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Resumo

Este artigo apresenta uma andlise entre algumas ferramentas de apoio a tomada de decisdo apos
a realizagdo da avaliacdo de resultado e do desempenho obtido pela organizacdo. Realiza
também uma comparagdo entre Avaliagdo de Resultado e de Desempenho. Focaliza alguns
modelos de decisdo e apresenta a logica fuzzy como recurso a ser empregado pelos gestores nas
aplicagoes que buscam processar eficientemente informagoes imprecisas e qualitativas de forma
geral, os sistemas deste tipo representam o conhecimento e a experiéncia existentes sobre um
determinado estado do processo ou da situagdo, e a partir da entrada de dados sobre os seus
estados atuais, podem inferir sua evolugdo temporal, as variagoes importantes que ocorrem ou

mesmo gerar sugestoes sobre as proximas agoes a serem tomadas.
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1. Introducao

A agdo de avaliar ¢ inerente a natureza humana: ¢ o exercicio da analise e do julgamento sobre
qualquer situagdo que exija uma apreciacao de fatos, idéias, objetivos e também uma tomada de
decisdo, a fim de se atingir uma situagao desejada.

Baseado no comportamento humano, uma avaliagdo implica sérias conseqiiéncias que podem ser
positivas ou negativas em relagdo aos seus objetivos, dependendo de uma série de fatores, entre
os quais as bases informativas utilizadas, as varidveis consideradas, os critérios, conceitos e
principios adotados, ¢ at¢ mesmo, crengas, valores ¢ habilidades do avaliador.

Pereira (1993), expde que o termo avaliagdo refere-se ao ato ou efeito de se atribuir valor, sendo
que valor pode ser entendido num sentido qualitativo (mérito, importancia) ou num sentido
quantitativo (mensuracdo). Assim, avaliar reporta-se a idéia de fazer uma apreciagdo ou
estimativa de algo.

O conceito de desempenho relaciona-se estritamente ao de eficacia e se refere, de forma genérica,
a execucdo de um ato. As avaliagdes sempre se dao comparando o “executado” com o
desempenho “esperado”. O conceito de desempenho materializa-se através do processo de
gestdo. No planejamento estabelece-se a expectativa, na execug¢do implantam-se essas
expectativas e no controle avalia-se o desempenho das expectativas estabelecidas e implantadas.
Assim, conclui-se que a avaliagdo de desempenho exige expectativas preestabelecidas.

Se a empresa ndo ficar atenta para esse aspecto, o modelo de avaliacdo de desempenho corre
grande risco de fracassar. Um processo de avaliagdo, de um modo, ndo pode ter um fim em si
proprio, mas sim, voltado ao contexto onde se insere.
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Apesar da informatica exercer um papel de importancia incontestavel na empresa e de conceitos
como Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) terem sido propostos ja no final da década de 70 Keen
& Scott-Morton (1978), a eficacia da informagao, que ¢ fornecida pelos sistemas de informagao e
apoio gerencial, ainda esta por ser comprovada Hoppen (1994), especialmente no que diz respeito
a informagdo para a alta administracdo, onde entram em jogo variaveis estratégicas e problemas
pouco ou nao estruturados.

Muitas empresas avangam no escuro, sem conhecer o perfil de seus clientes, que tipo de produto
adquirem, onde adquirem. Tem poucas ferramentas para acompanhar os impactos de suas
estratégias, sobre os resultados de seus investimentos e a eficacia de suas acdes.

A informdtica ainda ndo conseguiu cumprir, de maneira adequada, seu papel de informagao
gerencial e apoio a decisdo. Casos de sucesso, mas também muitos casos de fracasso, sdo
observados (WATSON et al. 1995).

Muitos dos chamados SAD tem flexibilidade, mas tem pouca dindmica e pouca profundidade. E
o caso dos modelos em planilhas eletronica. Atendem apenas a uma pequena parte das
necessidades de apoio a decisdo, limitando-se a geracao de cenarios (KEEN, 1987).

Outros tém flexibilidade, mas ndo conseguem levar informagdo Wtil a tomada de decisdo. E o
caso de depositos de dados (data warehouse) para apoio a decisdo, que ndo sdo alimentados
segundo as necessidades dos usudrios (STREHLO, 1996).

Em diferentes niveis de decisdo, dentro da empresa, o apoio a decisdo através da informatica esta
infimamente atendido. Pouca informacao util a tomada de decisao estd disponivel para a média e
alta administra¢ao (STEIN, 1995).

Ignora-se o carater particular do individuo e seu processo particular de tomada de decisdo.
Diferentes tomadores de decisao seguem caminhos de raciocinio e usam a informacgao disponivel
de maneira diferente.

Bases de dados gerenciais do tipo data warehouse, que foram concebidas através de uma
orientacdo por dados, podem sofrer de uma auséncia de participagdo dos usudrios. Segundo
Davenport (1995), dificilmente um usudrio ira conseguir utilizar uma informacdo em cuja
concepgao nao participou.

As abordagens bottom-up partem do pressuposto de que os dados podem ser identificados e
estruturados de maneira clara e sem ambigiiidade. Nao leva em conta a especificidade de cada
individuo e da maneira como ele vé um determinado problema, ou toma uma determinada
decisdo.

Este tipo de pressuposto tem uma grande conveniéncia: pode-se assumir que a mesma base de
dados podera ser utilizada para toda a empresa, independente de suas necessidades de
informacao, pois ela ¢ clara e completa (DAVENPORT, 1995).

Em uma dada empresa financeira existe um termo que procura definir a situacdo de empréstimo a
um determinado devedor: o empréstimo pode estar em situacdo de caréncia. Mas situagdo de
caréncia ndo tem o mesmo significado em toda a empresa. Para uns, a situagdo de caréncia
significa a situagdo em que se encontra o tomador de empréstimo enquanto este ainda estd
recebendo o empréstimo de forma parcelada. Para outros, o tomador estd em caréncia quando
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ainda ndo comecou a pagar sua divida, independente de estar ou nao recebendo parte do
empréstimo.

Ainda em uma outra situacdo, define-se o que ¢ arrecadacdo. Para uns, arrecadacdo significam
captacdo de novos recursos para dentro da institui¢do, recursos estes que serdo futuramente
aplicados. Para outros, arrecada¢do significa o recebimento de pagamentos feitos pelos
devedores.

Como lidar de maneira generalizada com estes conflitos de entendimento de informac¢do? Uma
abordagem a partir dos dados pode ndo responder este tipo de pergunta ou levar em conta estas
diferencas de visdo em uma mesma empresa.

2. Diferenciacio entre Avaliacao de Resultados e Avaliacio de Desempenho
- Avaliacao de Resultado:

Num ambiente de escassez de recursos torna-se necessario que os gestores sejam conscientes
quanto a aplicacdo dos mesmos de forma eficiente.

Peleias (1992) afirma que:

\

“A avalia¢do dos resultados diz respeito a avaliacdo das tomadas de decisdes relativas aos
varios eventos econdmicos que ocorrem numa empresa. Relaciona-se as alternativas de
volumes de produgdo/vendas, custos e receitas associadas a essas alternativas e suas
implicagdes no resultado econdmico”.

Portanto, a avaliagdo de resultado ¢ que contribui com o sucesso da empresa, através da analise
da rentabilidade dos produtos e servigos gerados pelas diversas atividades.

Ainda segundo Peleias (1992), de uma maneira geral, a administracdo das empresas esta
rotineiramente envolvida em questdes relativas a:

- Avaliacdo econdmica do composto com mix de vendas;

- Avaliacdo do resultado gerado pelos varios eventos economicos considerando-se precos,
volumes, receitas e custos relativos a estes eventos econdmicos; €

- Avaliagdo de resultado da compra de produtos intermedidrios e seus reflexos nos resultados
globais.

Para cada produto, as receitas de produtos e servigos sdo confrontadas com os custos variaveis
necessarios para gera-la, resultando na margem de contribuicao ao resultado da atividade.

- Avaliacdo de Desempenho:

Em toda organizagdo hd uma necessidade muito grande de controle em nivel das areas
operacionais e de administragdo da propria empresa que fundamenta a existéncia de processos de
acompanhamento do desempenho dos gestores.

Segundo Peleias (1992), a avaliagdo de desempenho se refere a gestdo econdmica de operagdes
especificas e aos custos e contribuicdes dessas operacdes ao resultado da empresa. Sob esse
aspecto, a avaliagcao de desempenho diz respeito a analise dos resultados gerados pelas atividades
e areas organizacionais, de forma a delimitar as contribuigdes dos gestores e das suas areas de
resultado da empresa.
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Pereira (1993) considera que a avaliagdo de desempenho se refere a avaliagdo dos resultados
gerados pelas atividades sob responsabilidade dos gestores. A associacdo desses resultados as
responsabilidades de seus respectivos gestores permite identificar as suas contribui¢des e as de
suas areas aos resultados globais.

A base fundamental para a avaliacdo de desempeno ¢ que os gestores sdo autoridades em suas
areas e realizam gestdes economicas das atividades sob as areas que estdo sob suas
responsabilidades e sdo responsaveis pelos resultados por elas gerados. Sao também responsaveis
pelos resultados proporcionados pelos eventos economicos e pelos produtos e servigos associados
a sua area.

As informagdes para avaliacio de desempenho na gestdo econdmica constituem fortes
indicadores para a avaliacdo de desempenho dos gestores. Demonstram que vém conduzindo tais
atividades no exercicio de suas fungdes e diante da autoridade que lhe foi delegada para gerir
recursos visando atendimento dos objetivos da empresa.

Nesse tipo de avaliacdo, os gestores sdo responsaveis pelos custos fixos diretamente associados
as atividades de suas areas em rateio entre as mesmas. Os custos indiretos que normalmente sao
de natureza fixa, representam um potencial de producdo de geragdo de beneficios, sendo
associaveis, portanto, as atividades produtivas ¢ ndo aos produtos, para fim de avaliagdo. Dessa
forma, evita-se rateio desses custos aos produtos/servigos eliminando-se a arbitrariedade
envolvida nos tradicionais processos de custeio.

Podemos dizer que a avaliagdo de resultado estd implicita na avaliagdo de desempenho ja que
aquela ¢ mensurada também pelo resultado obtido, e o nivel de eficiéncia incorpora-se as metas
definidas pelo planejamento.

Ao tratar de avaliacdo de desempenho Atkinsons (1998) assim dispde:

“Mensuracdo de desempenho ¢ a atividade de medir o desempenho de uma atividade ou uma
cadeia de valores inteira. A mensuragdo de desempenho ¢ talvez a mais importante, a mais
incompreendida, e a tarefa mais dificil da atividade gerencial. Um sistema eficiente de
avaliacdo de desempenho operacional contém indicadores criticos de desempenho (medidas de
desempenho) que fazem o seguinte:

- Considera cada atividade e a propria empresa sob a perspectiva do cliente;
- Avalia cada atividade usando medidas de desempenho da atividade validadas pelo cliente;

- Considera todas as facetas do desempenho da atividade que afetam os clientes e que,
portanto, sdo abrangentes;

- Fornece feedback para ajudar os membros da empresa a identificarem problemas e
oportunidades para melhorias.”

O mesmo Atkinnson (1998) ao elaborar avaliacdo de desempenho organizacional amplia seus
comentarios para incluir no processo os aspectos da eficiéncia e eficacia, que sao dois termos que
estdo presentes em quaisquer debates sobre o assunto e, uma das melhores abordagens sobre o
tema € a de que assim se expressou:

- “Eficiéncia e eficacia sdo dois termos que os contadores gerenciais usam freqiientemente.
Cada um desses termos tem significado muito especial”;

- Eficiéncia € a caracteristica que se refere a habilidade de um processo em alcangar seus
objetivos;
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- Eficacia ¢ um processo caracteristico que se refere a habilidade de usar um minimo de
recursos para fazer alguma coisa;

- Eficiéncia e eficacia sdo questdes que os administradores abordam diferentemente.
Eficiéncia é determinada pelo, projeto do processo que ¢ avaliado ¢ alterado periodicamente. A
eficacia ¢ determinada, em conjunto, pelo desenho do processo e como o processo opera
diariamente.”

O processo de avaliagdo de resultado e desempenho terd maior sucesso, a medida que sejam
adotados modelos de gestao e decisdo apropriados.

3. Modelo de Decisao

Um modelo de decisdo ¢ entendido como um processo de tomada de decisdo para os gestores no
exercicio de suas fungdes. A partir de uma visdo sistémica da empresa, agentes externos e
internos influenciam no processo decisorio.

Outro ponto relevante diz respeito a incerteza inerentes ao processo de escolha, que tende a
diminuir quando utilizados modelos consistentes de decisdo que levam o gestor a melhor escolha.

Para reduzir o grau de incerteza na escolha da melhor alternativa, utilizam-se técnicas
probabilisticas, que determinam a freqii€ncia das ocorréncias e influenciam o resultado de uma
decisdo.

As decisdes sdao tomadas tanto do ponto de vista estratégico, como do operacional e
administrativo, ou seja, as decisdes estratégicas sao relacionadas com o ambiente da organizagao,
enquanto decisdes operacionais envolvem a transformacao interna dos recursos. Por sua vez, as
decisdes administrativas preocupam-se com a estruturagdo dos recursos da empresa de modo a
criar possibilidades de execu¢ao com os melhores resultados.

Um modelo de decisdo ndo deve considerar apenas como as decisdes devem ser tomadas,
observando apenas as caracteristicas proprias de cada gestor, mas concentrar varias diretrizes,
baseadas em um modelo pré-estabelecido, que normatize os procedimentos de tomada de decisao
que devem ser seguidos, independentemente das caracteristicas individuais dos gestores.

Segundo Guerreiro (1999), as diretrizes basicas do modelo de decisdo sdo:

- O Modelo de decisao do gestor deve estar harmonizado com a missao da sua area de
responsabilidade, e esta harmonizada com a missdo da empresa;

- O modelo de decis@o do gestor deve estar harmonizado com o modelo de gestdo econdmica
da empresa;

- A fungdo objetiva do modelo de decisdo do gestor corresponde a otimiza¢ao do resultado
economico das operacdes;

- O modelo de decisdo ndo deve ser caracterizado apenas com base em uma metodologia
descritiva, tendo em vista que os gestores nao utilizam necessariamente os melhores modelos,
e que, por outro lado, esses modelos estdo condicionados a informacdo disponivel no
momento;

- Deve ser utilizada uma metodologia normativa explorando o comportamento da empresa, em
vez de estudar detidamente os processos mentais dos administradores;
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- O modelo de decisdo deve ser caracterizado considerando o aspecto da motivacdo do gestor,
que o impulsiona a eficacia da organizagao.

A respeito destas constatagdes, Castelli et.al. (1999) comentam:

“A otimizagdo de resultados pressupoe a identificacdo das alternativas de agdo disponiveis e a
escolha das melhores alternativas, tanto a nivel estratégico como a nivel operacional. O modelo
de decisdo deve ser especifico para cada natureza de evento, e corresponder ao processo
decisorio logico utilizado pelo gestor que norteia sua escolha de alternativas. Porém, deve ser
estabelecida uma seqii€ncia de etapas fundamentais do modelo de decisdo, aplicados a qualquer
natureza de evento, que se inicia pelo planejamento estratégico (destacando-se um subsistema
de informagdes externas), passa pelas fases de pré-planejamento (simulag¢des), planejamento e
programacdo do planejamento operacional, pela fase de execucdo e finalmente pela fase do
controle gerencial.”

4. Sistemas de Apoio a Decisao

Como sistemas capazes de processar eficientemente informacdes imprecisas e qualitativas de
forma geral, os sistemas de inferéncia fuzzy sdo especialmente adequados em processos que
exijam tomadas de decisdo por parte de operadores e gerentes de operagao. Aplicagdes deste tipo
representam o conhecimento e a experiéncia existentes sobre um determinado estado do processo
ou da situagdo, ¢ a partir da entrada de dados sobre os seus estados atuais, podem inferir sua
evolugdo temporal, as variagdes importantes que ocorrem ou mesmo gerar sugestdes sobre as
proximas acdes a serem tomadas.

O crescente interesse pela aplicagdo da teoria de conjuntos fuzzy em controle de processos deve-
se ao fato de os processos industriais complexos apresentarem dificuldades significativas no
controle automatico em razdo das ndo-linearidades, do comportamento variante no tempo, da
baixa qualidade das medidas disponiveis, dos altos niveis de ruido, do sensoriamento distribuido
e fortemente interconectados etc. Em geral, nesses sistemas, controlam-se apenas variaveis
subsidiarias, as quais podem ser medidas e controladas (temperatura, pressdao, fluxo, etc),
deixando a cargo do operador o controle global da qualidade e quantidade de produto produzido.

Até meados da década de 1980, o projeto de sistemas de controle era baseado quase que
exclusivamente nas teorias classica e moderna de controle. Uma grande desvantagem destas duas
abordagens ¢ a necessidade de uma descricao bastante rigida do comportamento da planta a ser
controlada, por meio de modelos matematicos (KING & MAMDANI, 1977). Mesmo assim, a
teoria classica de controle permite o projeto de controladores com bom desempenho, para o caso
de sistemas lineares monovariaveis (com apenas uma entrada e uma saida).

Analogamente, a teoria de controle moderno provou ser bastante util no projeto de controle de
sistemas lineares multivariaveis de natureza deterministica e estocastica, utilizando representacao
em espago de estados e métodos de resposta em freqiiéncia. No entanto, no caso de sistemas
altamente nao-lineares e de dificil modelagem matematica, surgem dificuldades consideraveis no
projeto de controladores apropriados usando as teorias tradicionais de sistemas lineares
(REZENDE, 2003).

Observa-se, entretanto, que na maioria dos casos o operador € capaz de articular uma boa
estratégia de controle, baseada na intuicdo e na experiéncia. Essa estratégia pode ser representada
por um conjunto de regras de decisdo heuristicas que, se utilizado adequadamente, pode gerar um
controlador heuristico com bom desempenho.
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Assim, ¢ interessante incluir agdes de controle num esquema de automagdo, o que requer um
método de descricdo dessa estratégia de controle. Isso conduz a dois problemas (KING &
MAMDANI, 1977):

- As agdes de controle de operador sdo freqiientemente erradas, inconsistentes ou sujeitas a
erro em virtude da natureza imprecisa dos processos de decis@o humanos e, assim, a atividade
de controle do operador ¢ dificil de ser interpretada de maneira precisa;

- O operador freqiientemente responde ndo somente a uma unica medida, mas a modelos
complexos de medidas e observagdes de varidveis nado-mensurdveis, como cor, consisténcia
etc.

Os Sistemas Especialistas convencionais sao um bom exemplo de aplicacao de regras heuristicas
com o intuito de aproximar o raciocinio humano. J& o tratamento bivalente adotado para
processamento limita o tipo de raciocinio obtido. Por outro lado, se forem utilizados conceitos de
logica fuzzy para a implementagdo da pratica e processamento dessas regras heuristicas, o
algoritmo resultante serd um controlador fuzzy baseado em regras. A primeira implementagao de
um controlador desse tipo foi relatada por (MAMDANI, 1974). Desde entdo, o projeto de
controladores baseados na transformagao de expressdes lingiiisticas em modelos fuzzy tornou-se a
principal area de aplicacao da teoria dos conjuntos fuzzy na engenharia.

4.1.  Sistemas de Controle Fuzzy de Mamdani

Uma colecdo de regras de producdo fuzzy pode descrever lingiliisticamente uma estratégia de
controle de processo. Este tipo de estratégia lingiiistica pode ser chamado de algoritmo de
controle fuzzy ou de Base de Conhecimento fuzzy, O Exemplo 1 discute brevemente uma
transformacao de conhecimento impreciso em regra de producdo que pode ser utilizada em um
sistema de controle.

Exemplo 1: Propriedades sintaticas de regras de produgdo fuzzy em um sistema de controle
baseado no modelo Mamdani.

Uma regra qualitativa tipica para controle de temperatura pode ser:
Se a temperatura estd alta e aumentando
entdo aumente o resfriamento um pouco.

Utilizando-se o conceito de variaveis lingiiisticas, uma parti¢@o fizzy ¢ definida para a variavel
temperatura, como mostrada a seguir:

- Delta_temp = [Negativo, Zero, Positivo] para a variacao de temperatura e

- Delta-resfr = [Negativogrande, Negativopequeno, Zero, Positivopequeno, Positivogrande]
para a variacao do resfriamento.

Pode-se reescrever essa regra em termos das variaveis criadas e seus termos primarios da
seguinte forma:

Iftemp = Alta and Delta _temp = Positivo
Then Delta_resfr = Positivopequeno

A implementacdo de um sistema de controle fuzzy baseado no modelo de inferéncia de Mamdani
deve observar as seguintes etapas:
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- Definic¢do dos universos de discurso das variaveis de entrada e saida do controlador;

- Particdo dos universos envolvidos e graus definidos, ou seja, criagdo dos termos primarios
envolvidos e graus de pertinéncia dos conjuntos fizzy que representa cada termo;

- Determinacdo das regras que formam o algoritmo de controle (Base de Conhecimento);

- Defini¢ao de pardmetros semanticos tais como: escolha das operagdes fuzzy adequadas, forma
de conversdao de variaveis de entrada e saida, tipo de atua¢do do controlador, método de
aprendizado.

Funcionando como um sistema de controle baseado em regras, um modelo de inferéncia fuzzy de
Mamdani possui tipicamente o diagrama de fluxo de sinais apresentado no Figura 1. O sistema de
controle recebe informagdes sobre o estado do sistema por meio de suas variaveis de entrada,
processa essas informag¢des em sua Base de Conhecimento e gera em sua saida um sinal de
controle correspondente.

i Banco de Regras i
: Conversao Maquina de N Conversao " p Sistema
v | Escalar > Fuzzy Inferéncia Fuzzy > Escalar i Fisico

Sistema de Controle Fuzzy

Figura 1: Sistema de controle fizzy baseado no modelo de Mamdani (REZENDE, 2003, pag 195)

Nao existe um procedimento rigoroso de sintese para o desenvolvimento de um algoritmo de
controle fuzzy . Uma base de regras de produgdo deve ser criada a partir do conhecimento do
sistema (pela experiéncia de um especialista na operagdo ou pelas leis fiscais). Um observador
pode obter a descrigdo da estratégia de controle pela observagao e discussdo do processo com o
operador e a partir das leis fiscais que governam o comportamento dindmico do sistema
(SUTTON & TOWIL, 1985). No entanto, tem surgido diversas abordagens que proporcionam a
geracdo automatica de regras e particdes fuzzy baseada em dados de entrada e saida do sistema
sob controle. A maioria destas abordagens utiliza outras tecnologias de Aquisicdo de
Conhecimento associada A ldgica fizzy para a fungio de adaptacio.

As regras devem ser avaliadas em intervalos regulares, do mesmo modo que em um sistema de
controle digital convencional. A escolha do intervalo de amostragem depende do processo sob
controle e deve seguir as regras validas para o projeto de sistemas de controle convencionais.

Uma Base de Conhecimento fuzzy deve ser testada de alguma maneira antes de uma
implementacdo pratica. A utilizagdo de um modelo matematico do processo pode facilitar esta
etapa de validagao do conhecimento. Durante estes testes € aconselhavel a visualiza¢do de forma
do conjunto fuzzy de saida do processo de inferéncia, para avaliagdo das regras utilizadas. A
analise do conjunto resultante pode determinar a qualidade das regras utilizadas (REZENDE,
2003).

5. Conclusao
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A medida que a tecnologia de informagdo evolui, novas oportunidades tem surgido,
possibilitando a melhoria do tipo de apoio que esta pode dar a atividade gerencial. O objetivo
continua sendo expandir a capacidade do tomador de decisdo, expandir sua racionalidade que ¢
limitada Simon(1977), através de sistemas homem-maquina mais sofisticados e mais poderosos.
A medida que as possibilidades tecnologicas evoluem, parte do problema de apoio & decisao
pode, eventualmente, ser automatizado, como € o caso de um sistema operacional de controle de
estoque automatizado.

Parte das decisGes operacionais sendo automatizadas, os tomadores de decisdo, o0s
administradores nas empresas, passam a poder cuidar de problemas mais complexos, que
envolvem o tratamento de um maior volume de conhecimento.

O tratamento de informagdes pontuais da lugar ao tratamento e andlise de informagdes agregadas,
como ¢ o caso do uso de EIS e data warehouse, permitindo elevar o nivel de visdo que o
administrador tem sobre o problema em analise. A possibilidade de tratamento de uma série de
informagdes pode, eventualmente, trazer uma maior compreensao dos problemas e necessidades
da empresa, levando, por outro lado, o administrador a ter uma visdo mais ampla do seu
ambiente, podendo tomar decisdes mais conscientes ¢ mais satisfatorias.

Os sistemas de apoio gerencial tendem a evoluir em sua contribui¢do, podendo passar de sistemas
ricos em flexibilidade, mas pobres em dados e informagdo, como era o caso dos primeiros SAD
em planilhas eletronicas Keen (1987), a sistemas ricos em dados, informagdo e conhecimento,
como ¢ o caso de sistemas a base de conhecimento.

A tecnologia de informatica, apesar de atingir grande velocidade de desenvolvimento, ainda ¢
bastante nova e sua utilizacdo ainda pode-se considerar precéria. A velocidade de evolucdo da
tecnologia tem sido maior do que a capacidade das empresas em absorvé-la e seu dominio €
insuficiente para que se possam utilizad-la de maneira completa e eficaz. Apesar do sucesso da
tecnologia em si, tem-se observado muitos fracassos em sua utilizacio (DAVENPORT &
SHORT, 1990). Os casos apresentados na literatura dao indicios de que parte significativa do
fracasso diz respeito ao desconhecimento adequado da tecnologia e de ferramentas complexas,
cuja integragdo estd longe de ser trivial. Os caminhos tecnologicos sdo muitos e cada vez em
maior quantidade.

Produtos, metodologias e conceitos sdo apresentados em grande quantidade. Uma das grandes
dificuldades, a nosso ver, estd em integrar esta tecnologia, com orientagdo adequada de
abordagem do problema a ser solucionado e na escolha adequada da metodologia a ser utilizada.

O que podemos observar ¢ que os limites atualmente ndo se encontram mais na tecnologia, mas
no volume de recursos que uma empresa pode empregar no uso da tecnologia e, principalmente,
na sua capacidade em gerencia-los de maneira eficaz. Recursos financeiros e gestdo passam a ser
o fator limitante. Por isto a importancia em integrar elementos como tecnologia e estratégia
metodologica adequada sdo, a nosso ver, fatores determinantes no sucesso de um sistema de
informagdo gerencial e apoio a decisdo.
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