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Tomada de Decisao

* A tomada de decisao consiste na escolha de uma opcao
ou mais dentre diversas alternativas existentes,
seguindo passos previamente estabelecidos e

fatalmente culminando numa solucao que resolva ou
nao o problema.

« Decidir € fornecer uma posicao em relacao ao futuro.



Tipos de Decisao

- Estruturada: DecisOes repetitivas e rotineiras,
envolvem procedimentos predefinido.

 Nao Estruturada: Exige bom senso, capacidade de
avaliacao e perspicacia do tomador de decisdo. Cada
decisao € nova e nao rotineira.

- Semi-estruturada: Apenas parte do problema possui
resposta clara.



Decisoes estruturadas

Envolvem situacdes em gue sao conhecidas todas as
regras e limitacoes.

Envolvem situacoes repetitivas, em que o numero de
cursos de acao possiveis é limitado.

Sao efetuadas sobretudo ao nivel operacional da
organizacao.
Exemplos:

— Como devemos processar uma encomenda de um cliente?
— Como devemos efetuar o controle da qualidade?



Decisdes semi-estruturadas

Envolvem situacdes com alguma complexidade, em que
nao sao conhecidas todas as regras, embora se
conheca a maior parte.

Sao tomadas sobretudo ao nivel tatico da empresa.

Exemplo:

— Como escolhemos 0s nossos clientes mais rentaveis e quais
Sao as suas caracteristicas?

— Quais mercados estrangeiros devemos escolher?



Decisoes nao-estruturadas

Envolvem situacdes complexas, em que as regras que
governam a decisao sao complicadas ou
desconhecidas.

Tendem a ser tomadas de forma pouco frequente e
assentam fortemente na experiéncia e conhecimento do
tomador de decisoes.

Sao efetuadas sobretudo ao nivel estratégico da
organizacao.
Exemplos:

— Que linhas de negocios a empresa deve desenvolver?
— Quais os canais de distribuicbes devemos usar?



NUumero de Decisores

» Decisao individual
» Decisao em grupo



Niveis de Organizacao

Caracteristicas da Exemplos de Decisdo
Decisdo *Decidir a entrada ou saida dos
mercados
- Geréncia *Aprovar o orcamento de capital
Nio-estruturada {

. *Decidir metas de longo prazo
Sénior

*Formular um plano de marketing
*Desenvolver um orgamento
departamental

*Projetar um novo site corporativo

*Determinar a elegibilidade de
horas extras

*Repor estoque

*Conceder crédito a clientes
*Determinar ofertas especiais para
os cdlientes

Fonte: Laudon; Laudon, 2007



Niveis de Organizacao

« Estrategico: em geral a decisao € tomada para um
periodo de 2 a 5 anos e se preocupa com fatores
externos a empresa.

» Tatico: em geral a decisédo é tomada para um periodo de
2 meses a 5 anos e se preocupa com a estruturacao da
empresa visando criar alternativas para atingir
resultados.

« Operacional: em geral a decis&o é tomada para alguns
dias ou alguns meses e visa ampliar a eficiéncia do
processo de conversao dos recursos.



Niveis de Organizacao e

Tipo de Decisao

* Os niveis da informacao e de decisdo empresarial
obedecem a hierarguia padrao existente na maioria das
empresas, também chamada da piramide empresarial e
sao conhecidos como estratégico, tatico, conhecimento
e operacional.

« O tipo de decisédo que é tomada em cada nivel requer
diferente grau de agregacao da informacao, e o0s
diferentes niveis de decisao requerem diferentes
Informacoes em seus diversos tipos de produtos
externados, tais como telas, relatorios e etc.



Estilo de Decisao

Diretivo - As pessoas que adotam o estilo diretivo tém baixa
tolerancia a ambiguidade e buscam racionalidade. Sao

eficientes e logicas. Mas suas preocupacOes com eficiéncia
fazem com que tomem suas decisdes utilizando informacdes m
inimas e avaliando poucas alternativas. O estilo diretivo é
caracterizado por pessoas que tomam decisOes depressa e se
concentram no curto prazo.

Analitico — As pessoas do estilo analitico tém uma tolerancia muito
maior a ambigtidade, buscando, portanto, muito mais informacoes
e alternativas que as de estilo diretivo. Os gerentes analiticos
seriam mais bem caracterizados como tomadores de deciséo
cautelosos, dotados da capacidade de adaptar-se ou lidar com
situacdes novas.



Estilo de Decisao

Conceitual — Individuos com estilo Conceitual tendem a ter uma
perspectiva muito ampla e a considerar muitas alternativas. Seu
enfoque € de longo alcance e sdo excelentes para encontrar
solucoes criativas para os problemas.

Comportamental — Aqueles com estilo comportamental caracteriza
tomadores de decisao que trabalham bem em grupo. Preocupam-se
com as realizaclOes de seus pares e subordinados. Sao receptivos a
sugestdes dos demais e recorrem bastante a reunides para
comunicacao. Eles tentam evitar conflitos e buscam a aceitacao.



Estilo de Decisao

. . Comportamento - Estratégia para Forma de
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Complexidade da Tomada de

Decisao

* Incerteza;

* Multiplas variaveis e atributos;

* Multiplos objetivos;

* Multiplas alternativas;

« SequUéncia de decisoes;

* Imprecisao ou problemas nebulosos.




Etapas da Tomada de Decisao

» Etapas:
— ldentificacao do problema,;
— Desenvolvimento de alternativas;
— Comparacao das alternativas;
— Escolha da melhor alternativa;
— EXecucao da alternativa escolhida.



Descoberta do problema:
Qual é o problema?

Inteligéncia

Descoberta da solugdo:

Concepcao
Quais sdo as solugdes possiveis? Py

Escolha das solugdes: Selecdo
Qual é a melhor solu¢do?

Teste de solugao:
A solugao esta funcionando?
O que podemos fazer para melhora-la?




Dimensoes das decisoes

. Matriz de decis&o .
i Gerentes de linha ! Natureza da deciséo
Suporte
Gerentes medios Necessario
Executivos | Operacional Tatica Estratégica
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Nao-estruturada |: . . _ ' Redes
. Empréstimos Contratacao Resp. social Neurais
v SIG, ciéncia SADM’ S!EM’ SIE, SE, Redes
Suporte Necessario q . SE, ciéncia da Neurais
a gestao gestio




Qualidade das Decisoes e da

Tomada de Decisao
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Fonte: Laudon; Laudon, 2007



Informacao e a tomada de

decisao

* A informacéo para a tomada de decisao e
classificada como:

* Leves: imagens, visoes, idéias, estruturas
cognitivas, esquemas que passam as
Informacoes de maneira simples.

* Pesadas: precisam ser processadas para
transmitir a informacao desejada. Sao
geralmente representadas numericamente e
usadas para relatorios em sistemas de controle
a producao.



Informacao e a tomada de

decisao

« O valor da informacao esta diretamente
relacionada com o modo pelo qual ela auxilia
aos tomadores de decisOes a atingirem metas e
objetivos das organizacoes.



Sistemas de Apoio a Decisao

Sistemas de Informacgoes Gerenciais (SIG)
Sistemas de Apoio a Decisao (SAD)
Sistemas de Apoio ao Executivo (SAE)

Sistemas de Apoio a Decisédo em Grupo
(SADG)

Sistemas Inteligentes de Apoio a Decisao
6. Sistemas de Gestao do Conhecimento

S

o1



SIG

* Fornecem informacoes sobre
desempenho

» Relatorios fixos e programados
» Dados extraidos e resumidos
» Relatorios em papel Relatérios on-line



SIG

Organizacao

California Pizza Kitchen

PharMark

Black & Veatch

Taco Bell

Aplicacao SIG

0 Aplicativo Inventory Express 'memonza’ os padroes de pedidos de
cada restaurante e compara a quantidade de ingredientes usada por
item do cardapio com as medidas das porcoes preestabelecidas pela
geréncia. O sistema identifica restaurantes que oferecem porcoes
fora do padrao e notifica seus gerentes para que tomem agoes
COrretivas.

Um SIG por extranet identifica pacientes que apresentam uso abusivo
de medicamentos, o que os colocaria sob nsco de sofrer resultados
adversos.

Um SIG por intranet acompanha o custo de construgao de seus
varios projetos nos Estados Unidos.

0 Sistema Taco (Total Automation of Company Operations) fomece
Informagaes sobre o custo dos alimentos, da mao-de-obra e os
custos por periodo, até determinada data, para cada restaurante.



SYAD,

Aborda problemas semi-estruturados e nao-
estruturados

SAD’s orientados a modelo SAD’s orientados a
dados

Utilizacao de OLAP e DataMining

Componentes do SAD: banco de dados, sistema
de Software, modelos e interface com 0 usuario.



Software de sistema SAD
. ~ Ferramentas OLAP
Ferramentas de mineracao de dados

> \ Interface
; de usuario

Usudrio



Utilizacao dos SADs

* Burlington Coat Factory: Determinacao de
precos.

- Parkway Corporation: Utilizacao de Ativos.
- Compass Bank: Relacionamento com o cliente.



Sistemas de informacoes

Geograficas (GIS

« Complementa sistemas de informacoes com
graficos, tabelas, mapas e imagens digitais.

+ Utilizam ferramentas de visualizacao de dados.
« Sao um tipo especial de SAD.



Sistemas de Apoio ao Executivo

* Resolucao de problemas nao-estruturados
e semi-estruturados.

» Auxilia geréncia sénior.
* Funcao “drill down”.
 Utilizacao de painel digital.



Utilizacao do SAE

- National Life: SAE para Inteligéncia Empresarial

* Bonita Bay e Verizon Communications: Painéis
digitals

» Caesar’'s Entertainment: Analise de
desempenho corporativo



Sistemas de Apoio a Decisao

em Grupo (SADG

« Auxilia a tomada de decisao em grupo.
« Utiliza ferramentas de Hardware e Software.

* Podem contar com uma equipe de apoio e um
mediador profissional.



Exemplo de SADG

Interacio em grupo

Brainstorming
,f:?:g:; —— Comentador de topicos
S, | Organizador de grupo
L |
zacao Organizador de idéias
0:19:::;:““ - Analisador de assuntos
A Redator de grupo
"
Selegao de votos
I — Avaliagdao alternativa
_Frlorlza(.ao Questionario
Matriz de grupo
A
Desenvolvimento Formacgdo de politicas
de politicas *— |dentificacdo de interessados

Analisador empresarial
Navegador grafico
Dicionario de grupo
Caso resumido
- Acesso a informacdo

1

- Produtividade pessoal



Sistemas Inteligentes de Apoio

a Decisao

» “Técnicas baseadas em Inteligéncia
Artificial que buscam aprimorar a tomada
de decisao, tentando simular o

comportamento humano e os padroes
de pensamento humano.”



Sistemas Especialistas

« Sistemas Especialistas sao sistemas de
Informacao baseado no conhecimento de um
dominio especifico.

- Base de Conhecimento — conjunto de regras.

« Mecanismo de Inferéncia — Pesquisa as regras
e formula conclusoes.



Exemplo de Sistema
Especialista

Se renda >50.000
Perguntar sobre
pagamento de
carro

B —C
Se pagamento de carro < 10% da renda
Perguntar sobre pagamento de prestacdo
Sendo, SAIDA

C—D
Se pagamento de hipoteca < 20% da renda
Conceder Crédito
Sendo, SAIDA

E—F
Seanos>=4
Conceder linha de 10.000
Sendo, executar G

D —E
Se D perguntar
sobre tempo de
trabalho

G—H H—F
Seanos<4 Se outras dividas < 5% da renda
Perguntar sobre Executar F
outras dividas Sendo, executar |

D
Conceder
Linha de
Crédito

Limite de
10.000

Limite de
3.000

Fonte: Laudon; Laudon, 2007



Quando usar um Sistema

Especilalista

Dominio do problema & pequeno

A solucao exige esforcos de um especialista
E complexa e requer processamento l6gico
Xiste um especialista



Raciocinio Baseado em Casos

* Experiéncias passadas por especialistas
humanos (casos) sao armazenadas em um
banco de dados para futura consulta.

* Quando se depara com um novo caso, 0
sistema busca na base de dados, casos com
caracteristicas semelhantes e aplica a solucao
do caso que mais se parece com 0 NOVO caso.



Raclocinio Baseado em Casos

O usudrio descreve o
problema

O sistema procura casos
semelhantes no banco de
dados

O sistema encontra o caso
que mais se ajusta e recupera
a solugdo

O sistema armazena o
problema e a solugdo
bem-sucedida no
banco de dados

O sistera modifica a solugdo
para ajustd-la melhor ao
problema

Nao
Bem-

sucedida?

Fonte: Laudon; Laudon, 2007



Quando usar Raciocinio

Baseado em Casos

- Existe um grande volume de dados historicos.
- Ha dificuldades na formalizacao do problema.
« Existem muitas excecdes as regras

« EXistem conhecimentos para adaptacoes de
casos.



Sistemas de Ldgica Difusa

» Sao sistemas baseados em regras que utilizam
variaveis linguisticas.
« Captura informacoes vagas, em geral descritas

em uma linguagem natural e converte para um
formato numeérico.

- Sistema de raciocinio semelhante ao humano,
pois permite trabalhar com valores
aproximados, nao dependendo de dados
precisos.



Sistemas de Ldgica Difusa

Base de Conhecimento

"
Base de

Base de Dados
Regras

Interface Interface
Fuzzyfication Defuzzyficatio

Unidade de
Decisdo Logica

Fonte: Laudon; Laudon, 2007



Quando usar Sistemas de

Logica Difusa

* Necessidade de controle automatico de
processos (temperatura, velocidade, etc).

- Extracao de conhecimento de sistemas
complexos.



Redes Neurais

« Sao sistemas que visam trabalhar no
processamento de dados de maneira
semelhante ao cerebro humano.

» O sistema (rede) “aprende” com os dados que
processa.

- Sao treinados para uma finalidade especifica.



Redes Neurais

Camada Camada Camada
de Oculta de
Entrada Saida

Dados de entrada:

“Idade Compra
*Renda Valida
*Historico de Compras
*Frequéncia de Compras
=Valor Médio das Compras
Compra
Falsa

Fonte: Laudon; Laudon, 2007



Quando usar Redes Neurais

« Ha muitos dados com ruidos ou ausentes.

* Ha necessidade de “aprender” ao longo do
tempo.

« Constante mudancas no conjunto de dados.



Algoritmos Genéticos

« Simula o processo evolutivo.

 Promovem a evolucao de solucoes a

* medida gue elas se alteram (mutacao) e

* se combinam (reproducao).

+ Selecao —Mutacao/Reproducao —Avaliacao



Algoritmos Genéticos

Cor Velocidade Inteligéncia Ajuste

1 0 1 1 0 1 1 Branco Meédia Estupido 40

2 Preto Lenta Estupido 43

1 1 U 1 1 0 3 Branco Lenta Meio Estupido 22
0 . 0 . 0 ‘ 1 . 0 . 1 4 Preto Rapida Estiupido 71

1 0 1 D 0 D 5 Branco Meéedia Muito Esperto 53

Populacdo de Decodificacao de Avaliacdo de
Cromossomos Cromossomos Cromossomos

Fonte: Laudon; Laudon, 2007



Quando usar Algoritmos

Genéticos

* Problemas de otimizacao e busca.

* Quando se tem milhares de alternativas
possiveis para se chegar a melhor solucéo.



Agentes Inteligentes

 Sistemas com capacidade de analisar

* Informacoes e responder da melhor forma
possivel
» Caracteristicas:
— Funciona de forma autonoma
= nterage cOom outros agentes
— Percebe alteracoes em seu ambiente




Agentes Inteligentes




Agentes Inteligentes

Distribuidor

Fornecedor |

Fornecedor | :

| Distribuidor

1. Agentes de Software programam as 3. Agentes de Software programam a
entregas dos fornecedores. distribuicio para os varejistas,
dando pricridades aos que

possuem estoques mais baixos.

2. Agentes de Software coletam dados de
vendas em tempo real de cada produto PEG.

Fonte: Laudon; Laudon, 2007



Quando usar Agentes

Inteligentes

« Para buscas e comparacdoes em grandes
guantidades de dados

« Auxiliar usuarios

» EXecutar tarefas programadas e tomar
peguenas decisOes durante 0S processos



Sistemas de Gestao do

Conhecimento

- Melhoram a qualidade e a utilizacao do
conhecimento usado no processo de tomada de

decisao.

* Refere-se ao conjunto de processos
desenvolvidos em uma organizacao.



Sistemas de Gestao do

Conhecimento

* Existem 3 tipos de conhecimentos:

1. Documentos textuais estruturados

— Conhecimento explicito constante de documentos
formais, bem como de regras formais que as
organizacoes formulam apos observar especialistas e
seu comportamento de tomada de decisao.



Sistemas de Gestao do

Conhecimento

2. Semi-estruturado (e-mails, mensagens de voz,
troca de idéias em chats, etc)

— Toda informacao digital de uma empresa que nao
consta de um documento ou relatério formal. A
estimativa € que 80% do conteudo empresarial de
uma organizacao € nao estruturado.

3. Conhecimento que reside na cabeca dos
funcionarios mais experientes



Aspectos

Usuéario

Foco

Caracteris-
tica
marcante

Decisao

Banco de
dados

SIT

Nivel
operacio
nal

Registro
de
transac6
es

Grande
volume
de dados

Nao tem

Unico
para
cada

aplicaca
o}

SIG

Nivel
tatico
(gerente)

Processa
mento de
informacd
es por
area
funcional

Informacd
es
agregada
s por
areas
funcionais

Indireta

Banco de
dados
comum

Comparativo entre todos os S.I.

SAE

Nivel
opera-
cional

Trabalho
de
escritério

Facilidade
na
recuperac
ao de
document
0s

Nao tem

Nao tem

SAD

Decisor

Analise e
suporte a
decisdo

Simulacéo

Direta

Unico para
cada
aplicacao

DM

Nivel tatico e
estratégico

Busca de
modelos e
regras

Exploracao de
dados

Indireta

Unico

SE

Decisor

Transferéncia
do conheci-
mento

Substitui o
julgamento
humano

Direta

Base de
conheciment
o (regras e
fatos)

DIE

Nivel tatico
e
estratégico
(executivo)

Analise de
tendéncias e
excecdes
nos fatores
criticos de
sucesso

Funcéo drill-
down

Indireta

Acesso a

todas as

bases de
dados

SGE

Nivel
operacional,
tatico e
estratégico

Integracao
de todos os
tipos e
niveis de
informacao

Integragao
das
informacdes

Indireta

Unico para
toda a
organizacao

CRM

Nivel
operacional,
tatico e
estratégico

Indireta

Unico para
toda a
organizacao



Aspectos

Fonte de
dados

(principal)

Recurso
grafico

Detalha-
mento das
informa-
coes

Tipo de
informa-
cado

Aplicagdes
tipicas

SIT

Interno

Indiferen
te

Detalhad
as

Registro
de
atividade
S
rotineiras

Folha de
pagame
nto;
estoque;
processa
mento
de
pedidos;

SIG

Interno

Desejavel

Agregada
s

Relatério
de
atividades
rotineiras
agregada
s por
areas
funcionais

Controle
da
producao;
monitora
mento das
vendas;

SAE

Interno/Ex
terno

Desejavel

Detalhada

Memoran
dos,
cartas,
document
0s

Processa
dor de
texto;
planilhas
eletrbnica
S ...

SAD

Interno/Exter
no

Desejavel

Agregadas

Informac6es
para suporte
auma
situacéo de
deciséo

Determinaca
0 do preco do
produto;
plano de
manutengao;

DM

Interno/Externo

Desejavel

Agregadas

Modelos e
regras
significativas

Identificacdo
dos produtos
usualmente
comprados
juntos; ...

SE

Interno

Desejavel

Agregadas

Conselhos e
explicacbes
sobre uma
situacao

Diagnostico
de robds;
autorizacao
de
transacoes
de cartbes de
crédito; ...

SIE

Interno/Exte
rno

Essencial

Agregadas e
detalhadas

Status dos
indicadores
(fatores
criticos de
sucesso)

Monitorame
nto dos
fatores
criticos de
sucesso

SGE

Interno/Exte
rno

Essencial

Agregadas e
detalhadas

Conjunto
das
informacdes
do SIT, SIG
e EIS

Conjunto
das
aplicacdes
do SIT, SIG
e EIS

CRM

Interno/Exte
rno

Essencial

Agregadas
e
detalhadas

Informacdes
sobre o
cliente

Suporte a
clientes;
vendas
personaliza
das; ...



Legenda

SIT - Sistema de Processamento de Transagodes - foco nas transacoes;

SIG - Sistema de Informacgé&o Gerencial - foco em informagdes associadas aos
subsistemas funcionais;

SAE - istema de Automacao de Escritorio - foco no processamento de
informacdes no escritorio;

SAD - Sistema de Apoio a Decisao - foco no suporte as decisdes através de
simula¢cbes com a utilizagcdo de modelos;

SE - Sistema Especialista - foco no acumulo de conhecimento visando substituir o
julgamento humano;

SIE - Sistema de Informacéo para Executivos - foco na visao da organizacao
como um todo, através de fatores criticos de sucesso;

SGE - Sistema de Gestao Empresarial - foco na integracao das informacdes em
uma organizacao;

DW/DM - Data warehouse / Data mining - foco na exploracao dos dados gerados
pela empresa;

CRM - Customer Relationship Management - foco no relacionamento com o
cliente, de forma individual.



