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Apresentacao da Disciplina

A gestao estratégica da informacao é um
conceito que corresponde a um conjunto de
métodos que vai desde a captura de dados,
sejam eles internos ou externos, transfor-
mando esses mesmos dados em informa-
coes, até finalmente se tornarem parte do
conhecimento organizacional para subsi-
diar a tomada de decisoes, sejam elas nos
niveis operacionais, taticos ou estratégicos.

Com o advento da tecnologia, esta que tor-
nou os custos dos processos de captura, ar-
mazenamento e transformacao de dados
mais acessiveis as organizac¢des, a gestao
estratégica do conhecimento tem se torna-
do ndo somente um tema de organizacao
interna das empresas, como também trans-
formou-se em um diferencial em termos de
inteligéncia competitiva. Esta inteligéncia

competitiva, por sua vez, nao somente pode
ser o fator de sobrevivéncia de uma compa-
nhia, mas também pode ser um instrumen-
to para mapeamento de oportunidades de
negdcios tanto no ambiente interno quanto
no externo.

E para entender esses aspectos, vocé apren-
dera algumas definicdes de conceitos e,
posteriormente, ira entender como a ges-
tao estratégica dainformacao é importante
nos dias de hoje.
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Unidade 1

Introducao a Gestao Estratégica Na Era da Informacao: Aspectos introdutérios

* Conceituar “Gestao Estratégica da Informacao”.
* Compreender qual a importancia da gestao estratégica da informacao para as empresas.

* Entender as potencialidades do gerenciamento estratégico da informacgao para impulsio-
nar a competitividade empresarial.
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Introducao

A gestao estratégica do conhecimento é um
conceito que tem como principal caracte-
ristica a utilizagcao de técnicas e processos
como instrumentos de extracdao de dados,
transformacdo em informacgodes relevantes
para a organizacao e a utilizagao dessas in-
formacdes para a construcdao do conheci-
mento para posterior geracao de valor para
0s negocios.

A Era da Informacao, caracterizada pelo
advento dos sistemas informatizados bem
como pela reducao dos custos de infraes-
trutura computacional, influenciou positi-
vamente no aspecto de captura e armaze-
namento de dados, mudando todo um eixo
na forma de gestdo desses ativos informa-
cionais em que, se antes havia a necessida-
de fisica de armazenar documentos diver-

sos em papel, hoje, com o barateamento do
hardware uma biblioteca inteira pode caber
dentro de um dispositivo como um pen dri-
ve.

Porém, se o problema relativo a capturae o
armazenamento esta perto de uma solugao
definitiva, quando falamos de informacao
e, principalmente, de conhecimento, temos
dois desafios provenientes dessa era da in-
formacao.

O primeiro desafio estd em transformar da-
dos em informacao relevante e disponivel
para a utilizacdo com o formato e o tempo
certo para cada receptor dessa informacao,
de forma que ela tenha alguma relevancia.
Podemos notar que dentro desse processo
ha o primeiro elemento humano dessa in-
teracdo, que é o receptor, e esse fato por si
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sé torna o desafio, antes técnico, agora um
desafio técnico-humanistico.

O segundo desafio esta em relacdo a par-
te mais dificil — e a que acaba sendo a mais
confusa —que é transformar essas informa-
¢coes em conhecimento. Esse processo, além
de também contar com um ser humano em
sua cadeia, tem um fator complicador que
é o processo de cognicao e aplicacao desse
conhecimento de maneira acionavel, isto &,
que esse conhecimento sem acao é total-
mente estéril, a acdao proveniente desta é o
aspecto transformadordentro de umaorga-
nizacao. E é disso que esta disciplinavai tra-
tar: dentro dessa cadeia de dados-informa-
cao-conhecimento, como vocé pode trazer
valor para as organizacdes através de ativos
informacionais nessa era da informacao.

No primeiro tema desta disciplina serao
abordados o conceito de dados, informacao
e conhecimento, e a sua importancia para
as organizacoes. Nesse tdpico vocé vera as
principais caracteristicas dessa triade. No
segundo tépico vocé entendera a impor-
tancia da gestdo estratégica da informa-
¢ao e como as organizagoes estao obtendo
vantagens estratégicas e competitivas com
os ativos informacionais. Por fim, no ultimo
tédpico vocé entendera como a gestao estra-
tégica da informacao pode trazer valor para
as organizacdes dentro de uma perspectiva
econdmico-financeira através de uma es-
trutura de custos de producao.
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1.1. Dados, informacao, conhe-
cimento

Ao falarmos das atividades de uma organi-
zacao empresarial na era da informacao, a
gestdo estratégica dainformagdo ocupaum
espaco importante na parte de organizagao
e utilizacao da informacao nao somente
para a tomada decisao, mas como um ativo
estratégico com potencial alto valor.

Entretanto, por mais contraintuitiva que
seja a informacao por si sé na gestao estra-
tégica ndo pode ser o objeto final, mas sim
o principal antecessor do conhecimento e
peca obrigatdria no processo de tomada de
decisao.

Contudo, assim como em qualquer processo
produtivo, a informacao tem uma cadeia de

eventos para a sua construgao. Esses even-
tos estao ligados ao encadeamento de da-
dos, informacao e conhecimento.

Por causa das inimeras tentativas de clas-
sificar corretamente a triade dados, infor-
macao e conhecimento, Davenport e Prusak
(1998) Fazem algumas tipificagcdes de forma
a tornar essa separacao mais distinta, clas-
sificando dados como simples observacoes
sobre o estado do mundo; informacao como
dados dotados de relevancia e propésito; e
conhecimento como informacdo valiosa
que esta intrinsecamente ligada a mente
humana.

Para Davenport e Prusak (1998), os dados
de uma organizagao nada mais sao do que
um conjunto de fatos distintos e objetivos,
relativos a eventos, de forma que se falar-
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mos em termos utilitarios estes sao apenas
registros estruturados de transacdes. Ou
seja, baseado nessa afirmacado, podemos
inferir que os dados podem teruma sequén-
cia porque obedecem a fatos em um espaco
temporal, devido a natureza esse dado esta
atrelado a um acontecimento especifico e
pode ser quantificado, e também podemos
deduzir que esses dados sao, de certa for-
ma, estruturados por serem representacoes
simboélicas codificadas que podem ou nao
ter representacao explicita no momento de
sua captura.

Pensando em informacao, Araudjo (2001)
traz sua definicao etimoldgica, “informare”,
uma palavra de origem latina que significa
dar forma, colocar em forma, criar, repre-
sentar, construir uma ideia ou uma nocao.

Unidade 1 « Introducao a Gestao Estratégica na era da Informacao:

Drucker (1988, p.18) define informacao
como “dados dotados de relevancia e pro-
posito” e sao as pessoas que dotam tais da-
dos com os atributos relevancia e propésito.

O artigo disponivel no link a seguir trata, de manei-
ra mais aprofundada, as diferengas conceituais en-
tre dado, informacgao, conhecimento e competén-
cia no que diz respeito a gestao do conhecimento.

SETZER, Valdemar W. Dado, informacao, conheci-

mento e competéncia. 2017. Disponivel em: <

> Acesso em: 19 jun. 2017.

Aspectos Introdutorios
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No trabalho de Siqueira (2005), o autor realiza uma adaptagao das estratégias competitivas ge-
néricas de Porter colocando a informagao como forma de vantagem competitiva (e.g. utilizando
pesquisa avancada de campo), a criacao de produtos de informacao utilizando o potencial de
valor agregado que a informacgao tem para o cliente, e a comercializagao da informacao, i.e. a
capacidade de vender o excedente dessa informacao.

Para saber mais

O artigo disponivel a seguir mostra de maneira didatica como acontecem as definicées das estratégias

genéricas, seja para fins de diferenciacao funcional, adaptacgao, evolugao ou elaboracao de estratégias

alternativas que tenham um determinado grau de convergéncia entre si.

ZACCARELLI, Sérgio B.; FISCHMANN, Adalberto A. Estratégias genéricas: classificagao e usos. Revista de
administracao de empresas, [S.l.], v. 34, n. 4, p. 13-22, 1994.

Uma coisa para ter em mente é que a estd isolada de pressdes externas na sua
informacao e todo o seu sentido ao receptor, geracao.

mesmo em se tratando de um conjunto de Essas forcas que atuam sobre a informacao
eventos os quais chamamos de dados, nao sao descritas notrabalho de Siqueira (2005),
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em que o autor apresenta as cinco forcas
que atuam sobre a informacdo, que sao:
necessidades de inovacao, isto é, informa-
¢oes que subsidiam a criagao de novos pro-
dutos, técnicas e processos para dar vanta-
gem competitiva, como a industria farma-
céutica; necessidades tecnoldgicas, em
que os meios de comunicacao, a informati-
ca e eletrdnica, a seguranca da informacao
atuam de maneira mais direta; barreiras de
aquisicao, que aqui sao representadas pe-
los sistemas geradores de informacao, se-
jam estes informatizados ou nao; barreiras
de distribuicao, que sao uma forca que re-
cai sobre os pontos de limitacao contextual
e cognitiva dos agentes receptores e na ve-
locidade na qual a informacao é transmiti-
da; e intensidade da informacao, que trata

diretamente da relevancia e complexidade
do fluxo informacional para monitoramen-
to e melhoria de processos, descoberta de
novas tecnologias e mercados.

Realizando um rapido exercicio de reflexao
sobre o que o foi apresentado até agora,
podemos compreender que a informacao
é um conjunto de eventos ou fatos os quais
caracterizamos como dados, em que essa
colecao de dados tém a caracteristica de
representar algo para algum receptor, i.e. 0
atributo de significancia é mandatério para
que essa colecao de dados seja caracteriza-
da como informacao de fato.

Ainda sobre a informacao, como esta possui
a caracteristica de relevancia representati-
va ao receptor, podemos entao deduzir que
a informacao tem, de forma intrinseca, uma
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aplicacao, ainda que primitiva, de aspectos
cognitivos do receptor, umavez que ele pre-
cisa interpretar essa colecao de dados para
dentro do seu contexto.

Quando falamos da transitividade da infor-
macao para o conhecimento, Araujo (2001)
afirma que ao pensarmos nas transforma-
¢Oes das estruturas organizacionais, esta-
mos nos baseando na ideia de que 0 nosso
estado (ou nossos estados) de conhecimen-
to sobre determinado assunto, em deter-
minado momento, é representado por uma
estrutura de conceitos ligados por suas re-
lagdes, isto é, a nossa imagem do mundo,
ou a nossa visao de mundo.

Quando falamos de conhecimento em Da-
venport e Prusak (1998), podemos obser-
var que os autores tratam o conhecimento

como um sistema de funcionamento e di-
namica proprios, caracterizando-o como
um sistema que tem uma determinada for-
ma de vida, e que na medida em que esse
conhecimento cresce, faz interagées com o
ambiente externo.

Contudo, o conhecimento como aspecto
a ser desenvolvido pelo individuo pode ter
duas tipificacbes: o conhecimento tacito e
o conhecimento explicito.

Nonaka e Takeuchi (1997) asseveram que
o conhecimento tacito tem como principal
caracteristica a subjetividade, pelas habili-
dades inerentes a cada individuo, sua per-
cepcao de mundo e experiéncias passadas;
e o conhecimento explicito é o conheci-
mento aberto e expandido aos individuos
que interagem entre si, transferindo o co-
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nhecimento de forma clara e transparente.

Ha duas dimensdes no conhecimento tacito. A primeira é a dimensao técnica, a qual tem a ca-
racteristica de serinformal e é geralmente conhecida como know-how. A segunda é uma dimen-
sao cognitiva, e consiste em crencas, ideais, valores, percep¢coes e modelos mentais que estao
ligados intrinsecamente dentro de nés e formam o conhecimento que molda a forma como
percebemos o mundo (NONAKA; KONNO, 1998).

Para saber um pouco mais sobre as limitagdes interpretativas para a transicao da informacao para o conhe-

cimento, leia: Cortella e Dilmenstein: Informagao vs Conhecimento. 2017. (8 min.), son., color. Disponivel em:

< >. Acesso em: 7 ago. 2017.

Ainda recorrendo ao trabalho de Davenport e Prusak (1998), os autores entendem que a estrutu-
ra devalores e todo o sistema de crencas do agente que esta recebendo o conhecimento exercem
grande influéncia na forma pela qual ele vé os fatos e, posteriormente, o conhecimento, e como
consequéncia direta de sua capacidade de sintese e cognicao através dessas estruturas e siste-
mas.
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Ainda em Davenport e Prusak (1998), o co-
nhecimento é uma mistura fluida de expe-
riéncia condensada, valores, informacao
contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacao
e incorporacao de novas experiéncias e in-
formacoes. Ele tem origem e é aplicado na
mente dos conhecedores.

Uma sumarizacao do que foi discutido até
aqui, feito por Davenport e Prusak (1998),
consiste em dizer que quando falamos de
dados em principio pensamos em represen-
tacOes de eventos facilmente estruturados,
capturados por maquinas com proprieda-
des de quantificacao e transferiveis. Em se
tratando de informacéo, alguns requisitos
sdo a capacidade de analise, relevancia e
significado, e ha o aspecto humano na de-

codificacao. E por fim, quando se trata de
conhecimento, os autores afirmam que é de
dificil estruturacao, grande parte das vezes
é tacito, e com alta dificuldade de transfe-
réncia, o que gera problemas para a organi-
zacao, dado que essa informacao se encon-
tra no colaborador e este, ao se afastar da
empresa, leva consigo algo de grande valor.

1.2. Importancia da gestao es-
tratégica da informacao

O mundo entrou, ou esta entrando, rapida-
mente em uma Era Pds-Industrial, também
conhecida como Era do Conhecimento, na
qual a disponibilizacdo e o processamento
de informacodes tornar-se-ao necessidades
criticas para todas as organizagcoes (DRU-
CKER apud CARDOSO JUNIOR, 2003).
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Em nenhum outro periodo histérico as com-
peténcias e as habilidades humanas, bem
como a criagao e o uso do conhecimento,
foram tao necessarias e relevantes a cons-
trucao de estratégias para a conquista dos
objetivos empresariais. A complexidade das
mudancgas enseja ameacas de desapareci-
mento precoce para muitas organizacoes
nao adaptadas aos novos tempos, mas, so-
bretudo, as brinda com novas oportunida-
des de expansao na dimensao dos negocios
(DRUCKER apud CARDOSO JUNIOR, 2003).

Com esse cenario ha mudancas profundas
nas estruturas de paradigmas em diversos
aspectos, como a forma de competirmos,
em que se antes tinhamos uma concorrén-
cia local, agora esta é globalizada; o jeito de
realizarmos transacdes financeiras, em que

no passado usavamos somente meios fisi-
cos, como dinheiro, ouro e afins, e hoje te-
mos transagoes digitais em que o fluxo mo-
netario pode ocorrer até mesmo de forma
digital. E mandatério que as organizacdes
modernas consigam se adaptar o mais ra-
pidamente possivel a essas mudancgas para
nao serem superadas pelos concorrentes,
bem como conseguir vantagens competiti-
vas duradouras.

Lesca e Almeida (1994) afirmam que geral-
mente, no que tange a administracao da in-
formacao, ha essencialmente trés tipos de
empresas: as que usam a informacao como
ativo estratégico e utilizam-se disso como
arma competitiva; as que administram a in-
formacao, mas nao de maneira estratégica,
em que essas fazem iniciativas dispersas e
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algumas vezes sem coeréncia; e as que nao
estao sensibilizadas em relacao a adminis-
tracao estratégica da informacao.

Tendo isso em vista, fica claro que, além da
captura dos dados, a transformacgao destes
em informacao e a posterior transposicao
em conhecimento, esse processo como um
todo necessita de uma recorréncia para que
de fato haja um impacto significativo em
relacdo a execugao da estratégia.

Contudo, como a estratégia muitas vezes
pode depender da consisténcia de suas
acoes taticas e operacionais, um grande es-
forco deve ser feito pelas organizagdes para
avaliar internamente a aderéncia dessas
iniciativas de uso da informacéao e do co-
nhecimento para atingimento dos objetivos
estratégicos.

No trabalho de Burgelman, Christensen e
Wheelwrigth (2013), os autores trazem dois
tipos de visao que as organizagoées devem
ter em relagao ao uso da informagao como
ativo estratégico: a visao positiva e a visao
normativa. A visao positiva preocupa-se
com a estratégia real da empresa e como
esta é. A normativa, por outro lado, inte-
ressa-se pelo que a estratégia da empresa
deveria ser. Os autores ainda afirmam que
a visao positiva propoe que a estratégia da
empresa reflita as crencas da alta adminis-
tracao a respeito dos fundamentos do su-
cesso passado e atual daorganizagao. Nesse
caso, essas crencas referem-se (a) as com-
peténcias centrais, (b) as areas de mercado
do produto, (c) aos seus valores centrais e (d)
aos seus objetivos, e também a associacao
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entre esses elementos e o sucesso da em-
presa. Elas serao vistas como resultado dos
processos de aprendizagem organizacional;
sdo responsaveis pela direcao dos esforcos
da alta administracdo a im de estabelecer
um processo estratégico que tire proveito
da aprendizagem organizacional.

A inteligéncia competitiva proveniente da
gestao estratégica da informacao pode
ser representada por melhoria dos proces-
sos com a eliminagao de redundancias, com
a centralizacdo de informacodes, consolida-
¢ao de sinergias com o compartilhamento
e enriquecimento dos dados, a capacidade
de desenvolvimento de novos produtos uti-
lizando informacaées, seja dos clientes ou do
mercado em geral, como também ser forca
motriz do processo de tomada de decisao

nas organizagoes.

Pzara saber mais

Dois dos grandes desafios na gestdo estratégica
na era da informacgao sao o compartilhamento e a
colaboratividade. O principal desafio é saber quais
niveis de acesso e quais informagdes devem ser
compartilhadas nas organizagdes. Ja em relacao
ao ultimo aspecto, é como criarum ambiente para
queotrabalhoemequipe,naeradoconhecimento,
sejadividido de forma que hajaumamaiorsinergia
entre os trabalhadores através da colaboracao.

BARBOSA, Ricardo Rodrigues; SEPULVEDA, Ma-
ria Inés Moreira; DA COSTA, Mateus Uerlei Pe-
reira. Gestao da informacao e do conhecimento

na era do compartilhamento e da colaboracao.
Informacao e Sociedade, [S.L.], v. 19, n. 2, 20009.
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No trabalho de Siqueira (2005), o autor faz
um paralelo em relacdo a qualidade do co-
nhecimento aplicado nos processos cor-
porativos e o foco da sustentabilidade das
vantagens competitivas do mundo globali-
zado.

Transpondo a afirmacdo do autor acima,
podemos asseverar que quando falamos
da gestao estratégica da informacgao, nao
falamos apenas de otimizagao de técnicas
e processos internos de transformacao e
aplicacao da triade dados-informacao-co-
nhecimento; mas também de um aspecto
de sustentacao e manutencao de diferen-
ciais competitivos face a concorréncia de
atores externos.

O video indicado a seguir trata, de maneira mais
ampla, a gestdo do conhecimento pela perspec-
tiva da estruturacdo dessa gestdao na difusao
das informacgdes intangiveis para a criacdao de

diferencial competitivo. Gestao do conhecimen-

to: uma mudanca de olhar. 2013. (21 min.), son.,
color. Disponivel em: <

>. Acesso em:

7 ago. 2017.

Para finalizar, como vocé aprendeu, o am-
biente globalizado de competicao esta avi-
do porsistemas de inteligéncia que, mesmo
sustentados por processos tecnoldgicos vi-
gorosos, tendentes a uma dinédmica de reu-
niao quantitativa de informacgdes, também

Unidade 1 « Introducao a Gestao Estratégica na era da Informacao: Aspectos Introdutorios


https://www.youtube.com/watch?v=y8mFqLUBRmQ
https://www.youtube.com/watch?v=y8mFqLUBRmQ

sejam eficazes na coleta, no processamento
e na disseminacao de informacdes oriundas
de fontes humanas, atendendo satisfato-
riamente as demandas qualitativas, em de-
corréncia da criagao e exploracao de redes
de relacionamento social (DRUCKER apud
CARDOSO JUNIOR, 2003).

1.3. Gestao estratégica da infor-
macao como ativo de valor nas
organizacoes

Quando tratamos de um ativo intangivel
como a informacao (que, como vimos, pode
serarmazenada, estruturada e transmitida),
que ainda tem um valor muito mais subjeti-
vo e precisa de significado do receptor, tor-
na-se necessario colocar aspectos econé-

mico-financeiros para a caracterizacao de
valor.

O texto de Shapiro e Varian (1999) faz um
paralelo em relagao a aplicagao de paradig-
mas econdmicos classicos, como microe-
conomia e assimetria da informacao, com
a teoria dos jogos e mudanca tecnoldgica,
para caracterizar uma nova economia a
qual os autores batizaram de economia da
informacao.
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Para saber mais
No trabalho de Alvarenga Neto (2005), o autor

mostra os dois componentes dos fatores am-
bientais para a adaptacado das organizagoes: os
fatores microambientais (microeconémicos),
que sao relacionados a aspectos enddgenos
das organizagoes, e os fatores macroambientais
(macroecon6émicos), que estdo diretamente re-
lacionados a aspectos exdgenos das empresas.

Em outras palavras, quando estamos falan-
do de valor agregado a informacéao nos dias
de hoje, temos que levar em consideracao
aspectos ligados a velocidade de adaptacao
as mudancas tecnoldgicas, assim como leis
econémicas que vao reger os aspectos re-
lativos a adicao de valor aquela, ou, no sen-

tido mais literal, como havera o equilibrio
entre a oferta de dados e informacoes, e a
demanda de conhecimento.

Para Barreto (1995), a informacao pode ter
valor agregado de trés maneiras distintas:
primeiro, no ato de agregar valor ao nivel
do estoque da informacao, com um enfo-
que voltado ao armazenamento geral e in-
dexacao para facilitacdo da busca; segun-
do, agregar valor no momento da difusao e
transmissdao dessa informacao ao usuario
final, nesse estagio a forma e o contexto sao
adaptados de acordo com as capacidades
cognitivas do receptor; e por ultimo, agre-
garvalorao nivel do receptor, forma esta em
que o receptor reestrutura e transforma a
informacao que recebeu para a sua melhor
compreensao e/ou uso.
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Dado o que foi apresentado anteriormen-
te, € importante salientar que nos aspec-
tos relativos a geracao, armazenamento,
transmissao e difusao, estes sao fatores ti-
picamente ligados a aspectos internos da
empresa de agregacao de valor. Relativo a
parte de transformacao, contextualizagao
e preparacao para a reformulacao por parte
do receptor, sdo aspectos externos, que ge-
ralmente sao relacionados ao receptor e a
qualidade deste para receber a informacao.

Contudo, mesmo com essa cadeia de agre-
gacao de valor a informacao funcionando
de forma adequada, de nada adianta se a
capacidade de transpor essas informacoes
ao conhecimento organizacional ndo estiver
funcionando no sentido do desenvolvimen-
to de novos processos, produtos e negécios.

Em outras palavras, esse pode serum cena-
rio no qual podemos teruma abundancia de
dados e informacgdes, porém, uma lacuna
organizacional em relagao ao conhecimen-
to e a sua utilizacao.

No texto de Davenport e Prusak (1998), os
autores acrescentam que a Unica vantagem
sustentavel que uma empresa tem é aqui-
lo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia
com que ela usa o que sabe e a prontidao
com que ela adquire e usa novos conheci-
mentos.

Quando falamos de organiza¢bes que irao
utilizar a cadeia de agregacao de valor para
tornar o seu ativo informacional mais va-
lioso, temos também que levar em consi-
deracdo um aspecto importante: os custos
de producado. Em se tratando de ativos in-
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formacionais que serdo armazenados em
sistemas computadorizados, um aspecto
relevante que foi responsavel pelo aumento
quase que exponencial da utilizacao desses
sistemas foi a reducao de custos dos com-
ponentes de processamento e armazena-
mento.

Esse avanco é explicado pela Lei de Moo-
re (MOORE, 2006) em que o autor, ainda em
1965, afirmou que se a cada ano a quanti-
dade de transistores que coubessem em um
processador dobrasse, a sua capacidade de
processamento iria aumentar, e 0s custos
marginais da geragao imediatamente ante-
rior iriam decrescer, o que tornaria 0s cus-
tos de aquisicao de processadores cada vez
menores.

Para saber mais

A Lei de Moore é uma das normas mais conhe-
cidas na tecnologia da informacdo, de forma
que esta foi uma das primeiras ligacdes entre
desenvolvimento de hardware e postulados mi-
croecondmicos. O artigo disponivel no link a

seguir fala a respeito da Lei de Moore em uma

perspectiva histérica e sobre a sua evolucao.

SANTANA, Eduardo. Leide Moore.[s.d.]. Disponivel

em: <http://producao.virtual.ufpb.br/books/

edusantana/old-arg/livro/livro.chunked/
ch01s07.html>. Acesso em: 7 ago. 2017.

Dessa forma, com custos decrescentes de
processamento e armazenamento, 0s cus-
tos iniciais ligados a capacidade de cons-
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trucdo e manutencao de uma infraestrutu-
ra para suporte de sistemas informatizados
foram bastante reduzidos; o que tornou as
tarefas de coleta, transformacao de dados,
transmissao e difusdao muito mais baratas,
com custos marginais por unidade transmi-
tida ou copiada bem menores.

Entretanto, ao falarmos de producéao da in-
formacao —isto é, a criacdao de uma colecao
de eventos dentro de um determinado con-
texto e que necessariamente tem relagao
direta com aspectos cognitivos e de signifi-
cancia para o receptor—, os custos continu-
am a ser altos; ou, como assevera o traba-
lho de Shapiro e Varian (1999), a informa-
¢ao tem um custo de producao alto, masum
preco de reproducao, transmissao e difusao
muito mais baratos.

Este raciocinio é de facil deducao nos dias
de hoje caso usemos a analogia de um livro
e 0 seu processo de criacao e reproducao.
Um livro tem um custo alto para ser escrito
(e.g. pagamento do autor, diagramacao, re-
visdo ortografica, o tempo empregado, a di-
gitalizacao etc.), porém, uma vez digitaliza-
do, para reproduzir esse livro basta somen-
te o usuario, em seu computador, utilizar os
comandos de copiar e colar, com somente o
custo do armazenamento em seu dispositi-
Vvo.

Apresentando de uma outra forma, o valor
dos ativos informacionais esta diretamen-
te ligado a relevancia do seu contetdo e ao
valor adicionado dessa informacao que ira
auxiliar na construcao do conhecimento ou
tomada de decisao por parte do receptor.
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J& que falamos de agregacao de valor e
composicao de custos de producao e repro-
ducao, fica evidente que para competir em
uma estrutura de mercado dessa economia
de bens informacionais, ha de se ter aspec-
tos de um apelo muito grande em relagao
a relevancia do conteudo (i.e. valor) ou que
os desembolsos monetarios de producao
dos bens informacionais sejam os menores
possiveis (i.e. custos).

Shapiro e Varian (1999) dissertam sobre di-
versas estratégias de geracao de valor em
ativos informacionais como personalizacao
de precos para cada cliente, personalizacao
de produtos através de dados de cada clien-
te, criacdo de versdes diferentes de cada
produto para atender perfis diferentes de
clientes e diferenciacao relativa ao contel-

do.

Por im, podemos citar o trabalho de Lesca
e Almeida (1994) em que os autores defini-
ram que informacao, enquanto fator de si-
nergia, aumenta a capacidade de interagao
entre os diferentes atores internos e exter-
nos, possibilitando atuacdo em novos mer-
cados.
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Conhecimento que pode ser sistematizado e armazenado de forma
estruturada, tem inerentemente a capacidade de ser compartilhado através de computadores,
livros, apostilas etc.

Conhecimento subjetivo baseado na experiéncia e na empiria que nao
esta documentado, isto &, o conhecimento esta no agente conhecedor e nao é expresso por pa-
lavras ou demais formas sistematizadas.

Matriz de componentes do vetor do crescimento de uma corporacao. Es-
ses componentes sao o direcionamento da empresa, a postura corrente em termos de produtos
e Servicos.

Integracao de técnicas como coleta, extracao, transformacao, orga-
nizacao e difusao de ativos informacionais em uma organizacao.
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Questao
para

reflexao

Agora, como vocé sabe que a transicao dentro da triade dados-
-informacgao-conhecimento é fundamental para que a gestao es-
tratégica da informacao gere valor final, seja para os processos ou
produtos de uma organizagao, procure responder, com base nos co-
nhecimentos aqui adquiridos e através de pesquisas, quais empre-
sas utilizam os seus dados, internos ou externos, e os transformam
em informacdes Uteis para a geracao de conhecimento acionavel
dentro das organizacées. De que forma isso virou uma vantagem
competitiva de longo prazo para essas organizagoes?
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O conceito de gestao estratégica do conhecimento diz respeito a processos
e técnicas para captura, transformacao e utilizacao pratica de conhecimen-
to, obedecendo a transposicao entre dados-informacao-conhecimento.

Com a utilizacao de conhecimentos internos e externos, as organizagoes
podem criar vantagens competitivas muito mais duradouras, dado que o
custo de captura e armazenamento foi muito reduzido na era da informa-
cao.

A criacao de valor usando o conhecimento é o objetivo final da gestao es-
tratégica da informacao.

A gestdo estratégica da informacao pode ser considerada um instrumento
de gestado corporativa para subsidiar a tomada de decisao.
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Questao 1

1. O que caracteriza a era da informacao?

a) Revolucao da bibliometria.
b) Inclusao social.

c) Uso dainternet.

d) Sistemas informatizados.

e) Estrutura fisica de armazenamento de dados.
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Questao 2

2. Quais sao os principais elementos que compoem a gestao estratégica
da informacao?

a) Dados—informacdes — conhecimento.

b) Sabedoria—sistemas informatizados —informacdes.
c) Vantagem competitiva — dados — informacao.

d) Dados-informacdes — estratégia competitiva.

e) Informacdes —dados - sistemas especialistas.
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Questao 3

3. Qual das alternativas a seguir nao faz parte das forcas que compoem a
informacao?

a) Necessidade de inovacao.
b) Barreiras competitivas.

c) Intensidade dainformacao.
d) Barreiras de aquisicao.

e) Necessidades tecnoldgicas.
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Questao 4

4. Qual das crencas a seguir nao corresponde a visao positiva em relacao a
estratégia da organizacao?

a) Valores centrais.

b) Inteligéncia competitiva.

c) Areas de mercado de produto.

d) Objetivos organizacionais.

e) Competéncias centrais.
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Questao 5

5. Em relacao aos aspectos de geracao de valor em ativos informacionais,

qual elemento a seguir nao corresponde a geracao de valor de forma di-
reta?

a) Transmissao.

b) Difusao.

c) Contextualizacao.
d) Armazenamento.

e) Backup.
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Gabarito

1. Resposta: D.

Assim, como a pedra foi essencial no perio-
do paleolitico para producao de ferramen-
tas, ou a utilizacdo do valor foi essencial
para a Revolucao Industrial, os sistemas in-
formatizados caracterizam essa nova era da
informacao devido ao advento de poder de
processamento de um alto volume de da-
dos, poder de execucao de calculos comple-
xos em segundos, e também pela integra-
cao entre inimeros dispositivos.

2. Resposta: A.

Dados — Informacdes — Conhecimento.

3. Resposta: B.

Apesar de as barreiras competitivas serem

importantes no que diz respeito a gestao
estratégica, essas barreiras nao fazem parte
das forcas que transformam, geram ou cap-
turam informacao.

4. Resposta: B.

A inteligéncia competitiva, apesar de ser
um aspecto muito importante, nao faz par-
te da visao positiva em relacao a sua defini-
cao classica, dado que essa visao tem como
principal pilar as crencas da organizacao no
sucesso passado e atual da organizacao, e
nao com aspectos competitivos propria-
mente ditos.



Gabarito

5. Resposta: E.

Embora os mecanismos de backup ocupem
um papel importante em relagdo a recupe-
racao dos dados, dentro da proposta apre-
sentada este nao realiza a geracao de valor
de forma direta em relacao a ativos infor-
macionais.
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Unidade 2

Teoria dos Jogos: Jogos Dinamicos Com Informacodes Perfeitas

1. Apresentar aspectos basicos da Teoria dos Jogos.
2. Mostrar como a Teoria dos Jogos se faz presente em situacdes do quotidiano.

3. Entender as aplicagdes da Teoria dos Jogos no contexto das organizagoes.
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Introducao

A teoria dos jogos € um campo da mate-
matica que estuda o comportamento de
inimeros agentes decisérios e as inter-re-
lagdes entre as consequéncias de cada uma
de suas acgdes. Isto é, cada comportamen-
to de um agente pode, potencialmente, in-
Aluenciar o comportamento dos demais.

Muito ja foi dito em relagao a aplicagao da
teoria dos jogos, seja em cenarios politicos,
econdmicos, matemadticos ou areas afins;
contudo, o que vocé aprendera a seguir sao
alguns conceitos dentro de uma aborda-
gem no que se refere ao aspecto comercial
e financeiro, isto é, um pouco mais préximo
da microeconomia.

Por mais que exemplos de alto nivel conten-
do situacbes de comércio internacional e
geopolitica sejam os mais utilizados, vamos

colocar a teoria dos jogos em uma perspec-
tiva de transacoes entre individuos e cor-
poracdes para que, com esse instrumento,
vocé possa aplicar de forma imediata essa
teoria no seu quotidiano.

Vamos passar por aspectos basicos da teo-
ria dos jogos, com um foco maior na descri-
cdo da teoria dos jogos utilizadas em con-
textos informacionais, em que ainformacao
exerce um papel fundamental, seja esta de
conhecimento de todos os jogadores ou
agentes, ou mesmo a incerteza proveniente
dela ou de sua abséncia. Iremos  discutir
dois dos quatro tipos de jogos em que os as-
pectos informacionais tomam mais forma:
0s jogos estaticos com informacao perfeita,
e 0s jogos dinamicos com informacao per-
feita.
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Falaremos também de aspectos relativos a
situacdes de equilibrio dentro desses cena-
rios, em que os agentes podem ter ou nao
incentivos para a cooperacao, dado que
essa cooperacao pode ser benéfica para to-
dos os jogadores tanto no aspecto individu-
al quanto no aspecto coletivo.

1.1. Jogos estaticos com infor-
macao completa

Gibbons (1992) define os jogos estaticos
com informacgao completa partindo do prin-
cipio de que primeiro os jogadores simulta-
neamente escolhem as suas agdes, e entdo
cada jogador recebe o seu prémio (que, a
partir de agora, chamaremos de payoff) de
acordo com as combinacées de acgdes to-
madas por cada um dos jogadores.

Em outras palavras, de acordo com o autor,
podemos afirmar que o payoff de cada um
dos jogadores esta diretamente relaciona-
do com as acGes de cada um deles, e o0 mais
importante: todas as acdes dos agentes sao
de conhecimento comum entre todos os jo-
gadores.

Nesse tipo de jogo, todos os jogadores se
movem de maneira alternada e detém o
histérico de todas as acoes dos seus ad-
versarios ou colaboradores.
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O artigo a seguir mostra como a falta do conhe-

cimento em teoria dos jogos no ambito juridico

levou a um acordo desastroso, em que mesmo em
uma situacao de informacdes perfeitas, ndao hou-
ve uma situacao de equilibrio no que tange aos
aspectos legais. Disponivel em: <

>. Acesso em: 7 jun. 2017.

Contudo, antes de avancarmos uma defini-
cdo precisa ser feita, que é da representa-
¢ao da forma normal dos jogos. A represen-
tacdo da forma normal dos jogos contém
trés elementos principais: os jogadores, as
estratégias e o payoff (GIBBONS, 1992).

Um exemplo classico da representacao da
forma normal esta no dilema dos prisionei-
ros, um problema classico em teoria dos jo-
gos. Nesse dilema, dois suspeitos sao pre-
sos devido a um crime e a policia mantém
os dois em custddia, em salas separadas e
sem comunicagao entre eles até que alguém
confesse a autoria do crime. Porém, as con-
sequéncias sao as seguintes: se ninguém
confessar, ambos os suspeitos sdao presos
e icam um més na cadeia; se os dois con-
fessarem; entdo os dois ficam seis meses na
prisdo. Entretanto, se um confessar e o ou-
tro ndo, quem confessou sera liberado ime-
diatamente e o outro ficara preso por nove
meses na cadeia por obstrucao de justica.

Criando uma matriz com os payoffs de cada
jogador, temos o Quadro 1:
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Quadro 1 | Dilema dos prisioneiros

Suspeito 1 (Prisioneiro 2)

Confessar Nao Confessar
, o ) Confessar (-1,-1) (-9,0)
S to1 (P 1
uspeito 1 (Prisioneiro 1) Nao Confessar (0, -9) (-6, -6)

Fonte: Gibbons (1992, p.142).

Nesse jogo, cada jogador tem duas a¢oes, que sdao confessar e nao confessar. Para cada agao,
o jogador pode adotar uma estratégia de acordo com o payoff. Nesse caso, a representacao da
norma formal do jogo tem os jogadores (no caso, os prisioneiros), as estratégias de cada jogador
(escolhas de confessar ou nao confessar), e o payoff de cada jogador (ficar preso por um més,
nove meses ou ser liberado).
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Para saber mais

O artigo disponivel a seguir mostra a aplicagao da teoria dos jogos na contabilidade, em especial na

perspectiva da contabilidade ser um instrumento de disponibilizagdo de informacdes corporativas mais
confidvel e como essas informagdes podem influenciar no comportamento dos agentes. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttextepid=51413-92511997000100003>. Aces-
soem: 7 jun.2017.

Para observar como a teoria dos jogos entrou até mesmo em processos judiciais, em que conflitos cor-
porativos sao analisados nao somente por acdes isoladas, mas também pelo desdobramento de uma
estratégia informacional, leia o artigo a seguir, que é bem didatico. Disponivel em: <

>. Acesso em: 7 jun. 2017.
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1.2. Racionalidade

Uma das premissas fundamentais quando
pensamos em teoria dos jogos é que todos
os jogadores sao racionais em suas esco-
lhas. Isso significa necessariamente que
todas as agdes do jogador estarao sempre
orientadas para a maior recompensa possi-
vel, seja esta de carater pecuniario ou mes-
mo de beneficios diretos subjetivos.

Isso é necessario para limitar o espectro de
acoes dos agentes envolvidos, assim como
permitira modelagem da previsibilidade de
cada um dos agentes ao longo do jogo, isto
é, de que os agentes buscam sempre o me-
lhor para si dentro do espectro de alternati-
vas racionais possiveis.

Quando falamos de organizagoes, isso se

torna mais claro dado que a administragao
deseja, por motivos ébvios, a continuidade
da organizagao como unidade que contri-
bui para a sociedade através do lucro, sen-
do que os seus integrantes sempre tomarao
acoes para maximiza-lo.

Eliminacao interativa de estratégias es-
tritamente dominadas

Partindo do dilema dos prisioneiros, ambos
os jogadores tém os seguintes payoffs de
acordo com a sua estratégia: se um suspeito
nao confessar e o outro preferir ndo confes-
sar, os dois passarao 6 meses na cadeia. Ja
na situagcdao em que um suspeito confessar
e outro nao, quem confessou sera liberado
imediatamente e o outro ficara preso por 9
meses.
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Dessa forma a estratégia de nao confessar
é dominada pela estratégia de confessar,
dado que para cada estratégia que o se-
gundo prisioneiro escolher, o payoff do pri-
sioneiro 1 serd menor do que o payoff pago
caso ele ndo confesse.

Uma estratégia é estritamente dominada
por outra para cada combinacao de estra-
tégias de outros jogadores, em que o payo-
ff da primeira estratégia é menor do que o
payoff partindo da segunda estratégia (Gl-
BBONS, 1992). Sob esse prisma, em termos
simples, podemos entender que utilizando
o principio da racionalidade os jogadores
nao farao jogadas que partam de estraté-
gias estritamente dominadas.

Ato continuo, jogadores racionais no dile-
ma dos prisioneiros irdao confessar sem-

pre, dado que partindo do principio que os
jogadores nao sabem o que sera dito pelo
outro prisioneiro, qualquer alternativa (os
dois confessarem ou somente o outro pri-
sioneiro) pode levar a um resultado pior que
é a prisao por nove meses.
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Para saber mais

Uma observacao da teoria dos jogos aconteceu em um programa de TV, que se tratava de um jogo a
principio cooperativo, mas com rodada Unica. Nesse jogo, ha uma determinada quantia em dinheiro, que
seria o prémio: se os jogadores escolhem dividir o prémio, este é compartilhado; se um exerce o direito
de “blefar” e o outro de dividir, quem blefou leva todo o dinheiro; e em uma terceira op¢ao, se ambos de-

cidem blefar, ninguém fica com o dinheiro. Este video mostra o que pode acontecer em jogos de rodada

Unica quando hé a possibilidade de um dos jogadores blefar para levar todo o dinheiro.

Disponivel em: <https://youtu.be/LsZLf7rNvzU>. Acesso em: 8 jun. 2017.

Um jogo que mostra o aspecto de eliminagao interativa de estratégias dominadas é o jogo a
seguir, em que o jogador 1 tem as opgoes de cima e para baixo, e o jogador 2 tem a opgao de es-
querda e direita, com os seguintes payoffs.

47/234 Unidade 2 « Teoria dos Jogos: Jogos Dinamicos com Informacdes Perfeitas


https://youtu.be/LsZLf7rNvzU

Quadro 2 | Segundo jogo

Jogador 2
Esquerda Direita
Jogador 1 Cima (1,0) (1,2)
? Abaixo  (0,3) (0,7

Fonte: Gibbons (1992, p. 153).

48/234

Intuitivamente, o jogador 1 tem dois resul-
tados certos independentemente da decisao
do jogador 2, que sao: o primeiro resultado
sempre sera um payoff de 0, caso ele man-
tenha a estratégia de permanecer abaixo, e
o segundo resultado sera de sempre ter um
payoff de 1, caso ele mantenha a estratégia
para cima, e mais uma vez ressaltando, in-
dependentemente do que o jogador 2 fizer.

Ja o jogador 2, sabendo que o jogador 1 é
racional, pode eliminar a op¢ao do jogador

1 de adotar a estratégia para baixo, e nes-
se caso havera dois payoffs: o primeiro de
manter a esquerda e nao ganhar nada, e o
segundo de manter para a direita e ganhar
duas unidades.

Dessa forma, as estratégias do jogador 2
que levam em consideracdao a estratégia
para baixo do jogador 1 estdo descartadas;
e a estratégia do jogador 2 em mover para
a esquerda é dominada pela estratégia da
direita, dado que o payoff da dltima é maior
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e o jogador 1 é racional.

Esse processo de descarte dessas estratégias é conhecido como processo de eliminagao intera-
tiva de estratégias estritamente dominadas.

Gibbons (1992) afirma que a eliminacao de estratégias estritamente dominadas tem dois pro-
blemas: (i) ela parte do principio de que todos os agentes sao racionais e que esses agentes
sabem que todos os outros agentes sao racionais e esse senso comum pode nao ser verdade;
e (ii) que ha pouca previsibilidade do jogo quando nao houver estratégias dominadas a serem
eliminadas.

Para saber mais

Em termos corporativos, no que diz respeito ao planejamento estratégico, as vezes algumas metas pa-

recem ser conflitantes. Contudo, este artigo mostra como situacdes de conflito de interesses podem ser
resolvidas com a teoria dos jogos. Disponivel em: <http://www.ilos.com.br/web/o-conflito-de-me-
tas-e-a-teoria-dos-jogos/>. Acesso em: 8 jun. 2017.
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1.3. Equilibrio de Nash

O equilibrio de Nash considera que todos
os jogadores escolherdao estratégias que
maximizem o seu payoff, assim como essas
estratégias levam em consideracgao as pre-
visoes de estratégias dos outros jogadores,
isto é, parte-se do principio de uma estabi-
lidade estratégica.

O video disponivel no link a seguir é um trecho de
um filme que retrata a vida e obra de John Nash.
Esta passagem do filme trata de maneira mais ca-

sual do principio de equilibrio de Nash em jogos

cooperativos.

Disponivel em: <
>. Acesso em: 7 jun.
2017.

Gibbons (1992) define o equilibrio de Nash
em situagoes de jogos em que cada jogador
adotara a melhor estratégia para si préprio,
assim como em relacdo as estratégias dos
outros jogadores.

Voltando ao nosso dilema dos prisioneiros,
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o equilibrio de Nash acontece no momento
em que os payoffs sao relacionados na ma-
triz, e que seja a melhor estratégia de acor-
do com a resposta do outro jogador. Dessa
forma, a melhor estratégia no dilema dos
prisioneiros de acordo com o equilibrio de
Nash para os dois jogadores seria (ndo con-
fessar — nao confessar), e no caso do jogo
de cima a baixo, a Unica combinacao que
iria satisfazer o equilibrio de Nash seria para
(cima-direita).

Entretanto, por mais que o equilibrio de
Nash seja uma solugdo que apresente uma
boa robustez, ha situacées em que esse
equilibrio pode ser multiplo, ou seja, podem
haver diversas situacoes de equilibrio mes-
mo depois de interagdes de eliminacao de
estratégias dominadas em que haja estra-

tégias que observem multiplos equilibrios
de Nash.

Um exemplo disso seria o jogo da batalha
dos sexos que foi originado em meados da
década de 1950.

Na batalha dos sexos, um casal de namora-
dos tem a opc¢ao de dois programas, cine-
ma e teatro. Dado que os dois desejam estar
ao lado do outro como premissa basica de
satisfacdo, em qualquer situagao em que o
casal nao estiverjunto (i.e.cadaumirao seu
programa de forma isolada), o payoff auto-
maticamente sera zerado. Dado esse con-
texto, vamos construir a matriz de payoffs
de cada um dos jogadores.
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Quadro 3 | Jogo dos sexos

Membro do Casal 2

Tea-

Cinema tro
Membro do Casal SrEre (2,1) (0,0)
1 Teatro (0,0) (1.2)

Fonte: Gibbons (1992, p. 155).

Como podemos ver, dado que partimos da premissa de que o casal quer estar junto, as estraté-
gias de irindividualmente aos seus programas preferenciais estao, por definicdo légica, domina-
das, e por consequéncia descartadas (0,0).

Entretanto, como o valor satisfacao ja é maior do que ambos irem individualmente, ha um duplo
equilibrio de Nash dado que ha estratégias que ja maximizam o resultado final para os dois ele-
mentos do casal (1, 2) e (2,1), em que mesmo se o programa nao for o que um membro do casal
quer, o fato de estarem juntos ja supera qualquer tipo de resultado negativo, e o valor de satisfa-
cao final é o que vai determinar a escolha.

Dessa forma, como podemos ver, o equilibrio de Nash pode ser robusto até mesmo em situacoes
em que haja multiplas solugées e/ou situagoes de equilibrio robusto.
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Se no jogo completamente cooperativo em que os dois jogadores tém um interesse mutuo (no
caso anterior esse interesse seria a companha da outra pessoa, que por si s6 é um payoff posi-
tivo), o contrario pode acontecer em um jogo ndao competitivo, como apresentado por Jackson
(2001), que é o Chicken Game, ou, em traducao literal, o Jogo da Galinha.

Na explicacdao de Marinho (2008), o chicken game consiste em dois jogadores, cada um em seu
carro, de frente um para o outro em uma pista em rota de colisdo. O objetivo do jogo é ver qual é
o motorista mais corajoso (i.e. aquele que nao vai desviar) e o motorista covarde (i.e. o “galinha”
que vai desviar). Nesse jogo agressivo, os payoffs sao:

Quadro 4 | Chicken Game, ou Jogo da Galinha/Fujao

Motorista 2
Colisao Desvio
. Colisao (0,0 3,1
Motorista 1 .
Desvio (1,3) (2,2)

Fonte: adaptado de Gibbons (1992).

Se ambos os motoristas nao desviarem, eles batem os seus carros e morrem (0,0); na situacao em
que ao menos um desvie e 0 outro continue com o carro em movimento, este ultimo é o vence-
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dor e o primeiro é o galinha, o payoff sera de
(3,1). Por fim, caso os dois desviem, nao ha-
vera vencedores ou perdedores, e com isso
o equilibrio se dara em (2,2).

Note-se que em uma estratégia na qual
um dos motoristas, no momento em que os
carros estdao em deslocamento em rota de
colisdo, retira o volante para fora do carro
e exibe ao outro motorista (i.e. o que indi-
ca que ele nao vai desviar em nenhum mo-
mento, o que claramente mostra a sua jo-
gada), ele coloca obrigatoriamente todas
as estratégias do segundo motorista como
dominadas, exceto uma, que é a de desviar
o seu veiculo para que os dois nao morram.

1.4. Jogos dinamicos com in-
formacao completa

Nesses jogos dinamicos, além da informa-
cao ser perfeita, teremos o caso de que to-
dos os jogadores conhecem todos os movi-
mentos e o histérico de cada jogada.

Segundo Gibbons (1992), a definicao de um
jogo dinamico com informacao completa e
perfeita tem as seguintes caracteristicas: (i)
ha sequéncia em cada um dos movimentos,
(ii) todos os movimentos anteriores sao ob-
servados antes do préoximo movimento, e
(iii) os payoffs e combinagdes de cada mo-
vimento sao conhecidos por todos os joga-
dores.
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1.5. Inducgao retroativa

Em situacdes de jogos dinamicos com infor-
macao perfeita, a inducao retroativa leva a
cenarios em que o histérico de decisdes é
levado em consideracao antes da préxima
acao do jogador, isto é, essa retroagao ao
passado relativa ao histérico é o que pode
determinar a sequéncia das préximas acoes
em que o jogador ira buscar a estratégia
otima.

Esse € um processo de raciocinio pelo qual
os jogadores, trabalhando para tras do ualti-
mo movimento possivel em um jogo, ante-
cipam as escolhas racionais do outro; com
isso, busca-se obter informacdes comple-
tas sobre as preferéncias do outro, entao
cada um pode calcular e antecipar as esco-

lhas racionais do outro jogador, bem como
as suas proprias, ao decidir se deve ou nao
se mover do estado inicial ou de qualquer
estado subsequente.

1.6. Jogos repetidos

Quando falamos de jogos dinamicos, nao
podemos deixar de falar dos jogos repetidos
que sao, de acordo com Gibbons (1992), jo-
gos que levam em consideracdao o compor-
tamento futuro de acordo com ameacgas e
promessas, € como estas influenciam no
comportamento nos relacionamentos re-
petidos.

Invocando o dilema dos prisioneiros ja apre-
sentado, o que muda em relagdo a primeira
versao do jogo é que se anteriormente ha-
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veria somente uma rodada Unica (i.e. somente uma chance de realizar a escolha), em jogos repe-
tidos as rodadas sao multiplas, isto €, como falamos de informacao perfeita no inicio do sequndo
jogo, todos os jogadores terdo a priori todas as informacdes do jogo anterior, e podem usa-las
para a proxima interacdo. Ou seja, ha um aspecto de continuidade nessa modalidade do jogo.

Nesse caso, se algum prisioneiro trair o outro, como sera que o prisioneiro traido ird se compor-
tar para o proximo jogo?

De acordo com Kadota (2015), tratando-se de um contexto organizacional e competitivo-co-
operativo, quando falamos de jogos com nimero de rodadas finito, hd uma tendéncia a nao
cooperacao, devido ao fato de que o comportamento dominante no dltimo momento do tempo
serd de nao cooperacao, devido ao fato de que ndo havera payoff negativo caso a empresa traia
a outra, com a qual ela cooperando.
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Para saber mais

No ambito empresarial, a teoria dos jogos é um objeto de estudo muito amplo no qual até mesmo situa-
¢coes econdmicas como monopdlios e oligopdlios, em que os agentes se organizam de forma cooperativa
para maximizacao dos lucros, tém uma relagdo muito grande com a teoria dos jogos. O ensaio disponivel

no link a sequir trata desses aspectos com maior grau de detalhes. Disponivel em: <http://www.each.
usp.br/rvicente/TeoriaDosJogos.pdf>. Acesso em: 7 jun. 2017.

Contudo ainda em Kadota (2015), temos, em termos praticos, que os jogadores, mesmo com in-
formacoes perfeitas, comecam a colaborar e continuam cooperando até o final do jogo, quando
entao o elo de cooperagdao comeca a ficar mais fraco; isso leva a que os jogadores, quando se
trata de jogos repetidos, consideram o comportamento passado dos outros jogadores para as
suas acgoes.

Em Kadota (2015), duas estratégias em jogos repetidos sdao apresentadas. Na estratégia tit for
tat: 1) comecgo cooperando; 2) continuo cooperando, se vocé também cooperar; 3) caso vocé
deixe de cooperar, eu também passo a nao cooperar; e 4) s6 volto a cooperar caso vocé volte pri-
meiro a cooperar.
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Ja a outra estratégia € a “Grim Trigger”, que
envolve uma retaliacao a traicao muito mais
radical: 1) comeco cooperando; 2) continuo
cooperando se vocé também cooperar; 3)
mas se voce trair o acordo, nunca mais volto
a cooperar.

Ou seja, 0 que podemos ver é que em jogos
repetidos ha estruturas de controle e pena-
lizacdo da traicao que dao subsidios para
inimeras formas de reestabelecimento ou
interrupcao de relacionamentos em jogos
cooperativos.

1.7. Representacao da norma
extensiva dos jogos

De acordo com Gibbons (1992), a repre-
sentacao da norma extensiva contém os

seguintes elementos: 1) jogadores do jogo,
2a) quando cada jogador faz o movimento;
2b) o que cada jogador pode fazer para cada
oportunidade de movimento; 2¢) o que cada
jogador sabe sobre cada uma das oportuni-
dades de movimentacao; e 3) o payoff rece-
bido por cada jogador para cada combina-
¢ao de movimento combinado por cada um
dos jogadores.

De acordo com Ozdaglar (2010), as formas
extensivas de jogos sao jogos com estagios
multiplos com a¢des observadas, em que as
acoes prévias sao observadas e cada joga-
dor é previamente informado dos eventos
anteriores, e alguns jogadores podem ser
movimentar simultaneamente em algum
momento. Esses jogos podem ser represen-
tados em arvores de jogos.
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Para exemplificar melhor esse conceito, va-
mos adaptar o exemplo de Ozdaglar (2010)
em um jogo de barreira de entrada, que é
uma simplificacao de uma situagao comum
em organizagoes, a entrada de novos con-
correntes em um mercado em que ha uma
empresa estabelecida.

Nesse jogo ha dois jogadores (e.g. empresa
estabelecida e empresa entrante concor-
rente) e o objetivo é se a empresa entrante
pode entrar no mercado ou deve perma-
necer fora. Apds a observacao da empre-
sa entrante, a empresa estabelecida pode
acomodar essa nova concorrente ou lutar
para tira-la do mercado através de guerra
de precos.

Figura 1| Duopélio |

Entrante

Nao Entrar

Estabelecida
(1,2)

Aceitar Guerra de Pregos

(2,1) (0,0)
Fonte: Gibbons (1992, p. 173).

Porém, os payoffs determinam qual serd
a estratégia de cada um dos jogadores: se
a empresa entrante permanecer fora do
mercado, o payoff dela é de 2 unidades, e
o payoff da empresa estabelecida sera de
1 unidade. No caso de a empresa entrante
partir para o mercado, a empresa estabele-
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cida tem duas alternativas: (a) se ela abrigar
a empresa entrante, ganha duas unidades e
a entrante ganha uma unidade; e (b) se en-
trar em uma guerra de precgos, as duas nao
ganham nada.
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Jogo no qual os jogadores estdao em rota de colisao, em que o jogador que per-
manecer sem desviar até o fim ganha. Tipico jogo em que para haver uma situagao de vitéria por
parte dos jogadores, uma desisténcia devera ser feita, dado que a situagao conflitiva tem um
payoff negativo para ambos os jogadores.

Situacao na qual os jogadores, de forma re-
cursiva, retiram estratégias que nao tenham o maior payoff possivel, seja para si mesmos ou em
situacdes em que nao haja um equilibrio aparente.

Em teoria dos jogos, é o pagamento final de uma estratégia dado o conjunto de a¢des do
jogo em questao.
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Questao
para

reflexao

Agora que vimos como a teoria dos jogos esta presente
em diversas situacoes de interacao entre dois ou mais
jogadores, seja em uma situacao de colaboracgao ou de
competicdo, pesquise, com base nos conhecimentos
adquiridos, em quais situacdes cada uma das estraté-
gias aqui elencadas mais se adapta ao seu dia a dia, e de
quais formas os jogadores estdo agindo racionalmente
para chegar ao melhor resultado.
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O conceito de teoria dos jogos trata de situacdes de interagao entre um ou mais joga-
dores para situacdes competitivas ou cooperativas.

Com a aplicagao da teoria dos jogos nos relacionamentos, sejam eles comerciais ou
pessoais, podemos ver que ha situagcdes que podem convergir para um conflito em que
as duas partes perdem, caso nao haja racionalidade por alguma das partes.

A teoria dos jogos pode ser usada para elaboracao de estratégias informacionais, as
quais podem proporcionar vantagem competitiva.
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Questao 1

1. Quais sao os elementos da forma normativa dos jogos?

a) Jogadores, estratégias, desenvolvimento do jogo.

b) Estratégias, payoff e repeticao de rodadas.

c) Payoff, desenvolvimento do jogo e eliminagao de estratégias.
d) Estratégias, jogadores e payoff.

e) Repeticao de rodadas, payoff e jogadores.
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Questao 2

2. O que é uma estratégia estritamente dominada?

a) Estratégia que busca o equilibrio de Nash.

b) Estratégia que busca somente a maximizagao do payoff para um jogador.

c) Estratégia que busca minimizar o payoff de outros jogadores.

d) Estratégia que tem como objetivo maximizar o payoff para o grupo de jogadores.

e) Estratégianaqual oseuvalortem um payoff menor do que outras estratégias ou a combina-
cao destas, em se tratando de jogadores racionais.
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Questao 3

3. O que é uma estratégia?

a) Opcao de acao que ndao depende nem das préprias agoes e nem das a¢oes dos outros joga-
dores.

b) Opcéao de acao que depende exclusivamente das a¢des dos outros jogadores.
c) Opcao de agao sem ligagao com os resultados.
d) Opcéao de acdo na qual o resultado depende das préprias acoes e dos outros competidores.

e) Opcao de acdo na qual o resultado depende apenas das préprias acoes.
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Questao 4

4. Qual o critério para uma estratégia sobreviver a eliminacao interativa?

a)

b)

c)

d)

Ser a melhor estratégia para algum dos jogadores.

Ter o melhor payoff em relacao as outras estratégias, ou no minimo ser uma estratégia que
oferece o equilibrio de Nash.

Ser uma estratégia melhor para todo o grupo de jogadores, mas nao necessariamente para
o0 jogador em questao.

Nao obedecer o equilibrio de Nash.

Ser a estratégia com o menor payoff em relacao as estratégias com equilibrio de Nash.



Questao 5

5. Dentro da situacao de um potencial duopdlio a seguir, qual é a melhor si-
tuacao para a empresa entrante?

Entrante

N&o Entrar

Estabelecida
(7.2)

Aceitar Guerra de Precos

(5,2) (6,6)

a) Entrar para competir e esperar que a empresa estabelecida aceite a sua entrada.
b) Na&ao entrar para competir.

c) Aguardaraentrada de mais uma empresa antes de entrar.

d) Entrar para competir e esperar uma guerra de precos.

e) Nao entrar e esperar os precos da empresa estabelecida abaixarem.
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Gabarito

1. Resposta: D.

2. Resposta: E.

As estratégias estritamente dominadas sao
aquelas que, analisando inicialmente as
combinagdes das estratégias apresentadas
no jogo, provam ter um payoff menor; e de-
vido a essa dominancia dos outros payoffs
sobre elas, geralmente sao eliminadas logo
de antemao em diversos jogos.

3. Resposta: D.

Essa é a definicao de estratégia.

4. Resposta: B.

A eliminacao interativa € um recurso que

serve para eliminar inimeras estratégias que
causam um desbalanceamento no payoff
para um ou todos os jogadores. Em grande
parte das vezes as estratégias so sobrevivem
a esse tipo de eliminacdao em situacdes nas
quais todos os jogadores tenham um razoa-
vel (e pode ser nao justo) payoff ao longo do
jogo.

5. Resposta: D.

Com o ganho de 6 unidades na escolha da
“Entrar -> Guerra de Precos”, esta é a me-
lhor estratégia, que supera a estratégia de
“Nao entrar”, com um ganho somente de 2
unidades, e também a de “Entrar -> Acei-
tar”, com um ganho de 2 unidades.
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Unidade 3

Teoria dos Jogos: Jogos Dinamicos com Informacées Imperfeitas

1. Apresentar aspectos basicos de jogos dinamicos com informagoes imperfeitas.
2. Mostrar como a assimetria da informacao se faz presente em situacdes do quotidiano.

3. Entender as implicagdes em cenarios em que alguma das partes ndao tenham todas a infor-

macoes desejaveis para a tomada de decisao, e os potenciais mecanismos de minimizagao
dessa assimetria da informacao.
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Introducao

Neste tema, vamos discutir um outro as-
pecto da teoria dos jogos que sdo os jogos
dindmicos, com informacdes imperfeitas,
e algumas das suas implicagcdes no mundo
real.

Se por um lado, em jogos com informacdes
perfeitas, os jogadores tém pleno conheci-
mento das estratégias e dos payoffs de cada
um dos seus adversarios, quando se trata de
jogos com informacdes imperfeitas, entra-
-se na seara de que nem todos os jogadores
tém acesso as estratégias dos outros, bem
como a estrutura de payoff nao é clara para
alguma das partes.

Esses jogos com informacao imperfeita sao
0s mais comuns no quotidiano, em que os
jogadores nao tém acesso a toda a miria-
de informacional que compée o jogo e per-

guntas como “O que um jogador sabe que
0 outro nao tem conhecimento?” e “Qual
é o verdadeiro payoff do outro jogador?”
sempre surgem. Geralmente o jogador com
mais acesso a informacao tem uma rela-
cdo de conflito de interesses para transmitir
essa informacao.

Iremos discutir as situacdes em que um dos
jogadores tem mais acesso a informacao e
as consequéncias disso para os jogos. Além
disso, falaremos também de aspectos rela-
tivos a situacdes de desequilibrio informa-
cional entre os jogadores e como isso tem
impacto direto nas suas estratégias.

Unidade 3 « Teoria dos Jogos: Jogos Dinamicos com Informacdes Imperfeitas



1.1. Jogos estaticos com infor-
macao incompleta

Bérni e Fernandez (2004) classificam que
0os jogos com informacao incompleta to-
mam forma quando um dos jogadores nao
tem certeza em relagao as recompensas das
acoes dos outros jogadores, e nesse caso 0
jogo torna-se um jogo bayesiano, em uma
clara referéncia ao teorema probabilistico
de Bayes. Dessa forma, quando falamos de
jogos estaticos com informacao incomple-
ta, Falamos essencialmente de jogos baye-
sianos, em que, segundo Gibbons (1992),
ao menos 1jogador tem incerteza do payoff
em relagdo ao outro jogador.

Fiani (2006) assevera que quando algum
dos jogadores nao tem a plena ciéncia do

fluxo informacional desde o inicio do jogo
até o momento do payoff, o jogo é de in-
formacao imperfeita, dado que ao menos
uma das partes esta com uma clara van-
tagem em relacdo a outra do ponto de vis-
ta informacional. As informagdes que nao
estao disponiveis aos outros jogadores sao
desde crencas, desejos, incertezas por par-
te do outro jogador, insegurancas, aspectos
do carater que estao ligados diretamente a
estratégia que este venha a adotar, ou que
expliquem em alguma instancia a racionali-
dade deste no momento de realizar alguma
estratégia.

Em Ozdaglar (2010) ha algumas caracteri-
zacoes de interacdes sociais com informa-
cdo incompleta, que sdo a) negociagao: o
quanto a outra parte esta disposta a pagar
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por algo; b) leildes: quanto oferecer em um
lance sabendo que ha outras pessoas inte-
ressadas no mesmo objeto; c) competicao
de mercado: qual é o custo dos concorren-
tes; d) jogos de sinalizacao: inferéncia da in-
formacao das outras partes do jogo através
dos sinais que estas enviam; e e) aprendi-
zado social: como alavancar a decisao dos
outros de forma a tomar decis6es melhores.

Um exemplo usado por Gibbons (1992) é re-
lacionado a concorréncia para a formacgao
de duopdlio, em que ha duas firmas, que
neste exemplo serao denominadas como
Empresa Estabelecida (Jogador 1) e Empre-
sa Entrante (Jogador 2). Como ambos estao
concorrendo em torno de uma demanda
fixa, o que vai determinar nesse caso quem
tera a maior vantagem sera a estrutura de

custos de cada um. Contudo, a assimetria
da informacao acontece quando a empre-
sa entrante sabe a sua estrutura de cus-
tos e também sabe a estrutura de custos
da empresa estabelecida, sendo que esta
sabe com um nivel de incerteza (i.e., proba-
bilidade) dos custos marginais da empresa
entrante. A empresa entrante tem uma in-
formacao superior, e € senso comum que
a empresa estabelecida sabe disso. Essa
é uma das desvantagens das empresas de
capital aberto que precisam enviar ao mer-
cado informacgdes internas que antes nao
eram publicas.
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Para saber mais

O artigo disponivel no link a seguir mostra uma analise da teoria dos jogos em um leildo de concessio-

narias de energia elétrica, e como os érgaos reguladores entram como moderadores de um jogo infor-
macional no qual algumas das partes nao sabe a proposta do outro jogador. Disponivel em: <http://
www.fem.unicamp.br/~fcolli/Munhoz2003ABAR.PDF>. Acesso em: 27 jun. 2017.

Voltando ao jogo com a empresa entrante, os desdobramentos das estratégias podem ser varia-
dos, tanto por parte desta, em termos de estabelecer diferentes formas de acao se os seus custos
forem maiores ou menores, quanto da empresa estabelecida, caso os seus custos sejam maiores
ou menores do que os da empresa entrante.

O trabalho disponivel a seguir mostra a teoria dos jogos em um jogo que consiste na alocacao de recur-
sos em funcdo de um payoff conhecido, mas sem o conhecimento das estratégias dos adversarios por
parte de cada um dos jogadores, na categoria de jogos chamada Jogos Blotto. Disponivel em: <

>. Acesso em: 7 jun. 2017.
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A solucao desse tipo de jogo de informacao
incompleta é bastante simples e, como tal,
engenhosa: trata-se de converter em um
jogo estatico de informagao completa, ou
seja, calcular os valores esperados das re-
compensas e trabalhar com elas como se
fossem os valores conhecidos.

Isso quer dizer que teremos os jogadores,
as estratégias (provaveis) e as recompen-
sas (esperadas) dispostas em uma matriz de
recompensas de conhecimento comum. O
que nao teremos, porém, é o conhecimento
prévio do movimento de um ou de outro jo-
gador. Assumindo esse cardter, jogos desse
estilo aparecem como se fossem uma com-
binacdo entre um jogo estatico e um dina-
mico (BERNI; FERNANDEZ, 2004).

1.2. Jogos dinamicos com
informacao incompleta

Em Curini (2016), os jogos dinamicos com
informacao imperfeita sdao caracterizados
como um jogo em que alguns dos jogadores
nao sabem do seu desenvolvimento no mo-
vimento, em que atuam simultaneamente
e, em determinados estagios, alguns joga-
dores nao sao observados pelos outros.

Levin (2002) apresenta alguns exemplos em
certas situacdes de negocios em relacao
ao mapeamento de uma situagao de jogos
de informacao incompleta, que em alguma
instancia podem nao ser de conhecimento
comum dos demais jogadores: 1) payoffs; 2)
quem sao os outros jogadores; 3) quais mo-
vimentos sdo possiveis; 4) como o resulta-
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do depende da acao; e 5) o que o oponente
sabe, e 0 que ele sabe que eu sei.

Tomando esses aspectos apresentados an-
teriormente por Levin (2002), o autor apre-
senta alguns exemplos de como a informa-
¢do imperfeita toma forma em alguns con-
textos informacionais de negdcios, como
(1) empresas que tém o conhecimento do
preco ou quantidade de seus custos mas
nao conhecem os custos dos seus rivais; (2)
empresas trabalhando em pesquisa e de-
senvolvimento que sabem o status do seus
préprios projetos, mas nao tém conheci-
mento de quem esta trabalhando nos mes-
mos projetos; (3) o governo pode definir
novas aliquotas de impostos nao sabendo
quais estratégias de sonegacao estdao em
curso; (4) paises podem negociar acordos

climaticos tendo diferentes custos e bene-
ficios sobre a mudanca do clima global; (5)
acusadores podem oferecer acordos para
a parte arrolada no processo nao sabendo
qual estratégia que esse arrolado esta tra-
zendo para o tribunal em sua defesa.

Bérnie Fernandez(2004) definem o teorema
de Bayes como a probabilidade de ocorrén-
ciade um evento condicionado a ocorréncia
prévia de outro. A notacao desse problema
se dd como P(A e B) = P(A) + P(B | A); em que
a probabilidade de ocorréncia desses dois
eventos, A e B, é dada pela probabilidade
da ocorréncia de A mais a probabilidade de
B ocorrer apenas depois de A ter ocorrido.
Nesse caso, a medida que uma nova infor-
macao vai se tornando disponivel, todas as
probabilidades devem ser recalculadas.
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O link indicado a seguir apresenta um trabalho sobre a relacdo de assimetria da informacao e gover-

nanca corporativa relativa a compra e venda de agdes no mercado acionario brasileiro, em que diversas

atividades corporativas sao levadas em consideracao, como divulgacao de calendario de eventos, divul-

gacao adicional de informacgdes para o acionista, assim como exposicao do conselho de administragao.

Disponivel em: <

1.3. Assimetria da informacao

Osborne e Rubinstein (1994) afirmam que
nos jogos de informacao imperfeita sem-
pre ocorre a assimetria de informacao, isto
é, um dos lados possui mais informacoes do
que o outro. Essa visdao acontece quando as
caracteristicas dos jogadores nao sao de
conhecimento comum, tendo sérias conse-

>0

Acesso em: 3 jul. 2017.

quéncias sobre suas recompensas.

Em Bérni e Fernandez (2004), os autores fa-
zem a caracterizacao dos jogos em simé-
tricos e assimétricos. Essa diferenciacao é
relativa a simetria dos payoffs relacionados
as acoes dos jogadores, em que, nos jogos
simétricos, caso haja inversao de estraté-
gias, o payoff € o mesmo para todos os jo-
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gadores. Ja no caso de jogos assimétricos,
se houver inversao de estratégias, o payoff
sera diferente para cada um dos jogado-
res; seja por conta de estratégias disponi-
veis, recompensas relacionadas, ou mesmo
quantidade de informacao disponivel.

No trabalho de Akerlof (1970), que levou a
um prémio Nobel, o autor apresenta o pro-
blema de assimetria de informacao dentro
da perspectiva da compra de automoveis,
em que dois jogadores, um vendedor e um
comprador, respectivamente, estdao reali-
zando uma transacao. Esse problema é co-
nhecido como mercado de limdes, em que a
fruta em questao é um adjetivo pejorativo a
carros que tenham algum problema (isto é,
um limao).

A assimetria da informacao ocorre devido

ao fato de que o comprador nao tem toda
a informacao disponivel sobre a qualidade
do carro em questao, e para minimizar o
risco de pegar um carro em mas condicoes
de uso em um futuro, o comprador sempre
oferece um preco muito abaixo do esperado
para o vendedor. Ato continuo, o vendedor
sabendo que sempre tera sempre o menor
preco, acaba retirando os melhores carros
do mercado, dando assim perpetuidade a
desvalorizacao dos veiculos. A resolucao
desse problema é dada na forma de regula-
cao que ofereca algum tipo de salvaguarda
para os compradores caso ocorram proble-
mas com o carro no futuro, ou até mesmo
através de mecanismos legislativos para
obrigar o vendedor a dar todas as informa-
¢oes antecipadamente para o comprador, a
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Aim de minimizar essa assimetria informacional.

Para saber mais

Um dos maiores escandalos corporativos do século aconteceu numa empresa chamada Enron. Esta em-

presa utilizou-se de informacao assimétrica para, em conluio com a sua empresa de contabilidade, rea-

lizar a maquiagem dos seus livros fiscais, levando a uma falsa expectativa de que a empresa teria lucros

que fariam a sua cotacdo melhorar no longo prazo. Essa assimetria informacional levou ao erro inves-

tidores, érgaos reguladores, a midia, bem como o mercado de a¢ées. Disponivel em: <https://www.
youtube.com/watch?v=Jit9A06dwBc>. Acesso em: 29 jun. 2017.

Em Healy e Palepu (2001) é apresentado
um caso de assimetria de informacdo em
relacao a aspectos de investimentos e po-
tencial de negdcios. Os autores fazem essa
relacdo com novos empreendedores que
desejam atrair fundos para subsidio de suas
ideias e pessoas dispostas a investir o seu
capital nessas empresas. Contudo, para

juntar esses interesses ha dois problemas
de ordem pratica: primeiro, os empreende-
dores tém uma informacao melhor do que
os investidores em relacao a viabilidade do
negdcio; e sequndo, umavez que os investi-
dores tenham interesses em seus negécios,
os empreendedores tém um incentivo para
expropriar esses investimentos, criando um
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conflito de interesses por parte dos empreendedores.

Para saber mais

A crise financeira de 2008, antes de ter apenas a caracteristica monetaria, foi também uma crise in-
formacional em que os agentes menos informados tiveram prejuizos financeiros. Isso aconteceu em
termos informacionais devido a inimeros conflitos de interesses, e o filme Inside job mostra como até
mesmo intermediarios informacionais, como agéncias de rating, induziram as partes menos informa-

das ao erro de investir em empresas com dificuldades financeiras. Confira mais informacgdes sobre o

filme em: <http://www.adorocinema.com/filmes/filme-180398/>. Acesso em: 3 ago. 2017.

Em Healy e Palepu (2001), algumas alter- como analistas financeiros, agéncias de ra-
nativas ao mercado de limdes envolvem ting, personagens esses que produzem in-
contratos étimos entre empreendedores e formacdes através de dados privados para
investidores, que tenham incentivos para obtencao de informacgdes superiores.

o compartilhamento de todas as informa-
¢coes a im de mitigar o problema de uma
avaliagao ruim; além da utilizagdao de uma
demanda de intermedidrios da informacao,
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Para saber mais

Em se tratando de teoria dos jogos, este artigo € um dos mais importantes quando se trata de jogos com

informacao imperfeita. O autor faz algumas consideragdes sobre a estrutura de mercado, em especial

quando a parte que esta vendendo possui mais informacdes do que a parte compradora, e como essa
incerteza afeta as relacoes de mercado. Disponivel em: <https://www.iei.liu.se/nek/730g83/arti-

klar/1.328833/AkerlofMarketforLemons.pdf>. Acesso em: 8 jun. 2017.

1.4. Jogos de soma zero

Essa categoria de jogos é caracterizada
pela dinamica dos payoffs em que a soma
dos payoffs de cada estratégia sera sempre
zero. Um exemplo claro seria um jogo em
que o jogador 1 tivesse um payoff finalde 10
unidades, e o jogador 2 tivesse um payoff de
-10 unidades; isto é, em termos matemati-

cos, isso seria 10 + (-10) = 0.

Dessa forma, podemos deduzir que
esse tipo de jogo é essencialmente deter-
minado pelo fato de que o ganho de um jo-
gador, necessariamente, tem que ser a per-
da de um outro jogador no final da execucao
das estratégias de cada um dos jogadores.

Jogos de soma zero sao, em sua grande
parte, casos extremos de jogos competiti-
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vos em que os jogadores tém interesses opostos, por exemplo, em jogos como damas e xadrez
(TUROCY, 2001). Em determinadas situacgées, para que um jogador receba uma recompensa, o
outro participante deve perder exatamente a mesma quantia. Esses sao os chamados jogos de
soma zero (NEUMANN; MORGENSTERN, 1953).

Este artigo analisa uma situagao de jogo de soma zero na administracao publica. Essa situagao trata do

acesso a recursos publicos em que municipios menores, mesmo com plena autonomia administrativa,
mas sem representatividade tributaria, tém acesso aos mesmos recursos que municipios com a situacao

inversa, isto €, com recursos e representacao tributaria. Disponivel em: <
>. Acesso em: 7 jun. 2017.
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Esse fendmeno acontece quando pelo menos um dos lados possui
mais informacgdes do que o outro, e utiliza-se disso para alavancar essa vantagem. Essa assime-
tria ocorre geralmente em cenarios em que informacgdes sao omitidas, sonegadas ou mesmo a
parte com menos informacao tem pouca capacidade de equalizar essa assimetria.

E um fato do jogo do qual todos os jogadores tém conhecimento, e to-
dos sabem de que todos os outros jogadores também sabem.

Jogo no qual para que um jogador tenha uma estratégia vencedora, obrigato-
riamente o outro jogador deve perder em uma transferéncia direta do payoff.
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Questao
para

reflexao

Como vimos até agora, grande parte das situacdes de
interacdao acontece em um contexto de informacodes
imperfeitas, em que ao menos um dos lados detém me-
nos informacao que o outro. Tendo isso em mente, pes-
quise, com base nos conhecimentos adquiridos neste
tema, quais mecanismos podem ser criados ou adapta-
dos para minimizar a falta de informacgoes por parte dos
elementos de um jogo.
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» Para que ocorram os jogos dinamicos com informacées imperfeitas basta apenas que um dos
jogadores tenha menos informacao do que outro.

* A assimetria de informacao é um problema comum em situagées quotidianas, e a sua resolu-
cdo passa necessariamente pela abertura de informacao pela parte mais informada.

* Intermediarios da informacao, como analistas e/ou agéncias de rating, sdo mecanismos usa-
dos para minimizar a assimetria de informacao em contextos em que possam ocorrer conflitos
de interesse entre a parte mais informada e a parte menos informada.
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Questao 1

1. Quando o payoff dos jogadores NAO E CONHECIDO por pelo menos um
jogador, temos uma situacao de:

a) Jogos com informacgoes pareadas.

b) Jogos com informacgdes amplificadas.
c) Jogos com informacgdes imperfeitas.
d) Jogos com informacgdes duplicadas.

e) Jogos com informacgdes tratadas.
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Questao 2

2. O teorema probabilistico de Bayes tem como principal objetivo:

a) Trataraincerteza dentro do contexto qualitativo.

b) Tratamento de reducao da incerteza.
c) Mensuracao de incerteza sem nenhum tipo de conhecimento inicial.

d) A quantificacdo da incerteza dentro de um processo levando em consideragao o que ja se
sabe.

e) Incluirincerteza no processo como um todo.
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Questao 3

3. ndique a afirmacao INCORRETA:

As caracteristicas dos jogos de informacao incompleta estao relacionadas a:

a) Aprendizado social.
b) Leildes.

c) Negociacao.

d) Jogos de sinalizacao.

e) Informacdes explicitas.
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Questao 4

4. Os jogos assimétricos tém como principal caracteristica:

a) Proporcoes de payoffs diferentes caso haja a inversao de estratégias.

b) Proporg¢des de payoffs iguais mesmo com estratégias diferentes.

c) Proporc¢oes de payoffs divididas entre os jogadores em caso de empate.
d) Ainversao de estratégias, somente.

e) Proporcgoes de payoffs iguais com estratégias iguais.
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Questao 5

5. Quais dos jogos a seguir NAO E um jogo de soma zero?

a) Damas.
b) Jogos cooperativos.
c) Xadrez.
d) Poéquer.

e) Parouimpar.
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Gabarito

1. Resposta: C.

Os jogos de informacgbes imperfeitas sao
caracterizados quando ha uma miriade de
informacgdes ausentes para pelo menos um
dosjogadores. Essasinformacdes podem ser
como payoff, nimero de jogadores, estraté-
gias dos outros jogadores, entre outras.

2. Resposta: D.

Em inUmeras situagcdées em que a incerteza
precisa ser mensurada, e ha algumas situa-
coes condicionais envolvidas, o Teorema de
Bayes é uma das abordagens mais utiliza-
das.

3. Resposta: E.

Os jogos de informacao incompleta carac-
terizam-se essencialmente pelo fato de que
as informacodes estao implicitas, isto é, de
forma mais tacita, e podem nao estar dispo-
niveis a alguns dos jogadores, acarretando
uma abordagem em que ha um determina-
do grau de incerteza envolvido.

4. Resposta: A.

A principal caracteristica sao as proporcoes
de payoffs diferentes caso haja a inversao
de estratégias.



Gabarito

5. Resposta: B.

Os jogos cooperativos ndao sao jogos de
soma zero, pois necessariamente a vitéria
de um dos lados implica em derrota de uma
contraparte.
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Unidade 4

Utilizando os dados: Mineracao de Dados

1. Apresentar conceitos basicos sobre mineracao de dados.
2. Mostrar alguns frameworks de aplicagao em projetos de mineragao de dados.

3. Entender os diferentes contextos de aplicacées de mineracao de dados e as suas poten-
cialidades.
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Introducao

Com o advento dos meios informacionais e
com areducao dos precos de armazenagem
e processamento computacional, a tarefa
de realizar o armazenamento de dados, que
antes poderia ser algo custoso para as or-
ganizagdes, hoje esta altamente acessivel.
Nesse cenario, inUmeros negdcios conse-
guem gerar inumeros dados em alta escala,
utilizando os mecanismos de banco de da-
dos.

Dado esse contexto, a mineracao de dados
vem para auxiliar as empresas a alavanca-
rem os seus resultados através do uso des-
ses dados. A mineracdo de dados, em sua
esséncia, é a transformacao de dados em
informacoes, através de regras e padroes
previamente desconhecidos, em conheci-
mento acionavel.

Unidade 4 « Utilizando os Dados: Mineragcao de Dados

Neste tema vocé ira conhecer algumas das
tarefas da mineracao de dados, e entendera
como algumas dessas tarefas podem ajudar
as empresas a potencializar as suas receitas.

1. Mineracao de dados: Histéria
e evolucao

A definicao classica de mineracao de da-
dos foi dada por Frawley, Piatetsky-Shapiro
e Matheus (1992), os autores afirmam que
mineracao de dados é a extracdao nao tri-
vial de informacao implicita, previamente
desconhecida e potencialmente util, prove-
niente dos dados. Ja para Turban (2009), mi-
neracao de dados, ou data mining, é defini-
da como uma classe de analise de informa-
¢oes, baseada em bancos de dados, a qual



procura padrdées ocultos em uma colegao
de dados que podem ser usados para pre-
ver comportamentos futuros; e pode, por
exemplo, ajudar as empresas de varejo a en-
contrar clientes com interesses em comum.

O objetivo geral da mineracao de dados é
encontrar padroes frequentes, associagoes,
correlagbes ou estruturas casuais através
de conjuntos de itens ou objetos em bases
de dados transacionais, bases de dados re-
lacionais e outros repositérios de informa-
coes.

A mineracao de dados é um campo que
tem como forte caracteristica a interdisci-
plinaridade entre diversos campos do co-
nhecimento, como estatistica, aprendizado
de maquina, visualizacao, banco de dados,
inteligéncia artificial, entre outros. Dessa

Unidade 4 « Utilizando os Dados: Mineragcao de Dados

forma, é necessario ter uma visao holistica
quando falamos sobre anélises de dados, e
também ferramentas para extracao de co-
nhecimento.

A mineracao de dados conseguiu evoluir
grande parte devido a evolucao dos siste-
mas computacionais e das perguntas/ne-
cessidades de negécios, como podemos ver
a seguir:



Quadro 1| Evolucao da mineracao de dados

Evolucao da Mineracao de Dados

Passo Evolucionario Questao de Negocios Tecnologia que permitiu o avanco

_ Qual foi 0 meu lucro nos ultimos .
Colecao de Dados (1960s) Computadores, discos e fitas.

5 anos?

Como estavam as vendas no Nor- | Barateamento dos sistemas de armazena-

Acesso aos Dados (1980s) o
deste em marco do ano passado? | mento, e bancos de dados relacionais.

Como estavam as vendas no Nor- | Barateamento dos sistemas de armazena-

Data Warehousing e Su- - :
deste em marco do ano passado? | mento, bancos de dados multidimensio-

porte a Decisao (1990s) , ,
Faca um Drill Down até Fortaleza. | nais e data warehouses.
oual a0 d . Barateamento dos sistemas de armaze-
uval a projecao de vendas que L
o - Projec g namento, bancos de dados multidimen-
Data mining (2000s) devemos ter para Fortaleza em

.. | sionais, data warehouses e algoritmos
marc¢o do ano que vem? Por qué?

computacionais.

Fonte: Cooper e Schindler (2016, p. 285).

No trabalho de Nisbet, Elder e Miner (2009), os autores mostram as evolucdes em relacao a mi-
neracao de dados, em especial dentro da perspectiva de suporte a decisao, como podemos ver

no Quadro 2:
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Quadro 2 | Evolucées na mineracao de dados

Evolucao

Coleta de Dados

Acesso aos Dados

Mecanismo de Su-
porte a Decisao

Mineracao de
Dados

Questdo de negd-

cios

Qual foi areceita do
meu negdcio no ul-

timo ano?

Onde ocorreram as
vendas do Nordeste

no ultimo ano?

Onde foram as ven-
das no Nordeste no
ultimo ano? Vamos
olhar em profundi-
dade no Piaui

Onde
vendas no Nor-

serao as

deste no préximo

meés?

Tecnologia que ga-

rantiu a evolucao

Fitas de computa-
dores e discos

Bancos de dados

relacionais

Armazéns de Dados
e bancos de dados

multidimensionais

Algoritmos avan-
cados, multipro-
cessadores e big
data

Caracteristicas

Entrega de dados

sumarizados

Entrega de dados
dindmicos do pas-
sado a nivel de re-
gistros

Entrega de dados
dinamicos do pas-
sado em multiplos

niveis

Entrega de infor-
macao de forma
proativa e pros-
pectiva

Fonte: Nisbet, Elder e Miner (2009, p. 106).
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1.2. Processo de Descoberta de Conhecimento

Figura 1| Processo do KDD

Interpretagao /
Validagao

Mineragao
de Dados

3

Transformados

Processamento|

Fonte: Abonyi e Feil (2007, p. 91).

O KDD (Knowledge Discovery in Databases), também conhecido como processo de descoberta de
conhecimento, foi idealizado por Frawley, Piatetsky-Shapiro e Matheus (1992). Os autores es-
tabeleceram alguns passos para a captacao de informacao (til e aplicacao de algoritmos para
contextos de negdcios em que essas informacgdes seriam transpostas para um conhecimento
aplicavel.

Unidade 4 « Utilizando os Dados: Mineragcao de Dados




106/234

O processo de KDD tem diversos passos: se-
lecdo dos dados, processamento, transfor-
macao, mineracao de dados e interpretacao
e validacgao.

Selecado: determinacao dos dados a serem
selecionados de acordo com o modelo pro-
posto, bem como com atributos relevantes
para o dominio do problema. Nesse caso, é
importante a definicdo da ferramenta e o
tipo de SGBD e repositério de dados que ira
hospeda-los. Também é feita toda a mode-
lagem do banco de dados, como definicao
de indices, chaves primarias, pesquisas pa-
drao, entre outros.

Pré-processamento: nesta fase, apds a es-
colha da ferramenta de mineracado de da-
dos, da plataforma SGBD bem como do data
warehouse, ha a escolha das ferramentas

Unidade 4 « Utilizando os Dados: Mineragcao de Dados

de coleta e transmissao dos dados, e é re-
alizada a normalizacao dos dados, os quais
so serao incluidos no banco de dados apds
essa normalizagao.

Transformacao: na transformacao serao es-
colhidos os dados, bem como os atributos
referentes a esses dados para serem enca-
minhados a ferramenta de mineracao pro-
priamente dita. Pode ocorrer também nesta
fase o enriquecimento dos dados através de
indexacdo e atribuicao de meta-modelos
para cada um dos conjuntos de dados.

Mineracao de Dados: apés a finalizacao das
fases anteriores, de acordo com o tipo de
conhecimento a ser extraido, é aplicado o
algoritmo correspondente sobre os dados.
E importante salientar que os dados sempre
sao submissos as técnicas; as quais tém pe-



culiaridades especificas para atingir as me-
tas e necessidades definidas ainda na fase
de concepcgao do projeto de mineragao de
dados.

Interpretacao/Avaliagao: na interpretacao e
avaliacao, os dados ja minerados sao apre-
sentados aos tomadores de decisao, sendo
necessaria uma atencao especial a arqui-
tetura da informacao para apresentacao e
assimilacdo. Nesta fase os dados sao ho-
mologados e validados pelos tomadores de
decisao.

1.2. Desafios, inferéncias e pers-
pectivas

Os principais desafios em mineracao de da-
dos sao na construcao de modelos; com-
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plexidade arbitraria na analise de dados;
pré-processamento dos dados; eficiéncia
dos algoritmos; incorporacao de conheci-
mento de negédcio (dominio); e consisténcia
das conjecturas entre os dados e o conheci-
mento adquirido.

As inferéncias em mineracao de dados po-
dem ser na busca de relacionamentos en-
tre os dados, isto é, correlagdes implicitas e
explicitas; avaliacao de tendéncias, ou seja,
identificar se ha padrdes ciclicos, sazonais,
ou mesmo passeio aleatério dos dados; e
identificacdo de padrdoes que possam ser
regras, classificagoes etc.

Dentro da perspectiva comercial, a mine-
racao de dados é utilizada para analisar e
realizar inferéncias na atividade transacio-
nal massiva nas empresas; seja para aten-



der necessidades de analises para criacao
de diferencial competitivo; ou mesmo para

atendimento de demandas reprimidas de
abordagens analiticas mais inteligentes.

posterior formacao de modelos e solucdes;
e também pode servir como alternativa a
analise estatistica, em especial para proble-
mas que envolvam um alto volume de da-
dos.
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O artigo disponivel mostra a aplicacdao da mi-
neracdo de dados em um contexto de formacao
de mix de produtos para maximizacgao de recei-
ta, e como uma melhor combinacao de produtos
pode ser uma 6tima estratégia de vendas. Dis-
ponivel em: <

>. Acessoem: 7 jun.
2017.

J& na perspectiva cientifico-académica,
a mineracao de dados pode ajudar na for-
macao de hipdteses sobre problemas que
envolvam dados; analise exploratéria para
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Para saber mais

A mineracao de dados teve uma evolu¢dao muito
grande nos ultimos anos, em que os seus méto-
dos, algoritmos, foram adaptados e ganharam
mais elementos provenientes da ciéncia da com-
putacado e da pesquisa académica. Essa mistura
de métodos é o que conhecemos hoje como Ci-
éncia de Dados. Basicamente, a ciéncia de dados
é uma area de interseccao entre a especializacao
cientifica, matematica e estatistica, e ciéncia da
computacdo. Disponivel em: <https://medium.

com/@AlfredBaudisch/o-que-é-ciéncia-de-

-dados-data-science-7af5bdacl0la>. Acesso
em: 8 jun. 2017.



http://pg.utfpr.edu.br/dirppg/ppgep/ebook/2006/17.pdf
http://pg.utfpr.edu.br/dirppg/ppgep/ebook/2006/17.pdf
https://medium.com/@AlfredBaudisch/o-que-%C3%A9-ci%C3%AAncia-de-dados-data-science-7af5bdac101a
https://medium.com/@AlfredBaudisch/o-que-%C3%A9-ci%C3%AAncia-de-dados-data-science-7af5bdac101a
https://medium.com/@AlfredBaudisch/o-que-%C3%A9-ci%C3%AAncia-de-dados-data-science-7af5bdac101a
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A mineracdo de dados tomou uma dimen-
sao muito grande nos ultimos anos grande
parte devido a questdes de limitacdes hu-
manas de analise, em que os seres humanos
tém um limite natural para a execugao de
tarefas facilmente executadas porum com-
putador ou mesmo pelo crescimento do
volume de dados, com o barateamento do
processamento e do armazenamento com-
putacional os algoritmos podem encontrar
em uma velocidade maior padrées escondi-
dos nos dados; e cognitivas de analises, isto
é, quando esgotam-se os elementos huma-
nos da analise para a extracao de novos pa-
drdes ou elementos analiticos relevantes.
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1.3. Tarefas de mineracao de
dados

As principais tarefas da mineracao de dados
sao classificacao (analise preditiva), anali-
se de clusters (analise descritiva), regras de
associacao (analise descritiva), regressao
(analise preditiva), classificacdo bayesiana
(analise preditiva).

Nas tarefas de classificacao os algoritmos
tém como principal tarefa realizar a discre-
tizacdo entre uma ou mais classes, dizendo
se aquele registro em particular pertence a
uma classe ou nao. Porexemplo, os sistemas
de escoragem de crédito (credit scoring), no
momento em que recebem uma submissao
de proposta de empréstimo, tém que classi-
ficar, de acordo com os dados do cliente, se



é possivel conceder o empréstimo ou nao.

Os principais algoritmos de classificacao
sdo Random Forests, Redes Neurais, Arvores
de Decisao e Regressao Logistica.

As tarefas de andlise de clusters sdao mais
voltadas para uma analise descritiva de pa-
droes de grupos naturalmente formados
pelos algoritmos, em que os grupos sao
formados de acordo com a coesao entre os
seus membros (cluster) e a dissimilaridade
entre outros grupos. Por exemplo, se tiver-
mos elementos como [Banana, Maga, Péra,
Caneta, Mesa, Caderno], poderiamos in-
tuitivamente agrupar em dois clusters: te-
remos [Banana, Mac¢a, Péra] em um cluster
representado por frutas e [Caneta, Lapis,
Caderno] no outro cluster representando
materiais de escritério. Os algoritmos mais
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comuns para essa tarefa sao K-Means, Sel-
f-Organizing Maps, DBScan, OPTICS e Den-
dogramas

A técnica de extracao de regras de associa-
cao é geralmente um dos exemplos mais
usados de como a mineracao de dados pode
influenciar positivamente os negdcios. No
caso, essas regras se dao através da ana-
lise de inUmeras transacdes que ocorrem
em uma base de dados, em que sao extra-
idas regras relativas a essas transagoes na
ordem de relacionar diversos itens dentro
de uma regra do tipo SE... ENTAO. Alguns
exemplos sao {SE cliente comprou pao EN-
TAO ele comprou manteiga}, {SE o cliente
comprou tomate ENTAO ele também com-
prou cebola}, Cervejas Premium  Porcgoes
de Queijos [0.5% , 60%] Leia-se: Se vende



Cerveja Premium, entdo vende Porgdes de
Queijos em 60% dos casos, em 0,5% de to-
das as transacoes.

Essas regras sao geralmente analisadas de
acordo com a frequéncia em que ocorrem
dentro de um conjunto de transac¢des. O al-
goritmo mais utilizado para essa tarefa é o
“A Priori”.

Os modelos regressores sao derivados da
estatistica classica, em que esses modelos
sao utilizados para realizar uma previsao
sob determinado aspecto considerando
outras variaveis. A variavel que se tem in-
teresse em prever é conhecida na modela-
gem em modelos regressores como variavel
dependente ou explicada (i.e. que depende
do relacionamento com outras variaveis) e
as variaveis que explicardo o resultado sao
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conhecidas como variaveis independen-
tes ou explicativas. Basicamente, com esse
conjunto de dados os modelos regressores
realizam inter-relacionamentos entre es-
sas variaveis e através da geracao de uma
equacao simples chega-se a um conjunto
de constantes e coeficientes matematicos
para, através desse calculo, chegar a um
resultado. Por exemplo, imaginando que
queremos prever o resultado das vendas de
um estabelecimento, os modelos regres-
sores podem dar os seguintes coeficientes:
Previsao de Vendas = (3.21 * quantidade de
vendas més anterior) + (4.78 * quantidade
de pecas abaixo da margem). Nesse caso,
as constantes sao representadas pelo [3.21,
4.78] e os coeficientes sao [quantidade de
vendas més anterior, quantidade de pecas



abaixo da margem].

E, por im, na classificacao bayesiana é utilizada uma abordagem probabilistica para realizar essa
classificacdo, em que devido a incerteza da realidade em relacdao ao modelo, essa incerteza é
inserida no modelo através de probabilidades expressadas através de porcentagem. Se estivés-
semos utilizando a modelagem bayesiana para classificarmos se podemos ir jogar ténis ou nao,
essas probabilidades poderiam ser expressadas, por exemplo, {Jogar ténis: 75%, Nao jogar ténis:
25%}.

As potencialidades de aplicacao de mineracao de dados podem estar na segmentacao de mer-
cado, criacdo de personas (profiles) em CRM, deteccao de fraudes, target marketing, analises de
associacoes de produtos (market basket analysis).

Outros exemplos de aplicagdes podem ser vistos no Quadro 3:

Quadro 3 | Técnicas de mineragao de dados e aplicagdes praticas

Técnicas de mineracao de dados e aplicagoes praticas

Regras de Associagao Classificacao Agrupamento

Combate a cartéis em licitagoes | Divisdao de segmentos demogra- | Andlise de densidade de areas
ficos de classes sociais florestais
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Cruzamento de dados referen-
tes a Cartdes de Pagamento do
Governo Federal

Segmentacao de disturbios mé-
dicos

Prevencdao e Combate ao des-

matamento

Correlacao de causa e efeito em
estudos sociais e politicas publi-
cas de seguranca

Investigacao e andlise de amea-
¢as a seguranca nacional

Andlise espacial de territério

Relacionamento de consequén-
cias em politicas de saude publi-
ca

Diferenciacao de segmentos de
crédito a grupos empresariais

Segmentacao de investimentos

Fonte: elaborado pelo autor.

1.4. Metodologias de implantacao de mineracao de dados

Para um projeto de sucesso em mineracao de dados, algumas etapas sdao necessdrias a fim de que
o projeto tenha um desempenho adequado. Isso se faz necessario através do desenvolvimento
de metodologias préprias e diferentes de projetos de tecnologia da informagado convencionais
(e.g. CMMI, PMBOK etc.).

Dentre as metodologias para implementacao de projetos de mineracao de dados, destacam-se
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duas: CRISP-DM (Cross Industry Standard
Process for Data mining) e o SEMMA (Sam-
ple, Explore, Modify, Model, and Assess).

O CRISP-DM foicriado em 1996 porum con-
sorcio de diversas companhias para reunir
boas praticas de implementacao de mine-
racao de dados, passando desde a parte de
concepc¢ao dos projetos até mesmo a parte
final, de entrega e avaliacao final.

O SEMMA foi criado pela empresa SAS para
criar um modelo de trabalho para as suas
ferramentas, e tem o foco muito mais na
parte de experimentacgao propriamente dita
do que no projeto em si.

O CRISP-DM tem seis fases na sua imple-
mentacgao, que sao:

Entendimento do negdcio: nesse momen-
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to ha um ajuste de expectativas em relagao
aos objetivos e aos critérios de sucesso do
projeto, e o valor a seradicionado ao produ-
to ou ao servico. Nesta fase ha uma discus-
sao sobre as ferramentas e as restri¢coes e
potencialidades.

Entendimento dos dados: nesta fase ha a
parte de coleta de dados, tratamento inicial
das varaveis da base de dados, verificacao
da qualidade dos dados e algumas analises
exploratérias de dados para identificacao
de potenciais variaveis interessantes para o
modelo.

Preparacao dos dados: em preparacao dos
dados ha o trabalho que consome cerca de
80% do processo como um todo, que é a
parte de selecao de campos, integragao de
multiplas fontes de dados, limpeza e nor-



malizacao desses dados.

Modelagem: a modelagem é a parte em que
entram os algoritmos de mineracao de da-
dos, e ha uma escolha do algoritmo mais
apropriado para o problema em questao.
Sao construidos modelos base como refe-
réncia de predicao, e é a fase de experimen-
tacdo algoritmica.

Avaliacdo: nesta fase ha a validagao do re-
sultado preditivo do modelo, e a validacao
se os modelos estdo aderentes e se estao
retornando com resultados corretos. Ha
também a definicao de se o modelo entra-
rd em producao ou nao e os seus tempos de
recalibragem.

Deployment ou implantacao: aqui o mode-
lo é efetivamente colocado em producao, é
monitorado e sao feitas as manutencoes de
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calibragem, além de serem informados os
resultados e detalhes do processo em um
relatério final.

JA o SEMMA tem menos fases, e um foco
maior nas tarefas tipicas de mineracao de
dados, que sao: Sample — Define a amostra-
gem e design experimental; Explore — rea-
lizacao de tarefas de analise exploratoria
como graficos interativos, agrupamentos
e associacoes e demais técnica; Modifiy -
modificacao de variaveis, criacdo de novas
features nos dados, e demais transforma-
coes destes; Model — utilizacao de modelos
usando algoritmos como redes neurais
artificiais, métodos baseados em arvore,
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Para entender, dentro da perspectiva da gestao
estratégica da informacao, como as organiza-
¢oes mesmo com uma infinidade de dados po-

dem ainda enfrentar problemas graves de falta

deinformacao, leiaa matéria a seguir, que mostra

como a mudanc¢a na cultura organizacional pode
servir de alavanca para esse processo. Disponivel
em: <

>. Acesso em: 7 jun. 2017.
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modelos logisticos e modelos estatisticos;
Assess — validacao dos modelos levando em
consideracao a sua acuracia e o seu poder
interpretativo (OLSON; DELEN, 2008).

1.5 Aplicacoes comerciais

Merck-Medco Managed Care (Empresa far-
macéutica): através do seu servico de distri-
buicdo de medicamentos, por meio da mi-
neracao em seu data warehouse, descobriu
padroes em sua base, como doencas e tra-
tamentos medicamentosos mais eficientes,
percepcao de qual remédio era mais efi-


http://www.administradores.com.br/noticias/negocios/como-evitar-que-as-organizacoes-afoguem-se-em-um-oceano-de-dados/119485/
http://www.administradores.com.br/noticias/negocios/como-evitar-que-as-organizacoes-afoguem-se-em-um-oceano-de-dados/119485/
http://www.administradores.com.br/noticias/negocios/como-evitar-que-as-organizacoes-afoguem-se-em-um-oceano-de-dados/119485/
http://www.administradores.com.br/noticias/negocios/como-evitar-que-as-organizacoes-afoguem-se-em-um-oceano-de-dados/119485/
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Para saber mais

O artigo disponivel no link a seguir mostra a apli-

cacao da mineracao de dados em diversos seg-
mentos de negdcios no Brasil. Essas aplicagcoes
vao desde o comércio até o mercado financeiro.

Disponivel em: <http://computerworld.com.
br/exemplos-de-aplicacoes-de-data-mi-

ning-no-mercado-brasileiro>. Acesso em: 7
jun.2017.

ciente para determinados tipos de pacien-
tes, criacdao de sistema especialista de re-
comendacao de remédios que ajudou seus
consumidores a economizarem de 10-15%
nos custos de medicamentos.

A. C. Milan (Clube de Futebol): através de
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um sistema especialista de analise de dados
com data mining, o Milan conseguiu cons-
truir um sistema de recomendacao de trei-
nos para os atletas de acordo com o seu bi-
otipo, e um controle de prevencao de lesdes
no qual o clube consegue, de acordo com
as cargas em treinos e jogos, predizer se um
jogador estd perto de sofrer uma lesao.

Wall Mart | (rede de hipermercados): a mi-
tologia sobre regras de associagao foi ori-
ginaria no Wall Mart em meados dos anos
1990, no qual, através de um estudo em
suas bases de dados, os analistas desco-
briram que sempre as quintas-feiras havia
uma venda muito alta de dois itens bastan-
te distintos: cervejas e fraldas. Apds uma
analise mais cuidadosa, descobriram que
geralmente esses itens eram vendidos para


http://computerworld.com.br/exemplos-de-aplicacoes-de-data-mining-no-mercado-brasileiro
http://computerworld.com.br/exemplos-de-aplicacoes-de-data-mining-no-mercado-brasileiro
http://computerworld.com.br/exemplos-de-aplicacoes-de-data-mining-no-mercado-brasileiro

@ =y,
L Y
@ =y,

118/234

pais que tinham filhos pequenos em casa e aproveitavam para assistir o futebol americano na TV

Uma das primeiras referéncias do uso de mineracdao de dados como alavanca de vendas foi original-
mente pensada na rede de supermercados Wall Mart, em que os analistas de informacao descobriram,
através da mineracao de dados, que havia uma relacao direta entre a venda de fraldas e cervejas. Esse

padrao foi posteriormente investigado a fundo e percebeu-se que isso acontecia pelo fato de que os

pais, quando iam comprar cerveja para consumir assistindo a um jogo de futebol americano em casa,
aproveitavam que estavam no mercado e compravam faldas para os seus bebés. O link a seguir mostra
essa histéria em maior grau de detalhes. Disponivel em: <

>. Acesso em: 7 jun.2017.
(neste dia da semana, tem um tradicional evento no futebol americano que é o Thursday Night

Football). Com essa descoberta, foi inventado o conceito de layouts nos supermercados (fraldas
perto das cervejas).
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Para saber mais

No video disponivel a seguir, a empresa ameri-

cana de entregas UPS, utilizando mineragao de

dados, tomou uma decisao radical em relacao a
logistica, em especial relacionada a sua frota de
caminhdes, passando a orientacao a seus moto-
ristas que nao fizessem conversdes a esquerda no
caminho das entregas. Os analistas descobriram
que além das conversdes a esquerda serem ar-
riscadas, pois é a faixa de maior velocidade, essa
conversao desperdicava um tempo muito grande,
que poderia ser rapidamente contornado por um
retorno. Com isso, eles atingiram uma economia
de 33 milhdes de quilometros rodados.

Wall Mart Il (rede de hipermercados): nos
anos 1990, devido ao alto volume de tran-
sacbes em suas lojas, descobriu-se que
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através das vendas de coquetéis contra gri-
pe, podia-se predizer se determinado es-
tado ou regiao estava com surto de algum
tipo de gripe. Com essa descoberta, os ana-
listas realizavam estratégias logisticas mui-
to mais eficientes.

Oakland Athletics (clube de basebol): devi-
do a grande disparidade financeira dentro
da liga de basebol, um economista chama-
do Bill James criou um modelo no qual, atra-
vés de estudos estatisticos, descobriu novas
formas de ganharjogos, bem como de esco-
lher jogadores mais eficientes dentro de um
modelo de jogo predefinido, pagando cer-
ca de 70% a menos que os grandes clubes.
Além dessa economia, o Oakland conseguiu
um recorde de vitdrias em uma temporada,
e revolucionou o jogo de basebol. (Tema
do filme Moneyball: 0 homem que mudou o

jogo.)
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Para saber mais

O filme Moneyball é uma adaptacao do livro de mesmo nome de Michael Lewis. Esse filme mostra a his-
téria de um time de basebol, o Oakland Athletics, que, mesmo com um orgamento modesto, conseguiu

um recorde de vitdrias na liga de futebol americano. O grande destaque no filme é como a mineragao

de dados auxiliou na selecado de jogadores e como esses métodos, que inicialmente foram conhecidos
como Sabermetrics, tornaram-se o padrao para todos os times da liga. Disponivel em: <http://www.
adorocinema.com/filmes/filme-140005/>. Acesso em: 8 jun. 2017.
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http://www.adorocinema.com/filmes/filme-140005/
http://www.adorocinema.com/filmes/filme-140005/

Acrénimo para padrao interindus-
trial de processos para mineracao de dados. Metodologia de mineracao de dados criada por um
consdrcio de empresas europeias para o estabelecimento de melhores praticas para projetos de
mineracao de dados, que estabelece normas que vao desde a modelagem inicial até mesmo a
entrada do modelo em producao.

E a extracdo nao trivial de informacao implicita, previamente desconheci-
da e potencialmente util, proveniente dos dados

Acronimo para amostragem, exploracao,
modificacdo, modelagem e avaliacao. Metodologia para projetos de mineracao de dados criado
pela empresa SAS, que tem um enfoque na questao da aplicacao técnica da mineracao de dados
e no seu fluxo experimental.
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Questao
para

reflexao

Como podemos ver, a mineracao de dados tem inumeras apli-
cagoes praticas nos mais variados contextos de negécios para
a resolucao de problemas usando dados que as proprias orga-
nizagdes ja possuem. Tendo isso em vista, realize uma pesquisa
com base no que foi apresentado até aqui e veja quais técnicas
de mineragao de dados poderiam ser melhor utilizadas dentro
do contexto de sua empresa, e quais seriam os potenciais re-
sultados.
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* Com o barateamento dos recursos de software e hardware, as organizagoes
conseguem coletar inumeras informagdes que podem ser garimpadas para
extracao de conhecimento Uutil e acionavel.

* A mineracao de dados contém inumeros frameworks de aplicacao, os mais
comuns sao o CRISP-DM e o SEMMA Essas metodologias se destacam, pois,
diferentemente da geréncia de projetos normal, a mineragao de dados tem
algumas especificidades em relacdo a validacao de algoritmos e técnicas
preditivas.

e Os algoritmos de mineracao de dados podem ser utilizados para inimeros
contextos de negdcios, e, sem sombra de dividas, inumeros padrdes, regras
e inferéncias podem ser realizadas.
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Questao 1

1. Qual é a diferenca fundamental entre o SEMMA e o CRISP-DM?

a)

b)

c)
d)

e)

O SEMMA é mais voltado ao fluxo de experimentacao e o CRISP-DM é voltado para o projeto
de mineragao de dados como um todo.

O CRISP-DM é mais voltado para projetos especificos de mineracao de dados, e o SEMMA é
mais voltado para projetos amplos de mineragao de dados.

O SEMMA é semelhante ao CMMI enquanto o CRISP-DM é semelhante ao Scrum.
O CRISP-DM e 0 SEMMA sao idénticos.

O CRISP-DM é voltado para empresas pequenas, e o SEMMA é voltado para grandes empre-
sas.



Questao 2

2. Qual das alternativas reflete a definicao classica de mineracao de dados?

a) Extracao deregras acionaveis, triviais para implementagao nos negocios.
b) Extragao de regras ndo acionaveis, nao triviais e conhecidas.
c) Extragao de correlagbes acionaveis, nao triviais e ja conhecidas.

d) Extracdo nao trivial de informacgao implicita, previamente desconhecida e potencialmente
util, proveniente dos dados.

e) Extragao nao trivial de informacao explicita, previamente conhecida para uso nos negécios.
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Questao 3

3. Em qual fase do KDD ha o maior consumo de tempo?

a) Avaliacao e interpretacao.
b) Selecao.
c) Transformacao dos dados.

d) Coleta dos dados.

e) Preparacao de dados.
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Questao 4

4. Usando o mesmo exemplo da analise de clusters, verifique qual combi-
nacao de clusters tem a maior similaridade de forma indutiva:

a)
b)
c)
d)

e)

Cluster 1 [Pao Francés, Caneta Esferografica], Cluster 2 [Carro, Trem, Imposto de Renda].
Cluster 1 [Pao de Forma, Chave de Fenda], Cluster 2 [Mortadela, Mucarela, Garrafa Pet].
Cluster 1 [Pao de Forma, Pao Francés ], Cluster 2 [Mortadela, Presunto, Mucarelal.
Cluster 1 [Trem, Barco, Navio ], Cluster 2 [Notebook, Vespa, Trovao].

Cluster 1 [Pao Francés, Notebook], Cluster 2 [Presunto, Mucarela, Guardanapol.
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Questao 5

5. Interprete a seguinte regra de associacao:

Requeijdo ? Pio [15.9% , 31%]

a)

b)

c)
d)

e)

Em 31% das vezes em que foi comprado pao, houve também a compra de requeijao, e isso
aconteceu em 15,9% de todas as transacoes.

Em 31% das vezes em que foi comprado requeijao, houve também a compra de pao, e isso
aconteceu em 15,9% de todas as transacoes.

Em 15,9% das vezes houve compra de pao e em 31% das vezes foi comprado requeijao.
Pao e requeijao sao responsaveis por 25% de todas as transacoes.

Em 15,9% das vezes em que foi comprado requeijao, houve também a compra de pao, e isso
aconteceu em 31% de todas as transacoes.
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Gabarito

1. Resposta: A.

O CRISP-DM é um framework que tem uma
aplicacao mais direta em projetos; enquan-
to o SEMMA tem uma abordagem bem mais
pratica.

2. Resposta: D.

A definicao classica de mineragao de dados
é dada nesta alternativa.

3. Resposta: E.

A preparacao dos dados é a parte mais cus-
tosa do processo, chegando a ocupar quase
80% do tempo, dadas as inumeras tarefas,
como limpeza, normalizacao, bem como
consolidacdes etc.

4. Resposta: C.

As combinacoes nesse exemplo sao mais
intuitivas, dado que a primeira combinacao
tem ‘matinais’, e a segunda combinacao
tem ‘laticinios’ em geral.

5. Resposta: B.

A correta interpretacao esta em B.
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Unidade 5
BUSINESS INTELLIGENCE: entendendo os seus dados

» Apresentar conceitos basicos de business intelligence e data warehouse.

Mostrar como business intelligence pode, por meio do processamento de ativos informacio-
nais, alavancar os negdcios.

Entender como o business intelligence e os data warehouses podem auxiliar na tomada de
decisao.
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Introducao

Neste tema iremos falar um pouco sobre
o conceito de business intelligence e como
este pode alavancar os diversos negdcios ao
longo das organizacgdes. Business intelligen-
ce é um conceito amplo que agrega diversos
aspectos informacionais, que envolvem a
captura de dados, o processamento e a dis-
ponibilizacao das informacdes em formato
util aos usuarios finais.

As fontes de informacgdes para o processo
de captura de business intelligence seriam
primariamente os dados da prépria organi-
zacao, em especial em seus bancos de da-
dos, planilhas eletronicas etc. O processo
de transformacao desses dados tem como
principal base a consolidacao dos histéricos
de dados, em que esses histoéricos sao pos-
teriormente sumarizados e armazenados
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em uma estrutura analitica chamada data
warehouse, ou armazém de dados. Neste ar-
mazém de dados, os analistas, executivos e
demais interessados poderao nao somente
consultar essas informacdes a nivel de con-
solidacao ou informacdes de mais alto nivel
como também indo até o registro da transa-
cdo. Isso permite uma flexibilidade analitica
e uma base para tomada de decisdao muito
mais sélida.

Neste temavamos olhar esses conceitos ba-
sicos, e trazer a tona algumas propostas de
arquiteturas de business intelligence e mos-
trar a importancia dos data warehouses.

1. Business Intelligence

A tecnologia de business intelligence forne-



ce previsoes, histdricos e dados reais sobre
as mais variadas operagoes comerciais. As
funcdes mais comuns de Bl sao relatoérios,
processamento analitico on-line, extragao
de dados, analise de desempenho do neg6-
cio, comparativos (benchmarking), analise
de textos, e analise previsiva (MAROSTICA;
MAROSTICA; BRANCO, 2014).

A implantacao de sistemas de business in-
telligence demanda ndao somente um pro-
cesso de implantacdao de tecnologia, mas
também um processo de mapeamento das
areas de negdcios, para que no final do pro-
jeto como um todo as pessoas responsaveis
pela tomada de decisdao tenham uma visao
mais apurada em relagdo ao que acontece
nos inimeros departamentos de uma orga-
nizacdo, e que essas informagdes possam
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ser transpostas para geracao de conhe-
cimento aciondvel para inUmeras tarefas,
que vao desde gestao de custos, andlise de
desempenho, mapeamento de sinergias e
reducao de redundancias operacionais em
areas de negdcios semelhantes até explo-
racao de potencial competitivo nao identi-
ficado anteriormente nos dados.

Para saber mais

O texto no link a seguir trata de 10 novos princi-
pios de business intelligence. Os autores mos-
tram que todos os aspectos fundamentais para

um projeto de sucesso de business intelligence

envolve basicamente que todas as a¢ées de es-
truturacdo e arquiteturais estejam voltadas para
a tomada de decisdo. Disponivel em: <https://
goo.gl/3VAA6a>. Acesso em: 27 jun. 2017.


https://goo.gl/3VAA6a
https://goo.gl/3VAA6a

As solucoes de Bl descrevem as competéncias e habilidades das organizagées para acessar da-
dos e explorar as informacdes analisadas e estruturadas, de forma a torna-las inteligiveis, com o
objetivo de gerar inteligéncia corporativa que sera util para desenvolver estratégias que benefi-
ciardo o negécio (MAROSTICA; MAROSTICA; BRANCO, 2014).

Os principais objetivos do Bl sao permitir o acesso interativo aos dados (as vezes, em tempo real),
proporcionar a manipulacdo desses dados e fornecer aos gerentes e analistas de negécios a ca-
pacidade de realizar a analise adequada. Ao analisarem dados, situacdes e desempenhos his-
tdricos e atuais, os tomadores de decisao conseguem valiosos insights que podem servir como
base para decisdes melhores e mais informadas (TURBAN, 2009).
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O Bank of America, através da implantagdo de uma ferramenta de business intelligence, gerou mais

valor para o seu negdcio, sendo que nao somente a empresa foi capaz de ter melhores analises sobre a

sua divisao de cartao de crédito, no que diz respeito ao planejamento, previsdao e acompanhamento de

performance, mas também resolveu o problema de integracao dos dados, atividade esta que consumia

muito tempo de seus analistas. Com isso, esses mesmos analistas passaram a concentrar-se nas ques-

tdes que realmente importavam para o negdcio, que era a escalabilidade de receita através de ativida-

Disponivel em: <

Como podemos ver, o conceito de business
intelligence e a sua implantagao nas orga-
nizagdes pode potencialmente ser o vetor
de inimeras estratégias que tém o uso da
informacao como alavanca para diversas
acoes. Contudo, mesmo com o conceito
sendo amplo de maneira geral, ha uma série
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des de analise informacional.

>. Acesso em: 3 jul. 2017.

de integracgées informacionais que podem
ser realizadas para implementacao de busi-
ness intelligence.

A imagem a seguir realiza o resumo de for-
ma mais ampla das diversas tecnologias e
formas de integracdo de elementos infor-



macionais dentro do conceito de business intelligence.

Figura 1| Evolucdo do business intelligence

Consulta e
relatdnos
Sistemas ETL
DSS
: EIS/ESS Metadados Data warehouses Planilhas
Relatorios (Excel)
financeiros
Data marts
OLAP
Cockpits
digitais
Indicadores e Business
dashboards intelligence
[ Fluxode |
trabalho
Alertas e
notificagbes
Data mining
- Ferramentas
Andlise de transmissao Foriak
preditiva

Fonte: Turban et al. (2009, p. 284).

Como podemos ver na Figura 1, business intelligence realiza uma série de integracdes informacio-
nais que vao desde integragdes internas (e.g. de metadados para data warehouses, de sistemas de
ETL para data warehouse, data marts e demais sistemas OLAP) até mesmo a integragoes externas
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com os clientes finais, com a apresentacao da informacgao de inimeras formas (e.g. cockpits di-
gitais, indicadores e dashboards, relatérios financeiros, planilhas de Excel).

O termo business intelligence, conforme apresentado, possui uma amplitude de ferramentas,
conceitos extremamente amplos, e uma perspectiva histérica é necessaria para o melhor enten-
dimento da evolucao desses sistemas, que sao pecas fundamentais para as empresas que tém a
informacao como ativo estratégico.

A Toyota, referéncia em inimeros aspectos de producao (e.g. kaizen, just-in-time, kanban, sistema Toyota
de producgao), em um determinado momento de sua histéria viu nos dados e na sua consolidacao para
geracao de informacao Util e acionavel um diferencial competitivo muito grande, em especial no ambi-
to da competicdo com as grandes montadoras americanas, e realizou uma implementacao de business

intelligence que virou um case mundial de como realizar a implementacao de Bl de forma a gerar valor
para o negdcio. Disponivel em: < >. Acesso em: 7 jun.2017.
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Barbieri (2001) afirma que a geréncia de
dados (data management) iniciou-se na
década de 1970, logo apéds a criagao dos
bancos de dados. O autor assevera que
depois do amadurecimento desses bancos
de dados, chegou-se a era da geréncia da
informacao (information management) e que
esta cobre o periodo de aparecimento dos
recursos informacionais, como armazéns de
dados (data warehouses). Segundo o autor,
atualmente estamos na era da geréncia do
conhecimento (knowledge management), em
que entram em cena os dominios, modelos
taxondmicos, modelos de geracao de
conhecimento e novas formas de catalogar
as informacoes.

De acordo com Turban et al. (2009), o termo
business intelligence foi cunhado pelo Gart-
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ner Group em meados da década de 1990.
Contudo, o conceito teve inicio muito antes,
com suas raizes nos sistemas de geracgao de
relatérios SIG dos anos 1970. Durante esse
periodo, os sistemas de geracao de relaté-
rios eram estaticos, bidimensionais e nao
possuiam recursos de analise. No inicio dos
anos 1980, surgiu o conceito de sistemas
de informacdes executivas (EIS). Esse con-
ceito expandiu o suporte computadorizado
aos gerentes e executivos de nivel superior.
Alguns dos recursos introduzidos foram sis-
temas de geracao de relatérios dinamicos
multidimensionais (ad hoc ou sob deman-
da), progndsticos e previsdes, analise de
tendéncias, detalhamento, acesso a status
e fatores criticos de sucesso.

Em Turban et al. (2009), os autores apresen-
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tam o caso da Toyota, em que o business intelligence foi implementado na organizagao de for-
ma modularizada em quatro componentes: 1) data warehouse (DW), com seus dados-fonte para
analise de negdcios; 2) uma colecao de ferramentas para manipular e analisar os dados no data
warehouse, incluindo data mining; 3) business performance management (BPM) para monitoria e
analise do desempenho; e 4) uma interface de usuario (como o dashboard).

Sendo assim, Bl é a tecnologia que permite as empresas transformar dados guardados nos seus
sistemas em informacao qualitativa e importante para a tomada de decisao. Ha forte tendén-
cia de que os produtos que compdem o sistema de Bl de uma empresa passem, isoladamente, a
prover funcdes extras que auxiliem na tomada de decisées (MAROSTICA; MAROSTICA; BRANCO,
2014).

A antiga companhia aérea Continental Airlines (que acabou fundindo com a American Airlines) apre-
sentou um case de business intelligence em tempo real, em que os autores da implementacao deixam
diversas licdes valiosas, e preveniram fraudes na ordem de 30 milhoes de délares, além de ter um incre-

mento de receita na ordem de 18 milhdes de délares. Disponivel em: < >, Acesso
em: 7 jun. 2017.
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1.2. Data warehouse: O arma-
zém de dados

De acordo com Turban et al. (2009), um data
warehouse é um repositério central de dados
histéricos, organizado de forma que o aces-
so seja facil (usando um navegador da web)
e a manipulacao para o suporte a decisoes
é conveniente. Esse repositorio geralmente
tem como principal unidade de armazena-
mento os bancos de dados, em que analis-
tas, gerentes, executivos e demais pessoas
de interesse podem realizar a extracao de
relatérios, ou mesmo analises descritivas e
preditivas do que esta acontecendo e o que
pode vir a acontecer na organizacgao.

Os data warehouses contém na maioria das
vezes tanto o histdrico de registros quando
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a consolidacao de diversos bancos de dados
de setores diferentes da organizacao, per-
mitindo assim tanto uma amplitude tempo-
ral no espectro de analise como também vi-
sdes resumidas das informacdes analiticas
para visdes de mais alto nivel. Isto é, para
oferecer suporte a tomada de decisoes, o
data warehouse é também um repositorio
de dados atuais e histéricos de possivel in-
teresse aos gerentes de toda a organizacao
(TURBAN et al., 2009).

A integracdo do data warehouse fica mais
clara quando olhamos dentro do aspec-
to arquitetural, isto é, quando olhamos no
mais alto nivel como estdo feitas as inte-
gragoes dentro do ponto de vista de fluxo
informacional, como apresenta aimagem a
seguir.



Figura 2 | Arquitetura de um data warehouse
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Fonte: Turban et al. (2009, p. 289).

O primeiro fluxo informacional que ocorre é a disponibilizacao das fontes de dados, que podem
ser desde bancos de dados estruturados até arquivos de texto e/ou planilhas eletronicas. Apés a
disponibilizacao desses dados, a equipe técnica cuida da construcao e consolidacao dos dados
no data warehouse realizando atividades de limpeza, organizacao e sumarizagcao desses dados.
No préximo estagio, os usuarios de negdcios realizam o uso dos data warehouses através da ex-
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tracao de relatérios, seja por meio de relatérios ou portais de navegacao. E essas informacgées
sdo analisadas e podem ser transmitidas para gerentes, executivos e demais pessoas de interes-
se da organizacdao em que sera feito uso dessas informacg6es em seus fluxos decisérios.

Para saber mais

Uma das arquiteturas de data warehouse mais populares é o modelo Star Schema, ou esquema estrela. A

principal caracteristica dessa arquitetura é que os repositérios de dados que formam o data warehouse,
também conhecidos como data marts, sao geralmente separados entre departamentos, ou seja, ha uma
hiperespecializagcdo dos dados em relagdo aos departamentos dos quais estao sendo extraidas as infor-
magodes, mas em contrapartida hd uma auséncia maior de integracao desses dados em relagao aos outros
departamentos da empresa.

O segundo “pai” dos data warehouses foi o americano Bill Innon, que, ainda na década de 1980, formu-
lou o conceito de Corporate Information Factory (CIF). Para o autor, ndo fazia sentido analisar um depar-
tamento por si s6, sendo que todos os departamentos da companhia tém algum tipo de sinergia entre si,
0 que leva a necessidade de haver analises que consigam unir esses departamentos. No link disponivel
a seguir, ha uma proposta genérica de arquitetura do CIF. Disponivel em: <https://goo.gl/mND4fF>.

Acesso em: 27 jun. 2017.
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Em Turban et al. (2009), os autores apresentam as caracteristicas fundamentais do data wa-
rehousing, como: dados orientados por assunto de acordo com a sua pormenorizagao, integra-
¢ao dos assuntos dentro do DW, manutencao dos dados ao longo do tempo para analise dos
histéricos, auséncia de volatilidade dos dados, i.e. os dados ndo sao modificados.
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Um painel de indicadores de negdcios em que estes disponibilizam informacoes
acionaveis em relacao ao desempenho de diversos segmentos das organizacdes como vendas,
niveis de estoque, remuneracgoes etc. Esses indicadores sao disponibilizados através de layouts
que facilitam a visualizacao e o entendimento dos dados apenas de forma visual.

Base de dados ligada a um departamento especifico de um data warehouse. Contém
um conjunto de informagdes menor e geralmente nao é relacionado com outros departamentos
devido ao seu grau de especificidade.

E a sigla para processamento analitico on-line. Esses am-
bientes sao para realizacao de consultas de dados, seja na parte de agregacao de métricas, na-
vegacao entre os detalhes dos dados, indo até mesmo ao nivel de registros e navegacdes entre
inumeros atributos distintos.
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para

reflexao

O conceito de business intelligence absorve uma série
de caracteristicas como captura, transformacao, pro-
cessamento e apresentacdo dessas informacdes para
os usuarios finais; e como vimos até agora, essas infor-
macgoes auxiliam na tomada de decisao nos aspectos
operacionais, taticos e estratégicos de uma organiza-
¢ao. Realize uma pesquisa, com base no conhecimento
adquirido até o momento, sobre como as organizacgdées
podem usar business intelligence como um ativo infor-
macional de valor para alavancar os seus negdcios.
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Business intelligence pode ajudar as organizagées na estruturacao de diversas fon-
tes de informacgao e também no processamento e difusao dessas informacgoes para
tomada de decisao.

Os data warehouses sao repositérios de informagoes que podem estar em diversos
graus de sumarizacao, e podem servir como principal repositério consolidador de

dados.

As diversas arquiteturas de data warehouse, como o esquema estrela ou o CIF, auxi-
liam a tomada de decisao, seja em relacao a analises de dados mais especificos ou a
integracao desses dados em uma perspectiva mais ampla.
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Questao 1

1. Qual das alternativas a seguir NAO esta correta?

a)

b)

c)

d)

e)

Data warehouse é o lugar principal em que ficam as consolida¢des de dados atuais e histéri-
Cos.

Business intelligence é responsavel pela integracao de multiplas fontes de dados e geracao
de relatérios para inumeros analistas, executivos e demais pessoas de interesse.

Business intelligence é a solucao para analises preditivas e identificacao de padroes nos da-
dos.

Data warehouse é o lugar principal em que ficam as ferramentas de BI.

Data warehouse é o lugar principal em que ficam todas as fontes de dados.
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Questao 2

2. O valor gerado pelos sistemas de business intelligence esta em:

a)

b)

c)

d)

e)

O valor é gerado através de relatérios enviados por e-mail.

O valor é gerado através da consolidacado dos dados histéricos, mas ndo no consumo desses
dados.

O valor é gerado através da interpretacao dos dados, mas desde que nao haja agao por parte
das pessoas.

Alavancagem do processo de tomada de decisao baseado na consolidagao, armazenamento
e disponibilizacao da informacao para os usuarios finais.

Alavancagem do processo de consolidacao de dados, armazenamento e a ndo disponibiliza-
cao da informacao para os usuarios finais.
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Questao 3

3. Quais sao as definicoes mais proximas de business intelligence e data
warehouse dentro das seguintes opcoes?

a)
b)

c)

d)

e)

Business intelligence: consolidacao de planilhas; data warehouse: repositério de dados.
Business intelligence: consolidagao de arquivos; data warehouse: repositério de dados.

Business intelligence: organizacao e apresentacao da informacao; data warehouse: relaté-
rios.

Business intelligence: organizacao e apresentacao da informacao; data warehouse: fonte de
planilhas.

Business intelligence: organizagao e apresentacao da informacao; data warehouse: armazém
de dados.



Questao 4

4. Data marts sao:

a) Conjuntos de dados gigantes que podem compor um data warehouse e sao ligados geral-
mente a milhares de departamentos.

b) Conjuntos de dados menores que podem compor planilhas em Excel e sdo ligados geralmen-
te a empresa inteira.

c) Conjuntos de dados gigantes que podem compor um data warehouse e sao ligados geral-
mente a centenas de departamentos.

d) Conjuntos de dados menores que podem compor um data warehouse e sao ligados geral-
mente a um departamento.

e) Conjuntos de dados consolidados que ndo compdem um data warehouse e nao sao ligados a
nenhum departamento.
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Questao 5

5. Qual das alternativas a seguir NAO é verdadeira?

a) Data warehouse é orientado para a geracao de relatoérios.
b) Data warehouse é orientado para o armazenamento de dados oriundos de multiplas fontes.

c) Business intelligence fornece previsoes, histéricos e dados reais sobre as mais variadas ope-
ragées comerciais.

d) As funcdes mais comuns de Bl sao relatdrios, processamento analitico on-line, extracao de
dados, analise de desempenho do negécio.

e) Aimplantacao de sistemas de business intelligence demanda também um processo de ma-
peamento das areas de negécios.
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Gabarito

1. Resposta: C.

. Paraa parte preditiva, a melhorabordagem
é a utilizacao de datamining. Business intelli-
gence pode ajudar na questao de estrutura-
cao dos dados e até mesmo em questdes de
preparagao para os algoritmos, mas, via de
regra, mineracao de dados é o estagio res-
ponsavel por realizar analises preditivas.

2. Resposta: D.

O principal objetivo como ferramenta sem-
pre serd a alavancagem dos negdcios usan-
do informacao para tomada de decisao do
usuario final.

3. Resposta: E.

. Essencialmente, Bl é responsavel por toda
a parte de consolidacao dos dados (incluin-
do os seus mapeamentos), chegando até a
ponta final, que sdo os consumidores da in-
formacao para tomada de decisao.

4. Resposta: D.

. Os data marts sao conjuntos de dados se-
parados por assunto e geralmente estao li-
gados a algum departamento especifico.



Gabarito

5. Resposta: A.

Data warehouse é um conceito de armazém
de dados, e, portanto, nao tem uma ligagao
com a geracao de relatodrios, isto é, relato-
rios podem ser criados mesmo com a au-
séncia de um data warehouse.
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Unidade 6

Gestao Estratégica da Informacao

* Apresentar conceitos basicos de estratégia e gestao estratégica.
« Apresentar o conceito de analise SWOT dentro de um contexto informacional.

* Entender como a gestao estratégica pode auxiliar no desenvolvimento e mapeamento in-
terno e externo com inteligéncia competitiva.
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Introducao

Neste tema, iremos falar um pouco sobre o
conceito de gestao estratégica da informa-
cdo e como esta exerce influéncia em ativi-
dades de concepc¢ao da estratégia corpora-
tiva, no desenvolvimento de trabalhos de
inteligéncia de negdcios e no mapeamento
de concorrentes.

Também vamos falar de intencao estraté-
gica, apresentando um case de como essa
declaracao de propésitos pode ajudar as or-
ganizacdes a tomarem passos mais firmes
no atingimento de metas e como esse me-
canismo pode ser adaptativo, dependendo
da estratégia adotada.

Neste tema vamos olhar também como a
analise SWOT pode ajudar as organizagoes
no mapeamento interno e externo de ame-
acas e demais aspectos intrinsecamente li-
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gados a continuidade do negdcio.

1. Gestao estratégica da Infor-
macao: Da estratégia a gestao
estratégica

Para entendermos um pouco da gestao es-
tratégica da informacao, primeiramente te-
mos que entender a esséncia do conceito de
estratégia, tanto em seu sentido mais am-
plo quanto em sua significancia dentro do
contexto mais restrito de negdcios.

Chandler (1962, apud AKABANE, 2000) de-
finiu estratégia como: “a determinacao das
metas basicas e dos objetivos de longo pra-
zo de uma empresa, a escolha e a alocacao

de recursos necessarios para a realizacao
das metas” (AKABANE, 2000, p. 3). Segundo
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Porter (1996, apud AKABANE, 2000), a estratégia é:

a criacao de uma posi¢cao unica e valiosa, envolvendo diferentes conjuntos de ati-
vidades, fazendo trade-offs e criando competicdo entre as atividades. As atividades
sao os elementos basicos para a criacao de vantagens competitivas para entregar
uma combinacao unica de valor para os clientes. (AKABANE, 2000, p. 3)

Para Mintzberg (1980, p. 85), a estratégia € vista de cinco maneiras diferentes:

como um plano (regras que conduzem a uma meta), um estratagema (um truque
para vencer a concorréncia), um padrao (uma maneira de se comportar); uma po-

sicao (um lugar seguro), e uma perspectiva (uma visdo, um conjunto de hipoteses).

Ja Andrews (1980, apud AKABANE, 2000) define estratégia como: “padrdes de decisdes que de-
terminam as metas, criam as principais politicas e planos bem como uma gama de negécio”
(AKABANE, 2000, p. 41). Ainda em AKABANE (2000, p. 42) definiu a estratégia como “um con-
junto de aplicagoes utilizado pelas organizacoes para planejar, superar obstaculos e cunhar eta-
pas para alcancgar o sucesso através do planejamento global e na conducao das operagdes em
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larga escala” (AKABANE, 2000, p. 43).

Agora que temos as definicdes do que é es-
tratégia dentro dos mais diversos contextos
organizacionais, nos quais vemos que certas
caracteristicas em comum aparecem, como
superacdao de obstaculos, planejamento,
execucao, processos decisorios, padroes de
comportamento para execucao de ativida-
des, criacdao de vantagens competitivas e
valor; um ponto é a evolugao da estratégia.
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Para saber mais

A pesquisa do link a seguir traz uma discussao so-
bre a dinamica do valor do conhecimento dentro
de uma perspectiva competitiva, em que a infor-
macao pode perder parte do seu valor intrinseco
ao longo do tempo, e como essa mesma infor-
macao pode perder valor absoluto de forma mais
abrupta, de acordo com alguns aspectos tempo-
rais.

GRIFFITHS, Paul; REMENY]I, Dan. Aligning knowle-

dge management with competitive strategy: a fra-

mework. Electronic Journal of Knowledge Mana-
gement, v. 6, n. 2, 2008. Disponivel em: <https://
goo.gl/aBnA43>. Acesso em: 7 jun. 2017.


https://goo.gl/aBnA43
https://goo.gl/aBnA43

Essa evolucao ocorre quando pegamos al-
guns dos elementos descritos acima e in-
serimos no contexto de realizar o geren-
ciamento de empreendimentos produtivos,
que comumente é conhecido como gestao
estratégica. Vejamos a seguir, de maneira
formal, o que é esse tipo de gestao, desde o
seu nascimento até sua aplicagao.

No final dos anos 1970, dois reconhecidos
estudiosos de politica empresarial, Dan
Schendel e Charles Hofer, argumentaram
que a area precisava de um novo padrao
corporativo para provocar um avan¢o nas
pesquisas e nas praticas em um ambiente
de negdcios cada vez mais dinamico. Nes-
se contexto, os autores afirmaram que uma
boa estratégia é aquela que garante a for-
macao, a renovagao e a sobrevivéncia da
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empresa como um todo; e com isso teve o
inicio o que conhecemos hoje como Gestao
Estratégica (ANDERSEN, 2014).

Para Akabane (2000) a gestao estratégica
é um exercicio interdisciplinar, envolvendo
todas as principais funcées da empresa, en-
fatizando as interagdes entre as fungoes da
empresa e o meio ambiente.
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Para saber mais

Através da redefinicdo de processos relativos a
gestdo estratégica do conhecimento, a Hoffman-
-LaRoche obteve uma maior celeridade no desen-
volvimento dos seus medicamentos, e também a
homologagao pelos érgaos de vigilancia sanitaria
em todo o mundo. Esse caso, até hoje, € um dos
mais emblematicos de como a gestao estratégia

do conhecimento ajudou a alavancar um negdcio.

BATISTA, Fabio Ferreira. Casoteca/praticas de
gestao do conhecimento. 2015. Disponivel em:

<http://www.ipea.gov.br/observatorio/ca-
soteca/105-casoteca/casos-de-gestao-do-
-conhecimento/156-por-onde-comecar-a-

-implementacao-da-gestao-do-conheci-
mento-o-caso-da-hoffman-laroche>. Aces-

soem: 14 ago. 2017.
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Em McGee e Prusak (1997), a gestao estra-
tégica contribui para a criacao de oportu-
nidades como novas estratégias por meio
da criagao de alternativas e oportunidades
para a geracao de diferencial competitivo
ou da definicao de produtos e servicos em
vantagens sustentaveis de escala e escopo.
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O processo de aprendizado continuo deve ser considerado em qualquer empresa que deseja a sobre-
vivéncia a longo prazo. O artigo indicado a seguir mostra as principais causas pelas quais as empresas

caem de rendimento, mesmo quando sao lideres de mercado, por nao considerar o aprendizado cor-

porativo como pedra fundamental de sua sustentabilidade corporativa.

GINO, Francesca; STAATS, Bradley. Why organizations don’t learn. Harvard Business Review, v. 93, n.
11, p. 110-118, 2015. Disponivel em: < >. Acesso em: 7 jun. 2017.

Ou seja, se a estratégia é formada pelo conjunto de diversas atividades, que envolve o planeja-
mento, a concepc¢ao e a criacao de mecanismos de monitoramento de sua evolucéao, a gestao
estratégica é a responsavel por executar e orquestrar as suas mais diversas fases.
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A IBM, em meados dos anos 1990, transformou-se em uma das poucas empresas a adotar a gestao
estratégica do conhecimento através da criacao de uma base de conhecimento comum para todos os
funcionarios, e com isso buscou entregar valor aos seus clientes de maneira mais veloz, com uma qua-
lidade superior. POWERS, Vicki. IBM’s KM strategy. KM World, v. 15, n. 7, p. 16-24, 2006. Disponivel em:

< >. Acesso em: 3 jul. 2017.

Em se tratando de um contexto em que temos um fluxo informacional que vai permear toda a
formulacao da estratégia, e dara o “volante” de estercamento para a sua implementacao, temos
que observar entdo que as informacgdes sao o sangue na corrente sanguinea desses elementos.

Como afirmam McGee e Prusak (1997), a economia da informacao e do conhecimento mudou o
eixo de competitividade das empresas, sendo que as tecnologias da informagao e comunicagao
contribuiram para a alavancagem da produtividade e da transformacao no ambiente de negé-
clos.
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Para saber mais

A Toyota, que é um modelo de producdo tendo até mesmo um método com o seu nome (o Siste-

ma Toyota de Producéao), é também lider quando falamos de Gestao Estratégica do Conhecimento.

A empresa cria o que ela chama de conhecimento estratégico realizando a reuniao de conhecimento

tacito, de conhecimento explicito e de equipes, como vetor da juncao desses dois conhecimentos,

sendo agente catalizador essa juncao e a melhoria da produtividade e inovacgao. SILVA, Silvio Freitas

da; AGOSTINHO, Oswaldo Luiz. Toyota: um modelo inovador de gerenciar conhecimento e equipes.
2007. Disponivel em: <http://www.unaerp.br/documentos/1019-toyota-um-modelo-inova-

dor/file>. Acesso em: 14 ago. 2017.

De acordo com os autores, se no passado as
empresas tinham um foco nas economias
de escala e vantagens através do tamanho,
nos dias de hoje essas vantagens historicas
evanesceram, devido a mudanca na base da
vantagem competitiva dentro da economia
da informacao.
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Um caso de estudo apresentado em Tavares
(2000) fFala da empresa Mobil, que antes de
adotar uma estratégia que tinha a informa-
¢do em seu cerne, adotou como estratégia
a venda de produtos e servicos a todos os
consumidores, e, a0 mesmo tempo, procu-
rara igualar os precos baixos dos postos de



servigcos proximos que concediam descontos. Essa estratégia, por falta de foco, ndao deu certo
empresa teve um mau desempenho financeiro em principios da década de 1990.

Figura 1| Modelo de gest&o estratégica

{ FORMULACAO DE ESTRATEGIAS
Estabelecimento " .
i da miss3o - mmmme e “Aprendizado estratégico”
Ambiente . Anélise i Ambiente
interno SWOT externo \
\
T Pontos fortese fracos . l _____________________ .. Oportunidades E_F?'_‘_T_"_?_‘?E_‘??____‘l____
Pla_no' —————— “Controle estratégico” E
estratégico = ;i
~ \\ ‘; H
h 4 \\ ,-‘
Implementagdo | /
da estratégia o
¥ i ’ . #
: Resultados P
| IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA estratégicos [~

Fonte: Andersen (2014, p. 175).
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Como podemos supor, o conceito de gestao estratégica é muito mais abrangente que o de pla-
nejamento estratégico: ele engloba desde as avaliagdes de diagndsticos e de prontidao, a estru-
turacao do processo de planejar e formular um propésito compartilhado para a organizacao, a
escolha de estratégias, a fixacao de metas e desafios, até a atribuicao de responsabilidades para
o detalhamento dos planos e projetos, para conduzir e acompanhar as etapas de sua implanta-
cdo. Inclui, também, processos formais de revisao dos planos para manté-los sempre adequados
as realidades externas e internas da organizacao (STAREC, 2005).

Em um contexto mais amplo, podem ser elencados inUmeros aspectos que ligam tanto a formu-
lacao da estratégia quanto os mecanismos de execuc¢ao e monitoramento. A Figura 2 mostra
uma visao macro de como isso pode ser feito nas organizacdes.

168/234 Unidade 6 « Gestao Estratégica da Informacao




169/234

Figura 2 | Uma forma alternativa de modelo estratégico

Ambiente
externo
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da missdo da industria SWOT ehanalc
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* Metas * Evolugdo * Pontos fracos  « Avaliagdo
* Objetivos *Concorréneia « Oportunidades .« perfil de risco.
............................................................... Ambiente .._‘._:_ﬁmeacas
interno
* Recursos

* Processos
* Estrutura
* Cultura

Fonte: Andersen (2014, p. 176).

A competicao pelo futuro é um tema que, apesar de ser recorrentemente esquecido, é muito
importante, pois lida diretamente com a continuidade da empresa em relacao ao enquadramen-
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to de oportunidades futuras de negécios,
como atesta o trabalho de Tavares (2000).

Toda estratégia empresarial esta funda-
mentada em quatro pilares, elencados por
Chiavenato (2006), que sao: 1) o ambiente
e o entendimento das dinamicas e das in-
certezas que este carrega; 2) o comporta-
mento global, pelo qual a empresa deve ter
um entendimento sistémico e aplicar isso
na concepgao de sua estratégia; 3) a visao
de futuro, em que a estratégia ira oferecer
o norte em relacdo a qual caminho seguir;
e, por fim, 4) a mudanca e a transformacao
para a busca de novas formas de resolugao
de problemas e inovacgao visando a manu-
tencao de posicao ou amplificacdo de van-
tagens (CHIAVENATO, 2006).
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2. Analise SWOT

A analise SWOT foi criada na década de
1970, o conceito de SWOT - forcas (stren-
gths), fraquezas (weaknesses), oportunida-
des (opportunities) e ameacas (threats), ou
em sua traducao, FOFA, comecou a se po-
pularizar a partir de uma conferéncia sobre
politica de negdcios, realizada por Kenne-
th Andrews em Harvard. Nesse enfoque, o
planejamento contempla a relacao entre as
condicdes externas e internas; na primeira
residem as oportunidades que a empresa
pode usar para melhorar seu desempenho e
ameacas que podem afeta-la adversamen-
te (TAVARES, 2000).

Dentro da gestao estratégica, a analise
SWOT é um instrumento para um primeiro



mapeamento da empresa, e com essa analise realizada parte-se para os desdobramentos, para
a formulacao das estratégias corporativas visando a definicao dos rumos da empresa.

A combinacao dos aspectos da matriz SWOT de Tavares (2000) tem as seguintes configuracées:
(1) em Forgas/Oportunidades devemos investir e proteger; (ll) em Forcas/Ameacas devemos de-
fender; (Ill) em Fraquezas/Oportunidades deve-se investir ou retrair; (IV) e na combinacao Fra-
quezas/Ameacas deve-se controlar riscos e desinvestir.

Figura 3 | Matriz SWOT dentro do contexto informacional

_____ Opnrtumdades nmea;as
% | Proteger/ |SStemadeBusiness intelligence Alto know-how e conhecimento ticito nos jovens
Forgas Investir ;Bglg_té rios de Inteligéncia de Mercado | Defender Maturagdo de base de conhecimento

' | __Basedeconhecimento | |Ausénciade protecdo de capital intelectual
i Investir/ ?_lj.l"l_o_l]itoramenta de Concorrentes Controlar Auséncia de contratos de trabalho sem NDA

| Fraquezas | . DataMining | Riscos/ Perdadepessoasparaaconcorréncia
| | |Seguranga da Informagdo | Desinvestir Aumento do conhecimento tacito

Fonte: adaptado de Tavares (2000).

Nas condic¢des internas afloram forcas e fraquezas. As forcas correspondem a recursos, habili-
dades, posicao de mercado, patentes, capital humano, além de outras competéncias distintivas.
As fraquezas podem levar a empresa a um fraco desempenho. Métodos de producao obsoletos,
caréncia de recursos tecnoldgicos, politica de incentivos inadequada, entre outros fatores que
podem comprometer o desempenho da empresa (TAVARES, 2000).
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3. Gestao estratégica e inteligén-
cia de negocios

Ao introduzir os conceitos de inteligéncia
competitiva para a realizagao de um moni-
toramento continuo e dinamico do ambien-
te externo, os processos de planejamento
adquirem maior agilidade e atualidade no
levantamento de informacbes necessarias
a definicao de estratégias. Nesse sentido, a
criacao de um sistema de inteligéncia com-
petitiva, compreendendo coleta, tratamen-
to, andlise e disseminacado da informacao
sobre atividades dos concorrentes, forne-
cedores, clientes, tecnologias e tendéncias
gerais dos negdcios, vem ao encontro da
necessidade de monitorar continuamente o
ambiente externo, tendo em vista o estabe-
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lecimento de um direcionamento estraté-

gico e a tomada de decisdes em tempo real
(STAREC, 2005).

Os gerentes atuais estao conscientes de
que a extensao, a profundidade e o escopo
do conhecimento e das habilidades da em-
presa impulsionam, crescentemente, suas
chances competitivas. Tém consciéncia de
que, do ponto de vista gerencial, ha pouca
diferenca entre o capital humano que vai
para casa a noite e o que se torna disponivel
mediante as aliancas estratégicas (FLEURY;
OLIVEIRA JR, 2001).

Em se tratando de sistemas ou desenvol-
vimento de mecanismos de construcao de
inteligéncia de negdcios, é de fundamen-
tal importancia que todos os mapeamen-
tos levem em consideracao o fato de que a



empresa concorrente pode estar emitindo
sinais falsos para confundir mapeamentos
dos seus concorrentes, por exemplo, dire-
tores concedendo entrevistas, falando que
estdo em um momento dificil e, posterior-
mente, a portas fechadas, definindo um
plano de investimentos massivos.

A implantagao de um sistema de inteligén-
cia competitiva altera a cultura de uma or-
ganizacao, e partindo do objetivo do siste-
ma, que é fornecer informacao estratégica
de alto nivel, esses sistemas de inteligéncia
competitiva devem conter cinco aspectos
fundamentais: 1) identificacao das necessi-
dades de informacao; 2) coleta e tratamen-
to das informacaées; 3) analise final da infor-
macao; 4) disseminag¢ao da informacao; e 5)
avaliacao (STAREC, 2005).
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3.1. Intencao estratégica

A intencao estratégica tem trés aspectos
basicos, navisao de Burgelman, Christensen
e Wheelwrigth (2013), que sao a captura da
esséncia de vencer, estabilidade ao longo
do tempo e a definicao de um alvo que me-
rece esforco e comprometimento pessoais.
Podemos considerar a intencdo estratégi-
ca como uma consciéncia, o propdsito que
a empresa se compromete a cumprir, mas
ainda nao € algo totalmente definido e €
amorfo dentro do contexto no qual ela es-
tiver inserida.

Por um lado, a intencao estratégica vislum-
bra uma determinada posicao de lideranca
e estabelece o critério que a organizacao
utilizara para tragar o seu progresso. A Ko-



matsu se prop0s a “cercar a Caterpillar”. A
Canon procurou “vencer a Xerox”. A Honda
lutou para tornar-se a seqgunda Ford —uma
pioneira automotiva. Todas essas expres-
sdoes referem-se a intencdo estratégica
(BURGELMAN; CHRISTENSEN; WHEELWRI-
GTH, 2013).

Considerando que avisao tradicional da es-
tratégia concentra-se no grau de adequa-
¢cao entre os recursos existentes e as opor-
tunidades atuais, a intencado estratégica
cria um desajuste extremo entre recursos
e ambigdes. Entao, a alta gestdo desafia a
organizagao a preencher a lacuna por meio
da criagao sistematica de novas vantagens.
Para a Canon, esse processo resultou nos
seguintes procedimentos, nesta ordem:
compreender as patentes da Xerox, licenciar
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atecnologia para criar um produto capaz de
gerar uma experiéncia inicial no mercado,
preparar esforcos internos de PeD, licen-
ciar sua propria tecnologia para outros fa-
bricantes a fim de financiar mais PeD, ocu-
par segmentos de mercado no Japao e na
Europa, onde a Xerox era fraca, e assim por
diante. Em relacao a isso, a intencao estra-
tégica € como uma maratona em piques de
400 metros (BURGELMAN; CHRISTENSEN;
WHEELWRIGTH, 2013).

4. Tipos de estratégias concor-
renciais baseadas em informa-
cao

A informacao é tratada como um recurso de
importancia equivalente a recursos de capi-



tal, mao de obra e tecnologia (McGEE; PRU-
SAK, 1997). Considerando essa definicao,
podemos entdo deduzir que a informacao
é um ativo com o qual as empresas devem
tomar o mesmo cuidado dispensado aos
ativos fisicos, como arquivos, maquinarios,
pessoas etc.

No exemplo de Chiavenato (2006), uma em-
presa que se utiliza de uma ferramenta de BI
(business intelligence) para processar infor-
macoes de sua base de dados geradas pela
emissao de notas fiscais, podera obter uma
vantagem competitiva frente a sua concor-
réncia ao detectar tendéncias de consumo e
sua sazonalidade, regularidade e potencial
de compras de seus clientes, desempenho
de vendedores, promocao de produtos com
baixa saida e muitas outras informacoes
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que permitem a alta administragao tracar
suas estratégias e como apoio a tomadas de
decisodes.

A empresa entende o conhecimento como
seu principal ativo estratégico e da gestao
do conhecimento é que advirao os princi-
pais resultados em termos de desempenho
superior. Sob essa abordagem, por exemplo,
aliancas estratégicas podem servir para que
as empresas supram seus “gaps de conhe-
cimento”, criacao dos programas de desen-
volvimento gerencial (FLEURY; OLIVEIRA JR.,
2001).



Para saber mais

De acordo com pesquisas, as empresas perdem por ano 31 bilhdes de délares devido a falha no

compartilhamento da informacao de forma efetiva. Esse montante é relativo a recriacao da roda em
inUmeros processos corporativos, repetindo erros de outras pessoas, ou perda de tempo procurando
informacao especializada ou expertise, além de custos de oportunidade. Essa falta de transferéncia
de conhecimento de forma explicita muitas vezes torna-se o gargalo, em especial em ambientes de

trabalho cada vez mais complexos e com uma necessidade maior de adaptabilidade.

MYERS, Ch. Is your company encouraging employees to share what they know. Harvard Business
Review, p. 1-9, 2015. Disponivel em: <https://goo.gl/Bg7pJW>. Acesso em: 27 jun. 2017.

InUmeras empresas ja estdao construindo o seu diferencial competitivo através da informacao,
como a Amazon, que relaciona cada item para o comprador de acordo com a similaridade de
itens comprados anteriormente; a Netflix, que, de acordo com as preferéncias de filmes, faz uma
série de recomendacdes de novos filmes e séries; e o Spotify, que realiza uma série de recomen-
dacdes musicais de acordo com o nivel de proximidade dos artistas preferidos de cada um dos
seus clientes.
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Muitas empresas estdao gastando bastante
energia simplesmente para reproduzir as
vantagens de custo e qualidade que os seus
concorrentes globais ja possuem. A imita-
cdo pode ser a forma mais sincera de admi-
racao, mas ela nao levara a uma revitaliza-
¢cdo competitiva. As estratégias com base
na imitacao sao transparentes para os con-
correntes que ja as dominam. Além disso, os
concorrentes bem-sucedidos raramente fi-
cam parados (BURGELMAN; CHRISTENSEN;
WHEELWRIGTH, 2013).

Segundo Tapscott (1997), o emprego da
tecnologia da informacao dentro da organi-
zacao possibilita as pessoas fazer mais em
um menor periodo de tempo, de modo que
a eficiéncia resulte em uma economia de
tempo, que pode ser reinvestido na eficacia
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pessoal. No entanto, pode haver resisténcia
interna a mudancas, ja que diferentes habi-
lidades se tornam relevantes na qualifica-
¢ao, ou nao, dos individuos para as tarefas,
levando a um desequilibrio na estrutura so-
cial existente (TAPSCOTT, 1997).

Com relacao aisso, a andlise da concorrén-
cia tradicional é como uma foto de um carro
em movimento. Porsisd, a fotografia produz
pouca informacao sobre a velocidade ou a
direcao do carro — se 0 motorista saiu para
um sossegado passeio de domingo ou se
esta fazendo o aquecimento para uma cor-
rida. Contudo, muitos gestores tém apren-
dido, por meio de experiéncias dolorosas,
que a dotacéo inicial de recursos de uma
empresa (seja ela abundante ou escassa) é
um indicador pouco confiavel do sucesso
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global no futuro (BURGELMAN; CHRISTEN-
SEN; WHEELWRIGTH, 2013).

Uma das formas de considerar a estraté-
gia em relagao a tecnologia da informacao,
e por conseguinte a gestao estratégica da
informacao, esta em King (1978). O autor
coloca em pauta trés etapas do processo de
formulagdao de uma estratégia: diagnostico,
planejamento e execucao. Essa estratégia
leva em consideracao, de forma primordial,
o impacto das decisées de Tl no negdcio
como um todo.

O problema estratégico da economia da in-
formacao pode ser equacionado pelo fato
de que a informacao, cada vez mais, cons-
tituira a base de competicao nos servicos e
na manufatura; e os executivos de alto nivel
precisam determinar claramente o papel da
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informacao no projeto e na execugao da es-
tratégia competitiva. Em outras palavras: o
menos informado morre (McGEE; PRUSAK,
1997).

Segundo O’Brien (2006), a funcao estraté-
gica dos sistemas de informacao é utilizar a
tecnologia da informacao para desenvolver
produtos, servicos e capacidades que con-
firam a uma empresa vantagens estraté-
gicas sobre as forcas competitivas que ela
enfrenta no mercado mundial. Para o autor,
essa funcao gera “sistemas de informacao
estratégica’” que apoiam ou moldam a po-
sicdo e as estratégias competitivas de uma
empresa (O’BRIEN, 2006).

Quando o conhecimento para de evoluir,
ele se transforma em uma opinido, ou num
dogma (DAVENPORT, 1998).



Processo de extracao de conhecimento dos dados de dentro de uma or-
ganizacao. Geralmente é baseado em dados internos e a sua representacao se da comumente
através de dashboards, relatérios e demais painéis graficos para facilitar a tomada de decisao.

Demonstracao de propésito da empresa para criar e manter uma estra-
tégia ou fragmentos desta ao longo de um periodo de tempo dentro de um objetivo, que muitas
vezes é menor dentro da estratégia como um todo.

E uma espécie de contrato extrajudicial que define critérios
de confidencialidade sobre algum aspecto de negdcio quando em uma negociag¢ao para algum
objetivo especifico entre duas ou mais partes. Geralmente é usado para protecao de propriedade
intelectual ou demais praticas que necessitem de segredo comercial.
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Questao
para

reflexao

Com base no que foi discutido até agora, pense em inu-
meras empresas, nos dias de hoje, que podem construir
vantagens competitivas através dos seus dados, por
exemplo, cadastros dos clientes, padrdes de compras e
transacoes, personalizacdao de produtos e servigos, en-
tre outros.
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* A estratégia é a determinagao das metas basicas e dos objetivos de longo
prazo de uma empresa, a escolha e a alocacao de recursos necessarios para
a realizacao das metas.

* A analise SWOT pode ser uma ferramenta para mapeamento inicial das ne-
cessidades e/ou potencialidades de uma empresa, e tem ligagao tanto com
aspectos internos quanto externos da organizacgao.

* A inteligéncia competitiva geralmente é usada para um monitoramento
continuo e dinamico do ambiente externo, em aspectos comerciais, e pode
compreender até mesmo aspectos macroecondmicos ou aspectos que ve-
nham a beneficiar a estratégia corporativa.
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Questao 1

1. Qual das alternativas a seguir esta correta?

a)
b)
c)

d)

e)

A estratégia é definida exclusivamente com os aspectos extraidos da analise SWOT.
A andlise SWOT é uma ferramenta para definicao e estabelecimento da missao.
A intencao estratégica é uma ferramenta de avaliacao final dos resultados da estratégia.

A estratégia é a determinacao das metas basicas e dos objetivos de longo prazo de uma em-
presa, a escolha e a alocagao de recursos necessarios para a realizagao das metas.

A gestao estratégica precede a estratégia em relacdo a sua definigao.



Questao 2

2. Dentro do conceito de estratégia, qual alternativa representa as cinco
maneiras diferentes, conforme Mintzberg?

a) Estratagema, financeiro, padrao, plano e posicao.

b) Perspectiva, estratagema, padrao, plano e posicao.

c) Estratagema, padrao, plano, posicao e analise SWOT.

d) Perspectiva, planejamento estratégico, financas, padrao e posicao.

e) Perspectiva, estratagema, financas, plano financeiro e posicao.

186/234



187/234

Questao 3

3. Quais aspectos estao envolvidos no processo de formulacao das estra-

tégias?
a) Analise SWOT, ambiente externo, ambiente interno.
b) Ambiente externo, estabelecimento da missao, ambiente interno, gestao da informacao.
c) Ambiente externo, estabelecimento da missao, planejamento financeiro, ambiente interno.
d) Analise SWOT, ambiente internacional, estabelecimento da missao, ambiente interno.
e) Analise SWOT, ambiente externo, estabelecimento da missao, ambiente interno.



Questao 4

4. Qual aspecto NAO esta ligado ao ambiente interno?

a) Plano financeiro.

b) Pessoal.

c) Politicas internacionais.

d) Relatérios de faturamentos internos.

e) Resultados financeiros do ultimo ano.

188/234



Questao 5

5. Qual alternativa ESTA diretamente relacionada ao ambiente externo?

a) Relatérios de estoque.

b) Fatores macroeconémicos.
c) Posicionamento da marca.
d) Analise de pontos de venda.

e) Analise de fraquezas e forcas.
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Gabarito

1. Resposta: D.

A estratégia, grande parte das vezes, esta
ligada a planos de longo prazo, seja para
criacao de maiores vantagens competitivas,
ou mesmo para a sustentacao das ja exis-
tentes; e as suas metas definem o que pre-
cisa ser feito para atingir esses objetivos de

longevidade.

2. Resposta: B.

O conceito de estratégia de Mintzberg ten-
de a ver a mesma como um processo com-
plexto. Dessa forma, ele assevera que os os
viéses sao: persepctiva (visao das pessoas
no planejamento), estratagema (conjungao
de modos, técnicas e formas), padrao (au-
séncia de grandes alteragcées ao longo do

tempo), plano (pensamento prévio antes
da execucao) e posicao (poosicionamento e
alocacao de recursos).

3. Resposta: E.

Em termos gerais, a analise SWOT auxilia no
mapeamento de aspectos que envolvem o
operacional e o tatico para a organizagao; o
ambiente externo auxilia naidentificacdao do
que a companhia ndo tem influéncia direta;
o estabelecimento da missao indica onde a
empresa quer chegar a longo prazo; e o am-
biente interno auxilia no mapeamento de
aspectos sobre os quais a empresa pode ter
algum tipo de influéncia.



Gabarito

4. Resposta: C.

.Politicasinternacionais fazem parte doam-
biente externo, dado que as organizagdes
tém pouca influéncia em questdes politicas,
ainda mais tratando-se de influéncias po-
liticas que demandam um grau de energia
muito grande para terem efeito.

5. Resposta: B.

Esses fatores macroecondémicos estao rela-
cionados a taxa de juros, balanca comercial,
entre outros agregados sistémicos de uma
economia.
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Unidade 7

Estratégia Na Era Digital

1. Apresentarde que forma a era digital esta impactando as organizagdes privadas bem como
as instituicoes governamentais.

2. Mostrar como a era digital tem nas tecnologias da informacdo e comunicacao o seu eixo
central de desenvolvimento.

3. Entender os principais desafios no desenvolvimento de novos produtos, processos e servi-
cos dentro da era digital.
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Introducao

Quando se fala em estratégia na era da in-
formacao, a primeira coisa que vem em
mente é que a arena competitiva vai se re-
sumir inteiramente a capacidade das em-
presas se adaptarem, implantarem e inves-
tirem em tecnologia da informacao e comu-
nicacao face a era da informacéao. Contudo,
mais do que apenas investimentos, quando
pensamos em uma perspectiva em um grau
maior de profundidade, podemos ver que o
eixo de mudancas em relacdo a concepcao,
criacao e execucao das estratégias ja é di-
ferente devido a digitalizacao de processos,
produtos e servigos na era da informacao.

Neste tema, iremos dissertar sobre como a
era digital esta influenciando as organiza-
coes, tanto as publicas quanto as privadas,
em relacdao a adaptacdao de uma gama de

Unidade 7 « Estratégia na era Digital

servicos, processos e produtos; e como isso
nao somente sera algo relativo ao potencial
de competicao, mas também aspectos que
estao diretamente relacionados a sobrevi-
véncia das organizagoes.

A era digital sera o principal vetor de inova-
cdo em todas as esferas, e como tal sera o
motordo crescimento econémico esocial de
individuos, empresas e nagdes. Essa transi-
¢ao e os aspectos principais dos negécios,
do trabalho, da democracia e dos governos
€ 0 que veremos neste tema.

1. A era digital — perspectivas e
competitividade

Na obra de Toffler (1981), o autor afirma que
a civilizacao esta dividida em trés ondas: a
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primeira onda é a da agricultura, a segun-
da é a da Revolucao Industrial e a terceira e
atual é a da era da informacao, que, neste
trabalho, consideraremos como a era digi-
tal por questao de escopo.

Starec (2005) destaca que o conhecimento
estd substituindo o capital financeiro e es-
trutural como fator de producgao, o que al-
tera o foco gerencial da otimizacao de ati-
vOs para a otimizacao da produtividade das
pessoas. Ou seja, a era digital e da informa-
¢do é um estado em que ja observamos uma
mudanca significativa na matriz produtiva
das organizacdes e podemos deduzir que,
dependendo da velocidade de sua implan-
tacao, essas mudancas podem, em um pri-
meiro momento, serem diferenciais compe-
titivos.
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Ao ser considerada como importante fon-
te de vantagem competitiva, a informacao
formal e/ou informal passa a ser relevante
para a formulacao de estratégias pelas em-
presas, e desse modo a tecnologia de infor-
macao é mobilizada para apoiar a incorpo-
racao de informacdes que agreguem valor a
formacao da estratégia (STAREC, 2005).

Na era do conhecimento, os recursos intan-
giveis, tais como reputacao, marca, capital
intelectual, relacionamento com clientes e
inovagao, passam a compor os ativos orga-
nizacionais, que, apesar de sua importancia,
nao sao recursos faceis de ser mensurados
(TAVARES, 2000).

Com base na afirmacao acima, como incor-
porar na estratégia aspectos que nao sao de
nenhuma forma tangiveis — portanto, facil-



mente contabilizaveis — e que passem por
um crivo de subjetividade latente, seja pelo
mercado ou demais organizagdes? Isso, de
certa forma, leva a uma necessidade de re-
avaliacao das estratégias em que o fluxo de
capital tangivel da lugar ao capital intangi-
vel e digitalizavel como forma de conexao
com os clientes, analise e personalizacao de
produtos, servigcos e processos, e soma de
valor ao negdcio a cada passo do processo
produtivo através de fluxos informacionais
e/ou digitais.

Starec (2005) aponta que para a regene-
racao de estratégias como aspecto priori-
tario para o aumento da competitividade,
dado o cenario acima, € necessario ir além
do aumento da eficiéncia e da reestrutu-
racao, desenvolvendo a capacidade de ser
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diferente. Contudo, estendendo a ideia do
autor, diferentemente das estratégias con-
vencionais das eras agraria e industrial, em
que a competicao eravoltada para um fluxo
de demanda previamente conhecido e esta-
belecido em torno de necessidades basicas
(i.e. na agricultura a subsisténcia humana,
e na era industrial na producao de massa
para atendimento de necessidades reprimi-
das, como transportes e bens de consumo),
na era digital essa reestruturacao de estra-
tégias envolve oportunidades de negdcios
desconhecidas, e até mesmo necessidades
que serdo criadas (e.g. mercado de aplica-
tivos mdveis para transporte, pedido de co-
mida etc.).

Essa criacao de novos mercados e geracao
de novas oportunidades/necessidades em
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que a era da informacao, através da tecno-
logia, é o ponto central, faz com que se an-
tes as estratégias baseadas em vantagem
competitiva consideravam o maquinario e
a mecanizagcao dos processos, nos dias de
hoje essas estratégias tem que ser basea-
das ainda em vantagens competitivas, mas
que estejam na seara das ideias, novos pro-
cessos, automacao e capital intelectual.

Considerando uma estratégia na era da in-
formacao, observando o trabalho de Starec
(2005), o autor aponta a necessidade es-
sencial de um sistema de informacdes sobre
os concorrentes como forma de identificar
antecipadamente possiveis manobras e in-
troduzir novos produtos ou atuar em novos
mercados. O autor ainda afirma que quan-
to mais rdpido e mais eficiente for o siste-
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ma de informagdes, mais as oportunidades
poderao ser aproveitadas, proporcionando
maiores margens de lucro.

Quanto ao aspecto pratico, os mecanismos
organizacionais analisados fornecem aos
usuarios um conjunto de elementos que
merecem um destaque especial; os geren-
tes de negdcio, ou estrategistas, podem
controlar os seus efeitos e se preparar para
enfrenta-los como desafios; tanto é que os
gestores de negocios podem desenvolver
estratégias para garantir que estejam efe-
tivamente preparados para conduzir esses
desafios, na identificacdo de mecanismos
da gestao da mudan¢a, como o nucleo do
planejamento estratégico de SI/Tl, e-com-
merce e e-business na era digital (FLEURY;
OLIVEIRA JR., 2001).



Malone e Laubacher (1999) informam que
até mesmo a forma de trabalhar mudou na
era da informacdo. Um exemplo que eles
descrevem é o processo de producao do sis-
tema operacional Linux, considerando se o
mesmo projeto fosse feito pela IBM, HP ou
Microsoft. Segundo os autores, no primei-
ro caso qualquer pessoa poderia realizar
modificacdes no software e contribuir com
melhorias; mas se 0 mesmo software fosse
feito pelas empresas citadas, o fluxo de de-
cisdo seria mais lento, haveria reunides, ca-
madas de chefes, budget e demais questoes
burocraticas empresariais.

O ponto principal dos autores foi colocar
em perspectiva que grande parte do traba-
lho, com o advento das redes como a inter-
net, sera descentralizado e a economia sera
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ndao somente descentralizada e focada no
coletivo com a construcao de produtos em
massa, mas também sera orientada ao in-
dividuo através nao somente de produtos
especificos, como também da hiperperso-
nalizacao dos conteudos.

Sobre esse tema, Bleecker (1998) previu,
em 1998, que essas redes colaborativas
entregariam melhores produtos, com maior
qualidade, em um tempo de mercado me-
lhor, e com resultados melhores. Trazendo
um ponto do ex-presidente da ATeT, essas
redes colaborativas irao alavancar as forcas
de cada conexao na cadeia de valor, me-
lhorando eficiéncias, reduzindo despesas e
com um foco nainteroperabilidade dos pro-
Cessos.
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Para saber mais

O artigo no link a seguir faz o estudo de trés empresas em que a meméria organizacional é utilizada

como uma infraestrutura em que o know-how e outros ativos do conhecimento ficam disponiveis e sdao

melhorados para posterior uso e melhoria de processos operacionais. KUHN, Otto; ABECKER, Andreas.

Corporate memories for knowledge management in industrial practice: prospects and challenges. In:
Information technology for knowledge management. Springer Berlin Heidelberg, 1998. p. 183-206.

Bleecker (1998) apresenta alguns fatores
do que ele acreditava ser o futuro da orga-
nizacgao virtual: a) o ritmo em que os negé-
cios terao que trabalhar, em uma velocida-
de muito maior, em especial em termos de
responsividade em qualquer lugar, a qual-
quer hora, em que o autor, modificando a
frase de Charles Darwin, afirma que “sera
a sobrevivéncia do mais veloz, ndo do mais
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adaptado”; b) as barreiras de custos para a
entrada de novos concorrentes foi extrema-
mente reduzida, em especial nas corpora-
¢oes com matriz em tecnologia, em que até
mesmo startups subcapitalizadas podem ter
um grande impacto em inovagao; c) a per-
sonalizagcao, em que os computadores dei-
xaram os custos de producao nas linhas tao
baixos que a producao pode ser feita para
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algumas centenas, e ndao mais para alguns
milhares, isto &, as organizacdes podem ser
mais orientadas as demandas dos clientes,
de forma mais direta, em qualquerlugar que
eles estejam; e, por fim, d) a globalizacao,
em que a concorréncia nao é apenas local,
mas sim global.

2. Desenvolvimento de negodcios
e produtos na era digital

De acordo com a OECD, o mundo on-line
contribui em 13% para o desenvolvimento
econdmico e esta conduzindo a criacao de
novas empresas, empregos e novas opor-
tunidades (SCHMIDT, 2014). Isso, em uma
primeira analise, indica que a era digital,
em que a tecnologia da informacgao e co-
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municacao tem papel fundamental, ja tem
impacto direto na atividade econdémica
como um todo. Mas para entender o que é
a era digital — para posteriormente compre-
ender os seus impactos — temos que usar a
concepgao de Zysman (2002) de que a era
digital é definida por um conjunto de ferra-
mentas para pensamento, comunicacao de
dados e tecnologias de processamento que
manipulam, organizam, transmitem e ar-
mazenam em formato digital, com informa-
¢oes definidas, como um conjunto de dados
a partir do qual as conclus6es podem ser ti-
radas.

Em ultima instancia, temos que pensar na
era digital como uma mudanca de arquéti-
po de trabalho que comecou com o cultivo
agricola, passando para o processo de ma-
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nufatura e mecanizacao, chegando a ma-
nufatura de processos e servigos baseados
no intangivel.

Para entender como a era digital vem influencian-

do os ciclos de desenvolvimento burocratico das
organizagoes, o artigo indicado traz uma perspec-
tiva interessante. Os autores afirmam que a tec-
nologia da informagdo tem o poder de moldar os
padroes organizacionais realizando as atividades
de inflar ou encolher a centralizagcdao corporativa.
MARGETTS, Helen; DUNLEAVY, Patrick. The se-
cond wave of digital era governance. In: American
Political Science Association Conference, Washin-
gton DC. 2010. Disponivel em: <

>.  Acesso
em: 7 jun.2017.
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Quando falamos em relagao ao futuro da
manufatura, os empreendedores da era di-
gital devem pensar essencialmente em trés
aspectos: 1) na criacao de valor; 2) na per-
manéncia e no controle do know-how e o
conhecimento sobre qual valor esta posi-
cionado no mercado; e 3) na sustentacao da
inovacao (ZYSMAN, 2002).

Zysman (2004) apresenta o caso da Finlan-
dia, que, na década de 1990, fez uma tran-
sicdo da eletromecanica para os computa-
dores, redes e telefonia celular. A empresa
Nokia fez o aproveitamento dessas possi-
bilidades criando diferenciais competitivos,
com produtos a nivel mundial. Ou seja, a
Nokia foi visionaria no aspecto de identifi-
cacao de uma tendéncia irreversivel, e com
isso conseguiu ser lider de mercado durante


http://eprints.lse.ac.uk/27684/1/The_second_wave_of_digital_era_governance_(LSERO).pdf
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muitos anos no que diz respeito a tecnolo-
gia moével no mundo.

Ainda segundo Zysman (2004), com a glo-
balizacao novos concorrentes entram na
arena competitiva, muitos deles novos e
inesperados, com processos de inovacao e
producao melhores, e, com isso, melhoran-
do e criando novos modelos comerciais para
expandir o mercado. Isso sé é possivel devi-
do as reducoes de custos em infraestrutura
digital (e.g. hardware, como memoérias, dis-
cos de computador, acesso a internet e po-
der de processamento), em que as barreiras
de entradas para competidores sdo pratica-
mente nulas, no que se refere a mercados
digitais. Em outras palavras: alguém com
uma ideia na cabeca e um computador pode
comecar um novo negdcio, que pode con-
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correr diretamente com grandes empresas,
como também ter o seu poder de distribui-
cao difundido ao redor do mundo por causa
da internet. De acordo com Zysman (2004),
o know-how, as habilidades e o dominio das
ferramentas necessarias é absolutamente
central para os produtos no setor digital.

Um padrao que podemos ver nessa era di-
gital é a forma pela qual o produto tem o
seu valor percebido. Com a hiperpersonali-
zacao, e até mesmo a utilizacdao de modelos
freemium (i.e. produtos premium com dura-
¢ao limitada), um dos maiores desafios dos
empreendedores é como entender a trans-
formacao, cada vez mais rapida, de forma
que um produto distinto vira uma commo-
ditty em pouco tempo, isto é, transforma-se
em um produto sem nenhum tipo de valor



agregado na cadeia e que nao representa uma vantagem estratégica para o vendedor (ZYSMAN,
2004).

3. Governo na era digital

O trabalho de OECD E-government Task Force (2003) foi um dos primeiros a apresentar a impor-
tancia do governo eletronico, ou e-government. A principal tarefa deste governo é prover servi-
cos para a populagao usando a tecnologia da informagao e comunicagao como eixo central de
desenvolvimento, além de promover uma transformagao na administragao publica no que tange
a prestacao de servicos.
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No trabalho apresentado a seguir, os autores colocam em perspectiva o fato de os governos e forma-
dores de politicas publicas estarem falhando ao longo do tempo em tornar os servicos publicos mais
eficientes, nao aproveitando os recursos informacionais que temos nos dias de hoje, que poderiam au-
mentar a eficiéncia e a autonomia dos cidadaos, reduzindo o nivel de complexidade das instituicdes

publicas. DUNLEAVY, Patrick. Digital era governance: IT corporations, the state, and e-government.
Oxford University Press, 2006. Disponivel em: <

>, Acesso em: 3
jul. 2017.

Se os servicos publicos — e suas estruturas burocraticas e administrativas — sao o ponto central
desses novos governos, questdes sociais também podem ser enderecadas dentro da era digital.
Isso sera feito a partir de aspectos como a digitalizagdao, automacao e robotizacao crescentes em
cuidados de salde, na industria, entre outros servicos; juntamente com o advento de platafor-
mas de trabalho coletivo, esses fatores irdo impactar o futuro do trabalho e do emprego (EPTA,
2016).
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Em se tratando de empregos, Schmidt (2014) lanca luz em relagao a um problema que pode ser
amplificado pela era da informacao, que é o problema mais proeminente da Europa atual: a sua
alta taxa de desemprego, que parece estar presa ao dobro do nivel dos EUA.

Para os governos, o advento da era digital surge como uma questao que esta diretamente ligada
a qualidade de vida através do emprego — partindo do pressuposto de que o emprego é um vei-
culo de completude intelectual, profissional e social de valor —, culminando na pergunta: como o
futuro da era digital pode ajudar a resolver esse problema?

A era digital ndo exerce influéncia somente nas organizacées com fins lucrativos, mas também esta
presente nos governos. O artigo indicado a seguir mostra como a era digital pode auxiliar o governo
desde a simplificacao e a desburocratizacao de servicos até mesmo em tarefas simples que podem eli-

minar a corrupg¢éo. FANG, Zhiyuan. E-government in digital era: concept, practice, and development.
International journal of the Computer, the Internet and management,v. 10, n. 2, p. 1-22, 2002. Dis-
ponivel em: <

>. Acesso em: 7 jun. 2017.
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Infelizmente, ainda ndo ha uma resposta
facil para esse tema, dado que, de acordo
com o relatério do EPTA (2016), o estudo
indica que ha visdes conflitantes em rela-
¢do a tendéncia da escalada da implanta-
cao da computacao, sendo lancada duvida
sobre se isso sera traduzido em empregos,
melhoria da salde e bem-estar, ou se tam-
bém conduzira a um maior desemprego, em
especial em setores nao tradicionais, dado
que ha evidéncias de que podera haver de-
semprego massivo em um futuro préximo.

Alguns casos praticos de como o governo
eletrénico estd, de certa forma, transfor-
mando a administracdao publica estao em
OECD E-government Task Force (2003), em
exemplos que vao desde o fluxo de exporta-
coes entre a Russia e a Finlandia, que é feito
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totalmente pela internet, passando pelos
servicos educacionais on-line na Alema-
nha, e chegando até a prestagao de servicos
de saude na Dinamarca.

4. A era digital e o empreende-
dorismo

A internet reduz os custos, aumenta o aces-
so aos mercados e torna o inicio de uma
empresa mais facil do que nunca (SCHMIDT,
2014). A sabedoria convencional diz que
as pequenas empresas sao a fonte do novo
crescimento do emprego, mas € importante
distinguir entre novas empresas e pequenas
empresas, pois elas nao sao a mesma coisa.
Estudos mostram que novos empregos nao
sdo criados por pequenas empresas, mas
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sim por novos negocios — e, em particular,
em novos negocios de rapido crescimento
(SCHMIDT, 2014).

Broeders e Khanna (2015) fazem uma anali-
se em relagao a era digital nos servigos ban-
carios, que pode ser trazida para o empre-
endedorismo digital. Neste empreendedo-
rismo, ha quatro maneiras que as capacida-
des digitais podem ajudar a gerar valor: 1)
o aumento da conectividade com clientes,
empregados e fornecedores; 2) a utilizacao
do big data para auxilio a tomada de deci-
sao; 3) automacao e digitalizacdo de tarefas
repetitivas, de baixo valor ou de processos
de baixo risco; e 4) promocao de inovacao
através de produtos e novos modelos de
negdcios.

Unidade 7 « Estratégia na era Digital

Para saber mais

Os mercados eletronicos tiveram como principal
resultado a reducao, e até mesmo a eliminacao

dos custos de coordenacao. Se antes da era digi-

tal a producao tinha um controle rigido baseado
em uma hierarquia, nos dias de hoje os mercados
eletrénicos propiciam mais competividade, tra-
zendo empresas mais flexiveis em seus processos
de produgdo e que atendem com mais compe-
téncia a demandas genuinamente de mercados.
MALONE, Thomas W.; YATES, Joanne; BENJAMIN,
Robert I. Electronic markets and electronic hierar-
chies. Communications of the ACM, v. 30, n. 6, p.
484-497, 1987.

Craffert et al. (2014) realizaram uma avalia-
cao de alguns paises em relagao a utilizacao



da digitalizacao, e chegaram aos seguintes
resultados: 1) é necessaria a recriacao das
estratégias e praticas para a economia digi-
tal; 2) a mensuracao da maturidade digital
deve ser incluida em indicadores de perfor-
mance no ambito da estratégia; 3) o cons-
tante desafio do status quo; 4) priorizacao
de competéncias eletronicas em todas as
funcdes; 5) inclusao de habilidades relacio-
nadas a era digital como competéncia cen-
tral em todos os cursos e na formacao de
cidadaos letrados na era digital; e, por fim,
6) fortalecimento da colaboragao entre in-
dustria e academia para crescimento e de-
senvolvimento de novos talentos.
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Para saber mais

Para conhecer um pouco mais sobre como os ne-
gdcios estao sendo influenciados pela era da in-
formacao, e também sobre como novas formas de
administracao estdo tornando possivel gerenciar
o intangivel, leia a obra indicada a seguir, que traz
uma série de ensaios sobre esses assuntos.

NONAKA, lkujiro; TEECE, David J. (Ed.). Managing
industrial knowledge: creation, transfer and uti-

lization. Sage, 2001.



Conjunto de conhecimento explicito e demais ativos tangiveis para o fun-
cionamento das empresas, como maquinario, sistemas, fluxos, concepcao operacional e demais
aspectos de processos e infraestrutura de uma organizagao.

Conjunto de bens que nao tem valor explicito que possa ser representado de
forma contabil com exatidao; isto &, o seu valor é invisivel e tem um peso grande de subjetivida-
de, por exemplo, o valor de uma patente, ou de um processo de produ¢ao, ou mesmo de obras de
arte.

Conjunto de conhecimentos implicitos na organizagao, relacionamentos,
habilidades técnicas e demais aspectos intangiveis como marca, carteira de clientes, know-how,
patentes etc. Esta intrinsicamente relacionado a utilizagcao desses conjuntos de bens intangiveis
das pessoas da organizacao, clientes e demais stakeholders.
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Significa, em inglés, governo eletronico. O conceito central de governo eletronico
esta diretamente relacionado a utilizagcdao das mais diversas tecnologias da informacao e comu-
nicacao para prestacao de melhores servicos aos contribuintes. Isso envolve desde a desburo-
cratizacao de processos, como emissao de carteira de habilitacao, guias e protocolos de recolhi-
mento de impostos, até mesmo o agendamento pela internet de consultas ou demais servicos.

E um modelo de negécios em que um produto ou servico é oferecido ou prestado de
forma gratuita, com todas as suas funcionalidades, e somente depois de um determinado tem-
PO, caso 0 Usuario queira, ele pode pagar para ter o servico completo. E um modelo que subsidia
inUmeras estratégias de marketing e produto, de forma que o foco é a conversao de usuarios
gratis para usuarios pagos.
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A era digital veio para mudar o eixo central das organizagées, em seus processos, produtos e
servicos; se antes as tecnologias da informagao e comunicagao eram apenas auxiliares, agora
sdo parte principal da estratégia.

Ainda ha questoes sem respostas emrelacao a era digital no que se refere aautomacao de pro-
cessos repetitivos e de baixo valor agregado na cadeia de producao. Se, por um lado, isso pode
aumentar a eficiéncia dos processos de trabalho, por outro, pode gerar desemprego massivo
em alguns anos, fator que pode conduzir a problemas de ordem social e humanitaria.

Com o advento do e-government, os governos ndao somente podem reforcar o compromisso de
mais transparéncia na disponibilizacao de informagées, como também podem reduzir a buro-
cracia, e com isso prestar melhores servicos aos pagadores de impostos.
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Questao 1

1. Em se tratando das potencialidades do e-government, aponte a alternati-
va correta:

a)

Utilizacao de tecnologia da informagao e comunicacgao para desburocratizacao de proces-
SOS.

Uso dos meios digitais para prestacao de servicos a populagao.

Uso da internet para agendamentos de servigcos e melhoria dos canais de comunicagao com
os cidadaos.

Utilizacao dos meios digitais para recolhimento de impostos, eliminando a burocracia des-
necessaria.

Todas as alternativas anteriores.



Questao 2

2. Em relacao ao futuro das organizacdes na era digital, € INCORRETO
afirmar que:

a) A responsividade no ritmo dos negdcios deve aumentar com a amplitude a qualquer lugar e
a qualquer hora.

b) Asbarreiras de entrada para os novos concorrentes sao baixas.
c) Aeradigitalird para a matriz eletromecanica em um futuro préximo.

d) Ahiperpersonalizacao é de fundamental importancia para entrega de valor aos consumido-
res.

e) A concorréncia é global.
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Questao 3

3. Quais dos aspectos a seguir NAO corresponde ao capital estrutural?

a) Magquinario.

b) Conhecimento explicito registrado em manuais.
c) Estoque deinsumos.

d) Conhecimento tacito.

e) Infraestrutura de sistemas.
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Questao 4

4. Quais dos aspectos a seguir NAO corresponde ao capital intelectual?

a) Conhecimento tacito.

b) Know-how.

c) Propriedades, como prédios e terras.
d) Patentes.

e) Metodologias de trabalho.
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Questao 5

5. Dentro do que foi apresentado, de acordo com a avaliacao da utilizacao
da digitalizacao em alguns paises, quais aspectos foram levantados como
essenciais?

a)

b)

d)

e)

Colaboracao entre academia e industria na formacao de talentos e priorizacao de compe-
téncias ligadas a era digital em todas as instancias profissionais.

Colaboracao entre academia e industria na formacéao de talentos e priorizacao de compe-
téncias ligadas a eletromecénica para todos os niveis.

Colaboracao entre academia e industria na formacao de talentos e priorizacao de investi-
mentos em transportes publicos.

Priorizacao de competéncias ligadas a era digital em todas as instancias profissionais e in-
vestimentos nas areas de mobilidade.

Priorizacao de competéncias ligadas a era digital em todas as instancias profissionais e in-
vestimentos nas areas de telefonia mével e pesquisa e desenvolvimento.
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Gabarito

1. Resposta: E.

Neste caso todas as alternativas anteriores
estdao em linha no que diz respeito as poten-
cialidades do e-goverment.

2. Resposta: C.

A Era Digital ja ultrapassou a era eletrome-
canica, portanto essa resposta esta incorre-
ta.

3. Resposta: D.

O conhecimento tacito nao pode serconta-
bilizado ou contado, dessa forma ele per-
de materialidade e, portanto, nao pode ser
considerado capital estrutural.

4. Resposta: C.

O que é tangivel nao é considerado capital
intelectual, pois nao esta na esfera das ide-
alizacoOes e ideias.

5. Resposta: A.

A formacao dos profissionais é essencial
para para o avanc¢o da digitalizagcao, sendo
assim uma integra¢ao entre as empresas e o
ambiente académico em formacao de com-
peténcias digitais é o aspecto determinante
para o avanc¢o da digitalizacao.
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Unidade 8

Etica Na Era Da Informacao

Apresentar conceitos basicos de ética e ética corporativa.
Mostrar como a ética esta ligada diretamente a governanca corporativa.

Entender, no contexto informacional, como a ética subsidia estratégias de inteligéncia
competitiva e governanca.
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Introducao

Neste tema iremos falar um pouco sobre
o conceito de ética e como esse valor, que
geralmente é lembrado e discutido nas or-
ganizagdes, muitas vezes encontra dificul-
dades na sua implementacao, tanto no as-
pecto operacional quanto em relacao a go-
vernanca corporativa.

Vamos destacar como esse conceitovem to-
mando espa¢o no mundo das organizagoes,
face os inumeros desafios de comunicacao
em relacdo aos colaboradores, e também a
aspectos como inteligéncia competitiva.

1. Etica na era da informacdo -
Aspectos basicos

Quando falamos de ética nas organizagoes,
em grande parte das vezes esse aspecto é
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tratado de forma binaria; isto &, ou a orga-
nizacao é ética ou nao é. Felizmente, nao
ha aspecto intermediario ou linha cinza em
relacdo a esse aspecto. Contudo, apesar de
ser um valor (e como tal pode estar envol-
vido em inumeras misturas, dependendo
de aspectos culturais) algumas construcoes
formais devem vir a tona para nivelar o con-
ceito de ética como um todo.

A ética tem avercom o certo e o errado, po-
dendo-se considerar antiético tudo o que
pode causar algum tipo de mal ou de dano
as pessoas (TAVARES, 2000).

De acordo com Matos (2008), toda decisao
tem comprometimento ético; nela estao
implicitos valores pessoais. A prépria omis-
sao significa decisao de nao agir, tornando-
-se causa maior de desacertos, injusticas e



fracassos. O ato de decidir é indicador de
maturidade ética. As organizacées infanti-
lizam o homem ao privarem-no da tomada
de decisao. Dai a relevancia da delegacgao
de autoridade, ndao s6 como instrumento
eficaz de gestao, mas também de compro-
metimento ético, pela assuncao de respon-
sabilidade.

Como vimos, a ética, como valor, pode ab-
sorver inumeras definicées e tem um espec-
tro amplo de conceitos em comum. Contu-
do, as definicdes acima nao respondem as
seguintes perguntas: “O que é a ética nas
organizagoes?”, “O que faz uma organiza-
¢do mais ética do que outra?”, “Qual é a li-
gacao entre a moralidade e a ética nas or-
ganizagcdes?”. Essas respostas merecem um
mergulho em profundidade, que sera feito
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nas secoes a sequir.

O trabalho de Pineda e Marroquin (2009)
faz um paralelo abrangendo quatro mo-
delos que podem explicar a relacao entre
a ética e os negocios: 1) considerando que
os dirigentes de alto nivel sao agentes ou
funcionarios dos acionistas proprietarios
da empresa, a Unica funcao do dirigente é
aumentar o valor da acao, incrementando
o valor da organizacao; 2) o dirigente utili-
za um processo de raciocinio moral para a
tomada de decisao da gestao empresarial -
levando em conta que neste modelo a mo-
ralidade se considera intrinsecamente boa
e como um fim mais do que um meio, em
um conflito entre geracao de riqueza e mo-
ralidade, a moralidade sempre vence; qua-
lifica-se como uma posicdao romantica ou



idealista; 3) a ética constitui um veto moral
obrigatério sobre o imperativo de gerar ri-
queza ou obter lucro — por isso, 0s negocios
nao geram obrigacdes morais que superem
as do dirigente como pessoa; e 4) a conduta
ética nos negécios esta fundamentada em
conciliar os direitos dos grupos de interesse,
com base em padrdées de justica distributi-
va.

Quanto aos principios, podemos afir-
mar que nao ha meio termo: ou sao respei-
tados plenamente, ou estao sendo violados
— como honestidade, lisura nos negocios,
fidelidade a compromissos assumidos. Eles
devem ser respeitados, mesmo que, ao fa-
zer isso, a organizacao tenha de incorrer em
perdas. Caso se admita a possibilidade con-
traria, o ponto em questao ja nao seria um
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principio; seria apenas uma politica, uma
conveniéncia, um capricho ou um costume
da casa (COSTA, 2003).

2. Etica nas atividades das orga-
nizacoes

A ética nas organiza¢bes majoritariamen-
te é um valor bem difundido em folhetins,
treinamentos, apresentac¢des institucio-
nais; porém, quando essa ética tem que ser
de uma maneira ou de outra traduzida para
questdes operacionais, o grande desafio é
lancado. As organizagdes precisam vincular
a todo momento aquele conceito abstrato,
e de certa maneira subjetivo, a agoes prati-
cas; e € sobre isso que esta secao trata.

As atitudes e atividades de uma organiza-



cao precisam, desse ponto de vista, carac-
terizar-se por: (a) preocupagdao com ati-
tudes éticas e moralmente corretas que
afetam todos os publicos/stakeholders; (b)
promocdo de valores e comportamentos
morais que respeitem os padrbes univer-
sais de direitos humanos e de cidadania e
participacao na sociedade; (c) respeito ao
meio ambiente e contribuicao para sua sus-
tentabilidade em todo o mundo; e (d) maior
envolvimento nas comunidades em que se
insere a organizagao, contribuindo para o
desenvolvimento econémico e humano dos
individuos, ou até atuando diretamente na
area social, em parceria com governos ou
isoladamente (ASHLEY et al., 2002).
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O artigo do link a seguir trata da sobrevivéncia da
sociedade e das organizagdes em inumeros as-
pectos éticos, que vao desde a sustentabilidade e
preservacao ambiental até a comunicacgao, e tudo

isso através da era da informacao. Disponivel em:

<

>. Acesso em: 7 jun. 2017.

Pineda e Marroquin (2009) apresentam seis
etapas do desenvolvimento moral das orga-
nizagoes: (1) evitar danos para a sua prépria
organizacao; (2) obter beneficios para a sua
prépria organizacao; (3) respeitar as nor-
mas ou praticas do mercado; (4) respeitar as
leis e regulamentos vigentes; (5) reconhecer
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as obrigacées da empresa com a sociedade;
e (6) agir respeitando os principios morais
universais.

No mundo dos negdcios, as fronteiras entre
0 que é ético e 0 que nao é ético sao bas-
tante ténues. As polémicas que surgem em
relacdo a determinadas acdes e posturas
partem das duvidas sobre as consideragdes
das implicagdes éticas ou nao éticas. Algu-
mas dessas situacdes decorrem de inten-
coes “visiveis” da empresa, como a propa-
ganda e a promocao de vendas. Outras sao
desenvolvidas de forma a nao serem perce-
bidas, entre essas a “maquiagem” dos ba-
lancos, espionagem industrial e a presenca
em produtos de determinados ingredientes
que provocam maleficios a saide (TAVARES,
2000).
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Nos ultimos tempos a ética tem sido levada
como uma vantagem competitiva de uma
economia ou de uma nag¢ao, tomando como
plataforma as seguintes afirmacgdes: a) a
conduta moral cria vantagens econdémicas
as nagoes ao ir além da nogao idealizada da
competitividade no mercado global; b) para
que a ética se torne vantagem competitiva,
os conceitos morais devem seraplicados até
se tornarem um valor intrinseco para todos;
c) se existir realmente essa correlacao en-
tre a ética e a competitividade das nacoes,
é imperativo que as diferentes economias
prestem maior atencao a educacao moral
de seus cidaddos (PINEDA, MARROQUIN,
20009).

Um caso famoso em que uma empresa pre-
zou pela ética e a sua reputacao foi o caso
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Tylenol, em que este produto provocou a
morte de alguns consumidores e, como
atitude ética, a companhia retirou imedia-
tamente dos estabelecimentos 31 milhdes
de frascos com um custo estimado de 100
milhoes de délares. Assim que melhorou os
seus processos sanitarios, voltou a obter a
mesma receita de antes do incidente (PINE-
DA, MARROQUIN, 2009).

Matos (2008) afirma que os escandalos fi-
nanceiros envolvendo empresas prestigia-
das e bem-conceituadas mundialmente,
como Enron, WorldCom e Parmalat, com-
provaram como a falta de ética e transpa-
réncia nas gestdes empresariais abrem um
buraco negro; os insucessos nao atingiram
negativamente sé os acionistas e investi-
dores, mas também a imensa classe de de-
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sempregados, langados ao infortunio ines-
peradamente.

As consequéncias inesperadas de um caso
de corrupcao corporativa podem nao so-
mente se estender a empresa corruptora,
como também aseus parceiros que, porven-
tura, venham a esconder recursos informa-
cionais acerca de crimes ou transgressoes
ocorridas. O caso da empresa de auditoria
contabil Arthur Andersen é o mais emble-
matico, pois como empresa encarregada de
verificararegularidade das contas da Enron,
ela foi considerada culpada pela justica por
ter destruido 1,7 tonelada de documentos
relacionados a Enron (MATOS, 2008).



3. Inteligéncia competitiva e éti-
ca

Quando uma organizacgao, seja ela de que
natureza for, resolve investir esforgos na
construcao de um sistema de inteligéncia
competitiva, ela se da conta de que, da mes-
ma forma que os seus concorrentes deixam
pistas para serem seguidas, ela também
pode estar deixando tracos visiveis de sua
atuacao; e assim, quando se estabelece um
sistema dessa natureza, também se faz um
trabalho paralelo para controlar a evasao
de informacodes estratégicas de dentro para
fora da organizacao (STAREC, 2005).

Note-se que quando falamos em inteligén-
cia competitiva, implicitamente estamos
falando em sistemas de coleta, andlise e in-
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teligéncia acionavel com informacgdes dos
concorrentes, e para que isso seja feito de
forma adequada, isto &, ligando o aspecto
juridico e o aspecto ético, ha de se ter um
enorme cuidado para nao ultrapassar uma
linha que com os meios computacionais é
cada vez mais fina. Isso envolve a busca de
informacgdes em fontes abertas, ou mesmo
a checagem de fonte e legalidade das fon-
tes consultadas.

Em relacéo a ética e legalidade em sistemas
de inteligéncia competitiva, é fundamental
que as pessoas envolvidas estejam cons-
cientes de que a obtencao de dados deve
ser feita da forma mais ética e transparente
possivel: dados ou informacgdes confiden-
ciais ou classificados pelo governo nao de-
vem ser usados; nao se deve obter informa-



¢oes confidenciais sob falsa alegacao, usar
informacao que possa interferir na priva-
cidade das pessoas ou violar leis antitruste
etc. Todas essas medidas de lisura e corre-
tude no processo de coleta de informacdes
sdao imprescindiveis para que a atividade
de inteligéncia competitiva nao seja vista
como uma espionagem formalizada (STA-
REC, 2005).

Starec (2005) afirma que uma boa parte das
informagdes sobre os concorrentes pode
ser coletada a partir de fontes secundarias,
tais como: bases de dados eletrdénicas; pe-
riédicos genéricos e especializados na in-
dustria; relatdrios e analises de consultores,
instituicdes financeiras e érgaos governa-
mentais; catalogos e anuarios publicados
por associagdes empresariais e pegas de
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comunica¢ao emitidas pelos proprios con-
correntes (relatérios financeiros, declara-
¢oes gerenciais, propaganda etc.).

A mineracao de dados pode ser executada
sem o conhecimento do cliente e, portan-
to, surge uma questao de privacidade; além
disso, os dados podem ser vendidos por
uma empresa para outra, contudo, muitas
empresas agora oferecem a seus clientes
politicas de privacidade sobre como a in-
formacao do cliente sera utilizada e como
um cliente pode tomar alguma medida para
restringir o uso da informacao (BARGER,
2011).

Ainda em relagao ao clearance da compa-
nhia (i.e. termo para nivel de acesso), um
mecanismo usado para evitar vazamentos
ou demais indiscri¢des éticas é que, em um



projeto sigiloso, cada grupo envolvido sé
tem acesso a dados sobre sua area especifi-
ca. Assim, se algo vazar, é possivel fazer um
rastreamento e localizar a origem da indis-
cricao (STAREC, 2005).

Outras medidas proativas que as empresas
estao fazendo é a criacdo de mecanismos de
outplacement de empregados com niveis de
clearance muito altos, hipersegmentacao e
especificidade das areas envolvidas em pro-
jetos completos, e até mesmo assinatura de
NDAs (Non Disclosure Agreement, ou ter-
mo de confidencialidade).

Para que esse monitoramento de inteligén-
cia competitiva aconteca de modo sistema-
tico e ético, é necessaria uma reformulacao
na forma atual de identificacao das neces-
sidades de informacgdes estratégicas das or-
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ganizagoes, de seu modo e ritmo de coleta,
dos métodos de analise e, principalmente,
da disseminacao, pois os produtos de infor-
macao tém de chegar ao tomador de deci-
sao de forma correta e na hora certa para
apoiar a tomada de decisao (STAREC, 2005).

4. Etica e governanca corporati-
va

Se falamos dos conceitos de ética, ou mes-
mo da forma em que as empresas operam
fazendo a transposicao dos conceitos de
ética para o seu operacional, a governan-
¢a corporativa garante que esses aspectos
serdao executados com sucesso, até mesmo
na forma pela qual essas informacées cor-
porativas sairdo das organiza¢bes para 0s



seus investidores, clientes, governo e de-
mais stakeholders.

A governanca corporativa é investida por
um conselho de supervisao que é respon-
savel por proteger os direitos dos acionistas
e outras partes interessadas (empregados,
clientes, credores, entre outras), e por im-
plementar os principios de governancga que
garantam a eficacia dos processos organi-
zacionais (FLEURY, OLIVEIRA JR., 2001).

O conceito e as praticas de governanca cor-
porativa surgiram com o objetivo de incen-
tivar a ética nos negdcios, principalmente
nas grandes empresas mundiais de capi-
tal aberto que operam nas mais importan-
tes bolsas de valores do mundo, por causa
dos escandalos de gestdo fraudulenta que
abalaram grandes corporag¢bes americanas
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(COSTA, 2003).

A Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa)
criou um selo de praticas diferenciadas de
governanca corporativa, classificando as
empresas com melhor governanga corpo-
rativa em duas categorias: Categoria Nivel
1 e Categoria Nivel 2. As empresas com es-
sas qualificacdes estao destacadas, no pre-
gdo, em uma lista a parte, naquilo que foi
chamado de “novo mercado”, para valori-
zar suas agoes e propiciar maior confianga e
credibilidade da boa gestao corporativa aos
seus potenciais investidores (COSTA, 2003).

Em relagao a ética relativa a sustentabilida-
de corporativa, se as empresas estao com-
petindo em igualdade de forma ética, espe-
cialmente no Brasil, grandes conglomera-
dos da construcao civil, industria alimenti-



ciae midiatica estao nos negdcios, em geral,
por estarem em volta de familias influentes,
apoiadas com recursos politicos e financei-
ros do poder governamental, como: juros
subsidiados, tarifas preferenciais, caréncia,
protecao tarifaria, além de contrato lucrati-
vo de compras. E mais Facil obter favores do
que concorrer com qualidade e precos (TA-
VARES, 2000).

Como podemos ver, se ndao temos grandes
problemas em relacao a definicao da ética,
ou mesmo para a transposi¢do desses con-
ceitos, na governancga as organizagoes tém
mais problemas de observancia dos aspec-
tos éticos. E de fundamental importancia o
entendimento desses aspectos de gover-
nanca, pois este é o primeiro passo da der-
rocada de uma organizacdao rumo ao fra-
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casso, quando nao observado.

5. Etica: outros aspectos

A propriedade intelectual é algo produzi-
do utilizando a mente, como uma inven-
cao, um trabalho literario, um trabalho de
arte, uma peca musical, uma fotografia ou
um programa de computador, em que sua
maior protecao é o direito autoral (copyri-
ght) ou patente (BARGER, 2001).

A questao dos direitos de propriedade nao
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Para saber mais

O autorfazumaandlise em perspectivasobreaera

da informacdo e como algumas questoes éticas

nao sao levadas em consideracao, como a pirata-
ria, ou como a tecnologia pode solapar a respon-
sabilidade ética nos negécios. EDUCACAO, Portal.
Comportamento empresarial: ética e a era da in-
formacdo. 2013. Disponivel em: <https://www.

portaleducacao.com.br/conteudo/artigos/

administracao/comportamento-empresa-
rial-etica-e-a-era-da-informacao/43676>.

Acesso em: 7 ago. 2017.

se limita a invenc¢des, uma vez que envolve
direitos autorais também de cursos on-line.
O conflito que isso gera é que, uma vez que
os direitos dos inventores tenham sido es-
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tabelecidos e formalizados constitucional-
mente, ao mudar as regras do contrato, a
administracdao da universidade transforma
as regras econdémicas em uma questao éti-
ca e moral (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2001).

Em relacédo a privacidade, os aspectos éti-
cos sao levados em consideracao quando
se fala de mineracao de dados, em que os
algoritmos correm grandes bancos de da-
dos e coletam informacdes pessoais sobre
clientes ou consumidores em potencial; e
essas informacodes podem ser Uteis para fins
de marketing (BARGER, 2001).

Outro aspecto relativo a captura e ao uso
da informacgao que tem causado um grande
debate é o monitoramento de funcionarios
por seus empregadores, por causa de uma
auséncia de alinhamento de expectativas,
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em que o empregador ndo apresenta, de forma explicita, que o empregado nao tera garantia de
privacidade utilizando os dispositivos da empresa. Para esses casos, a ética nesse processo de
monitoramento nao deve ir além do necessario para manutencao da seguran¢a ou mesmo do
controle de qualidade da organizagao (BARGER, 2001).

Para saber mais

Uma visao realista a respeito da ética nas organiza¢oes na sociedade do conhecimento é oferecida no
trabalho a seguir, em que a autora mostra que o mundo corporativo, por si sd, preocupa-se ainda com
questoes triviais e que ainda ha questdes a serem resolvidas em relagao ao uso da rede, como o racismo
e a censura.

ROCHA, Luciana Veloso; ARRUDA, Maria Cecilia Coutinho de. A ética na era da informacao. 2002. 135

f. TCC (Graduagao)- Curso de Administracao, Fundagao Getulio Vargas, Sao Paulo, 2002. Disponivel em:

<http://qvpesquisa.fgv.br/sites/qgvpesquisa.fgv.br/files/publicacoes/a_etica_na_era_da_in-
formacao.pdf>. Acesso em: 1 ago. 2017.
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Dimensdes éticas da sociedade da informacao

No trabalho desenvolvido em um férum da Unesco (2013), foram estabelecidas algumas
normas comuns de procedimentos éticos na sociedade da informagao, com o objetivo de
garantir a implementacao no cyberspaco das mesmas regras que ha no mundo off-line.

Para saber mais

Neste documento da Unesco os autores estabelecem algumas conven¢des comuns em relacao as di-
mensodes da sociedade da informacao: a liberdade de expressao, reflexao e debate sobre temas éticos

na rede, apoio as instituicdes democraticas através da rede, e dar a percepcao a inimeros stakeholders

sobre as questoes éticas e os problemas mais comuns na rede. UNESCO. Riga guidelines on ethics in
the information society. 2013. Disponivel em: <http://www.unesco.org/fileadmin/MULTIMEDIA/

HQ/CI/Cl/pdf/ifap/ifap_riga_guidelines_ethics_in_information_society_en.pdf>. Acesso em: 7
ago. 2017.

Essas regras, determinadas na Unesco (2013), estabelecem de forma resumida 15 pontos de ob-
servacao: (1) afirmar a liberdade de expressao na internet; (2) encorajar a reflexao e o debate
nas tecnologias emergentes de forma inclusiva; (3) suporte as democracias através das tecnolo-
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gias da informagao e comunicacao; (4) dara
percepc¢ao das implicagcGes éticas aos pro-
cessos de cidadania; (5) suporte para a in-
clusao de todas as pessoas, independente-
mente de questdes culturais; (6) promovero
didlogo e protecao juridica para a liberdade
de expressao; (7) compartilhar as melhores
praticas de liberdade de expressao e prote-
cao da privacidade; (8) sensibilizar os gover-
nantes para o desenvolvimento de politicas
regulatérias observando principios éticos;
(9) fortalecer os formadores de politicas pu-
blicas para garantir a participacao de todos;
(10) darsuporte aos formadores de politicas
publicas nos desenvolvimentos das melho-
res ferramentas para a tomada de decisao
de maneira ética; (11) convidar os formado-
res de politicas publicas para resolucao de
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desafios de concentracao de poder na rede;
(12) dar suporte a pesquisa para regular os
avancos tecnoldgicos dentro de um prisma
ético; (13) aumentar a percepcao em rela-
cao a sustentabilidade através do uso ético
das tecnologias da informagao e comuni-
cacao; (14) promover parcerias entre multi-
plos stakeholders para fins de coesao social;
e (15) realizar a ponte entre a informacao e
o conhecimento, melhorando o acesso a in-
formacao e o grau de instrucao das pessoas
para o consumo dessas informacdes.
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No link a seguir, os autores do texto abordam a sociedade na era digital, em que ndao ha mais limites para o com-

partilhamento de informagoes, e mostram um retrato das implicagdes juridicas que podem ocorrer por causa

do mau uso da web 2.0. Ha também um pequeno manual de como se comportar de forma ética na web. NET,
Oficina da. Os desafios de ser um cidadao ético na era digital. 2012. Disponivel em: <
>. Acesso em:

7 ago.2017.

5.1 Os nove Ps: Alguns pontos de acao

No trabalho de Globethics.net (2015) foram levantados alguns principios relativos ao uso das
tecnologias da informacao e comunicacao para auxiliar os governos e demais agentes legisla-
dores em relacao a transformacao dos ambientes virtuais em espacos que detenham o mesmo
nivel de ética que ha no mundo off-line. Com isso, ao final das discussdes os autores chegaram
aos “Nove Ps”, que estabelecem nove pontos basicos para estimular e manter a ética na rede.

Esses pontos sao: (1) Principios, isto é, quais sao os valores éticos a serem considerados nas inte-
racOes virtuais; (2) Participagao, ponto que garante o acesso ao conhecimento a todas as pessoas;
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(3) Pessoas, aspecto em que sao ligadas questoes de comunidade, identidade, género, geracao e
educacao; (4) Profissdes, em que as profissdes obedecem a padrdes éticos independentemente
de estarem on-line; (5) privacidade, que vai da dignidade humana até a mineragao de dados; (6)
pirataria, em que sao consideradas questdes como crimes virtuais e propriedade intelectual; (7)
protecao, aos jovens e as criancas; (8) poder, aspecto ligado ao poder econémico, tecnologia, mi-
dia e consumidores; e, finalmente, (9) politica e regulacao, que envolve a construcao de politicas
publicas e liberdade.

Neste position paper os autores elencam os 9 Ps em relagdo a ética na sociedade da informacgao de forma com-
pleta.

CORTINA, Adela. Construir confianca ética da empresa na sociedade da informacao e das comunicacoes.

2007. Disponivel em: <
>. Acesso em: 7
ago. 2017.
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Conceito que envolve a revisao de processos, relatérios ou métodos nas organizagoes.
O principal objetivo é garantira confiabilidade e atestar a idoneidade a fim de garantira confian-
¢a nesses processos.

E um contrato de garantia de sigilo entre duas ou mais par-
tes, quando estas querem compartilhar algum tipo de segredo ou mesmo conhecimento e nao
querem que haja vazamentos. Esse mecanismo é muito usado na confecgao de relatérios sobre
dados financeiros, ou mesmo avaliacao de empresas e/ou de tecnologias.

A Bolsa de Valores é responsavel pela negociagao e
intermediacao de pequenas partes das empresas de capital aberto, partes essas chamadas de
acoes. Além de transacdes relativas a compra e venda de agoes, a bolsa pode intermediar deri-
vativos, contratos futuros e outras modalidades de investimentos.

Pessoas com interesses em comum com a organizagao, seja em aspectos internos,
como colaboradores, investidores, ou mesmo a diretoria; ou externos, como governo, agéncias
reguladoras, comunidade, entre outros.
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Questao
para

reflexao

Como vimos, a ética sempre deve ser o principal nortea-
dor de todas as acdes das organizagoes, e esse conjunto
de principios deve regular a conduta de toda a empresa,
independentemente do que aconteca. Com base nisso,
observe em sua organizacao ou comunidade quais as-
pectos da ética relativa a governanca corporativa estao
sendo aplicados de forma plena, ou mesmo o que pode
ser melhorado.
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* Como podemos ver, a ética é de fundamental importancia para as organiza-
¢oes modernas, e nao é uma op¢ao, mas, sim, uma obrigacao.

* No Brasil, empresas com governanca corporativa detém tratamento dife-
renciado do mercado em relacao a sua valorizacao no Ibovespa.

» Aéticadeve permeartodas as atividades e condutas dentro da organizacao,
em especial em relagao as interagoes entre organizacao-stakeholders.
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Questao 1

1. Qual é o conjunto de conceitos que definem melhor a ética?

a)

b)

c)

d)

Conciliar padrdes de justica na conciliacdo de interesses, fidelidade a compromissos assumi-
dos, retorno aos acionistas majoritarios.

Conciliar padrdes de justica na conciliacdo de interesses, fidelidade a compromissos assumi-
dos, retorno aos acionistas minoritarios sobre os acionistas majoritarios.

Raciocinio moral para a tomada de decisao, conciliar padrdes de justica na conciliacao de
interesses, colocar os negdcios acima da comunidade.

Raciocinio moral para a tomada de decisao, conciliar padrdes de justica na conciliagcao de
interesses, fidelidade a compromissos assumidos.

Raciocinio moral para a tomada de decisao, conciliar padrdes de justica na conciliagao de
interesses, retorno aos acionistas majoritarios.
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Questao 2

2. As atitudes das organizacoes éticas caracterizam-se por:

a)

b)

c)

d)

Respeito ao meio ambiente, envolvimento com questées da comunidade na qual esta inse-
rida, preocupacdes com os resultados.

Respeito ao meio ambiente, envolvimento com questées da comunidade na qual esta inse-
rida, preocupacdes com o governo.

Envolvimento com questdes da comunidade na qual esta inserida, preocupagdes com atitu-
des éticas e preocupacdes com o retorno no final do periodo financeiro.

Envolvimento com questdes da comunidade na qual estd inserida, preocupacdes com atitu-
des éticas e preocupacgdes com o retorno dos investidores.

Respeito ao meio ambiente, envolvimento com questées da comunidade na qual esta inse-
rida, preocupa¢des com atitudes éticas.



Questao 3

3. Qual mecanismo contratual pode ser usado quando houver um com-
partilhamento de conhecimento?

a) Contrato de nulidade de confidencialidade.
b) Non Disclosure Contract.

c) Non Disclosure Agreement.

d) Non Disclosure Attachment.

e) Contrato de confidencialidade concorrencial.
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Questao 4

4. Indique a opcao mais adequada para coleta de informacoes para inteli-
géncia competitiva:

a) Acesso a bases publicas, como portais de transparéncia, dados do Ibovespa abertos e relea-
ses de imprensa.

b) Acesso a CDs com informacdes da Receita Federal.
c) Compra de relatdrios de auditorias dos concorrentes, infringindo o NDA.
d) Obtencéao de informacdes através de falhas de seguranca dos concorrentes.

e) Contratacao de ex-funcionarios dos concorrentes.
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Questao 5

5. As empresas que se destacam em relacao a governancga corporativa no
Brasil e que estao listadas em bolsa, estao em qual pregao oficial?

a) Novo Mercado.

b) Nasdagqg.

c) DowJones.

d) Ibovespa.

e) SP500.
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Gabarito

1. Resposta: D.

Os principais aspectos sao o raciocinio mo-
ral para a tomada de decisao, conciliar pa-
droes de justica na conciliacdo de interes-
ses, fidelidade a compromissos assumidos.

2. Resposta: E.

Em termos gerais podemos dizer que a res-
posta correta é o respeito ao meio ambien-
te, envolvimento com questdes da comuni-
dade na qual esta inserida, preocupacoes
com atitudes éticas.

3. Resposta: C.

Em traducao literal, significa Termo de Con-
Adencialidade, ou termo de ndo abertura das

informacoes.

4. Resposta: A.

O mais importante é sempre contar com ba-
ses publicas e de origem que garanta a lici-
tude no processo de extracao e disponibili-
zagao.

5. Resposta: A.

O Novo Mercado foi criado para serumabol-
sa de empresas com controles e governan-
ca exemplar, para dar maior seguranca aos
investidores, e ao mesmo tempo oferecer a
essas empresas, com bons niveis de gover-
nanca, acesso a capital através do mercado.






