A nova tecnologia
de informacéao:
problemas gerenciais,
ferramentas e
processo decisorio

Este trabalho estd dividido em trés segdes.

A primeira é uma introducao geral de como, do ponto de vista
econdémico, a necessidade de informac¢ao surge numa empresa.
Na segunda se¢@o, os problemas mal estruturaveis
(ill-structured), tipicos na atividade gerencial,

sdo enfocados. Alguma atencgéo é dada a questdo de quao uteis
sdo as ferramentas convencionais para tratar este tipo de
problema. Finalmente, um sumaério geral é apresentado.
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ORGANIZACOES E
SISTEMAS DE INFORMACAO

Informagdo é um conceito indissoluvelmente
ligado a vida tal como a conhecemos. As moléculas
replicantes que sdo a base da vida atual (DNA) sdo,
desde o principio, sistemas de codificar, armazenar e
transmitir informagoes. Adicionalmente, pesquisado-
res passaram, a partir do final do século XIX, a usar
conceitos de informagdes para descrever aspectos do
mundo fisico, com a formulag¢éo de L. Boltzmann para
Mecanica Estatistica, por exemplo. '

O conceito de informagédo, no entanto, comecgou
a ganhar clareza a partir do trabalho de Shannon em
Teoria de Comunicacdo e Wienr (Bell Labs e MIT)
durante a segunda guerra mundial. Os interessados
podem encontrar um relato fascinante em Campbell
(1984). Neste trabalho, no entanto, néo seréo discuti-
das estas raizes mais profundas e consequéncias mais
amplas da idéia de informacdo. Ao invés disso o
enfoque restringir-se-4 aos sistemas de informacéo
num contexto empresarial imediato.

Ao se supor, como faz o paradigma neocléssico,
que os precos em um sistema de mercado contém toda
a informacdo disponivel, torna-se claro por que as
necessidades de informagdo da pequena, atomizada
“firma neoclédssica” néo séo grandes. De fato, neste
caso, toda informacdo relevante para a tomada de
decisdo 1 é fornecida sem custo pelo mecanismo de
mercado na forma de precos das entradas (insumos) e
saidas (produtos). Nao & necessario afastar-se muito
deste paradigma altamente idealizado para perceber
as crescentes necessidades de informacéo da empresa
multidivisionalizada: como, de uma maneira essen-
cial, esta empresa define-se pela substituicdo do mer-
cado em muitas de suas operagdes internas, aqueles
parametros que antes obtinha-se gratuitamente do
ambiente externo (na forma de precos) desaparece-
ram. Néo hé, desta maneira, como controlar ou medir
a eficiéncia das opera¢des internas. Sistemas de con-
trole burocratico desenvolvem-se, respofidendo a estas
pressoes, para preencher a necessidade de medir e
controlar. A eles estdo indissoluvelmente associados
os sistemas de informacéo.

Considere-se agora o crescimento destas
empresas diversificadas. O planejamento que, no caso
da firma atomizada do modelo neocléassico basico, era
uma atividade descabida (como se depreende da nota
1, torna-se essencial para o sucesso empresarial e
impde severas exigéncias sobre a quantidade e quali-
dade das informacgoes disponiveis. Estas exigéncias
sdo ainda mais evidentes se for levado em conta que a
dindmica do processo competitivo leva muitas destas
empresas a atingirem portes que, frequentemente,
fazem-nas afetar os proprios ‘“parametros de merca-
do” que seus sistemas de informac¢do devem captar.
Refor¢a-se assim a necessidade de planejar. Num
mundo como este, os precos estdo, como é dbvio, mui-
to distantes de conter toda a informagéo requerida
(Ouchi, 1979). Galbraith (1982) discute vivamente as
diferen¢as de comportamento entre a firma neocléssi-
ca e a grande empresa contemporénea.

Estabelecida a necessidade de informagéo nos
termos acima, deve ser extremamente claro que “me-

'

lhores” (as aspas ficardo claras a seguir) sistemas de
informacéo sdo, em principio, uma vantagem compe-
titiva porque, em um sentido muito amplo, permitem
decisbes mais eficazes.

Foi nesse contexto que a introdugéo generaliza-
da de sistemas de informagéo computadorizados nos
anos 60 e 70 foi vista como uma aurora promissora.
Estas expectativas, no entanto, frustraram-se. Ao
invés de serem uma solu¢do, os MIS (Management
Information Systems - Sistemas de Informagdes
Gerenciais) provaram-se parte do problema.

Muitas causas tém sido apontadas para expli-
car o fracasso, mas o debate ainda prossegue. Um pon-
to, no entanto, est4, além de qualquer davida, estabe-
lecido: é impossivel, em tese, conceber um sistema
que seja apropriado a todas as organizag¢des sob quais-
quer circunstancias. Impde-se, portanto, um enfoque
contingencial. Tal abordagem é discutida por Otley
(1980). De acordo com esta visdo, se, como é geral-
mente suposto, o objetivo ultimo de um sistema de
informacoes é eficacia organizacional, o projeto do sis-
tema deve levar em consideragéo variaveis contingen-
ciais (tecnologia, tamanho da empresa, caracteristi-
cas do ambiente externo) e, s6 depois de considera-
das estas “restrigbes essenciais’’, prosseguir com o
desenho organizacional.

E evidente, por exemplo, que uma organizagéo
informal e descentralizada tem necessidades de infor-
macéo bastante diferentes das de uma organizacdo ri-
gida e centralizada. No primeiro caso, as exigéncias
tendem a ser menores pois com uma maior autonomia
local muitas informagées, que de outra maneira deve-
riam fluir entre o ‘“centro” e a “periferia”’, fazem-se
desnecessarias. O ambiente da empresa é outra varia-
vel contingencial que deve ser levada em conta para
estabelecer as caracteristicas desejadas do sistema de
informacdo. Um grau crescente de turbuléncia
ambiental é indicador seguro de necessidades crescen-
tes de informacdo. Num ambiente estdvel é possivel
conduzir os negécios com base na experiéncia passada
e num pequeno volume de informagdes. Se, por outro
lado, o ambiente é rapidamente mutavel, isto se
modifica. Intuitivamente é possivel perceber que
quanto mais ruido (turbuléncia) houve no ambiente,
maior quantidade de informagdo (muitas vezes redun-
dante) é necesséaria para fazer frente as necessidades
gerenciais.

A correta percepcéio da situacéo singular de

- cada empresa face as caracteristicas organizacionais e

ambientais que enfrenta é, como procura mostrar a
breve discusséo acima, essencial para o sucesso de um
sistema de informacéo . Somente ap6s consider4-la (a
‘pertinente situagdo singular) com cuidado é aconse-
lhdvel empreender o desenho do sistema que, por si s6,
ja é uma tarefa bastante complexa.

A automacgdo de escritérios prové a base técnica
para, a0 menos em principio, obter-se os beneficios da
descentraliza¢do sem ter que abrir méo das vantagens
da centralizagdo. Conceitualmente isto pode ser atin-
gido por meio de tarefas realizadas em estacdes de tra-
balho quase auto-suficientes que, no entanto, fazem
uso comum de uma Unica fonte de informacdo (banco
de dados). A existéncia desta fonte Unica de informa-
cdo, apesar da pulverizagdo de tarefas auténomas,
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tarefas autdbnomas, possibilita a manuten¢do de con-
trole centralizado. Adia-se, no entanto, uma discusséo
mais detalhada deste ponto.

Deve ficar claro que a atencdo as contingéncias
especificas de cada negédcio é uma preocupacdo de
natureza estratégica para o sucesso. Ndo se confunde,
de maneira alguma, com as costumeiras recomenda-
¢Oes para que ndo se perca de vista as necessidades do
usuario do sistema e que se o comprometa com o
sucesso do mesmo desde os estagios iniciais do proje-
to, através de uma interagéo constante entre ele e os
analistas. N@o que esta altima preocupacao seja irre-
levante. Situa-se, entretanto, num nivel distinto da
abordagem do mesmo problema.

Outro fator responsavel pelos insucessos passa-
dos, que tem recebido crescente atengao, é terem mui-
tos dos velhos sistemas sido projetados para adequar-
se as necessidades da maquina, transferindo a carga
de adaptacdo, quase que integralmente, para o outro
componente do sistema: o usuario humano. As novas
escolas estdo rompendo com esta tradi¢do: “engenhei-
ros tipicamente procuram aperfeicoar o comporta-
mento, instruir atores humanos em técnicas para
fazer melhor uso da informagéo. Estudantes do com-
portamento humano, por seu lado, suspeitam que
alguns dos estranhos comportamentos humanos pos-
sam conter um cédigo de inteligéncia que ndo é ade-
quadamente refletido em modelos de engenharia”
(Feldman & March, 1981).

“0O estudo da informacdo em organizacées,
assim como o estudo do processo de escolha com o
qual esta intimamente acoplado, envolve uma dialéti-
ca entre estudantes de comportamento face a infor-
macédo, de um lado e, de outro lado, engenheiros de
informacao ou economistas. Para estudantes de com-
portamento, o problema é entender interagdes reais
entre seres humanos e . informacéo” (Feldman &
March, 1981).

PROBLEMAS, INDIVIDUOS
E PROCESSO DECISORIO

Estrutura dos problemas

E evidente que qualquer objeto sob anélise
pode ser encarado ao longo de muitas dimensoes dife-
rentes. Aqui, interessa a visualizacdo dos problemas
do ponto de vista das caracteristicas da interag¢do de
sua solucdo com os que estdo interessados nela.

Genericamente falando, é possivel, entédo, iden-
tificar duas grandes categorias de problemas:
® 0s que podem ser chamados problemas do “tipo

cientifico” e
® problemas do “tipo gerencial”.

Pode-se afirmar que a caracteristica distinti-
va dos problemas pertencentes a primeira categoria é
terem eles uma ‘“‘solucéo” isto é, dado um conjunto de
parametros (valores de contorno, condi¢des iniciais
etc.) uma solucdo (dnica, miltipla ou mesmo inexis-
tente) pode, eventualmente, ser apontada e conside-
rada aceitavel, pelo menos sob um dado paradigma,
no sentido discutido por Kuhn (s.d.)

A segunda classe de problemas é bastante dife-
rente quanto a esse aspecto. Devido as suas peculiari-

dades eles ndo podem ser “resolvidos”, se for atribui-
do & expressdo o0 mesmo significado do paragrafo ante-
rior. Pode-se chegar a vérias solu¢oes vidveis para o
mesmo problema (sem que isso possa ser caracteriza-
do como uma solugdo multipla). De fato, tantas
podem ser as respostas quantas forem as partes inte-
ressadas. “Partes interessadas (Stakeholders) sdo os
componentes humanos de um sistema social que
tenha finalidade (objetivo); isto é, as partes interessa-
das constituem-se no conjunto completo de entidades
que tenham objetivos a atingir, que afetam e sdo afe-
tados por uma dada politica de agao’” (Mitroff, 1980).

Como se vé, o que diferencia as duas categorias
néo é propriamente o grau de dificuldade em se obter
uma solucé@o e sim o comportamento face & mesma.
Para o primeiro grupo, a solugdo obtida é, sob um
dado paradigma, discutivel em termos da corregdo
ou néo do processo para atingi-la. Aceito o procedi-
mento empregado a solucdo esta, também, automati-
camente aceita. Para o outro grupo a situagéo é dife-
rente. A solucéo é discutivel ndo apenas em torno do
processo adotado para obté-la, mas, sobretudo, “em
si”. As partes interessadas véem-se em condig¢oes de
afetar o resultado e desencadeia-se uma disputa em
torno das conclusdes obtidas, que pode ou néo trazer a
berlinda o processo de solugdo adotado.

A caracteristica tipica dos problemas do ‘“‘tipo
gerencial” ou mal estruturaveis ou squishy pode ser
melhor visualizado por meio da seguinte figura toma-
da do artigo de Strauch (1975):
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Figura 1

Caracteristica de um problema gerencial

Se o problema for ler a figura 1, o resultado néo
é 6bvio. O caracter central é o numero 137 E a letra B
maidscula? “Formuld-la como geralmente é feito,
dizendo: ‘vou ler somente na horizontal’ ou ‘vou ler
somente na vertical’, nao resolve o problema bésico”
(Strauch, 1975). Grupos com interesses conflitantes
procurar@o impor uma ou outra resposta, eventual-
mente através de uma formulacédo parcial do proble-
ma. Num caso real esta disputa néo é tao simples de
explicitar mas é facilmente perceptivel. Uma solucao
aceitavel s6 pode ser obtida se ndo ‘“‘varrer o conflito
inerente para debaixo do tapete”.

Esta é a natureza dos problemas que se apre-
sentam ao gerente: (1) apresentam multiplos objeti-
vos conflitantes o que, por si 86, ndo os caracteriza, jé
que é comum em formulac¢des de programagéo linear,
onde alguns dos objetivos sdo explicitados, muitas
vezes como restri¢oes, sendo bem conhecida a inter-
cambialidade entre ambos, mas, também, (2) muitas
partes envolvidas com fortes interesses nos possiveis
resultados. Estas peculiaridades impdem exigéncias
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muito fortes as ferramentas tradicionalmente aplica-
veis & solucdo destes problemas.
Além do enfoque da internagéo particular entre

as solugdes e partes interessadas nelas, um outro an-

gulo esclarecedor para abordar-se problemas geren-
ciais foi proposto por Earl & Hopwood (1980). De
acordo com esses autores, a taxonomia dos problemas
pode, também, levar em consideragdo seus “objetivos
e relagoes causais”’. ‘“Tomadores de decisdo quase
sempre escolhem um curso de agdo sem saber com cer-
teza as conseqiiéncias que seguir-se-d0 a sua imple-
mentagdo. A inadequacdo da base de informacdo
necessaria para a decisdo pode tomar a forma de
conhecimento insuficiente de quais eventos no
ambiente decisério podem influenciar o resultado da
decisao, quais relacdes causais existem entre aspectos
do problema decisério e/ou quais aspectos do proble-
ma estdo além do controle do tomador de decisdo”
(Earl & Hopwood, 1980), conforme mostra a figura 2.

Incerteza quanto aos objetivos

baixa alta
baixa
I I
incerteza quanto
a relagoes de
causa e efeito
I v
alta
Figura 2

Dimensjes de um problema gerencial

Um modelo descritivo tipico - usado para com-
preender eventuais resultados de curso de acgdo -
opera na dimensdo causal. Sua qualidade esté asso-
ciada, essencialmente, a propriedade e realismo com
que descreve a cadeia causal associada ao particular
fenomeno. Mas se, como pensam Earl & Hopwood, ao
problema além da incerteza sobre relacdes causais,
associam-se outras — quanto aos objetivos, por exem-
plo — um “‘bom modelo’’, no sentido acima descrito,
niio pode garantir uma boa solucgéo. Nestes casos, 0
papel do analista é necessariamente limitado. Clara-
mente, a obtengdo de uma “solugdo’ necessariamente
envolve uma integracdo de ‘“partes interessadas” no
processo para que se possa remové-la. Esta atividade
de negociacdo é nitidamente estranha ao processo de
solugio de problemas do tipo cientifico. Aqui, no
entanto, tem papel crucial, sendo determinante do

sucesso. . -
A conveniéncia e utilidade de qualquer ferra-

menta para a soluc@o-de problemas gerenciais deve ser
medida contra estas duas dimensdes. As técnicas tra-
dicionais, ignorando claramente a incerteza quanto
aos objetivos e concentrando-se nas relagbes de causa
e efeito, colocam-se em situagdo delicada numa
avaliacéo deste tipo.

Individuos

Estabelecidas algumas caracteristicas do
problema gerencial tipico, deve-se prestar atencgao aos
tomadores de decisdo. Keen & McKenney (1974),
entre outros, defenderam o ponto de vista de que pes-
quisadores académicos e gerentes pensam de forma
diferente. Poder-se-ia acrescentar que, em termos da
figura anterior, a diferenca é encontrada ao longo de
ambas as dimensdes: objetivos e causalidade.

De acordo com Keen & McKenney, as diferen-
¢as de abordagem para a solucéo de problemas podem
ser atribuidas a diferentes estilos cognitivos. Entre-
tanto, qualquer que seja a razdo, do ponto de vista da
taxonomia anteriormente apresentada, a disting¢éo
parece estar produzindo resultados menos satisfat6-
rios do que a simbiose que poder-se-ia antecipar. Se
forem listados os sucessos e fracassos das disciplinas
ligadas & administracdo de empresas, este fato torna-
se aparente: “Técnicas de gestao foram bem sucedi-
das em Areas como logistica, alocacdo de recursos,
previsdes financeiras e assim por diante. Parece que,
como um todo, estas técnicas encontraram aplicacGes
para as quais elas melhor se prestam, e os gerentes
fazem substancial e continuo uso delas”.

“Entretanto, em outras areas de negocios elas
foram incapazes de conquistar um espaco minimo
sequer. Evidentemente, elas tiveram pouco impacto
em 4reas como tomada de decisdo, onde os problemas
gerenciais tipicos ndo se apresentam & formula¢édo
explicita, onde h4 critérios sobrepostos ou ambiguos
para a agdo, e onde o gerente opera através da intui-
¢do” (Keen & McKenney, 1974).

A ciéncia da gestdo de empresas néo tem sido,
depreende-se, bem sucedida em tratar problemas que,
no nosso espectro, estariam mais préximos daqueles
do ‘““tipo gerencial”. Strauch apresenta um argumento
procurando mostrar porque métodos herdados de
ciéncias mais maduras nédo foram bem sucedidos aqui:
“... Pode-se escolher e selecionar os problemas (‘‘cien-
tificos”’) que se quer tratar e ignorar ou deixar de lado
aqueles que ndo se pretende abordar. Isto permite a
imposi¢do ao trabalho e seus resultados de critérios
externos de validade muito rigorosos. O formulador de
politicas (gerente, neste contexto) tem menos flexibi-
lidade de selecionar os problemas com os quais deseja-
ria lidar. Eles simplesmente vém até ele. Assim, o
gerente deve adotar uma atitude muito mais contin-
gente em relagédo ao problema no que se refere 4 meto-
dologia usada e os testes de validade empregados”
(Strauch, 1975). Ao que tudo indica, os pesquisadores,
atuando em ciéncia de gestdo, parecem adotar uma
atividade mais rigida que a recomendéavel, produzin-
do modelos que, em geral, ndo se adequam aos proble-
mas do “tipo gerencial”.

Este divércio entre necessidade dos gerentes e
produgéo dos pesquisadores constitui o fulcro de mui-
tas frustragoes e decep¢oes mutuas entre esses profis-
sionais.

Processo de resolucdo de problemas

Uma forma de discutir a abordagem dada ao
processo de solu¢do de problemas é comparar os
esquemas propostos por Earl/Hopwood (1980) - Figu-
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ra 2 - e McKenney/Keen (1974). De acordo com os il-
timos temos (Figura 3).

Coleta de informagdo

perceptivo
I I
avaliacdo de
informagéo
sistematico intuitivo
11 v
receptivo
Figura 3

Estilos Cognitivos

E possivel conciliar as figuras 2 e 3. Em ambos
os casos, o segundo quadrante é o reino das ferramen-
tas cientificas de gestdo, enquanto que muitos proble-
mas gerenciais localizam-se nos quadrantes III e IV.

Uma parcela substancial do investimento inte-
lectual em ciéncias de gestdo tem sido feita procuran-
do ‘“aumentar o segundo quadrante” (na figura 2)
através de tentativas de “empurrar para baixo” a
linha horizontal. Busca-se, de maneira geral, aperfei-
¢oar os métodos de andlise ndo deterministica, procu-
rando-se modelos para descrever rela¢des dessa natu-
reza. Isto tem sido feito através do uso de técnicas
estatisticas, de modo a tornar analiticamente possivel
a explicitacdo do relacionamento entre varidveis sob
condi¢des de alta incerteza. E fartamente reconhecido
que o sucesso destas tentativas nas Areas de gestéo
tem sido muito limitado. A anélise de risco, por exem-
plo, tem sido muito melhor sucedida em 4reas mais
“cientificas”. Strauch (1975) argumenta que modelos
analiticos formais ndo podem estar nos quadrantes I,
Il e IV da figura 2 como “substitutos” do problema
real (ao contrdrio do que acontece, argumenta ele, nas
ciéncias fisicas), mas somente devem ser empregados
para fornecer uma ‘““perspectiva” do problema real.
Uma afirmacgéo semelhante pode ser encontrada em
Earl & Hopwood (1980): “Pode bem acontecer que se
nés tentarmos planejar, organizar e controlar em
demasia o enfoque dado & solu¢do de problemas
gerenciais nés corremos o risco de matar a espontanei-
dade, flexibilidade e informalidade, dos quais depen-
de a eficécia do processo”. E aqui que os Sistemas de
Apoio & Decisdo (SAD) encontram seu lugar.

O papel dos SADs

De acordo com Keen, os sistemas tradicionais
de processamento de dados estavam inerentemente
associados ao conceito de disciplina, enquanto que os
SADs, como o préprio nome implica, estdo ligados a
idéia de suporte da atividade de tomada de decisdo
gerencial. Neste sentido muito fundamental, um SAD
é muito mais adequado as exigéncias que sdo sentidas
ao se abordar problemas “tipo gerencial’” num
ambiente submetido a contingéncias.

Os sistemas tradicionais de processamento de
dados séo caracterizados por:
® imposicdo de fortes exigéncias sobre as pessoas
(“robotizacdo” / inflexibilidade);
® fornecimento de dados em demasia (muitas vezes
néo utilizdveis);
® problemas com manutencéo e adaptagao dos siste-
mas;
¢ complexidade de operagéo.
SAD, um conceito que estd intrinsecamente
vinculado ao uso de terminais e/ou microcomputado-
res, é potencialmente uma resposta a esses problemas,
através de uma maior flexibilidade no projeto e
implantacdo e, portanto, menos problemas com
manutencéo e adaptac¢do. Além disso, sdo menos exi-
gentes quanto a operacdo (mais mundanos, na expres-
sdo de Keen, em oposicdo a mais difundida user-
friendly).
No contexto da discussdo anterior, os SADs for-
necem, sobretudo, uma alternativa a abordagem de
problemas gerenciais por meio de técnicas proprias ao
“segundo quadrante”,
Um de seus pontos fortes é a capacidade de, simples
e rapidamente (portanto a baixo custo), responder a
perguntas do tipo “o que acontecerd se” (what if).
Dado que problemas do “tipo gerencial”’ nédo podem,
em geral, como foi visto, ser “resolvidos’, a possibili-
dade de analisar-se o eventual resultado de vérias
alternativas ndo deve ser desprezada. A considera-,
¢do de mais alternativas é possivel porque os SADs
sédo tais que cortam drasticamente o custo de analisar-
se a “proxima alternativa”, i.e., 0 custo marginal da
producdo de diferentes alternativas para andlise
foi dramaticamente diminuido quando comparado
aos custos de sistemas tradicionais de processamento
de dados.
Esta particular reducdo de custos tem duas
conseqiiéncias importantes para o processo decisério:
® permite (embora de modo algum exija) ao gerente
livrar-se de algumas de suas velhas ‘‘férmulas pra-
ticas”, isto é, regras heuristicas tornam-se muito
menos importantes e, portanto,

® ndo é necessario desconsiderar alternativas ‘‘ex6ti-
cas”’ ou “bizarras” logo no inicio do processo; a
ousadia ndo é, a priori, indevidamente dispendio-
sa. Isto néo significa o encorajamento de atitudes
esquizofrénicas, mas é, antes de tudo, um incenti-
vo & criatividade.

A combinacédo destes dois pontos possibilita a
introdugéio de um estilo gerencial mais inovador e,
simultaneamente, mais adequadamente embasado.

SUMARIO E CONCLUSAO

A discussdo anterior procurou salientar os
seguintes pontos:
® a correta consideragdo de varidveis contingenciais
como a estrutura organizacional e as caracteristi-
cas do ambiente sdo essenciais para o sucesso de
sistemas de informagcéo, j4 que muitos dos proble-
mas a serem encontrados serdo comportamentais
ao invés de surgirem de fendmenos técnicos;
® O dilema centralizagdo versus descentralizagéo
organizacional poder4 ser, eventualmente, supera-
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do e, neste ponto, a discusséo foi apenas introduzi-
da através do uso de estagdes de trabalhos locais
conectadas a um banco de dados central;

os problemas podem ser classificados em duas
grandes categorias: do “tipo cientifico” e do “tipo
gerencial”’;

a ciéncia de gestdo tem imposto ferramentas para a
solucdo de problemas do primeiro tipo aquelas do
segundo; o processo decisério, portanto, ndo é ade-
quadamente amparado por aquelas ferramentas;
sistemas tradicionais de processamento de dados
tém imposto uma disciplina de maquina aos com-
ponentes humanos e o resultado tem sido de baixa
eficacia;
Os SADs focam muito mais o0 apoio ao usudrio sem
impor a rigida disciplina dos sistemas tradicionais
de processamento de dados;

Os SADs podem potencialmente fornecer ajuda no
tratamento de problemas do tipo gerencial atra-
vés de, por exemplo, reducgdo dréastica do custo
marginal de andlise de diferentes alternativas;
permitem, desta maneira, acomodacéo a diferentes
estilos cognitivos e a consideragdo de julgamentos
subjetivos.

NOTAS
A firma neocléssica nio tem, no modelo de competi-
cdo perfeita, qualquer influéncia sobre a fixacdo de
pregos (comporta-se como “pricetaker’’). Por outro
lado, aos pregos vigentes, é capaz de comercializar
toda a sua produgdo. O volume 6timo desta, por seu

la-se 4 receita marginal (preco). Percebe-se clara-
mente que a autonomia gerencial para a tomada de
decisdo é muito pequena em compara¢do com a da
grande empresa moderna.

O estudo cléssico sobre o nascimento da empresa
multidivisional é o de Chandler (1962).

De acordo com Galbraith (1971) ‘... de maneira a
ser eficaz, uma organizagdo deve estabelecer sua
estrutura de modo a ser capaz de processar a quanti-
dade de informacdo requerida pela tarefa. A organi-
zacdo pode decidir reduzir a quantidade de informa-
¢do requerida ou aumentar a capacidade da estrutu-
ra para processar mais informac¢ao. H4 uma hipdtese
de que uma organizacgdo pode reduzir a quantidade
de informagdo requerida pela adigcdo de recur-
sos adicionais 0s quais, por sua vez, reduzem as
interdependéncias entre sub-tarefas. Esta estratégia
mantém um processo decisorio centralizado na
medida em que recursos adicionais sejam injetados a
medida em que a incerteza aumenta. A outra pela
qual a organizacdo pode reduzir a quantidade de
informagéo a ser processada é através da mudancga
de estrutura hierdrquica para uma configuracao
mais auténoma localmente. Esta nova configuragéio

‘também reduz a interdependéncia entre sub-tarefas.

Entretanto, faz com que o poder decisério migre
para os locais onde a informacdo existe. Assim, a res-
posta é a descentralizagéo.

Fox (1982) discute licida e extensamente os aspec-
tos operacionais do projeto, confeccdo e implantacéo
de um sistema de informagoes.

lado, é determinado pelo ponto em que custo igua-
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