de regras e/ou variaveis.

EST_MP=normal&PRODUCAO=normal&RENTAB_0>90& VENDAS_0>90#SITUACAO=s1

Regras como no exemplo acima, relacionando quatro varidveis de estado € uma
variavel de agregagdo, carregam demais o sistema. O bom senso indica que devemos sempre
que possivel, criar regras que relacionem inicialmente duas varidveis, € aos poucos
incrementar o sistema com regras que relacionem mais variaveis, observando o tempo que o
sistema leva para realizar o aprendizado das mesmas.

Nao ha a necessidade de colocar regras contemplando todas as alternativas possiveis
entre todas as varidveis, pois o sistema se encarrega de gerar este conhecimento ¢ também
aumenta o risco de existirem choque de regras, que ¢ avisado pelo sistema.

Para executar o Sistema Especialista SPIRIT, basta clicar com o mouse na alternativa
de cada variavel, verificando em qual situagdo se enquadra, € apés clicar nas variaveis de
decisdo e verificar o grau de inconsisténcia.

Paralelamente o sistema especialista podera ser construido durante o jogo, em fungéo
da experiéncia adquirida, e da capacidade dos decisores, como num caso real, ou adaptando o
sistema apresentado.

Nos grafos, podem ser visualizados simultaneamente, todos os atributos de uma
variavel e o respectivo valor de probabilidade. A cor verde nos atributos informa que nenhum
atributo da variavel esta instanciado.

O instanciamento ¢ um procedimento que permite formular hipéteses ou informar
fatos, isto €, escolher e fixar um dos atributos possiveis. /nstanciar um atributo significa
portanto considera-lo como um evento certo (probabilidade 100%). Quando um atributo esta
instanciado, sua cor é vermelha e a respectiva probabilidade assume o valor unitario. Este
recurso ¢ bastante utilizado para realizar diagnésticos, pois a medida que os fatos e as
hipéteses sdo formuladas (instanciadas) o sistema recalcula todas as probabilidades.



L’} Arquivo Vanévels Begtas Conhecimento  OpcBes L,mgua Janela Ajuda
1.{080] PRODUCAO=normal

2.[080] EST_MP=normal

3.[0.60] EST_MP=noemal & PRODUCA O=normal & RENTAB_0>908 VENDAS_0>30# SITUACA O=s1
4.[002] RENTAB_0=90' VENDAS_0=90"' PRODUICA O=baixa # SITUACAO=s1

5.[0.02] RENTAB 0=904% SITUACAO=s1" SITUACAD=s3

6.[0.02] VENDAS 0=90 # SITUACAD=s1'SITUACAD=s2

7.00.02] PRODUCAO=baixa # SITUACAO=s1'SITUACAD=52' SITUACAO=s3

€.[0.02]) EST_MP=bano#t SITUACAO=s1"SITUACAO=s2" SITUACAO=53" SITUACA O=s4
‘3 [U 98] EST_MP=normal & PRODUCAD=normal & RENTAB_0=908& VENDAS_0>90 % SITUACA =52
0.[0.96] EST_ MPW&PRODUCADmml&VENDAS 0=90 % SITUACAD=53
11 098] E ST MP=normal & PRODUCADO=baxa 8 VENDAS 0—9!] # SITUACAD=s4
12.[002] VENDAS_0=90%# SITUACAD=s4

13.[0.95] EST_MP=baixo # SITUACAO=s5

14.[001] EST_MP=normal # SITUACAD=55

15.[0.70] ESTOQUE=%08-PRAZ0_1=a # INCON§=alta

16.[050] ESTOQUE=90& PRAZ0O_l=m# INCONS=aka

17.[050] ESTOQUE=908& PRAZO_1=d #INCON S=aka

18.[050] ESTOQUE=1008 PRAZ0_1=a#t INCON S=alta

19.[0.40] ESTOQUE=1008 PRAZO_1=m# INCONS=alta

20.[050] ESTOQUE=1008 PRAZO0_1=d # INCON $=alta

21.[0.70] ESTOQUE=1108 PRAZ0O_1=d # INCONS=aka

22.[050] ESTOQUE=1108& PRAZD_l1=m# INCONS=alta

23.[0.30] ESTOQUE=1108 PRAZO_1=a # INCONS=alkta

24 [050] ESTOQUE=902 PROPAG_l=a# INCOMS=alta

25.[050] ESTOQUE=90& PROPAG_l=m#INCONS=aka

26.[030] ESTOQUE=90& PROPAG_1=d # INCONS=alta

27.(0.70) ESTOQUE=1008 PROPAG_1=a # INCON S=alta

28.[0.40) ESTOQUE=1008 PROPAG_1=m # INCONS=alta

23.[060] ESTOQUE=100& PROPAG_1=d # INCON S=aka

30.(0.40] ESTOQUE=1108& PROPAG_l=a# INCON $=alta

31.[050] ESTOQUE=1108 PROPAG_1=m # INCONS=aka

32.[0.70) ESTOQUE=1108 PROPAG_1=d # INCONS=alta

33.[095] ESTOQUE=90& PRECO=d# INCON §=alta

34.[060] ESTOQUE=902 PRE CO=m # INCONS=alta

35.[040] ESTOQUE=908& PRECO=a # INCONS=alta

36.(0.95] ESTOQUE=1008& PRECO=d # INCON S=alta

37.[030] ESTOQUE=100& PRECO=m# INCONS=alta

38.[0.40] ESTOQUE=1008 PRECO=a # INCON $=alta

39.(060] ESTOQUE=1108. PRECO=d # INCON S=alta

40.[0.70] ESTOQUE=1108& PRECO=a # INCON S=alta

41.[060) ESTOQUE=908& JUROS_1=d # INCONS=alta

42.[050] ESTOQUE=908 JUROS_1=m # INCONS=alta

43.[050] ESTOQUE=308 JURDS_ 1=a# INCONS=aha

44.[060] ESTOQUE=1008& JUROS_1=d# INCONS=altta

45.[050] ESTOQUE=1008 JUROS_l=m # INCONS$=alta

46.[060] ESTOQUE=1008 JURCS_l=a# INCONS=ala

47.[0.40] ESTOQUE=1108 JUROS5_1=d # INCONS=alta

48.[050] ESTOQUE=1108& JUROS_1=m # INCON S =alta

49.[060] ESTOQUE=1108 JUROS_I=a# INCONS=alta

50.[0.70] ESTOQUE™1103 FRAZO_1=d& PROPAG_1=4% INCONS=alta
51.(060] ESTOQUE™1108 PRAZO_1=d & JUROS_l=a # INCON S=akta
52.[060] ESTOQUE=1108 PRAZ0_l=m& PROPAG_l=m# INCONS=akta
53.[060] ESTOQUE=1108 PRAZO_1=m & PRE CO=3 # INCON §=alts
54.[0.60] SITUACAD=s4# INCON §=alta

55.[0.30] SITUACAOD=s5# INCONS=alta

56.[0.45] SITUACAO=s3 # INCONS=alta

57.[0.45] SITUACAOw=s2 # INCON §malta

58.(0.25] SITUACAO=s1#INCONS=ata

59.[0.35] SITUACAO=s2& PRECO=m it INCONS=alta

60.[0.30] SITUACAD=s28& JURDS_1=a# INCONS=alta

61.[0.25] SITUACAQ=s28& PROPAG_l=d B INCON $=alta

62.[095] SITUACAO=s28 PROPAG_1=3 # INCONS=akta

Figura 25 - Banco de regras do exemplo - 62 regras (tela do sistema SPIRIT).
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A seguir na figura 26, tela do Spirit com a visualizagdo das regras, num estado neutro,
no sentido de que ndo registra nenhum tipo de instanciamento (todos os atributos estdo na cor

verde).



99

1.0000
0.0000

1
<
s
=
- - - - 5 . . - . N .
(8) PRAZC 1 (10) ESTOQUE (5) PRECO (91 JUROS _1 (83 PROPAG_1
d

5 ; > : e . , : 2 : ¥ . ¢ ‘v
iz N R e R R R R R e T : T E[File sem Nomi ©

Figura 27 - Exemplo de diagnéstico de um processo decisério (tela do sistema SPIRIT).
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A figura 27, mostra um exemplo de instanciamento, onde estio as variaveis de
informagéo (basicas) em uma das possiveis alternativas, selecionadas pelo “click” do mouse,
indicados pela cor vermelha. Esta operagdo recalcula as probabilidades e altera a cor de cada
atributo selecionado para vermelho e d4 uma posigéo sobre a varidvel de agregacdo situagdo.

Escolhendo a decisdo a tomar, pela escolha dos atributos das variaveis de decisdo,
obtemos uma posi¢io da varidvel resultado, ou seja, o indice de inconsisténcia.

Variaveis como ciclo de vida do produto e pesquisa de mercado poderio ser incluidas
num estudo mais abrangente, ou com consideragdes estratégicas. Neste caso podera ser
considerado as prioridades da manufatura, que conforme vérios autores foram condensadas
em quatro:

Custo;

Qualidade;

Desempenho das entregas;
Flexibilidade.

SLACK (1993), considera cinco objetivos de desempenho, separando o desempenho
das entregas em RAPIDEZ (atendimento rapido) e CONFIABILIDADE (certeza da entrega
na data). KOTLER (1995), cita a influéncia do ciclo de vida do produto ou servigo nos
objetivos de desempenho e entdo deriva quatro conseqii€ncias do ciclo de vida do produto.

1. Os produtos ou servigos tém vida limitada;

2. As vendas do Produto/Servigo passam por quatro estagios distintos, cada um
colocando diferentes desafios ao vendedor e produtos;

3. Os lucros aumentam e diminuem nos diferentes estagios do ciclo de vida do P/S;

4. Os Produtos/Servigos exigem diferentes estratégias de Marketing, Finangas, de
Manufatura ou Produgfo, de Compras e de pessoal em cada etapa do ciclo de vida.

SLACK em 1997, distribui as prioridades competitivas ao longo do ciclo de vida dos
produtos e servigos, pela maior importincia.
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acaba de ser lancado |ganha aceitagdo no|mercado comegam a|mercado amplamente
no mercado mercado ser atendidas atendidas
Flexibilidade e | Velocidade, Custo e Confiabilidade | Custo
Qualidade Confiabilidade e
Qualidade

Figura 28 - Volume de vendas no Ciclo de Vida do Produto ou Servigo (SLACK, 1997).

7.2 AMETODOLOGIA PROPOSTA

Listamos as agdes € os objetivos presentes no ambiente do jogo de empresa GI-EPS,

que constituem a metodologia proposta para gerenciar eficientemente as informagdes, por
meio das figuras 29 e 30, sendo a segunda na forma de fluxograma.
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O GERENCIAMENTO EFICIENTE DA INFORMAGCAO NO JOGO GI-EPS

1 - DEFINIR O OBJETIVO PRINCIPAL: LUCRO LIQUIDO ACUMULADO

.

2 - DEFINIR A ESTRATEGIA DE LIDERANGCA A OCUPAR NO MERCADO: MENOR CUSTO
3 - PROJETAR (REPROJETAR) UMA CAPACIDADE PRODUTIVA, CONDIZENTE COM O
MERCADO, ONDE SE POSSA ATINGIR O OBJETIVO PRINCIPAL:

MAXIMA CAPACIDADE PRODUTIVA
4 - IDENTIFICAR AS RESTRICOES PARA ALCANCAR A MAXIMA CAPACIDADE PRODUTIVA
CONDIZENTE COM O MERCADO:

MAO-DE-OBRA, MATERIA-PRIMA, EQUIPAMENTO, INVESTIMENTOS, CAPITAL, TURNO DE

TRABALHO, ETC.

I

5 - DEFINIR UMA ESTRATEGIA PARA ATUAR NO MERCADO (PERIODOS), GERANDO COM
ISSO UMA DEMANDA SUFICIENTE PARA ABSORVER A PRODUGCAO DO PASSO ANTERIOR (4),
UTILIZANDO O SEP - SPIRIT: VERIFICAR A SITUACAO ATUAL Sn (NIVEL DE PRODUGCAO,
ESTOQUE DE MATERIA-PRIMA, NIVEL DE VENDAS E RENTABILIDADE) E O NIVEL DE
INCONSISTENCIA, TOMANDO DECISOES SOBRE: PRAZO DE PAGAMENTO, ESTOQUE DE
PRODUTO ACABADO, PREGO UNITARIO, JUROS, APLICAGAO EM MARKETING.

l

6 - REVER (REDEFINIR) O PASSO ANTERIOR, COMPARANDO COM A DECISAQ (JOGADA)
ANTERIOR E COM AS DECISOES DAS OUTRAS EMPRESAS NA JOGADA ANTERIOR,
ATUALIZANDO O SISTEMA SPIRIT
7 - ANALISAR O CENARIO ATUAL (JORNAL), UTILIZANDO A CLASSIFICACAO DAS
INFORMACOES (METODOLOGIA PROPOSTA), ATUALIZANDO O SISTEMA SPIRIT
8 - ACIONAR O SAD-GI, PARA A TOMADA DE DECISAQ FINAL (VERIFICAR FLUXO DE
CAIXA, EMPRESTIMOS, ETC) E PREENCHER A FOLHA DE DECISOES

Figura 29 - Metodologia proposta (autor).
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| Mercado: MENOR CUSTO

P rujesmr € epuni@sew Poredoudive

(consldemndo Mercado) p/ Atingiro L L A

PA. PRECO, JUROS, MKT)
3- NIVEL INCONSISTENCIA

Atualizar Decisao c/ Decisao Anterior
(propria) e de Outras Empresas
' {mercado)

Atualizar Decisao ¢/ NOVO CENARIO (JORNAL),

. UTILIZANDO A CLASSIFICACAQ DAS
INFORMACOES PROPOSTA

Figura 30 - Metodologia proposta (autor), na forma de fluxograma.
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A definigdo do primeiro passo, que constitui-se do objetivo principal da organizag3o,
foi detalhado em 6.5 - O Decisor ¢ em 6.5.1 ¢ 652 - A Empresa ¢ O Gerente,
respectivamente.

O segundo passo “Qual a estratégia de lideranga a ocupar no mercado”, que no caso
especifico deste jogo ¢ o de minimo custo, estd abordado em “3.3.1 - Abordagem Baseada
nos Fatores Criticos de Sucesso”, onde sdo citados as trés abordagens [PORTER-1992]
(custo, diferenciagdo e enfoque). Nio existindo a diferenciacdo no produto, pois é
considerado o mesmo produto para todas as empresas, sem possibilidade de alteragio de
qualidade e outras caracteristicas, e existindo somente um nicho de mercado (enfoque), s6
. resta a alternativa de optar pelo custo. Quanto mais baixo o custo das empresas maior
possibilidade de lucro e maiores as possibilidades de aumentar a sua participagdo no
mercado. '

Projetar a capacidade produtiva, considerando a capacidade de absorgio do produto
pelo mercado (demanda), adaptando-a em fun¢do da capacidade fisica de producgio e
considerando os dois passos anteriores, para obten¢do do maior lucro e direcionando os
custos para o menor possivel, esta capacidade produtiva devera ser a maxima possivel. |

Como existem varias restrigdes para que se atinja a maxima produgfo, se faz
necessario identifica-las. Capacidade de Mdo-de-obra, disponibilidade de Matéria-prima,
capacidade de Produgdo, Investimentos a fazer, Capital disponivel no mercado, situagdo do
Fluxo de Caixa e periodo da Sazonalidade, sdo algumas das possiveis restrigdes que podem
existir durante a aplicagdo do jogo.

O quinto passo ¢ utilizar o modelo de WILHELM (1997), utilizando como ferramenta
o Sistema Especialista Probabilistico SPIRIT. O modelo construido constitui-se de variaveis
basicas e variaveis de decisdo, com seus atributos citados no Quadro 13 (pagina 92), e no
Quadro 14 nas paginas 95 e 96. As variaveis com seus atributos € as regras que relacionam
as variaveis, poderdo ser definidas pelos componentes das equipes, no inicio da participagido
do jogo e alterando-as durante a aplicagdo.

Com um “click” do mouse a identificar as restriges da jogada e fatos conhecidos,
ficando o grafo como o da figura 27 a pagina 98. A medida que cada restrigio ¢ identificada
pelo seu atributo, o sistema altera as varidveis de decisdo, indicando por exemplo o quanto
inconsistente esta sendo a decisdio tomada. No passo seis deve-se rever a decisdo do Sistema
SPIRIT, com decisGes anteriores e decisdes de outras empresas, por meio dos relatorios.
Caso ocorra um imprevisto, como o objetivo ndo alcangado da jogada anterior, verificado
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por um Fator Critico de Sucesso (por exemplo o balanceamento da produgio com as vendas)
e seu Indicador de Desempenho (por exemplo o estoque de produto acabado), deve-se voltar,
procurar justificativas e alterar o pre¢o unitario ou a aplicagdio em marketing por exemplo e

verificar o grau de inconsisténcia da decisdo.

Quadro 15 - Fatores Criticos de Sucesso e Indicadores de Désempenho, que podem ser

- utilizados no jogo GI-EPS.
FCS ID
Sucesso no mercado - Taxa crescimento mercado .
77 77 "™ "IZEvolugio da participagdo do produto no mercado
Balanceamento producdo x vendas - Estoque produto acabado ,
Margem de lucro por produto - Margem de lucro por produto comparada c/
concorrentes

Estando de acordo com o passo seis, deve-se atualizar as decisdes com o novo
cendrio, representado pelo Jornal GI-EPS, procurando extrair as informagdes que sio
realmente importantes do ponto de vista estratégico. Utiliza-se para isto a classificagdo das

informagdes proposta em 2.2.2 - Tipos de Informagdo. Como exemplos, podemos citar

-algumas informagdes contidas no Jornal GI-EPS:

Quadro 16 - Noficias do Jornal GI-EPS com as observacdes

sobre as informacgdes.

ASSUNTO NOTICIA DO JORNAL

OBSERVACAO

Aumento  de|A reforma fiscal que estd sendo implantada
Imposto implica em uma antecipa¢dio da arrecadacdo
governamental. Em conseqii€ncia, as empresas
varejistas terdo uma necessidade maior de
capital de giro a qual nem sempre podera ser
suprida pelos bancos comerciais, pois estes
estdo comprometidos com a industria. A dica ¢,

pois, vender a prazo, quanto maior methor.

E uma informagio do tipo
legal e se destina a 4rea
financeira
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Quadro 16 - Noticias do Jornal GI-EPS com as observacdes sobre as informacdes

(continuagio).

ASSUNTO NOTICIA DO JORNAL OBSEVACAO
Venda de| A empresa EPS-CONSULT realiza servigos de|Pode ser classificada quanto
Consultoria previsbes sobre a conjuntura econémica. O|a qualidade e diferenciada

prego deste servigo ¢ de 80.000 UM. pelo elemento oportunidade
em tempo habil (possui valor
maximo neste periodo), e
que uma vez comprada se
T ST - torna confidencial
Data de | Os diretores das empresas EPS prestardo contas|Se  destina ao  nivel
Assembléia de sua gestdo na assembléia geral a se realizar | operacional
ao final do 5° periodo.
Prego de|O prego da  matéria-prima continua|Se destina ao  nivel
Matéria-prima | estabilizando em 1 UM. Sdo aceitas compras a|estratégico
vista e a prazo. Além disto existem descontos
para compras de quantidades maiores conforme
a tabela a seguir: mais de 500.001 = 4%, mais
de 1.000.001 = 8%.
Evolugdo do|A medida que aumenta o volume total de|Existe um custo para realizar
prego da mdo-|unidades produzidas cresce a produtividade daj(custo de produgdo x
de-obra mio-de-obra. Ela serd invocada pelo sindicato | beneficio) e permite verificar
nas negociagdes salariais. comparacdo, tendéncias e
excessoes (quanto a
qualidade)
Relatérios A empresa EPS-SOFT informa que a partir do Mudou a forma
Confidenciais |préximo trimestre os relatérios serfio apenas |(necessidade) da informagdo
Parciais parciais. Para que as empresas possam se{contida nos  relatdrios,
preparar para tal foi incluido, ja neste trimestre, | alterou a freqiiéncia dos
um relatério deste tipo. relatorios completos
Venda de|A empresa EPS-SOFT informa que poder,|A informagio-contida possui
Relatérios mediante o pagamento de uma taxa de 80.000 | uma idade ou defazagem em
Completos UM (cash, diversos) emitir os relatdrios | relagdo aos fatos ocorridos

confidenciais completos aos interessados.
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Quadro 16 - Noticias do Jornal GI-EPS com as observacdes sobre as informacdes
(continuacio).

ASSUNTO NOTICIA DO JORNAL OBSEVACAO
Condigoes As condigdes para a obtengdo um contrato | A informacgdo é confiavel ?
para Contrato|JIT de fornecimento de matéria prima s3o: ndo podera alterar no
JIT - ndo adquirir MP do fornecedor 1 por 3|proximo trimestre ? |

periodos consecutivos,

- nfo deixar faltar nem ter excesso (mais
de 60.000 umd) de produto acabado por dois
" | periodos consecutivos, ™~ "~ - | B

- ndio ficar com caixa descoberto ou acima
de 250.000 UM por dois periodos consecutivos.
Os periodos referidos devem ser os
imediatamente anteriores ao da obtengio do
contrato. '

O 1ltimo passo ¢ o acionamento do programa SAD-GI [DETTMER e KOPITTKE,
1996}, para a decisdo final e preenchimento da folha de decisdes.

73 - QUESTIONAMENTOS A SEREM FEITOS NA APLICACAO DA
METODOLOGIA

A aplicagdo da metodologia tem como objetivo o esclarecimento dos passos
propostos e também poder responder com base na fundamentagdo tedrica descrita, os
seguintes questionamentos:

Questdo I. Conforme levantamento de aplicagdes realizadas (anexo 3), verifica-se
que existe uma variagdo no valor dos indices utilizados, propiciado pela caracteristica do
jogo de ser bastante flexivel do ponto de vista do animador (antes da vers3o para ensino a
distidncia). Em cada aplicagdo e em cada rodada, em fung@o dos desempenhos das equipes,
o animador podia alterar as condigdes (indices), por meio de noticias no jornal,
propiciando uma maior motivagdo e/ou aumentando ou diminuindo o grau de dificuldade
para as equipes. |
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Resalta-se entdo a importancia durante a aplicagio do jogo, das informagdes contidas
no jornal, que poderdo indicar alteragdes nas politicas governamentais € de mercado.

Como obter, selecionar, classificar e interpretar estas informagdes de forma que se
possa verificar o grau de interferéncia nas politicas da empresa, relativas a produgdo,
mercado e financeira ?

Questdo 2: A informagdo aparece nas empresas tanto de maneira explicita e
abundante quanto de forma sutil. Por um lado, as empresas sdo bombardeadas com
informagio por todos os lados, por outro ¢ visivel a escassez de informagao correta.

E muito mais facil reproduzir a informaggo do que cria-la.

A informagio possui valor real apenas quando ¢ de propriedade de alguém, contudo
a informagio somente possui valor econémico quando € partilhada por usuarios.

A informagdo ndo se deprecia da mesma forma que os bens de capital. Em algumas
circunstincias o valor da informacdo é eterno: ela seré tdo valiosa amanhd quanto hoje. Em
outras circunstancias, o valor de alguns tipos de informag@o pode cair a zero quase que
instantineamente quando determinados eventos ocorrerem.

Qual a informacdo que a empresa precisa ter e dela se wtilizar de maneira mais
eficiente do que qualquer outro com relacdo a clientes, concorrentes e ambiente
competitivo ?

Questdo 3: Da mesma forma que podem ser identificadas abordagens genéricas para
estratégias competitivas em seu todo (por exemplo: o menor prego, diferenciagdo no produto
¢ uma composi¢do das duas anteriores (enfoque) segundo PORTER (1992), existem também
abordagens genéricas em relagdo ao uso da informagéo e da tecnologia da informagdo como
recursos estratégicos.

Podemos identificar trés estratégias genéricas de informagdo, conforme [McGee, €
PRUSAK, 1994]:

o Informagfo como vantagem competitiva,
s Produtos e servigos de informagio;
e Comercializagdo da informag#o.



109

No primeiro caso, de uso da informagio para obter vantagem competitiva, o enfoque
principal é a capacidade de desenvolver intemamente informagfio exclusiva sobre seu
segmento de negécios. Embora qualquer investimento de tecnologia por si s6 possa ser
copiavel, o padrio de investimentos ao longo do tempo e o aprendizado organizacional da
empresa, sobre como obter vantagem competitiva com o uso da informacio tornam-se cada
vez mais dificeis de se imitar.

A diferenciagio é um pré-requisito a ser considerado em qualquer estratégia
[PORTER, 1992]. A informagio desempenha um papel especialmente importante no
desenvolvimento de esforgos para criar e manter a diferenciagdo.

Tecnologias de fabricagdo convencionais chegam a economias de escala através da
maximizagio do tempo de produgdo e da minimizagio do tempo de preparagio e alteragio
na produgio. E no tempo de preparacfio e alteraglio que a informacdo e o conhecimento dos
operarios sdo "programados” de acordo com as ferramentas da tecnologia de fabricagio.
Tecnologias de fabricagdo flexiveis utilizam a tecnologia da informagio para embutir essas
informagdes e esse conhecimento nas préprias maquinas, reduzindo a importincia das
economias de escala [McGee e PRUSAK, 1994].

A estratégia de comercializagdo da informagdo vai um passo além, ao reconhecer o
valor da informac8o por si propria € desenvolver um empreendimento comercial completo
em torno da capacidade de informagdo da empresa. Com a estratégia de comercializagdo da
informagdo, as empresas podem ampliar a nogfo de valor da informagdo para além de suas
proprias fronteiras. '

O desenvolvimento de uma ferramenta que ajude a simular as condig¢des de mercado,
produgdo e financeira, por si s6 quando do desenvolvimento, j4 permite que se faga um
questionamento sobre os processos internos sobre como obter as informagdes e poder
classificar as mais importantes. Uma ferramenta de simulagdo como citado, ajudari a
empresa a criar um diferencial em relag@o ao mercado.

Como a tecnologia de informagdo na forma de SAD/SIG, permite inovagdo
significativa dos processos de negocios, com o uso de reengenharia de processos ?

Como a tecnologia de irifformacdo amplia as dimensoes competitivas das estratégias

basicas, possibilitando a empresa ter informagdo diferencial em relagéo a concorréncia ?
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Questdo 4: Existe cada vez em maior nimero evidéncia e¢ légica por tras da
afirmativa de que a4 medida que a informagio se torna a base para a estrutura e fungdo
organizacional, a politica se fard cada vez mais presente. Quanto mais voltadas para a
informag3o forem as empresas, menos provavel sera partilharem liviemente a informaggo. A
medida que os cargos € os papéis dos individuos nas empresas passam a se basear na
informag3o exclusiva que possuem ¢ possivel que as probabilidades de que esses individuos
partilhem essa informagdo se tormem ainda mais reduzidas, pois passardo a encara-la como
uma fonte de poder e como algo que os diferencia dos demais.

Como construir um sistema unico de gerenciamento das informagoes ?



| CAPITULO 8
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Foi considerado no presente trabalho todo o problema da estratégia competitiva para
a tomada de decisdo a partir do ponto de vista ou da perspectiva da informag8o, e ndo da
Tecnologia da Informag3o. '

A tecnologia é tangencial aos avangos reais alcangados pela empresa. A vantagem
estratégica ocorre como resultado do gerenciamento e uso efetivo da informagdo que estava
- sendo processada pela tecnologia.

Prova-se isso considerando-se que, uma vez que a tecnologia € acessivel a todos os
concorrentes, os beneficios auferidos pelas empresas advindos de qualquer inovagio
tecnolégica poderiam ser rapidamente obtidos pelos outros concorrentes do mesmo
segmento. '

E muito mais dificil copiar conhecimento, pois a vantagem esti embutida nos
processos administrativos e operacionais da organizagdo, substancialmente mais
complicados de compreender e repetir do que os elementos de tecnologia mais visiveis que
apoiam 0S Processos.

Aperfeigoamentos continuos no gerenciamento da informagdo, fazem com que se
torne praticamente impossivel para os concorrentes acompanha-los. A sofistica¢do no
gerenciamento e uso da informag&o cria um elo positivo de feedback. Informagdo d4 origem
a mais informagdo e conhecimento a mais conhecimento. O retorno para o tomador de
decisio € algo muito importante no processo de aprendizagem.

Poder classificar e processar a informagéo, tendo definidos os fatores criticos de
sucesso € os indicadores de desempenho da organizacgio, possuindo ferramentas disponiveis
como Sistemas Especialistas para tratar um conjunto de varidveis, constituem uma vantagem
competitiva no gerenciamento eficiente da informaggo. |

Com a aplicagio da metodologia apresentada pode-se transformar problemas mal
estruturados em semi ou bem estruturados, diminuindo-se o risco na Tomada de Decisao.
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Uma das grandes vantagens da utilizagdo de Sistemas Especialistas ¢ que eles
permitem que a aquisigio do conhecimento possa ser ordenada e administrada pelo.
especialista na organizagéo.

Como o Jogo de Empresas GI-EPS ¢ um modelo simplificado da realidade das
organizagdes, com adaptagGes para cada particularidade organizacional, a metodologia
proposta poderd servir de ajuda para a sistematica do gerenciamento eficiente da
informagdo, pois:

‘e Nio ¢ a posse de um bem que ira gerar lucro, € sim o seu uso;

o Nio € 0 estoque de materiais que ira gerar lucro, e sim o seu giro ;

¢ Nio € a posse de uma informacdo que ir4 gerar lucro, € sim a sua transmissdo e o
seu uso.

Uma importante conclusio, é que uma grande alteragio da colocagio da empresa no
jogo, podendo a mesma até vir a ser a primeira classificada, sé pode ser conseguida por meio
da percepgéo de informagdes, contidas no jornal elaborado pelo animador e a utilizagdo de
um modelo para o gerenciamento da informagio favorece esta percepgio.

Como sugestio para trabalhos futuros, a metodologia proposta, pode servir de partida
para andlise do fluxo de informagdes para a tomada de decisdo, adaptando-a para casos reais
de organizagdes, € mais:

¢ Aplicagdes da metodologia em casos especificos;

e Utilizagdo do Sistema Especialista Probabilistico SP/IRIT com Sistemas de
Informagdes em outras aplicagdes, formando um Sistema de Administragdo do
Conhecimento - SAC;

o Criar condigdes para que durante a aplicagdo do jogo, as equipes construam seu
proprio SAC, utilizando o SPIRIT.
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RESUMO DA FOLHA DE DECISOES DO ANIMADOR DE APLICACOES JA
REALIZADAS

Modelo de formulario para preenchimento das decisdes do animador, em cada
aplicagdo do Jogo de Empresas, GI-EPS.

FOLHA DE DECISOES DO ANIMADOR

Aplicagdo realizadaem ..... [..../...-Local:

Nimero de Empresas
Prego Inicial
Propaganda Inicial
Demanda Inicial
- - - . -} Nivel - R -, 1. - - o - 1 - -
Jogador Automatico
Periodo| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11
ndice Conjuntu. Econé
indice de Mio-de-obra
indice de Greve
Custo Modulo Propagan.
Salario
|Imposto (%)
[Taxa Juros Referen. (%)
|Preco Matéria Prima
[Opgdes de Pagamento
lLimite 1 para Desconto
IDesconto 1 (%)
[Limite 2 para Desconto
[Desconto 2 (%)
JIT
Tx Cresciment. Consumo

Na sequéncia encontram-se a memoria dos jogos aplicados até o fim de 1994, cujo
resumo ¢ apresentado abaixo:

DATA LOCAL OBSERVACOES
Segundo Semestre 1989 UFSC Disciplina EPS 1233
Outubro 1990 Curitiba
Junho 1991 FURB
Outubro 1992 UFSC
| Primeiro Semestre 1993 UFSC
Julho 1993 FATEC - SP
Terceiro Trimestre de 1993 UFSC Disciplina Métodos de Avaliagdo
Dezembro 1993 UFSC ENE! |
Junho a Agosto 1994 UFSC SENAI - EJEPZ - ENE
Novembro 1994 ISAD3 - PUC | Curitiba - PROAGE/IMPACEL
Novembro a Dezembro 1994 UFSC ENE

1 - ENE - Escola de Novos Empresarios.
2 - EJEP - Empresa Junior de Engenharia de Produgio.
3 - ISAD - Instituto Superior de Administragio de Empresas - PUC - Parana.



FOLHA DE DECISOES DO ANIMADOR

Aplicacio realizada no segundo semestre de 1989 - Local: UFSC - EPS 1233

Numero de Empresas

Preco Inicial

Propaganda Inicial

Demanda Inicial

Nivel

Jogador Automatico e

Periodo| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11

indice Conjuntu. Econd. 1 1 1 102 11 [ 1a {17114 14a] 13713
indice de Mio-de-obra 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
indice de Greve 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0
ICusto Médulo Propagan. | 7500 | 5000 | 7500 | 7500 | 7500 | 10000 | 12000 | 12000 | 12000 | 12000 | 13000
Salario 2500 | 2500 | 2500 | 2700 | 2700 | 2700 | 3000 | 3000 | 3360 | 4066 | 4066
Jimposto (%) - - - - - - - - - - -
{Taxa Juros Referen. (%) 3 3 3 3 3 5 5 5 4 6 5
IPreco Matéria Prima 1 1 1 1 0.5 1.2 L5 1.5 1.5 1.6 2
IOpgdes de Pagamento 2 0 2 2 2 2 2 2 2 0 2
ILimite 1 para Desconto 0 o [800000{800000] 0 [400000] o0 [600000]600000] O 0
IDesconto 1 (%) 0 0 75 | 715 0 5 0 7 7 0 0
|Limite 2 para Desconto 0 0 [800000{800000] 0 [800000] o0 loocoodiooocood o 0
[Desconto 2 (%) 0 0 75 | 75 0 10 0 10 10 0 0
1T - - - - - - - - . - -
Tx Cresciment. Consumo | 1.05 | 1.06 | 1.07 [ 1.07 | 1.07 [ 107 | 1.05 | 1.09 [ 107 | 1.03 | 1.03




FOLHA DE DECISOES DO ANIMADOR

Aplicacio realizada em Out /1990 - Local: Curitiba

Numero de Empresas 7
Preco Inicial 18
Propaganda Inicial 3
Demanda Inicial 60000
Nivel Facil
Jogador Automatico Ativo . _\_- .
Periodo} 1 2 3 4 5 6 7 8 10 | 11
indice Conjuntu. Econd. 1 1 105 | 1.1 L1 Lis | 12 1.5
indice de Mio-de-obra 5 1 1 1 1 1 1 0.8
jindice de Greve 0 0 0 0 0 0 0 0
Custo Modulo Propagan. | 3750 | 3750 | 3750 | 4000 | 4000 | 4000 | 5000 | 5000
Salario 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 2675 | 2755
0 (%) 0 0 0 0 0 10 5 5
axa Juros Referen. (%) 3 3 3 3 5 3 3 4
reco Matéria Prima 1 1 1 1 15 1.1 1.3 1.3
Opgbes de Pagamento 2 2 2 0 2 2 2 2
[Limite 1 para Desconto 0 0 [599999] 0 0 |400000] 0 ]600000
[Desconto 1 (%) 0 0 6 0 0 5 0 7
|Limite 2 para Desconto 0 0o [950000] © 0 |800000] o0 foooood
IDesconto 2 (%) 0 0 8 0 0 10 0 10
DIT - - - - - - - -
Tx Cresciment. Consumo | 103 [ 1.09 | 105 | 1.09 | 105 | 1.04 | 1.07 | 1.06




FOLHA DE DECISOES DO ANIMADOR

Aplicacio realizada em 6 a 8 de Junho de 1991- Local: FURB

Numero de Empresas 8
Preco Inicial 17
Propaganda Inicial 3
Demanda Inicial 55000
Nivel Meédio
| Jogador Automatico Nio Ativo -
Periodo| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11
indice Conjuntu. Econd. 1 1 1 11 12 | 125 | 125
[ndice de M#io-de-obra 5 1 1 1 1 1 1
indice de Greve 0 0 0 0 0 0 0
Custo Modulo Propagan. | 3333 | 3333 | 3333 | 3500 | 3500 | 3500 | 3500
Salario 2500 | 2500 [ 2500 [ 2500 | 2500 | 2625 | 2625
IImposto (%) 0 0 0 0 0 10 5
[Taxa Juros Referen. (%) 3 3 3 3 3 5 4
[Preco Matéria Prima 1 1 1 1 15 | 12 | 125
[Opgbes de Pagamento 2 2 2 0 0 2 2
{Limite 1 para Desconto 0 0 [599999] o 0 [400000] ©
|Desconto 1 (%) 0 0 6 0 0 5 0
|Limite 2 para Desconto 0 0 |950000] © 0 [800000] o
[Desconto 2 (%) 0 0 8 0 0 10 0
JIT - - - - - - -
Tx Cresciment. Consumo | 1.065 | 1.04 | 1.06 | 1.065 | 1.07 | 1.05 | 1.065




FOLHA DE DECISOES DO ANIMADOR

Aplicacio realizada em 19 & 29 de Outubro de 1992 - Local: UFSC

Numero de Empresas 6

Preco Inicial 16

Propaganda Inicial 3

Demanda Inicial 55000

Nivel Dificil

— —— .  Jogador Automatico .. __|. ___ Ativo . N
Periodo| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11

indice Conjuntu. Econd. 1 1 1 1 1 1 1 1 1.1
indice de Mio-de-obra 5 3 3 1 1 1 1 1 1
indice de Greve 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Custo Médulo Propagan. | 4286 | 4000 | 4000 | 3000 [ 4500 | 4500 | 5000 | 5000 | 3333
Salario 2500 | 2500 | 2500 | 2700 | 2700 | 2700 | 2700 | 2700 | 2700
[imposto (%) 0 0 0 0 -15 10 0 0 0
[Taxa Juros Referen. (%) 3 3 3 4 4 5 4 4 3
|Preco Matéria Prima 1 1 1 1 1.5 1 1 1 1.1
[Opgoes de Pagamento 2 2 2 0 2 2 2 2 2
|Limite 1 para Desconto 0 ftooooodi000c0dic0000d 0 0 0 0 0
[Desconto 1 (%) 0 7 7 7 0 0 0 0 0
[Limite 2 para Desconto 0 1600000/600000]600000 0 0 0 0 0
[Desconto 2 (%) 0 3 3 3 0 0 0 0 0
JIT - - - - - - - - -
Tx Cresciment. Consumo | 1.065 1.1 1.065 | 1.07 - 1.065] 1.09 | 1.09 | 1.065




FOLHA DE DECISOES DO ANIMADOR

Aplicacio realizada no primeiro semestre de 1993 - Local: UFSC

Numero de Empresas 5

Preco Inicial 17

Propaganda Inicial 3

Demanda Inicial 55000

Nivel Meédio

Jogador Automatico Ativo . e

Periodo| 1 2 3 4 6 7 8 9 10 | 11

indice Conjuntu. Econdm. 1 095 | 09 1 1.1 1 1 1 1.1 1.1
indice de Miio-de-obra 2 2 15 | 15 15 | 15 ] 15 [ 25 | 25 | 25
indice de Greve 0 0 0 0 0 0 0 50 0 0
(Custo Modulo Propagan. | 5000 | 5000 | 5000 | 5000 2500 | 2500 | 2500 | 6000 | 6000 | 6000
Salario 2500 | 2500 [ 2500 | 2500 3125 | 3125 | 3125 | 3125 | 3920 { 3920
[imposto (%) 0 0 0 0 10 0 0 0 0 0
[Taxa Juros Referen. (%) 3 3 3 4 5 4 4 6 5 6
IPreco Matéria Prima 1 1 1 1 1 1 1 1.0s | 1.2 1.3
Wpgdes de Pagamento 0 2 2 0 2 2 2 2 2 2
ILimite 1 para Desconto 0 [500000{500000] 0 400000{400000{400000{ 0 0  [500000
[Desconto 1 (%) 0 4 4 0 5 5 5 0 0 5
|Limite 2 para Desconto 0 }100000dio0000d 0 800000/8000001800000] 0 0 1000004
IDesconto 2 (%) 0 8 8 0 10 10 10 0 0 10
DIT - - - - - - - - - -
Tx Cresciment. Consumo | 1.08 | 1.1 | 1.08 - - 1.1 107 ] - 1.07 | 1.065




FOLHA DE DECISOES DO ANIMADOR

Aplicacdo realizada em 12,13 e 14 de Julho de 1993 - Local: FATEC - SP

Numero de Empresas 4
Preco Inicial 17
Propaganda Inicial 3
Demanda Inicial 55000
Nivel Médio
| Jogador Automatico ~ Ativo . .
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 1 1 1 1 1 1 1 0.9
5 3 3 3 3 3 1 1 1
0 0 0 0 0 0 0 0 0
Custo Mddulo Propagan. | 6000 | 6000 | 6000 | 6000 | 3000 [ 2500 | 2500 | 2500 | 4000
Salario 2500 | 2500 | 2500 | 2660 | 2713 | 2767 | 2850 | 3100 | 3100
Iimposto (%) 0 0 0 0 -20 10 0 0 0
[Taxa Juros Referen. (%) 3 3 3 4 4 5 4 4 3
0 Matéria Prima 1 1 1 1 0.6 1 1 L1 | 105
pedes de Pagamento 2 2 2 2 2 2 2 \] 2
imite 1 para Desconto 0 0 1500000/500000]/500000]400000}{400000] 0 0
[Desconto 1 (%) 0 0 4 4 4 4 5 0 0
[Limite 2 para Desconto 0 0 [1000000100000d100000(800000}800000{ 0 0
[Desconto 2 (%) 0 0 3 8 3 10 10 0 0
i - - - - - - - - .
Tx Cresciment. Consumo 1.1 1.04 1.03 1.07 1.07 1.08 1.04 1.05 1.04




FOLHA DE DECISOES DO ANIMADOR

Aplicagio realizada no terceiro trimestre de 1993 - Local: UFSC

Numero de Empresas 7
Preco Inicial 17
Propaganda Inicial 3
Demanda Inicial 55000
Nivel Médio
Jogador Automatico 1 “Ativo e
Periodol 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
indice Conjuntu. Econd. 1 1 1 1 1 1 1 1 0.95
indice de Mio-de-obra 3 3 2 1 1 1 1 1 1
ndice de Greve 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Custo Médulo Propagan. | 3750 | 3750 | 3750 | 3750 | 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 6000
Salario 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 2750 | 3075 | 3075 | 3075 | 3075
fimposto (%) 0 0 0 0 -10 10 10 0 0
[Taxa Juros Referen. (%) 3 3 3 4 4 5 4 4 6
[Prego Matéria Prima 1 1 1 1 0.6 1 1 1 1.05
Opgoes de Pagamento 2 2 2 1 1 2 2 2 2
[Limite 1 para Desconto 0 0 [500000] © 0 |400000}400001400000] 0
IDesconto 1 (%) 0 0 4 0 0 5 5 5 0
ILimite 2 para Desconto 0 0 foooood 0 0 |800000}800001{800000] 0
[Desconto 2 (%) 0 0 3 0 0 10 10 10 0
IT - - - - - - - - -
ITx Cresciment. Consumo 1.08 1.08 1.03 1.09 | 1.065 | 1.09 1.05 1.05 1.05




FOLHA DE DECISOES DO ANIMADOR

Aplicagio realizada em Dezembro de 1993 - Local: UFSC - ENE

10

Numero de Empresas 6

Prego Inicial 17

Propaganda Inicial 3

Demanda Inicial 55000

Nivel Médio
} _ | Jogador Automatico Ativo

Periodo, 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11

indice Conjuntu. Econd. 1 1 1.05 | 1.05 | 1.05 | 1.05 | 1.05 | 1.05 | 0.95
indice de Mio-de-obra 3 3 3 0.5 1 1 1 1 1
indice de Greve 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Custo Médulo Propagan. | 4286 | 4286 | 4286 | 4286 | 3000 | 2500 | 2500 | 2500 | 3500
Salario 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 3150 | 3325 | 3325 | 3325 | 3325
[imposto (%) 0 0 0 0 | -20] 10 0 0 0
[Taxa Juros Referen. (%) 3 3 3 4 4 5 4 4 6
|Preco Matéria Prima 1 1 1 1 0.6 1 1 1 1.1
1Opgdes de Pagamento 2 2 2 0 2 2 2 0 2
[Limite 1 para Desconto 0 0 [s00000] o 0 [400000{400000] 0 0
[Desconto 1 (%) 0 0 4 0 0 5 5 0 0
[Limite 2 para Desconto 0 0 fooo0od 0O 0 [800000[800000] 0 0
[Desconto 2 (%) 0 0 3 0 0 10 10 0 0
JIT - - - - - - - - -
T Cresciment. Consumo | 1.065 | 1.03 | 1.03 | 1.03 | 1.07 | 1.065 | 1.065 | 1.065 | 1.065




FOLHA DE DECISOES DO ANIMADOR

Aplicagio realizada em 23 de Junho a 10 de Agosto de 1994 - Local: SENAI, EJEP,

ENE
Numero de Empresas 7
Preco Inicial 17
Propaganda Inicial 3
Demanda Inicial 55000
_ Nivel Meédio o
T T T T 7T 71 Jogador Automatico Nio Ativo
Ii Periodo 1 | 2 | 3 ] 4] 5116 | 7] 81| 9 ]10] 11
indice Conjuntu. Econé. 1 0.98 1 09 0.9 1
Endice de Mio-de-obra 3 2 2 2 2 1
indice de Greve 0 0 0 0 0 0
(Custo Médulo Propagan. | 3750 | 3750 | 5000 | 5000 | 3000 | 2500
Salario 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 2900
Ilmposto (%) 0 0 0 0 -20 10
[Taxa Juros Referen. (%) 3 3 4 4 4 5
[Preco Matéria Prima 1 1 1 1 1.4 1
Opges de Pagamento 2 2 2 0 0 2
[Limite 1 para Desconto 0 |500000{500000] 0 0 l400000
[Desconto 1 (%) 0 4 4 0 0 5
|Limite 2 para Desconto 0 [100000¢100000d 0 0 800000
IDesconto 2 (%) 0 8 8 0 0 10
JIT - - - - - -
[Tx Cresciment. Consumo | 1.065 - 1.05 - 1.04 -

11



12

FOLHA DE DECISOES DO ANIMADOR

Aplicagio realizada em Novembro de 1994 - Local: ISAD - PUC - Curitiba

Numero de Empresas 8
Preco Inicial 17
Propaganda Inicial 3
Demanda Inicial 55000
Nivel Médio
| Jogador Automatico Nio Ativo
Periodo| 1 2 3 4 5 6 7 8 10 | 11
indice Conjuntu. Econd. 1 1 1 0.9 1 1 1
indice de Miio-de-obra 2 2 2 1 1 1 2
indice de Greve 0 0 0 0 0 0 0
iCusto Modulo Propagan. | 3333 | 3333 | 3333 | 3333 | 3000 | 2500 | 2500
Saldrio 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 2900 | 2900 | 2900
imposto (%) 0 0 0 0 -20 | 10 0
[Taxa Juros Referen. (%) 3 3 4 4 4 5 4
[Preco Matéria Prima 1 1 1 1 0.6 1 1
[Opgies de Pagamento 2 2 2 0 0 2 2
[Limite | para Desconto 0 0 [500000] © 0 1400000{400000
[Desconto 1 (%) 0 0 4 0 0 5 5
[Limite 2 para Desconto 0 0 jloooood 0 0 [800000[800000
[Desconto 2 (%) 0 0 ) 0 0 10 10
JIT - - - - - - -
Tx Cresciment. Consumo | 1.065 | 1.065 | 1.09 | 1.07 [ 1.06 | 1.06 | 1.05




FOLHA DE DECISOES DO ANIMADOR

Aplicacio realizada em Nov/Dez 1994 - Local: UFSC

Numero de Empresas 8
Preco Inicial 17
Propaganda Inicial 3
Demanda Inicial 55000
Nivel Médio
Jogador Automatico _ Ativo e . e
Periodo] 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11
indice Conjuntu. Econd. 1 1 1 1 1 1 1 1 1.6 1 1
indice de Mio-de-obra 3 3 3 2 2 1 1 1 1 1 1
ndice de Greve 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
(Custo Médulo Propaga. | 3333 | 3333 | 3333 | 3333 | 3333 | 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 2500
Salario 2500 | 2500 | 2500 | 2500 | 2500 [ 3000 | 3000 | 3000 | 3600 | 3600 | 3600
[imposto (%) 0 0. 0 0 | -20f +10] o 0 0 0 0
[Taxa Juros Referen. (%) 3 3 3 4 4 5 4 4 4 4 4
|Preco Matéria Prima 1 1 1 1 0.6 1 1 1 1 1 1
{Opgdes de Pagamento 2 2 2 0 0 2 2 2 2 2 2
[Limite 1 para Desconto 0 0 1500000] 0 0  [400000/400000{400000]400000]4000001400000
[Desconto 1 (%) 0 0 4 0 0 5 5 5 5 5 5 .
[Limite 2 para Desconto 0 0 hoooood 0 0 [800000[800000}800000[800000{800000[800000
to 2 (%) 0 0 8 0 0 10 10 10 10 10 10
JIT (empresas) - - - - - - - - 3 34,5 | 3.4.5
Tx Cresciment. Consumo | 1.065 | 1.065 | 1.065 [ 1.08 | 1.05 | 1.08 [ 10651 11 [ 104 | 1.03 | 1.07
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ANEXO 1T

RESUMO DA VARIACAO DAS VARIAVEIS DE INICIALIZACAO, NAS
APLICACOES DO GI-EPS



RESUMO DA VARIACAO DAS VARIAVEIS DE INICIALIZACAQO, NAS

APLICACOES DO GI-EPS

Aplicacéo| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Namero del - 7 8 6 5 4 7 6 7 8 8
Empresas .
Preco Inicial - | 18 17 16 17 17 17 17 17 17 17
Propaganda - 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Inicial .
Demanda Inicial | - |60600|55000|550600|55000]/55000|55000|55000|55000|55000]|55000]
Nivel - | Facil [Médio|Dificil[MédioMédio|Médio[Médio[Médio[Médio|Médio]
Jogador - [Ativo| Nao |Ative|Ativo|Ativo | Ativo|Ativo| Nio | Nio |Ativo
Automatico e . 1

Comentarios:

O Numero de Empresas, depende da aplicagio do jogo, das caracteristicas dos
participantes e da possibilidade de agrupamento em equipes ou seja em empresas. Aplicagdes
com até duas pessoas por empresas, fica prejudicado o rendimento e a aplicabilidade do jogo.
No minimo deve ser exigido trés participantes por empresa.

A aplicagio do jogo via ensino a distdncia, possibilitara colocar a disposigdo de um
maior nimero de interessados, este tipo de aprendizado.

Quanto ao Prego Inicial do produto, ndo existe praticamente muita variagdo (16,00 a
18,00 UM) nas aplica¢des, podendo variar mais quando existir componentes em empresas,
que ja jogaram o jogo anteriormente.

A quantidade de Moddulos de Propaganda inicial, € um valor médio a ser considerado
na fungdo de demanda. Mdédulos de Propaganda com este valor nio chegam a causar efeito na
demanda, mas valores maiores que este causam um ganho de demanda e valores menores que
este inicial, diminuem a demanda da empresa.

Convém lembrar que o valor maximo de Modulos de Propaganda, ¢ o dobro deste
valor inicial. Valores acima do dobro do inicial, s6 saturam o mercado nfio garantindo um
aumento da demanda, ou seja a empresa esta gastando capital sem ter um retorno.

Em fungdo das aplicagdes, 0 bom senso indica que o Nivel de dificuldade deve ser o
médio, ou seja, a demanda niio deve alterar substancialmente, pois cria dificuldades enormes
para as empresas se aperceberem do grande aumento (mercado para todas as empresas).



ANEXO I

RESUMO DA VARIACAO DOS iINDICES DURANTE AS APLICACOES
DO GI-EPS



RESUMO DA VARIACAO DOS INDICES DURANTE AS APLICACOES
DO GI-EPS

Variacéo do indice de Conjuntura Econémica

Periodog 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Aplicagdo r. 1 1 1 1 102 | 11 14 1.7 14 1.4 13 1.3
C 2 1 1 1.05 | 1.1 11 | 115 | 12 15
. 3 1 1 1 1.1 12 1.25 1.25
" 4 1 1 1 1 1 1 ] 1 1.1
" 5 1 095 | 09 1 1.1 1 1 1 1.1 1.1
" 6 1 1 1 1 1 1 1 1 0.9
C 7 1 1 1 1 1 1 1 1 0.95
" 3 1 1 105 | 105 | 105 | 105 | 105 | 105 | 095
# 9 1 0.98 1 09 | 09 1
" 10 1 1 1 0.9 1 1 1
n 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1.6 1 1
Aplicacao nr. 1
1,9 —+— S " 2
P " 3
1,8 + S - 4
R " 5
1,7 + e— = 6
" 7
16 4 —_— " 8
- °
1,5 + — " 10
P 1
14 4
1,3 4
1,2 +
1,1 4
0’9 = 1 ¥ 1 : : : 1 ! 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Comentarios:

Valor Maxi<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>