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RESUMO

O presente trabalho trata de uma proposta de aplicacdo de um sistema especialista (SE) com a
finalidade de realizar diagndstico de fases através de analises e métricas baseadas em modelos
evolucionérios de CVO (Ciclos de Vida Organizacionais), o que visa ser aplicado em micro e
pequenas empresas. Para tal, foi realizada uma revisdo bibliografica sobre o tema, além de
uma analise comparativa entre os principais modelos de CVO, com o objetivo de escolher o
modelo mais adequado e que contenha métricas capazes de serem modeladas em sistemas
especialistas probabilisticos e ndo probabilisticos. Para a modelagem foi escolhido o modelo
de Churchil e Lewis (1983), por ele ser o0 mais adequado as micro e pequenas empresas e
ainda por apresentar métricas que possam ser modeladas em um SE. Para aplicar a base de
conhecimento extraida do modelo escolhido, foram utilizados os softwares Netica e Expert
SINTA (probabilistico e ndo probabilistico). Por fim, foi aplicado um questionario para obter
dados de empresas reais e utiliza-los como entradas para os dois softwares, como resultado
obteve-se respostas consistentes de ambos, comprovando a funcionalidade do sistema
proposto.

Palavras-chave: Sistemas Especialistas, Ciclos de Vida Organizacionais, micro e pequenas
empresas, diagnostico.



ABSTRACT

This paper deals with a proposal of application of an expert system (ES) for the purpose of
performing diagnostic stages through analysis and metrics based on evolutionary models of
OLC (Organizational Life Cycles), the system aims to be applied in micro and small
companies . To this end, a literature review on the subject was held and a comparative
analysis between the main OLC models, with the goal of choosing the most appropriate
model that contains metrics capable of being modeled in probabilistic and non-probabilistic
expert systems. Modeling was chosen for the model of Churchill and Lewis (1983), for being
the most suitable for micro and small businesses and still provide metrics that can be modeled
in a SE. To apply the extracted knowledge base of the model chosen, the Netica and Expert
SINTA (probabilistic and non- probabilistic) software were used. Finally, a survey was used
to obtain data of actual companies and use them as inputs for both software as a result gave
consistent answers to both, demonstrating the functionality of the proposed system.

Keywords: Expert Systems, Organizational Life Cycles, micro and small enterprises,
diagnosis.
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1. INTRODUCAO

No atual ambiente econémico mundial, a competicdo tem exercido um papel
fundamental na evolucdo dos negdcios, todos sem exce¢des, movidos pelo ambito de
prosperar, atingir seus objetivos e colher os resultados dos seus esforcos.

Darwin (1982) explica que, todo o organismo vivo se torna de certa forma
modelado pelo seu ambiente, desta forma, o0 homem e suas criagbes modelam-se para
enfrentar o ambiente em que se encontram da maneira que mais lhe for eficiente, ou
ainda, de maneira que permita a sua sobrevivéncia. Nesse sentido, as mudancas no atual
ambiente mercadoldgico afetam diretamente as organizagdes de todos os lugares e
tamanhos, induzindo-as a modernizar-se e aperfeicoar-se, passando a visdo de
competéncia e confianca para os clientes que desejam atender, buscando, acima de tudo
a sua sobrevivéncia ao acompanhar o ritmo do mercado (JUNIOR; PISA, 2010).

Apesar da avancada globalizacdo e as vantagens obtidas pelas grandes
organizagOes, as micro e pequenas empresas (MPESs) locais continuam tendo uma alta
representatividade econémica, sendo muitas vezes a base da economia de algumas
cidades e estados. Na Europa, as MPEs representam 98,7% do total de empresas,
preenchendo 50,2% dos postos de trabalho, ja nos Estados Unidos as pequenas
empresas sao 99,7%, empregando mais da metade dos trabalhadores do setor privado
(JUNIOR; PISA, 2010). No Brasil, segundo o SEBRAE (2010), elas s&o 98,9% do total

de empresas, gerando mais de 40% do total dos empregos formais.

1.1. Tema

O presente trabalho tem como tema o emprego de metodologias de Ciclo de
Vida das Organizagfes (CVO) em forma de um Sistema Especialista (SE), com o
propdsito de ser utilizado como ferramenta de diagndstico e apoio para micro e

peguenas empresas.
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1.2. Objetivo Geral

Propor e testar um sistema especialista probabilistico e ndo probabilistico
baseado nos modelos de evolucdo sob a otica de CVO, a ser aplicado em micro e
pequenas empresas com a finalidade de diagnosticar a fase de evolugdo que a empresa
se encontra, utilizando os padrGes de comportamento e métricas fornecidas por um
modelo de CVO escolhido.

1.3. Objetivos Especificos

e Buscar embasamento tedrico através de pesquisa bibliogréafica.

e Selecionar o modelo de CVO mais condizente com a proposta.

e Utilizar as metricas obtidas no modelo de CVO escolhido em Sistemas
Especialistas probabilisticos e ndo probabilisticos

e Criar e testar um prot6tipo de sistema especialista de diagnostico de fases de
CVO em micro e pequenas empresas.

e Contribuir com a sociedade académica por meio de novas ideias e conclusdes

sobre o tema.

1.4. Justificativa

Segundo o SEBRAE-SP (2008), de cada cento e trinta e quatro mil empresas
abertas no estado de S&o Paulo, oitenta e oito mil ndo um ano de sobrevivéncia
(65,67%), representando duzentos e sessenta e sete mil empregos perdidos e uma perda
financeira de cerca de dezesseis bilhdes de reais. Apds 0s primeiros anos, as empresas
ainda passam por muitas dificuldades, e as taxas de mortalidades permanecem elevadas,
empresas com até seis anos de atividades ainda sofrem uma taxa de mortalidade de
38%, indice longe do ideal (SEBRAE-SP, 2008).

Este trabalho tem como intengdo, auxiliar positivamente a diminuir a taxa de
mortalidade das micro e pequenas empresas, pois, parte-se do pressuposto que ao
diagnosticar o ciclo de vida em que a organizacdo se encontra, 0 empresario tera
subsidios para identificar a sua realidade atual, e assim, elaborar planos de acéo

estratégicos alinhados a sua situagéo.
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Além disso, um sistema especialista, substituindo um consultor profissional,
possui inimeras vantagens, entre elas: Aumento da agilidade do diagndstico, nédo
necessitar de um consultor especializado, diminuicdo de custos, e ainda, poder ser
aplicado a distancia. Com essas vantagens, pretende-se futuramente usar o sistema
proposto para incentivar os empresarios a fazer o diagnostico e descobrir a sua situacédo
atual, aumentando a sua compreensdo sobre a organizacdo, instigando reflexdes e

apresentando uma base tedrica para evoluir o seu negocio.

1.5. Delimitagédo

Este trabalho ficard limitado a uma proposta de sistema especialista de
diagndstico baseado em métricas de analise extraidas de modelos de CVO, tal sistema
ficard limitado a diagnosticar o estdgio em que a empresa se encontra. A verificacdo
sera embasada na construcdo de um protétipo, focado na aplicacdo em micro e pequenas
empresas do setor industrial' e ficara limitado somente a testes de avaliacdo da

funcionalidade do mesmo.

1.6. Estrutura

Este trabalho é dividido em seis capitulos. O capitulo 1 apresenta o assunto,
tema, objetivo geral, objetivos especificos, justificativa, delimitacdo e o cronograma de
atividades. No capitulo 2 o referencial tedrico. O capitulo 3 envolve a metodologia
utilizada para o desenvolvimento do trabalho. Ja o capitulo 4 é reservado a escolha do
modelo de CVO a ser utilizado. No capitulo 5 encontra-se o desenvolvimento pratico do
estudo, que consiste na extracdo do conhecimento do modelo de CVO escolhido, a sua
modelagem nos sistemas especialistas, probabilistico e ndo probabilistico, a aplicacdo
dos testes praticos e avaliacdo dos resultados. Por fim, no capitulo 6 faz-se a conclusédo

e as consideragdes finais.

1.7. Cronograma

A Tabela 1 apresenta o cronograma das atividades realizadas ao longo do Trabalho
de Conclusdo de Curso (TCC).

! Segundo o0 SEBRAE (2010), uma microempresa no setor industrial no Brasil é caracterizada por um
faturamento anual de até trezentos e sessenta mil reais e tem até 19 empregados, j& uma empresa de
pequeno porte possui faturamento de até trés milhdes e seiscentos mil reais por ano.



Tabela 1 - Cronograma das atividades de execucdo do TCC
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Conhecimento Técito e Explicito nas Organizacdes

Nas atuais circunstancias do mercado, em que empresas competem globalmente
e a inovacéo é essencial para a sobrevivéncia, o conhecimento tornou-se uma poderosa
arma e caminha para tornar-se uma vantagem competitiva importante. Por conta disso,
as empresas bem sucedidas serdo as empresas que criam, disseminam e detém novos
conhecimentos, e ainda, as que possuem a habilidade de incorporar rapidamente as
mudancas e as novas tecnologias. Apenas sobreviverdo as empresas que aprenderem a
aprender constantemente, e desta maneira, irdo evoluir e destacar-se no mercado.
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008)

Segundo Neto (2008), a sobrevivéncia depende da habilidade organizacional de
processar as informacoes e transforma-las em conhecimentos Uteis, para que assim, a
organizacdo se adapte as mudancas e imposi¢cdes do ambiente externo. A capacidade
adaptativa por meio da aprendizagem talvez seja a principal caracteristica da
organizacdo inteligente.

A criacdo do conhecimento é o0 momento em que as organiza¢es adquirem,
organizam, processam e criam as informacOes. Estes novos conhecimentos, permitem
que a organizacdo se desenvolva, aperfeicoe seus produtos e servicos e melhore seus
processos organizacionais (NETO, 2008).

Takeuchi e Nonaka (2008) distinguem informacdo de conhecimento, o
conhecimento é um processo humano dindmico de justificagdo das crengas pessoais
dirigidas a “verdade”, enquanto a informagdo é um meio para construir ou obter o
conhecimento, proporcionando novos pontos de vista para a interpretacdo de objetos e
eventos. “O conhecimento é identificado com a crenca produzida (ou sustentada) pela
informagao” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008 p.56). Em suma, a informacdo se trata de
um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento é a criagcdo do entendimento humano

oriundo dele, sempre baseado nas crencas e afirmacdes de cada individuo.
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Em um contexto social dindmico, como uma organizacgdo, tanto a informacéo
quanto o conhecimento sdo elementos interpretativos, estdo ligados ao contexto e séo
criados dinamicamente através das interacdes sociais (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

As pessoas que interagem em um meio social, compartilham as mesmas
informacdes e constroem o conhecimento social do grupo, moldando as suas percepcoes
sobre a realidade e influenciando assim seus comportamentos, atitudes e
discernimentos. Por exemplo, uma visdo compartilhada de negdcios construida por um
grupo de executivos (ndo somente imposta pelo corpo gerencial) através das interacdes
sociais, acaba por influenciar o comportamento dos seus membros ao fazer novos
negdcios, produzindo resultados alinhados a estratégia definida pelo proprio grupo, pois
mesmo que ndo formalizada, a estratégia estd implicita na visdo dos componentes do
grupo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Takeuchi e Nonaka (2008) dissertam que, a abordagem filoséfica ocidental do
conhecimento mudou a maneira com que ele é tratado pelos pesquisadores
organizacionais, ele passou a ser visto apenas como processamento das informacdes, as
empresas entdo processam as informacgdes externas e adequam-se as novas realidades.
Esta abordagem, apesar de explicar bem o funcionamento do fluxo das informacdes nas
organizagOes, ndo consegue esclarecer como as inovagdes sdo concebidas, quando
ocorre uma inovagéo, algum tipo de conhecimento foi gerado dentro da organizacéao e
ndo apenas processado por ela, tornando a empresa uma criadora de conhecimento. Dito
isso, se faz necessario entender o processo de criacdo do conhecimento organizacional
para explicar o surgimento das inovagdes nas organizagdes.

Para estabelecer uma nova teoria da criacdo do conhecimento, Takeuchi e
Nonaka (2008) desenvolveram uma relacdo entre duas dimensdes distintas do
conhecimento, a ontologica e epistemoldgica. A dimensdao ontoldgica trata do
conhecimento como criacdo exclusiva dos individuos, a organizacdo entdo cria o
conhecimento a partir das interacbes entre os proprios colaboradores e através de
interacbes com outras organizagdes (conhecimento interorganizacional). Por outro lado,
a dimensdo epistemoldgica vem da determinagdo tedrica de Michael Polanyi apud
Takeuchi e Nonaka, 2008, que aborda o conhecimento conceitualmente e o classifica
em dois tipos, tacito e explicito, determinando como criacdo do conhecimento
organizacional a interacdo e transformacdo continua e dindmica entre estes dois tipos de

conhecimento dentro da organizacao.
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A relacdo entre estas duas dimensdes do conhecimento estd representada na

Figura 1

Figura 1 - Dimensdes da criacdo do conhecimento
Dimenséao
Epistemolégica

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
Tacito Dimensao

> A
Individuo ~ Grupo  Organizagao Inter-organizagac-ntologdica

|
’,

Nivel de Conhecimento

Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008 p.55)
Na representacdo da Figura 1, estd ilustrada a relacdo entre os tipos de

conhecimento (Dimensao Epistemoldgica) e os niveis que ele pode chegar (Dimenséao
Ontoldgica). A primeira dimensdo se refere aos modos tacito e explicito do
conhecimento, enquanto a segunda, aborda a evolucdo dos niveis de conhecimento,
partindo do individuo para o grupo, do grupo para a organizacdo e entdo para outras
organizagdes, evoluindo para o alto patamar de conhecimento interorganizacional, ou
seja, em seu Ultimo nivel o conhecimento se torna comum ao mercado que a empresa
atua.

Alguns autores abordam uma terceira dimensdo do conhecimento, o
conhecimento cultural. Este, por sua vez, abrange 0 conhecimento para as estruturas
cognitivas e expressdes habitualmente utilizadas pelos membros de um determinado
grupo, incluindo suas crengas e suposi¢fes compartilhadas, visando auxiliar a
compreensdo do grupo sobre as realidades observadas. Também se inclui neste tipo de
conhecimento as expectativas, valores, e normas implicitas de um grupo, estas quando
criadas, sdo amplamente difundidas atraves dos membros, assim, a compreenséo e

utilizacdo desta dimensdo do conhecimento torna-se extremamente importante para a
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criacdo, disseminacdo e interpretacdo dos novos conhecimentos gerados em um grupo
(NETO, 2008).

Apesar das diferencas fundamentais entre as dimensdes do conhecimento,
Takeuchi e Nonaka (2008) propde uma teoria unificada da criacdo do conhecimento, o
pressuposto fundamental € que o conhecimento é criado atraves da interacdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito (dimensédo epistemoldgica) e expandido
através das interacfes entre os individuos (dimensdo ontoldgica). Este processo é
chamado pelos autores de “conversdo do conhecimento” ¢ trata-se de um fendmeno
puramente social, ou seja, ocorre entre o0s individuos, e ndo individualmente. Através
desta interacdo, o conhecimento é criado e entdo expandido, resultando na criacdo de
conhecimento e na inovacao dentro das organiza¢des (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Para a compreensdo do processo de criacdo do conhecimento através das
conversdes do mesmo, torna-se imprescindivel o entendimento de como o
conhecimento é convertido e como funciona a interacdo entre as suas formas
epistemoldgicas (Tacito e Explicito). Para tal, os autores definiram quatro modos de

conversdo: Socializacao, externalizacdo, combinacéo e internalizacdo. (Figura 2)

Figura 2 - Modos de converséo do conhecimento

TACITO EXPLICITO
| . .
TACITO| SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO
PARA
EXPLICITO ) )
PARA INTERNALIZACAO COMBINACAO

Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008 p.60)

Na Figura 2, os quatro modos de conversdo de conhecimentos séo apresentados

e relacionados, sendo eles de tacito para explicito (Externalizacdo), explicito para tacito
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(Internalizacdo), tacito para tacito (Socializacdo) e explicito para explicito
(Combinagé&o).

A socializacdo trata-se de um processo constituido basicamente no
compartilhamento de experiéncias entre os individuos, proporcionando a troca de
conhecimento tacito na forma de modelos mentais e habilidades compartilhadas,
criando o conhecimento tacito social. Este processo é tdo natural, que pode ocorrer
mesmo sem a utilizagdo da linguagem, por exemplo, na relacdo entre um aprendiz e um
mestre artesdo, o aprendiz capta o conhecimento através da observacdo, imitacdo e
pratica. A socializacdo estd muito ligada as experiéncias de cada pessoa, portanto,
quanto mais emoc0es e informacdes contextuais sobre a experiéncia, mais rica se torna
a troca de conhecimentos (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Nas organizacdes, a socializacdo ocorre em ambientes de treinamento pratico do
trabalho, interacdes com clientes, reunides do tipo brainstorming e em diversas outras
ocasides em que ha a interacdo puramente social (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Entende-se como externalizagdo o processo de transformacédo do conhecimento
tacito para o explicito, ele se da normalmente atraves do uso de hipoteses, metaforas, e
analogias, com as quais se tenta obter conceitos mutuos e explicitos a partir de uma
imagem pessoal compartilhada. Esta transformagdo tem a sua esséncia baseada na
linguagem e diadlogo, ainda assim, as expressfes sdo muitas vezes insuficientes
deixando lacunas, que sdo preenchidas automaticamente pela reflexdo individual
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

As contradi¢Oes inerentes em uma metéafora sdo entdo harmonizadas pela
analogia, que reduz o desconhecido salientando o que ha de comum entre as
duas coisas diferentes. A associa¢do entre duas coisas através da metafora é
impulsionada principalmente pela intui¢do e pela visualizagéo holistica e ndo
visa encontrar diferencas entre elas. Por outro lado, a associacdo através da
analogia é realizada pelo pensamento racional e concentra-se nas
similaridades estruturais e funcionais entre duas coisas, dai suas diferencas.
Desse modo, a analogia ajuda a entender o desconhecido através do
conhecido e elimina a distancia entre a imagem e o modelo ldgico
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008 p. 65).

A externalizacdo € a esséncia da criacdo do conhecimento, pois atraves dela, €
possivel formar modelos l6gicos e sistémicos a partir do conhecimento tacito presente
nos modelos mentais, metaforas e analogias de cada individuo.

O modo de conversdo do conhecimento explicito para explicito é conhecido
como combinacdo, e trata-se da combinacdo propriamente dita de dois corpos de

conhecimento diferentes. As informacgfes sdo entdo combinadas através de reunides
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formais, documentos, computadores em rede, banco de dados etc.. Os individuos atuam
separando, classificando, adicionando e combinando elementos nas bases de dados e
documentos (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Através de comparacgdes, relacionam-se conceitos que nao estdo em si
relacionados, e estas associagdes podem levar a descoberta de novos significados e a
criacdo de novos paradigmas, assim, ndo so transformando o conhecimento tacito em
explicito, mas sim criando de fato conhecimentos (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

A internalizacdo do conhecimento ocorre quando o conhecimento tacito é
incorporado ao individuo, tornando o conhecimento explicito, tacito. Ele é armazenado
nos individuos em forma de modelos mentais ou know how (conhecimento préatico)
técnico, pode ser visto em linhas gerais como o “aprender fazendo”. Quando os
conhecimentos gerados através da combinacdo, externalizacdo e socializacdo, sdo
compartilhados e internalizados pelos componentes da equipe, tornam-se um bem
valioso do grupo, fazendo do grupo, criador e detentor do proprio conhecimento
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Quando os conhecimentos tacito e explicito interagem de maneira continua
através dos individuos que formam o corpo “vivo” da organizacdo, cria-se 0
conhecimento organizacional.

Para ilustrar as conversfes de conhecimento, Takeuchi e Nonaka (2008)
desenvolveram um modelo que representa os modos de conversdo do conhecimento
vinculados a uma acdo chave. Conforme os conhecimentos se convertem, eles se
amplificam, assim formam uma espiral denominada pelos autores como “espiral do
conhecimento”, que ilustra como o conhecimento é criado e expandido através das suas

conversoes.
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Figura 3 - Espiral do conhecimento
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Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008 p.69)

Ao observar a espiral do conhecimento, pode-se concluir que existem dois
elementos chave na criacdo de conhecimento proposta, sdo 0s processos de
internalizacdo e externalizacdo. Isso se deve a habilidade destes dois procedimentos de
converter um tipo de conhecimento (tacito ou explicito) para o outro, e ndo somente na
disseminacdo ou associagdo do mesmo tipo. Tem-se entdo, a alma da espiral do
conhecimento, passando do individuo para o grupo pela externalizacdo, difundido pela
socializacdo, comparado e ampliado pela combinacdo e internalizado novamente pela
internalizacéo, assim criando e expandindo o conhecimento (TAKEUCHI; NONAKA,
2008).

Apesar dos quatro modos de conversdao do conhecimento epistemoldgico, a
espiral do conhecimento sé pode se manter em crescimento se expandir a sua a¢do para
a outra dimensdo do conhecimento, a dimensdo ontoldgica, como pode ser visto na

Figura 4.
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Figura 4 - Espiral da criagdo do conhecimento organizacional
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Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008 p.70)
Para Takeuchi e Nonaka (2008), a criacdo do conhecimento organizacional deve

ser interpretada com um processo que amplifica os conhecimentos criados pelos
individuos através das interacdes entre os modos tacito e explicito, assim fazendo do
conhecimento um item expansivo, que atravessa os limites organizacionais chegando a
outras organizagdes, universidades, comunidades e clientes, tornando o conhecimento
propriedade da rede de contatos da organizacgao que o criou, cristalizando e perpetuando
ativos de conhecimento.

Neto (2008) aborda as redes de conhecimento como grupos de pessoas que Sao
informalmente ligadas através do compartilhamento do conhecimento especializado e
por suas paixfes por empreendimentos em conjunto. Terra (2001) reforca que estas
redes ultrapassam os limites organizacionais e institucionais e 0s seus membros podem
nunca ter participado de projetos em conjunto, o que mantém as pessoas conectadas sao
0s interesses pessoais em comum e a vontade de desenvolver-se em uma determinada
area de conhecimento ou ramos de negocios.

Para fixar o modelo de criagdo de conhecimento organizacional proposto por
Takeuchi e Nonaka (2008), os autores propdem um modelo genérico de cinco fases para
ser aplicado nas organizagdes, 0 modelo inclui a dimensdo de tempo a teoria proposta,
tornando possivel uma ordem cronoldgica dos passos a serem seguidos, determinando

as etapas da criagdo do conhecimento. O modelo pode ser visualizado na figura 5.
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Figura 5 - Modelo de cinco fases da criagdo do conhecimento
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Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008 p.82)

Como pode ser observado no modelo de cinco fases da criacdo do conhecimento
de Takeuchi e Nonaka (2008), a primeira fase da criacdo do conhecimento é o
compartilhamento do conhecimento tacito, que corresponde a socializacdo dos membros
da organizacao resultando no compartilhamento do conhecimento individual, logo apés
ocorre a externalizacdo do conhecimento tacito na forma de um novo conceito ou
modelo, na terceira fase 0 novo conceito gerado é submetido a uma justificacdo, se
caracterizado como inovador, o0 modelo seguird em frente. Na quarta fase temos a
construcdo de um arquétipo ou prototipo do novo sistema, colocando em funcionamento
o modelo gerado, depois de concebido e testado o novo conhecimento criado é
compartilhado e nivelado com todos os integrantes da rede de conhecimento (outros
departamentos, clientes, mercado) gerando transformacBes no seu macro ambiente
através da inovacao criada internamente.

No momento em que o conhecimento é criado, ele é interpretado e processado
por cada individuo de uma maneira unica, baseando-se nas suas crengas e modelos
mentais, com isso, ao justificar os conceitos e aplica-los em arquétipos ou prototipos, o
individuo passa a criar novas teorias de uso ou teorias de pratica (modelos mentais) que
justifiquem aqueles conhecimentos obtidos, portanto, o processo ndo somente gera
novos conhecimentos como também modela as pessoas envolvidas no processo,

quebrando velhos paradigmas e construindo novos modelos mentais.
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Para complementar as premissas até aqui exploradas, foi necessario recorrer ao

assunto referente ao pensamento sisttmico e modelos mentais das organizacoes.

2.2. Pensamento Sistémico e Modelos Mentais nas Organizagoes

Para o estudo de uma organizacdo, no qual os individuos sdo elementos que
atuam fortemente, o pensamento sist€émico se utiliza da metafora “organismo vivo”,
comparando uma organizagdo com um sistema biologico, utilizando conceitos da
biologia, ecologia e ciéncias sociais, como por exemplo, relacdes, fluxos, ambiente,
contexto e evolucdo (ANDRADE et. al., 2006).

Um sistema vivo ou social € mais do que uma configuracdo estatica de
componentes. Mantém-se em constante fluxo por meio de processos
metabdlicos e de desenvolvimento que configuram e reconfiguram sua
estrutura, fazendo com que sua forma se mantenha e se desenvolva
(ANDRADE et. al., 2006 p.46).

Para Andrade et. al. (2006), a adocdo de abordagens sistémicas nas organizacées
estd relacionada a crescente complexidade presente nelas, oriunda principalmente do
aumento da complexidade dos problemas, e consequentemente de suas solucgdes,
envolvendo elementos fisicos e humanos inseridos em um macro ambiente politico e
socioecondmico.

Segundo Senge (2010), o pensamento sistémico € uma disciplina que estuda o
todo de uma organizacao, visualizando as interacGes entre as partes ao invés de eventos
isolados, com o objetivo final de compreender os padrdes existentes. O pensamento
sistémico abrange campos tdo diversos quanto, ciéncias fisicas, sociais, engenharias e
administracdo, analisando as interconexdes que cada sistema vivo possui.

O pensamento sistémico, portanto, € uma alternativa encontrada para solucionar
e gerenciar problemas nas organizagdes, vindo a substituir o pensamento analitico
mecanicista, enfatizando as causas e efeitos das a¢es no todo acima de suas partes
isoladas. Segundo Andrade et. al. (2006) os pressupostos analiticos mecanicistas sao
inadequados quando o objeto de estudo é a organizagcdo como um todo, que nesta forma,
apresenta caracteristicas que sdo o resultado de um conjunto de interages simultaneas
ao fendbmeno ou situacao a ser resolvida.

Para entender o pensamento sistémico dentro das organizacfes é fundamental

que se compreendam os modelos mentais dos principais atores atuantes na organizacao.
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Segundo Senge (2010), ninguém consegue manter organizacdes, familias ou
comunidades inteiras na mente, 0 que temos sdo imagens, premissas e histdrias do tipo
“Nao podemos confiar nas pessoas”, sdo as teorias em uso das pessoas no seu dia a dia,
interferindo diretamente na maneira como agem e compreendem as a¢des ao seu redor.
Embora as pessoas ndo se comportem sempre de forma coerente com as teorias que
dizem seguir (teorias esposadas), se comportam sempre de acordo com as suas teorias
em uso, formando assim seus modelos mentais.

Para Senge (2010), existem modelos mentais profundamente ligados as
organizacOes, e eles podem bloguear ou entrar em conflito contra qualquer tipo de
mudanca sistémica, com base em imagens ja existentes sobre um determinado problema
e suas solucdes. Portanto, deve-se aprender a utilizar esta disciplina para criar as
premissas necessarias para a implementacdo das principais ideias do pensamento

sistémico dentro das organizacoes.

Como uma organizacdo é produto da forma como as pessoas pensam e
interagem, os programas de mudanga devem levar em conta a realidade e as
necessidades de mudanca na cultura da organizag&o para estabelecer um novo
patamar de capacidades organizacionais. Dai a importancia, por exemplo, do
pensamento sistémico e da disciplina dos modelos mentais combinadas. Essa
importancia estd ligada as responsabilidades pelas falhas nas agdes de
mudanca, pois entram em choque com ideias arraigadas na organizagédo
(ANDRADE et. al., 2006 p.37-38).

Para compreender melhor a percepcdo humana sobre a realidade e a importancia
dos modelos mentais, 0 método sistémico se utiliza de uma estruturacdo da realidade em
camadas, metaforizando um iceberg (Figura 6). O modelo afirma que os eventos (Unica
parte perceptivel), surgem dos padrdes de comportamento, que por sua vez sao gerados
nas estruturas sistémicas em que se encontram, e por fim, as estruturas sistémicas sao
baseadas nos modelos mentais dos principais atores que formam o ambiente
organizacional (ANDRADE et. al., 2006).
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Figura 6 - Metéfora do iceberg, observando realidades.
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Fonte: Andrade Et. al (2006)
Para Andrade (2006), qualquer sistema pode ser demonstrado por estes niveis,

porém nos sistemas sociais, as estruturas sdo construidas com base no que as pessoas
carregam em suas mentes, tornando-os de uma complexidade impar. E preciso entéo,
identificar como os modelos mentais vigentes geram e influenciam as estruturas
sistémicas para que se possa entendé-los e modifica-los em torno de um objetivo em
comum.

2.2.1. Diagnostico Organizacional e a Contribuicdo do Pensamento
Sistémico

O diagnostico sistémico contribui com a compreensdo sistémica de situacdes
especializadas e também para os problemas multidisciplinares (ANDRADE et. al.,
2006). Nas organizac0Oes, este tipo de diagnostico € atuante no sentido de integrar os
diversos diagnosticos especializados, tornando-os aprofundamentos de um plano
holistico, contemplando a organizagdo como um todo, e também a sua evolugéo através

das acdes e seus efeitos no sistema a ser avaliado.

No nosso entendimento, diagnosticos especializados ndo sdo Uteis em si
mesmos como orientagdo para a organizagcdo como um todo, porque nao
podem orientar a¢cdes organizacionais sistémicas, ou porque organizacdes sdo
sistemas formados por um conjunto de variaveis interligadas, e ndo por um
conjunto de varidveis dependentes e interdependentes (ANDRADE et. al.,
2006 p.125).
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Segundo Andrade et. al. (2006), quando se tenta agir de acordo com um conjunto
de varidveis muito especificas, acaba-se interferindo em um conjunto muito maior de
variaveis que ndo foram consideradas inicialmente, desta forma, perde-se o controle das
causas e efeitos das acBes. Por exemplo, se as acbes forem alocadas em torno de um
indicador somente financeiro, a qualidade pode ser reduzida para ter maiores lucros em
curto prazo, em consequéncia disso, 0s clientes deixardo de comprar, causando
prejuizos no longo prazo.

H& uma preocupacdo vigente para se alinhar os diagnosticos especializados de
uma maneira mais ampla e sisttémica, o Balanced Scorecard (BSC) é uma alternativa
proposta para se utilizar diversos indicadores de areas diferentes da organizagcdo como
satisfacdo de clientes, indicadores de falhas operacionais, absenteismo, indicadores de
aprendizagem e crescimento organizacional. Entretanto, ainda ha muitas lacunas em
transformar diagnosticos especializados em acgdes orientadas para a organizagdo como
um todo (ANDRADE et. al., 2006).

As organizagbes sdo sistemas com inUmeras variaveis, e para solucionar
problemas em sistemas deste tipo, se fazem necessarios modelos de analise que também
comportem inGmeras varidveis, a sistemografia vem ao encontro disso. Segundo
Kintschner e Filho (2005), o método sistémico se utiliza de uma técnica de construgdo
de modelos complexos chamada de sistemografia, na qual os fendmenos sé&o
representados através de modelos que simulam a realidade, assim, torna-se possivel a
facil compreensdo do comportamento de um sistema complexo em relacdo ao ambiente
que estéa inserido.

O método sistémico, segundo Andrade et. al. (2006), possui nove passos, sdo
eles: Definir uma situacdo complexa de interesse, apresentar a historia por meio de
eventos, identificar as varidveis chaves, tracar padrdes de comportamento, desenhar o
mapa sistémico, identificar modelos mentais, realizar cenéarios, modelar em computador
e definir direcionadores estratégicos para planejar acdes e projetar o sistema. Por meio
deste método e com o uso da modelagem computacional, podem ser construidos
micromundos do sistema real, fornecendo um local seguro, proprio para se realizar
experimentacOes e desenvolver aprendizados, estimulando a criagdo de conhecimento
empirico.

Ainda segundo Andrade et. al. (2006), para se efetuar a modelagem

computacional sdo necessarias duas entradas, o mapa sistémico, para pordemos
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determinar com clareza o conjunto de varidveis que estdo atuando e seus
relacionamentos, e 0s cenarios, que delimitardo e determinardo a qualidade das entradas
e saidas do sistema. A modelagem é feita a partir de um modelo qualitativo (mapa
sistémico) para um modelo quantitativo (modelo computacional), para facilitar este
processo sdo utilizados elementos da dinamica de sistemas, como fluxogramas e
diagramas.

Assim como se podem considerar as empresas organismos vivos, também é
possivel avalia-las como um, tal pensamento e diagndéstico sisttémico, as empresas sdo
entdo consideradas como um complexo sistema, que exerce suas funcdes através de seus
ativos e colaboradores, e evolui interagindo e moldando-se para melhor atender aos seus
clientes externos e internos.

Para conceituar a evolucdo das organizagdes, tornou-se necessario buscar em
diversos autores abordagens do tema sob a 6tica de modelos de CVO (Ciclos de Vida
das OrganizagGes), tracando padrdes e pontos em comum as organizagdes em modelos
genéricos de evolucdo, buscando melhorar o entendimento e compreensdo de como as

empresas naturalmente evoluem ao longo do tempo.

2.3. Ciclo de Vida das Organizacgdes (CVO)

Tudo o que se pode considerar como Vivo esta naturalmente em quatro possiveis
estados, nascimento, crescimento, estabilidade ou envelhecimento, s&o fases do ciclo de
vida bioldgico natural das plantas, animais, virus, bactérias e seres humanos. Os
métodos de analise de organizagfes através do CVO propde exatamente esse tipo de
analogia, no qual as organizagdes Sd0 como oOrganismos organicos, que nascem,
evoluem, envelhecem e também morrem, comportando-se dentro de um padrao proprio
de caracteristicas para cada fase. Os objetivos dos modelos de CVO sdo principalmente,
identificar e compreender os padrdes de comportamento entre as diversas formas de
organizagOes. Segundo Adizes (2002), as organizagdes de qualquer género, passam por

problemas e crises similares em cada estagio do ciclo de vida em que se encontram.

As organizagBes da mesma forma que 0s organismos vivos, possuem ciclos
de vida: elas enfrentam embates e as dificuldades normais que existem em
cada estagio do Ciclo de Vida Organizacional, e também problemas usuais de
transicdo, ao ingressarem numa nova fase do seu desenvolvimento (ADIZES,
2002 p. XVI).
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O nivel de desenvolvimento de uma empresa determina os problemas que ela
enfrenta. Conhecer 0s proximos passos de uma organizacdo € permitir que a evolugao
seja prevista e planejada. Apesar das empresas serem Unicas em alguns aspectos, todas
enfrentam os mesmos problemas ao longo do seu desenvolvimento (CRURCHILL;
LEWIS, 1983).

Neto (2008) afirma que, o ambiente ecoldgico (social) seleciona naturalmente
alguns tipos de organizacOes, que na realidade s&o ajustamentos das formas
organizacionais moldadas ao ambiente. Ainda segundo este autor, o foco das acdes das
organizacOes é baseado nos procedimentos de selecdo ambiental, e entdo, sugere que
sejam inferidas teorias da biologia evolucionaria para explicar o porqué algumas
empresas prosperam e outras morrem prematuramente no mesmo ambiente.

Adizes (2002) afirma que, os estagios dos ciclos de vida organizacionais séo
previsiveis e repetitivos, portanto, conhecer o estdgio em que a organizacao se encontra
permite que sejam planejadas agdes proativas preparando as organizacOes para enfrentar
ou evitar os problemas comuns a fase em que se encontra e também prever os
problemas que serdo enfrentados nas proximas fases de sua evolugéo.

Ainda segundo Adizes (2002 p. 2), “Tamanho e tempo ndo sdo critérios de
crescimento e envelhecimento”, o envelhecimento de uma organizacgdo esta relacionado
ao comportamento da mesma, empresas jovens tendem a ser mais flexiveis, assim como
empresas velhas tendem a ser mais ponderadas e controladas.

O diagnostico da fase do ciclo de vida em que a empresa se encontra € uma
tarefa complexa, primeiro, porque a sua fase no ciclo de vida ndo estd diretamente
relacionada com a sua idade temporal, segundo, porque algumas empresas possuem
diversas unidades internas, ou setores (por vezes representados por pessoas chave), e
qgue se encontram, naturalmente, em diferentes fases da sua evolucdo. Portanto,
considera-se um fator limitante no método a dificuldade de se realizar diagnosticos do
CVO.

Para auxiliar na compreensao dos modelos de CVO, serdo apresentados a seguir
0s principais autores que abordam o tema, classificados em ordem cronoldgica e

enfatizando suas contribui¢6es para 0s modelos desta natureza.
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2.3.1. Modelo de Greiner (1972)

Em 1972, Larry Greiner apresentou o modelo pioneiro de analise do ciclo de
vida das organizacOes, trata-se de um modelo baseado em evolugdo e revolugéo
organizacional. Os periodos de evolucdo sdo caracterizados por fases estaveis de
crescimento, com um estilo de gestdo bem determinado e bem sucedido, j& os periodos
de revolugdo sdo marcados por crises no atual modelo de gestéo, instabilidade e atritos
internos. O autor afirma que o modelo de gestdo que é utilizado em uma fase de
evolucdo surgiu das imersdes criativas de adaptabilidade da fase de revolucdo que a
precedeu (OLIVEIRA et.al., 2007).

O modelo de Greiner (1972) possui cinco fases de crescimento, que variam em
funcdo do tamanho e maturidade da organizacdo, o modelo pode ser visualizado na

Figura 7.

Figura 7 - Modelo de Greiner (1972)
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Jovern Madura
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Fonte: Oliveira et. al. (2007 p.4)
Como se pode observar, o modelo de Greiner (1972) se baseia em uma linha
ascendente, que oscila entre periodos de crescimento (evolucdo) e crises (revolugéo).

Segundo o modelo, a primeira fase de crescimento de uma empresa € baseada na
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criatividade do empreendedor, seguido prontamente por uma crise de lideranca e
levando & necesséria direcdo das atividades, apds isso € ocasionada uma crise de
autonomia, que é resolvida por modelos de delegacdo e uma sucessiva crise de controle,
exigindo coordenacdo das atividades, por fim, a empresa se burocratiza e cresce através

da colaboracdo comum do grupo de funcionarios.

2.3.2. Modelo de Churchill e Lewis (1983)

Em meados de 1980, os autores identificaram alguns problemas no uso do
modelo proposto por Greiner (1972), principalmente sobre a aplicabilidade em micro e
pequenas empresas. Os autores afirmam que o modelo era impréprio para este fim
devido a sua analise demasiadamente generalizada, abrangendo poucas variaveis das
organizacbes (CHURCHILL; LEWIS, 1983).

Various researchers over the years have developed models for examining
businesses. Each uses business size as one dimension and company maturity
or the stage of growth as a second dimension. While useful in many respects,
these frameworks are inappropriate for small businesses on at least three
counts (CHURCHILL; LEWIS, 1983 p.2).

Churchill e Lewis (1983) identificaram ao menos trés pontos como falhos dos
modelos anteriores.

e Assume-se que a organizagdo deve crescer e obrigatoriamente passar por
todos 0s estagios.

e N&o levam em consideracdo 0s primeiros e importantes passos da
organizacdo e 0os motivos que levaram a sua criagao.

e As andlises existentes sdo predominantemente baseadas no tamanho dos
faturamentos anuais das empresas, ignorando outros fatores.

Norteados por estes trés pontos e baseados nas suas préprias experiéncias, 0s
autores elaboraram um novo modelo de CVO (Figura 8), muito parecido com o
proposto por Greiner (1973), porém com algumas diferencas fundamentais. Segue
modelo de Churchill e Lewis (1983).
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Figura 8 - O modelo de Churchill e Lewis (1983)

Estagio 1  Estagio 2 Estagio 3 Estagio4 Estagio 5
Existéncia Sobrevivéncia Sucesso Decolagem Amadurecimento
Grande 2
Afastamento Crescimento
Tamanho
Dispersao
Complexidade
Pequena
Jovem Idade da Madura
organizacao

Fonte: Adaptado de Churchill e Lewis (1983)
O modelo de Churchill e Lewis (1983), também possui cinco estagios de

crescimento, porém, ndo € baseamento somente no tamanho do faturamento ou da
estrutura fisica da empresa, mas sim, conforme tamanho, dispersdo ou complexidade da
organizacdo, definindo a sua idade conforme as caracteristicas apresentadas no modelo.

O modelo base ¢ dividido em dois quadrantes, o primeiro se refere ao periodo de
afastamento do empreendedor (fundador) da empresa, levando a profissionalizacdo e
um posterior crescimento, e o segundo se refere a empresa ja profissionalizada
crescendo e se mantendo no mercado através de novos investimentos.

Um dos diferenciais do modelo é a proposta de trés esferas de analise,
concebidas para serem avaliadas em conjunto com o modelo base. As esferas abordam a
evolucdo, fatores de gestdo os elementos estruturais das organizacfes relacionadas a
cada estagio de crescimento, proporcionando um maior espectro de analise e também
maior profundidade, com mais varidveis envolvidas. As esferas serdo abordadas a

sequir.
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Na esfera de fatores de gestdo (Figura 9), os autores abordam as principais
atividades referentes a gestdo das organizacGes e a importancia delas para cada estagio
de crescimento. Os fatores sdo alternados em trés niveis de importancia: Irrelevante ou

suficiente, importante, porém gerenciavel, e critico para a empresa.

Figura 9 - Esfera Fatores de Gestao - Modelo Churchill e Lewis (1983)

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
Existéncia Sobrevivéncia Sucesso - Sucesso - Decolagem Maturidade
Afastamento Crescimento

Know How do Proprietario

Caixa
Fator Critico
para a Empresa
Compatibilidade
dos objetivos
Pessoais e
do negécio
Importante porém
Gerenciavel
Mé&o de obra
Qualificada e Recursos da
Irrelevante ou Planejamento Empresa
Suficiente Estratégico
Sistemas Formais
e Controle / v
Habilidade de delegacao
do Dono

Fonte: Adaptado de Churchill e Lewis (1983)
Conforme observado na Figura 9, as caracteristicas de gestdo que sdo

importantes para as organizagdes variam através das suas fases de evolucdo, por
exemplo, o fator de gestdo “know how do proprietario” é essencial no inicio do
empreendimento e vai perdendo importancia no decorrer da evolugdo natural da
empresa, 0 oposto ocorre com o fator de planejamento estratégico, que nos primeiros
estagios ndo é importante, mas nos ultimos, com a empresa ja profissionalizada, é
primordial.

Nessa esfera, 0s autores tambem ja iniciam a separacdo do estagio trés em duas
etapas (Sucesso/Afastamento e Sucesso/Crescimento), deixando claro que este estagio é

o limiar para as organizaces, no qual o empreendedor se afasta do negocio,
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profissionaliza a empresa e capta recursos para crescer, ou ainda ndo o faz e permanece
como esta.

Na esfera que aborda as caracteristicas estruturais, os autores esquematizam o
estilo de gestdo, estrutura hierdrquica, existéncia de sistemas formais, estratégia e a
relacdo entre empresa e dono para cada estagio de crescimento. Segue esfera de

caracteristicas estruturais (Figura 10).

Figura 10 - Esfera Caracteristicas Estruturais — Modelo Churchill e Lewis (1983)

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
Existéncia Sobrevivéncia Sucesso - Sucesso - Decolagem Maturidade
Afastamento Crescimento
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Formais Inexistente Minimics Basico Desenvolvimento  Funcionamento Extensivos
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Estratégia Garantir a ez o Zy Buscar . Retorno sobre
Predominante Existéncia Sobrevivéncia ?;?atf::lgig)e Rec(lz.lrr:socse?ara Crescimento Investimento

Relacédo / )
Empresa x | \
Empreendedor /
OEmpreendedor . Empresa

Fonte: Adaptado de Churchill e Lewis (1983)

Nesta esfera, 0s autores esquematizam um quadro base para a identificacdo das
caracteristicas estruturais das empresas para cada estagio. Permanece a divisdo do
estagio trés em duas fases com o mesmo propésito da esfera anterior.

Na esfera de evolucdo organizacional (Figura 11), os autores propdem o0s
caminhos que a empresa pode seguir para cada estagio de crescimento, e ainda abordam
possibilidades para o seu futuro, como faléncia, venda do negécio com lucros ou perdas,
enxugamento ou até uma completa restruturacdo do negdcio baseada em mudanga de

estratégia. Seque Figura 11.
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Figura 11 - Esfera Evolugéo — Modelo Churchill e Lewis (1983)
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Fonte: Adaptado de Churchill e Lewis (1983)
Como se pode observar na Figura 11, nesta esfera, os autores enfatizam a

evolucdo da empresa em si, apresentando opc¢des de caminhos predefinidos a serem
seguidos em cada estagio, considerando também se a empresa tiver sucesso ou ndo na
passagem para 0 proximo passo légico da evolugdo segundo o modelo.

O modelo de CVO elaborado por Churchill e Lewis (1983), sugere uma ampla
avaliacdo com muitas varidveis a serem analisadas, portanto, trata-se de um modelo
mais complexo e mais condizente com a realidade organizacional, por si s6 cada vez
mais complexa.

Outro ponto importante que este modelo acrescentou aos modelos de CVO € a
primeira aparicdo de possibilidade de “morte” ou estabilizacdo das organizacdes,
considerando o estagio trés como o ponto derradeiro no qual o empreendedor ou
reinveste no negdcio ou se mantém em status quo adaptando a sua estratégia de

negocios ao mercado. Ponto que ate entdo era desconsiderado pelos pesquisadores.

2.3.3. Modelo de Scott e Bruce (1987)

O modelo proposto pelos autores Scott e Bruce, assim como os dois modelos
abordados anteriormente possui cinco estagios de crescimento, entretanto, apresenta

uma substancial diferenca de fundamentacdo dos conceitos. Os autores afirmam que
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nem toda a empresa sobrevivente passa por todos 0s estagios de crescimento e se torna
uma empresa de grande porte (no sentido de faturamento), e isso dependeréa e muito, de
fatores internos e externos inerentes a cada organizagdo, como por exemplo, a entrada
de um concorrente agressivo, as ambicOes e desejos de seu fundador, crise na economia
local ou mundial etc.. (DE LESSIO; VYAKARNAM, 2012).

Os autores propuseram entdo um modelo funcional, em que as mudangas passam
a ser definidas pelos fatores internos e externos as organizagoes. Segundo eles para cada
mudanga (internas ou externas) que possa representar uma mudanca de estagio, a
empresa pode passar para um novo estagio, ou ndo, dependendo da gestdo exercida no
processo da mudanca e também da capacidade de resposta da organizacdo. Portanto,
para cada crise que a empresa enfrenta, ela tem a oportunidade de crescer, declinar ou
manter-se como estd. Segue o modelo de Scott e Bruce (1987) (Figura 12) (DE
LESSIO; VYAKARNAM, 2012).

Figura 12 - Modelo de Scott e Bruce (1987)
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Fonte: Adaptado de De Lessio e Vyakarnam (2012)
Ao observar o modelo, pode-se concluir que apesar das mudangas e aprimoramentos

nos conceitos, 0 modelo grafico em si ndo sofreu grandes alteracfes, somente foram
adicionadas as possiveis “mortes” prematuras em cada estagio, representando os frutos

de reagdes negativas as adversidades sofridas pelas organizacdes.
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2.3.4. Modelo de Adizes (1993)

Em 1993, Adizes reafirma que as organizacgdes possuem padrdes de crescimento
e comportamento previsiveis e que eles ocorrem através de seus estagios de crescimento
e de envelhecimento.

Para tal, Adizes (2002) propds um novo modelo de 10 estagios em uma
linguagem bastante popular e detalhada, relacionando os modelos de CVO com os
ciclos de vida dos seres humanos, como por exemplo: A primeira fase € denominada
“namoro”, a empresa ndo saiu ainda do papel e se o empreendedor ndo der continuidade

ao negocio, acaba se tornando apenas um “caso”. Segue 0 modelo completo de Adizes.

Figura 13 - Modelo de Adizes (1993)
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Fonte: Dutra et. al. (2010 p. 24)
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Como pode ser observado na Figura 13, o modelo de Adizes (1993) contem os
estdgios de namoro, infancia, toca-toca, adolescéncia, plenitude, estabilidade,
aristocracia, burocracia incipiente, burocracia e morte, e nos traz uma visao mais
humana das organizacgdes, abordando inclusive e o relacionamento da empresa com 0
seu fundador. Além disso, o autor agrega bastante utilidade ao método adicionando
elementos gerenciais a cada estagio de evolucgéo, e ainda a importancia de cada “papel”,
em letras maiusculas, maiores necessidades e em mindsculas, as ndo tdo necessarias
para aquele estagio. Seguem o0s papéis gerenciais de Adizes (1993) presentes no modelo
(Tabela 2).
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Tabela 2 - Papéis Gerenciais de Adizes (1993)

Papel A Funcao Estilos ~ Perguntas
(P)roduzir Eficécia £ vocuzie L popesao; 0 QUE
(curto prazo) um servico, satisfazer fazer?

uma necessidade.
(A)dministrar Eficiéncia Sistematizar, rotinizar, COMO
(curto prazo) programar as atividades. fazer?
(E)mpreender Proagir Criar, assumir riscos, QUANDO

(eficacia a longo prazo) antecipar o futuro. fazer?
(ntegrar Organicidade Integrar, criar QUEM

(eficiéncia a longo prazo) interdependéncia deve fazer?

Fonte: Dutra et. al. (2010 p.21)

Em linhas gerais quanto ao modelo CVO de Adizes, vale ressaltar a simplicidade
dos termos, antropomorfizardo das fases e utilidade gerada pelos papéis gerenciais
relacionados em casa fase, o que contribui muito para a popularidade do modelo,
resultando em livros, artigos e até um instituto de consultoria internacional baseado no
método de Adizes. Pode-se dizer que Ichak Adizes foi o grande responsével pela
disseminacdo dos métodos de consultoria baseados em CVO.

2.3.5. Contribuicdes de Lester, Parnel e Carraher (2003)

Lester, Parnel e Carraher identificaram uma lacuna entre a teoria e a pratica nos
modelos de CVO, segundo os autores, 0 estagio de ciclo de vida de uma organizagéo
ndo deve ser resultado de uma interpretacdo coletiva, baseada no consenso da alta
administracdo, e afirmam que, as empresas ndo necessariamente progridem de um

estagio para o proximo, como no ciclo de vida bioldgico dos seres vivos.

The results have revealed an opposite, or non-deterministic, life cycle history
of organizations (Miller & Friesen, 1984). The life cycle is more of a
collective interpretation of the organization’s environment based on an
assessment by top management. Most firms do not pass inexorably from one
stage of development to another in the biological sense. (LESTER,;
PARNELL, 2000 p. 291)

Baseados em estudos anteriores e na falta de experimentos praticos nesta area de
conhecimento, os autores elaboraram um novo modelo de cinco estagios (Existéncia,
sobrevivéncia, sucesso, renovacdo e declinio) e o submeteram a testes empiricos,

relacionando ciclo de vida, estratégia e estrutura organizacional.
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Os testes foram realizados em 242 industrias no sudeste dos Estados Unidos e
resultaram em alguns achados importantes para o desenvolvimento dos modelos, dentre
elas:

e Organizagbes na fase de nascimento ou existéncia tém estruturas simples e
informais, e ndo agem conforme alguma estratégia. Além disso, possuem grande
dependéncia do fundador.

e Nos estagios intermediarios (Sobrevivéncia e Renovacdo), as empresas possuem
varios “proprietarios” com alguma especializacdo e utilizam amplamente
sistemas de informagdes para controles e decisoes.

e Empresas na fase de renovacdo tém estrutura dividida em departamentos e um
complexo processamento interno das informagdes.

e Empresas maiores e mais antigas ttm o poder descentralizado, enquanto as

pequenas e novas sdo quase que totalmente centralizadas.

Com base nos resultados, os autores concluiram que a estratégia que as empresas
utilizam e a estrutura organizacional, também determinam o estagio do ciclo de vida em
que as organizacdes se encontram. Por outro lado, também observaram que o estilo de
pesquisa (deterministico) utilizado é insuficiente, grande parte por ndo considerar as
aceleradas e frenéticas mudancas do atual ambiente globalizado. Podendo este tipo de

fator (externo) por si sé determinar o destino de algumas organizacdes.

2.3.6. Critica aos modelos de CVVO

Alguns autores como Levie e Lichenstein (2008), apresentam criticas aos
modelos de andlise organizacional baseados dos modelos de CVO, na maioria delas 0s
dois principais pontos contra sdo: A falta de consenso entre os modelos e a falta de
validacdo empirica dos métodos.

Quanto a falta de consenso entre 0os métodos, vale destacar que cada método
possui caracteristicas similares e também algumas divergentes em cada estagio, isso se
deve ao fato de o numero de estagios também variar entre os modelos, entretanto,
muitas caracteristicas permanecem as mesmas modificando apenas a nomenclatura.

Outro problema consensual esta nas identificacdes dos estagios. Algumas caracteristicas
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das fases iniciais de um modelo se encontram nas fases intermediarias do outro método
e 0 oposto também foi identificado.

Quanto a lacuna empirica entre os modelos e a validagdo cientifica, podemos
dizer que a maioria dos criticos considera 0 modelo como heuristico, ou seja, baseado
somente em preposic¢des, identificando somente os sintomas do crescimento/declinio e
ndo as suas causas, entretanto, existem validacbes empiricas na literatura como a
abordada neste capitulo, quanto a isso, a critica argumenta que a amostragem das
pesquisas é pequena (devido ao grande numero de empresas existentes no mercado) e
que as conclusdes nelas obtidas sdo basicamente por correlacbes de dados e ndo por
relacfes de causas e efeitos. Este trabalho pretende auxiliar na aplicacdo pratica destes
modelos.

A critica também aponta como um dos principais defeitos do método, a falta de
adequacao a realidade dos mercados atuais, no qual as empresas estdo em constantes e
répidas inter-relacBes e mudangas. Portanto, antes de aplicar os métodos de CVO ¢
importante analisar a volatilidade do mercado em que a organizacdo esta inserida e
identificar quais sdo os fatores que realmente determinam as mudancas, se sdo externos
ou internos e quanto eles interferem na empresa. Sugere-se entdo que antes realizar
alguma pesquisa nesta &rea de conhecimento, se identifique as caracteristicas dos
mercados estudados.

Como contraponto as criticas, ressalta-se a importancia de classificar, delimitar e
esclarecer as intencdes do uso do método para que ele possa ser bem interpretado, e
também, realizar estudos mercadoldgicos prévios a aplicacao, a fim de compreender as
caracteristicas mais relevantes do mercado em que a empresa esta inserida.

Como conclusdo do capitulo, apresenta-se uma tabela comparativa entre 0s
modelos conceituais de analise de CVVO com suas caracteristicas, contribuicdes, prés e

contras, com o objetivo de auxiliar na analise e escolha do modelo a ser utilizado.
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Tabela 3 - Tabela Comparativa de Métodos de Analise de CVO Conceituais

TABELA COMPARATIVA DE METODOS DE ANALISE DE CVO

CONCEITUAIS
Modelo/Autor | Caracteristicas Prm_upglf, Pros Contras
Contribuicdes
Analise muito
Greiner Evolugo e revolucio, Modelos de gestdo | Boa definicdo de | generalizada, N&do

surgem nos

crises e fases de

considera 0s

(1972) modelo pioneiro momentos de crise crescimento primeiros passos da
organizacéo
Adequacédo do
modelo as micro
Anélise mais € pequenas Falta de testes
empresas, .
Churchill e — aprofundada e inclusio de emp ricos,
Lewis (1983 Andlise multifocal possibilidade de fatores como complexidade na
ewis ( ) estabilizagéo e x aplicacdo do
. conversao A
declinio no modelo diagnostico

tecnoldgica e
complexidade do
negécio

Scott e Bruce

Adicdo de fatores

Fatores internos e
externos passam a

Ampliou o

espectro do
método para
fatores ndo
controlaveis,

Bibliografia restrita,
falta de testes

(1987) internos e externos determinar as enfatizou a empiricos
mudancas de fases . .
importancia da
gestdo nas
mudancas
Estagios bem
Adicéo de_ papeis selparadosl, Demasiada
. Adicao de papéis gerenciars, modelo popular e generalizacdo
Adizes (1993) contribuicdo para bem aceito, ’

gerenciais

popularidade do
método

suporte gerencial
para cada fase,
vasta bibliografia

pouca abertura aos
fatores externos

Pesquisa pouco

Relaces entre os Resultados abrangente
Larry, Parnel st igs estrutura e | Provenientes de (considerando o
e Carraher Validacdo empirica gest}até ia testes empiricos, universo de
(2003) or anizac%onal conclusdes sobre | empresas), falhas ao
g 0 método analisar pequenas
empresas
Ndo validagdo do Despertar 0 senso critico a levar em
Falta de validagéo e método para todas Pe x
Critica CONSENso as empresas consideracdo o comportamento do

metodoldgico

(mercados
dindmicos)

mercado em que a empresa esta inserida
e seus fatores criticos.

Fonte: Elaborado pelo autor




43

2.4. Arquitetura de Negocio nas Organizacgdes, a Importancia da Tl

O crescimento da importancia da tecnologia da informacdo (TI) nos negocios
vem modificando a maneira como as empresas se comportam no mercado, tornando-se,
muitas vezes, um diferencial competitivo de grande peso perante o mercado. Takeuchi e
Nonaka (2008) reforcam que o efeito da Tl nos negdcios tem sido avassalador,
reduzindo o tempo e as limitacbes de acesso as informacfes e consequentemente
reduzindo os custos de acesso as mesmas, resultando em novos produtos e servicos que
elevam os patamares do mercado, cultivando a competitividade entre as empresas e
erguendo grandes barreiras para as empresas sem conhecimentos em T1I.

Neto (2008) afirma que a busca de informacdes no ambiente tem como principal
objetivo reduzir a incerteza. As mudangas, efeitos e tendéncias do ambiente criam sinais
e mensagens que devem ser coletadas, tratadas, organizadas, disseminadas e utilizadas
pelos tomadores de decisdes das organizacdes.

Conforme explica Choo apud Neto, 2008, o processo decisorio completamente
racional é limitado por dois fatores: A capacidade de coleta da empresa e a capacidade
interpretativa dos seres humanos. Contudo, aponta como solucdo a construcdo de
cenarios e modelos simplificados, que por sua vez apresentam diferentes perspectivas de
avaliacOes, pretendendo com isso, a tomada de decisdes consideradas boas o suficiente
como alternativa as decisdes consideradas perfeitas.

Choo (1998) afirma que o processo decisério é dirigido pela busca de
alternativas que sejam boas o bastante, em detrimento da busca pela melhor
alternativa existente. Uma decisdo completamente racional requereria
informacdes além da capacidade de coleta da empresa, bem como um
processamento de informacGes além da capacidade de execucdo dos seres
humanos. A solucdo esta na construcdo de cenarios e modelos simplificados
do mundo real que possibilitem um olhar, uma perspectiva, um angulo que
vislumbre a formagdo de um construto que apoie um curso de acdo que seja
satisfatdrio, ou como ja foi dito, bom o suficiente para aquele momento. A
informagdo deve ser processada com o propésito de reduzir ou evitar a
incerteza e apoiar a tomada de decisdo (NETO, 2008 p.91).

Neto (2008) reafirma que, o que falta nas organizacgdes néo sdo as informacoes,
faltam ferramentas tecnologicas e de gestdo para processar e entregar a informagéo
certa, para as pessoas certas e no tempo certo, a fim de resultar em andlises
exploratdrias de estruturagdo, aquisicdo, disseminacédo e feedback, dando embasamento

ao processo decisorio gerencial.
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Segundo Takeuchi e Nonaka (2008) todo o sistema de fornecimento de produtos
ou servicos possui padrdes de interacdo entre os elementos que o compde, as
caracteristicas que estes sistemas apresentam sdo determinadas por eles. A esses padroes
os autores chamam de “arquitetura de negocio”, segundo eles essa arquitetura representa
0 conhecimento inerente as atividades que fazem parte do sistema do negdcio, quais sdo
as suas funcdes e como ocorrem as interagdes e ajustes entre as interfaces de cada parte.

Ainda no conceito de arquitetura, se todos os negdcios podem ser vistos como
um sistema que executa varias atividades, pode-se entdo decompor o sistema em partes
e determinar as interacdes entre elas e seus objetivos. A arquitetura de negdcios € uma
maneira de entender e representar esses padrdes, buscando um modelo que capte as
caracteristicas de um sistema artificial. (TAKEUCHI; NONAKA, 2008)

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008) as caracteristicas arquitetbnicas podem ser
compreendidas em conjunto com as dimensdes das modularidades dos sistemas, que
variam entre “arquitetura modular” até “arquitetura integral”. A primeira representa as
interfaces dos sistemas como modulos, buscando separar as atividades realizadas e
estratificar as suas interdependéncias em relacdo a sua importancia para o sistema,
objetivando desprezar as relacbes ndo tdo importantes e intensificar as agdes nas
interdependéncias de alto impacto, assim simplificando o comportamento do sistema. A
“Arquitetura integral” por outro lado, busca a compreensdo continua do sistema,
predefinindo as regras que se aplicam nas interfaces juntamente com todas as suas
relacGes e complexidades, objetivando maximizar o desempenho do sistema como um
todo.

Apesar das diferencas entre as dimensdes das modularidades apresentadas,
Takeuchi e Nonaka (2008) explicam que a combinacdo destas duas estratégias pode ser
utilizada, formando o que os autores chamam de “estratégia modular”, construindo a
arquitetura de um sistema em modulos, visando a sua simplificagcdo, mas que funcionem
juntos como um todo e voltado para objetivos determinados, ampliando a sua eficiéncia,
tal como a sua eficacia.

Takeuchi e Nonaka (2008) ainda apontam algumas vantagens importantes sobre
0 uso da arquitetura modular, dentre as principais estao:

e Reducdo de custos entre as transacdes e coordenacgéo das atividades inclusas no

sistema de negocios.
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e Possibilidade de aplicar mudangas em cada modulo em separado, sem a
coordenacdo extensiva para 0s demais modulos. Porém objetivando o
funcionamento do sistema como um todo.

e Possibilidade de combinacdo entre varios tipos de sistemas utilizando o0s
mesmos mddulos como subsistemas, através da aplicacdo de regras especificas.

e Capacidade de elevar a funcionalidade do sistema modificando um maodulo
chave do sistema.

e Maior flexibilidade de mudanca entre os mddulos, proporcionada pelos baixos
custos de transacdo e coordenagéo.

e Encorajamento da divisdo do trabalho, como cada moddulo pode ser
desenvolvido de maneira independente, 0s grupos podem concentrar-se em suas
atividades especificas, assim também aumentando o acumulo de conhecimento
obtido pelo grupo de trabalho.

e Possibilidade de resultar em uma arquitetura aberta de negocios, gerando
externalizacdo dos conhecimentos obtidos da organizacdo para 0 mercado.

As organizagOes, na era da tecnologia da informagdo, estdo inseridas em um
ambiente extremamente complexo e turbulento, nestas condicdes, a tomada de decisbes
se torna uma tarefa de processamento de informacdes de alto grau de dificuldade e
diversidade, para que este processamento seja possivel, mantendo a qualidade das
decisdes, é necessario que as organizagdes sejam dividas em mddulos e passem a trata-
los como parte de um sistema, e ainda, que se utilize de ferramentas computacionais que
sejam capazes de guiar o processo decisorio de maneira l6gica e racional, assim,
permitindo que o processamento das informacgdes e a construcdo de modelos sirvam

como auxilio na tomada de decisao.

2.5. Sistemas de Apoio a Decisdo

Tomar decisdes é o trabalho mais dificil e mais importante de um individuo
dentro das organizacdes, e isso se deve muito as limitagdes dos seres humanos quanto a
capacidade de racionalizar informacdes e prever as suas consequéncias ao longo do
tempo (CLERICUZI et. al., 2006).

Segundo Binder (1994), a tomada de decisdo consiste na escolha de uma

alternativa entre diversas existentes, a escolha é feita seguindo alguns passos pre-
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definidos e podem resultar na solucdo de um problema da melhor maneira possivel, ou
nao.

Existem vérias formas de tomar decisdes de maneira coerente e logica, em todas
elas, existem pelo menos seis elementos em comum: A tomada de decisdo em si; Os
objetivos; A existéncia de caminhos preferenciais; A escolha de uma estratégia; A
andlise da situagdo ambiental e contexto: E a mensuracdo e comparagdo dos resultados.
(BINDER, 1994).

A tomada de decisdao contém as seguintes etapas, analise e identificacdo da
situacdo, desenvolvimento de alternativas, comparacdo entre alternativas, classificacdo
de riscos das alternativas, escolha da melhor alternativa, execucdo e avaliacdo dos
resultados. A informacéo, portanto, tem papel fundamental na tomada das decisoes,
qguanto maior for a quantidade e qualidade de informacGes obtidas e processadas,
melhor sera a decisdo tomada (BINDER, 1994).

Ainda segundo Binder (1994 p.5), “o processo de decisdo ¢ baseado na
informagdo”, com isso, a informética pode se tornar uma ferramenta extremamente Util,
possibilitando uma melhor e mais rapida obtencdo e processamento de dados.
Entretanto, essa informatizacdo dependera do grau de automacdo em que a empresa se
encontra e também das suas necessidades, pode-se dizer que a empresa evolui 0s seus
sistemas de acordo com as fases da sua informatizacdo, evoluindo de simples
informacdes estruturadas para sistemas de apoio a decisdo (SAD) e ainda para sistemas
inteligentes de apoio a decisdo (SIAD) que utilizam inteligéncia artificial integrada as
bases informatizadas, buscando as melhores solucdes para determinados problemas.

Os SAD sdo sistemas utilizados para dar apoio e suporte a tomada de decisfes
nos mais diversos tipos de problemas, sejam eles de cunho econémico, industrial,
politico ou social, ainda recomenda-se que, os variados critérios sejam considerados
simultaneamente sobre varios aspectos, resultando em decisGes mais satisfatorias
(CLERICUZI et. al., 2006).

Os sistemas de apoio a decisdo (SAD) tém como objetivo auxiliar a melhorar a
eficacia e produtividade dos gerentes profissionais tomadores de decisdes, servindo
apenas como suporte na computacdo das informacgdes e geracdo de relatorios, assim,
cabe ao gerente avaliar os resultados e a escolha da melhor solugdo. As aplicagdes dos
SAD’s cobrem uma ampla area funcional, e podem ser designados para diversos tipos

de atividades, contudo, possuem algumas caracteristicas em comum: Normalmente sdo
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atividades ndo rotineiras, envolvendo andlises; Utilizam técnicas de simulacdo; Né&o
fornecem repostas certas, somente avaliagcGes isoladas do contexto. Cabe entdo ao
tomador de decisdo, fazer uso da melhor maneira possivel do SAD e aplicar as analises
obtidas de acordo com o contexto a ser avaliado (WATSON; SPRAGUE, 1991).

Para Binder (1994), os sistemas de apoio a decisdo possuem as seguintes
caracteristicas: S&o utilizados para problemas complexos e menos estruturados;
Combinam modelos e técnicas analiticas com as func@es tradicionais de processamento
de dados; Devem permitir ao usudrio a aplicacdo dos dados e técnicas com facilidade;
Devem ser interativos e amigaveis; Devem acompanhar as tendéncias e mudancas;
Devem oferecer subsidios aos resultados obtidos; Devem dar suporte a todos 0s niveis
de gerenciamento.

No contexto atual das organizacdes, as empresas vém desenvolvendo cada vez
mais sistemas informatizados de apoio a decisao, entre as principais atividades que 0s
utilizam estdo: Planejamento financeiro; Gerenciamento de portfélio; Marketing;
Planejamento de capacidade de fébricas; Analises de empreendimentos. Dada esta
polivaléncia, os sistemas possuem variagdes consideraveis quanto a sua estrutura de
processos decisérios, podem ser estruturados para decisbes de cunho de controle
operacional, gerencial ou atividades de planejamento (WATSON; SPRAGUE, 1991).

Entretanto, para Binder (1994) apesar da alta diversidade dos sistemas de apoio a
decisdo, existem algumas semelhancas de arquitetura entre eles, todos possuem: Uma
interface com o usuario; Um sistema gerenciador de banco de dados; E um sistema

gerenciador de modelos. Formando assim a arquitetura basica de um SAD. (Figura 14)
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Figura 14 - Arquitetura de um SAD

de Dados de Modelos

A /

Gerenciador de
Banco de Dados

Banco Banco

Gerenciador de
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Fonte: Adaptado de Watson e Sprangue (1991)
Como pode ser visto na figura 14, um SAD é composto de um banco de dados,

um subsistema gerenciador do banco de dados, um banco de modelos, um subsistema
gerenciador do banco de modelos e o sistema de interface com o usuario.

O subsistema de banco de dados deve ser capaz de fornecer todos 0s recursos e
informacdes inerentes ao processamento de dados, estas informacbes sdo obtidas
diretamente do banco de dados e devem estar a disposi¢do do usuério do sistema assim
que forem solicitadas. Estes sistemas devem ser capazes de lidar com informacdes
estruturadas, ndo estruturadas e semiestruturadas. Entendem-se como informacdes
estruturadas, as informacdes que de fato estdo disponiveis e organizadas no banco de
dados, normalmente sdo informacdes de registros da propria empresa, como receitas,
despesas, vendas etc. InformacgOes ndo estruturadas e semiestruturadas sdo aquelas
informacdes relacionadas ao conhecimento tacito da empresa, que ndo estdo disponiveis
em registros internos, ou seja, estdo disponiveis normalmente com os colaboradores na
forma de modelos mentais, por exemplo, informacdes sobre os concorrentes, sobre o
mercado e sobre os prdprios funcionarios (BINDER, 1994).

Ainda segundo Binder (1994) o subsistema gerenciador de modelos é
constituido por um conjunto de modelos gerenciais taticos, estratégicos e operacionais
capazes de, através da analise dos dados, obter simulacdes, céalculos e modelos para

resolucdo dos problemas, deve ser capaz de criar a alterar os modelos rapidamente,
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relacionar-se com o banco de dados, gerenciar os modelos existentes e atender a todos
0s niveis gerenciais.

Para Watson e Sprangue (1991), a capacidade de integrar os acessos aos dados e
aos modelos de decisdo é um aspecto promissor dos SAD, esta caracteristica unifica o
potencial de recuperacdo de dados e fornece subsidios para que o gerente confie no
sistema de apoio utilizado.

Para Watson e Sprangue (1991) os sistemas de apoio a decisdo tém o seu
potencial, flexibilidade e utilidade limitados aos recursos da interface usuario-sistema,
pois cabe a ela a parte final e crucial do sistema, aonde o usuario interage com o banco
de dados e modelos buscando o suporte necessario para a tomada da decisdo. Segundo
Binder (1994 p.21) “um SAD s0 terd sucesso se a sua interface for amigavel”.

O uso de um SAD no dia a dia das organizacdes tras a ela diversos beneficios,
ndo somente inerentes a propria tomada de decisdo, mas no funcionamento da empresa
como um todo. Faz-se um apontamento dos beneficios que podem ser esperados em
organizagOes que fazem uso de um SAD (WATSON; SPRAGUE, 1991):

e Aumento no numero de alternativas examinadas, tornando a decisdo em si
muito mais eficiente e respaldada.

e Melhor compreensdo da empresa, através nas analises e relacdes entre as
diversas variaveis disponiveis no sistema.

e Respostas réapidas, proporcionadas pelo facil acesso e construcdo de
modelos analiticos para apresentar solucdes.

e Novos insights e aprendizado organizacional, aumentando a consciéncia
dos integrantes da empresa sobre 0s seus problemas.

e Melhor comunicacdo, com o uso de analises mais simplificadas e rapidas,
existe mais contetdo a ser comunicado, estimulando a integracao das areas.

e Maior controle, o banco de dados permite que se fagca um monitoramento
dos mesmos através de analises simples e organizadas.

e Economia de custos, reduzindo trabalhos burocréticos na analise de dados.

e A tomada de melhores decisdes em si, a ferramenta facilita o trabalho
analitico das situagdes, estimulando os colaboradores a pensar em acdes

diferenciadas.
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e Melhoria na eficacia do trabalho em equipe, com o0 aumento e disseminagao
das informac6es, diminui o numero das decisbes autoritarias tomadas com
base na intuicdo gerencial, motivando as equipes participarem de fato das
decisdes e tornando o conhecimento um bem comum a todos.

e Economia de tempo reduzindo o ciclo de planejamento, devido ao facil e
répido acesso aos dados.

e Melhor uso dos dados disponiveis, facilitando as pesquisas e obtencdo de
dados especificos.

Com o advento do uso de sistemas de apoio a decisdo por parte das organizacGes
e o rapido avanco do uso informatica, esta ocorrendo um fenémeno de ligacdo entre
duas areas que antes eram distintas, gerenciamento de banco de dados e inteligéncia
artificial. Esta juncdo resultou na geracdo de uma nova &rea de estudo, os autores
denominam inicialmente como “‘sistemas especialistas para banco de dados”, utilizando
entdo bancos de dados como suporte e técnicas de inteligéncia artificial para a
otimizacdo das consultas, ou ainda, utilizando programacdo com bases légicas para
obter inferéncias a partir dos dados armazenados (WATSON; SPRAGUE, 1991).

Binder (1994) apresenta as principais diferencas entre estas duas tecnologias
com o intuito de melhorar a compreensdo e uso dos sistemas especialistas (SE) nas
organizagOes e a integracdo com os sistemas de apoio a decisdo (SAD). Segue tabela
apresentada.

Tabela 4 - Diferencas entre SAD e SE

SAD SE
Objetivos Assistir a um profissional Humano Copiar e substituir seres humanos
Toma_dg de Profissional Programa
Deciséao
Clientes Individuo / Grupo Individuo
Bgr;((:jooge Conhecimento Factual Conhecimento Factual / Processual

Fonte: Adaptado de Binder (1994)
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Podem-se observar na tabela comparativa diversas diferencas entre um SE e um
SAD, entre elas:

e O objetivo do SAD é apoiar o profissional na tomada de decisdo, por sua
vez, 0 SE toma por si s6 a melhor decisdo baseado em pardmetros ldgicos
predefinidos, substituindo um especialista humano.

e Quanto ao conhecimento, temos uma diferencia¢do fundamental, no SAD o
sistema € questionado pelo usuario e fornece um resultado baseado nos
dados, j4 no SE o sistema questiona o usuario a fim de obter os dados
através das respostas obtidas, e entdo tomar as decisdes.

e A érea de atuacdo de um SAD € ampla e abrangente, ja em um SE a
atuacao é restrita e especializada.

Ainda segundo Binder (1994), ao se fazer anélises comparativas entre SAD e
SE, percebe-se que as suas caracteristicas, muitas vezes distintas, podem ser integradas
e utilizadas em conjunto, formando sistemas que sdo chamados de SES (sistemas
especialistas para suporte), resultando em sistemas com base mista em processamento

de banco de dados e inteligéncia artificial, conforme esquematizado na Figura 15.

Figura 15 - Sistemas Especialistas para Suporte

Processamento eletrénico
de banco de dados

! l
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Sistemas especialistas
decisdo P

Sistemas especialistas
para suporte

Fonte: Adaptado de Binder (1994)
Os SES utilizam o raciocinio simbdlico especializado para resolver problemas de

complexidade alta e que exigem um processamento inteligente das informacoes, eles
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englobam caracteristicas dos SAD e SE com o objetivo de apoiar as tomadas de
decisOes de alta complexidade. A integracdo destes dois sistemas poderia ser realizada
através da inclusdo de uma base de conhecimentos e um motor de inferéncia,
possibilitando ao sistema uma busca ampla em uma base de dados e modelos atraves da
interacdo com o usuario (BINDER, 1994).

Para que ocorra o auxilio da tomada de decisdo através de um método muito
especifico, é normal que as ferramentas utilizadas sejam mais complexas, para obter
repostas igualmente mais complexas, e mais condicentes com a realidade das
organizagbes. O uso de sistemas especialistas (SE) e modelos de inteligéncia artificial
no auxilio da tomada de decisdes vém ao encontro disso, utilizando ferramentas de alta
tecnologia com métodos cientificos de analise ldgica para fazer a leitura e
processamento das informacgdes das organizacGes. Para tal, faz-se uma releitura dos

principais métodos de inteligéncia artificial.

2.6. Inteligéncia Artificial

Segundo Whitby (2004) a inteligéncia artificial (IA) é o estudo do
comportamento inteligente de homens, animais e maquinas, e o encontro de formas para
que este mesmo comportamento possa ser transformado por meio da engenharia em
alguma ferramenta Util. A inteligéncia artificial é tanto ciéncia quanto é engenharia, pois
envolve tanto o estudo como a construcdo de sistemas que imitam o comportamento
inteligente, encontrado nos mais diversos ambientes, na natureza, organizacdes e
sociedades, assim, diminuindo as fronteiras entre ciéncia, engenharia, biologia e
sociologia. (WHITBY, 2004)

Boose apud Fernandes (2005) reafirma que “a inteligéncia artificial ¢ um campo
de estudo multidisciplinar e interdisciplinar, se apoiando no conhecimento e evolucgéo
de outras areas de conhecimento”.

A inteligéncia artificial é um tipo de inteligéncia produzida pelo homem para
gue as maquinas possam fazer uso das mesmas inteligéncias produzidas por ele. A
inteligéncia artificial trata de sistemas que exibem caracteristicas associadas a
inteligéncia no comportamento humano, como, aprendizado, raciocinio e resolucéo de
problemas complexos, € 0 ramo da computacdo que Se preocupa com a automacao e
comportamento inteligente (FERNANDES, 2005).
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Whitby (2004) explica que, o que torna a IA diferente dos outros tipos de
computacdo € a introducdo da heuristica, ou seja, métodos empiricos, com pistas e
padrBes para auxiliar na solugdo dos problemas e ndo puramente a matemaética e logica.
A heuristica € uma maneira de colocar os elementos do mundo real no problema, assim,
tornando o problema multidisciplinar e mais proximo dos problemas reais, naturalmente
complexos.

A inteligéncia artificial tem como principal objetivo desenvolver sistemas que
sejam capazes de tomar decisdes complexas com base no raciocinio, para isso, 0s
sistemas devem obter o conhecimento através de bases de dados e ainda serem capazes
de generalizar a aplicacdo destes conhecimentos para novas possibilidades. Os sistemas
podem aprender de duas formas, dedutiva e indutiva, na forma dedutiva o sistema é
baseado em regras especificas e o conhecimento é formalizado, o raciocinio ocorre por
meio da generalizacdo do conhecimento obtido, a chave para um bom desempenho
desse tipo de aprendizagem ¢é a boa formalizacdo do conhecimento obtido, normalmente
este processo € realizado por especialistas. Outra forma de aprendizado € a indutiva,
aonde sdo aplicadas técnicas para extrair o conhecimento de uma base de dados
passados, obtendo os modelos em formas de regras e fungbes matematicas capazes de
obter conhecimento (MORAES; NAGANO, 2011).

Os principais modelos de inteligéncia artificial sdo: Algoritmos genéticos,
programacdo evolutiva, légica fuzzy, sistemas baseados em conhecimento (sistemas
especialistas), raciocinio baseado em casos e redes neurais (FERNANDES, 2005).

Segue tabela explanando as visdes dos principais autores sobre os modelos de 1A
citados
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Tabela 5 - Modelos de Inteligéncia Artificial

MODELOS DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL

MODELO DE IA

DESCRICAO

REFERENCIA

Algoritmos
genéticos

Algoritmos genéticos sdo formas particulares de
computacdo evolucionaria que agem de forma
semelhante a evolucdo biolégica, sdo populactes
guiadas por uma funcdo objetivo dispostas a resolver
um determinado problema, as solucdes que tiverem
melhores resultados sdo mantidas e as piores sdo
descartadas e trocadas por novas solugdes. Estes
algoritmos funcionam com base na heuristica
(experimentacdo e avaliacdo de resultados) e no
cruzamento de informagcbes entre as melhores
solugdes, assim, filtrando e guiando o algoritmo para
uma determinada solucdo que tiver melhor
rendimento, até chegar naturalmente na solucéo ideal
para o problema.

(WHITBY, 2004)

Programacéo
Evolutiva

A programacdo evolutiva foi apresentada pela
primeira vez por Fogel (1960), é muito semelhante ao
modelo de algoritmos genéticos, porém, d& maior
énfase a relagdo comportamental entre as solugoes,
gerando descentes e cruzando suas informacgoes, as
solucBes sdo transmitidas de uma populacdo de
solucBes para outras. Normalmente é utilizada em
conjunto com os algoritmos genéticos.

(FERNANDES, 2005))

Légica Fuzzy

A logica fuzzy € uma técnica para solucdo de
problemas com vasta aplicabilidade, principalmente
nas areas de controle e tomadas de decisdo. O seu
modelo de funcionamento é com base na formalizacéo
de informagdes que sdo expressas de maneira incerta
na tentativa de explicar os fendmenos observados. A
técnica utiliza a formagdo de conjuntos nebulosos
para manipular as informagdes obtidas e alinha-los a
um determinado resultado.

(SHIA; COSTA, 2014)

Sistemas Baseados
em Conhecimento
ou Sistemas
Especialistas

Sistemas especialistas sdo programas computacionais,
baseados em regras que representam o conhecimento,
que utiliza o conhecimento de especialistas para
alcancar altos niveis de desempenho em uma area de
conhecimento restrita. Estes tipos de sistemas
representam o conhecimento de maneira simbdlica,
examinam e explicam os processos de raciocinio.

(COSTA, 1991)

Raciocinio Baseado
em Casos

E o campo de estudo que utiliza uma biblioteca de
casos para a consulta, comparagao e apresentagéo de
solucBes similares a que se busca. A solugdo entdo é
obtida através da recuperagdo das solugles
encontradas anteriormente para casos similares e
entdo adaptadas ao caso em questéo.

(FERNANDES, 2005)
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Redes neurais artificiais sdo tipos de programas que
utilizam uma estrutura similar ao funcionamento do
cérebro humano, ou seja, processam as informagées
em diversos sistemas que imitam um neurbnio,
contendo entradas de informagdes, uma fungdo
Redes Neurais matematica que as processe e uma unidade que (WHITBY, 2004)
processe e avalie a saida e os resultados. Deste modo
redes neurais sdo formadas de diversos "neurbnios"
com entradas e saidas de informac@es entre si, estes
vao articulando as informacGes até que se chegue as
solucdes satisfatdrias nas unidades de resultados.

Fonte: Elaborado pelo autor

2.6.1. Representacdo do conhecimento

E necessario avaliar todos os aspectos inerentes ao desenvolvimento da
inteligéncia artificial para que se possa compreender os processos envolvidos em uma
acdo inteligente, para isso, € necessario saber como o0 conhecimento se encaixa nesse
contexto para que seja possivel representa-lo em um sistema de inteligéncia artificial
(FERNANDES, 2005).

A representacdo do conhecimento € uma combinacdo de estrutura de dados e de
procedimentos de interpretacdo que, se usados em conjunto com um programa de
computador virdo a comportar-se de maneira similar ao conhecimento humano
(BITENCOURT, 2006).

Segundo Fernandes (2005), existem algumas caracteristicas que devem ser
analisadas para compreender a relagdo entre o0 conhecimento e o0s sistemas
computacionais. O conhecimento é volumoso, possui diversos aspectos, é dificil dizer
como ele foi criado, é dificil caracteriza-lo, estd em constante mudanca, e
principalmente, € individual. Ter conhecimento é diferente de ter somente dados,
dificilmente poderemos dizer que duas pessoas possuem exatamente 0 mMesmo
conhecimento sobre um determinado assunto.

Para lidar com todas essas dificuldades ao ligar o conhecimento puro aos
sistemas artificiais que serdo utilizadores dele, a inteligéncia artificial se utiliza de
alguns artificios de representagdo do conhecimento. Ao contrério do conhecimento, a
representacdo do conhecimento € generalizavel, utilizavel, algumas séo passiveis de
atualizagbes e é perfeitamente compreensivel, pelo fato de estar representado de
maneira organizada, delimitada e seguindo um método pré-estabelecido de
representacdo, permitindo facil interpretacéo e utilizacdo pelos sistemas automatizados
(FERNANDES, 2005).
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Existem trés tipos de adequacdes para representacdo do conhecimento no ponto
de vista da inteligéncia artificial. Adequacdo metafisica: Ocorre quando o objeto
construido conforme a representacdo do conhecimento ndo possui contradi¢cbes em
relacdo aos fatos que queremos representar. Adequacdo epistemologica: Quando a
representacdo pode ser utilizada na pratica para representar os fatos sobre os aspectos de
interesse da realidade e adequacdo heuristica: Quando séo representados apenas 0S
processos de raciocinio presentes na solugédo dos problemas (BITENCOURT, 2006).

Segundo Bitencourt (2006) com o desenvolvimento da pesquisa em inteligéncia
artificial, foi estabelecido um consenso sobre as principais propriedades de qualquer
processo que for capaz de raciocinar com inteligéncia. Estas propriedades foram
levantadas por Smith (1982), formando uma hipétese de representagdo do
conhecimento.

Smith apud Bitencourt (2006) afirma que, qualquer processo realizado por uma
maquina sera formado por componentes estruturais e sera percebido pelos observados
externos como uma descricdo proposicional do conhecimento que é exibido pelo
processo. A estrutura da hip6tese de representacdo do conhecimento pode ser

visualizada na Figura 16.

Figura 16 - Hipotese de Representacdo do Conhecimento
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Fonte: Bitencourt (2006)
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Conforme representado na Figura 16, essa hipotese nos indica que todo o
processo inteligente possui um sistema interpretador que manipula as representacoes
percebidas pelo observador externo do sistema, produzindo uma interpretacdo
proposicional, ou seja, que segue uma preposicao logica, formal e fundamentada que
representa o conhecimento obtido do mundo real.

Para Fernandes (2005) os problemas mais complexos a serem solucionados pela
IA requerem uma grande quantidade de conhecimentos, além de alguns mecanismos
para manipula-los de maneira fundamentada e coerente, para isso, tornaram-se
necessarios aprofundamentos na area de representacdo do conhecimento, a comecar
pelas entidades bésicas que a compde, sendo elas: Fatos e Representacdes de Fatos.
Fatos séo verdades, que em algum universo séo relevantes, ou seja, sdo eles que se quer
representar; Representacdo dos Fatos é a formalizacdo dos conceitos observados, para
que assim seja possivel manipula-los e esquematiza-los.

Ainda segundo Fernandes (2005) a representacdo do conhecimento pode ser
definida como um conjunto de convencgdes sintaticas e semanticas que tornam possivel
descrever coisas. Sdo caracteristicas das formas de representacdo: Escopo e
granularidade, indeterminacdo e definicdo das nocgbes primitivas de representacéo,
modularidade, compreensibilidade, conhecimento explicito e flexibilidade. A base de
conhecimento gerada através da representacdo deve conter toda a informacdo necesséaria
para a solucdo do problema.

As principais formas de representacdo de conhecimento segundo Fernandes
(2005) sao:

e Redes: O conhecimento € representado por um rotulo de grafos
direcionados, aonde 0s nds representam conceitos e entidades e 0s arcos
representam a relacdo entre as entidades e 0s conceitos.

e Frames: Muito similar as redes, porém 0s nds representam também
conceitos e situacdes. Cada nd tem varias propriedades que podem ser
especificadas.

e Arvores de decisdo: Os conceitos sdo organizados e relacionados em forma

de arvore.
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e Conhecimento estatistico: Faz o uso de fatores de incerteza, Redes
Bayesianas®, Teoria de Dempster-Shafer e Logica Fuzzy.

e Regras: Sao elaboradas regras do tipo se/entdo para caracterizar acdes de
condicdo e acao.

e Casos: Usa a experiéncia obtida em casos passados e utiliza a analogia para
obter solugdes em casos similares.

e Esquemas hibridos: Qualquer representacdo que utilize uma combinacéo de

dois ou mais sistemas de representacdo de conhecimento.

2.7. Sistemas Especialistas

Apesar das contribui¢cbes que a heuristica gerou na construcdo de sistemas
inteligentes, existe uma segunda abordagem para o campo de inteligéncia artificial, esta
abordagem emergiu a partir do principio citado por Whitby (2004 p.46): “vocé nao
precisa executar uma busca de grandes proporcdes, se vocé simplesmente ja conhece a
resposta”.

Segundo Whitby (2004), um sistema pode ser relativamente pobre em raciocinio
se for relativamente rico em conhecimento armazenado. As respostas para 0s problemas
podem ser entdo armazenadas e representadas em um computador como regras do tipo
se/entdo para depois serem consultadas.

Ainda segundo Whitby (2004), a simplicidade proposta por esta nova abordagem
necessita de alguns acréscimos para funcionar na préatica, se 0 programa deve ter
quantidade consideravel de conhecimentos armazenados, entdo havera também muitas
afirmacdes e consequentemente problemas para configurar as afirmacgdes corretas para
cada situacdo, para tanto, se faz necessario uma estruturacdo e fundamentacdo destes
novos sistemas, conhecidos como sistemas baseados em conhecimento, ou sistemas
especialistas.

Para Kandel apud Fernandes (2005 p.11) “sistemas especialistas podem ser

caracterizados como sistemas que reproduzem o conhecimento de um especialista

2 Redes Bayesianas sdo elementos graficos, utilizando nés e arcos, que sio utilizados para representar
razGes ou argumentos quando hd incerteza. Os nds representam as variaveis e 0s arcos conexdes, tracando
uma relacdo causa e efeito sobre cada elemento (MENESES et. al., 2005).

® A teoria de Dempster-Shafer ¢ um método matemético de tratamento de evidéncias, aonde cada
evidéncia pode ser relacionada a multiplos eventos. E utilizado para lidar com evidéncias e incerteza em
diversos niveis causais (SENTZ; FERSON, 2002).
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adquirido ao longo dos anos de trabalho”. Fernandes (2005) afirma que, os especialistas
tém a capacidade de resolver problemas dificeis e ainda explicar os resultados obtidos,
além de reestruturar o conhecimento adquirido através do aprendizado, entretanto,
possuem dificuldades em explicitar o seu modo de raciocinio em um modo analitico e
modular.

Os sistemas especialistas possuem algumas vantagens ante o0s sistemas
tradicionais, principalmente em flexibilidade e eficiéncia, dentre elas: Possibilidade da
construcdo de regras, tomada logica de decises mesmo com imprecisdo ou auséncia de
informacdes, possibilidade de incluir novas regras sem a necessidade de mudar o0s
codigos de programacdo. Os principais beneficios do uso de sistemas especialistas sao:
Velocidade na determinacdo das respostas, fundamentacdo da decisdo em uma vasta
base de conhecimento, seguranca, pouca exigéncia das pessoas ao interagir com o
sistema, estabilidade, flexibilidade, integracdo de ferramentas, evita a interpretacdo
humana das regras operacionais (FERNANDES, 2005).

Fernandes (2005) ainda afirma que, um sistema especialista nunca atingira a
mesma capacidade de revolver os problemas de um ser especialista humano, porém na

auséncia de um, é uma ferramenta adequada para a solucao dos problemas.

2.7.1. Estrutura de um Sistema Especialista

Para Bittencourt (2006), um sistema especialista deve se apresentar em uma
arquitetura de trés modulos: Motor de inferéncia, memoria de trabalho e base de regras,
as duas Ultimas formando a base de conhecimento do sistema. Os modulos sao dispostos
conforme a Figura 17.
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Figura 17 - Arquitetura de um Sistema Especialista

BASE DE CONHECIMENTO

MEMORIA DE BASE DE
TRABALHO REGRAS

MOTOR DE INFERENCIA

Fonte: Adaptado de Bittencourt (2006)
Como pode ser visto na Figura 17 os sistemas especialistas utilizam o motor de

inferéncia para comunicar-se com a base de regras e com a memdria de trabalho, onde
as respostas obtidas ficam memorizadas. Através do motor de inferéncia o sistema
busca novas informagdes consultando a base de regras e as respostas memorizadas.

Segundo Bittencourt (2006) o motor de inferéncia é o mecanismo de controle do
sistema, onde as regras sdo avaliadas e aplicadas de acordo com os dados da memdria
de trabalho, que por sua vez devem conter ndo somente estruturas de dados, mas sim,
representagdes do conhecimento, ou seja, conhecimento organizado utilizando
formalidades, I6gica e regras matematicas.

Para Fernandes (2005) a maquina de inferéncia, ou motor de inferéncia, é o
sistema que procura as respostas na base de conhecimento e as ordena de maneira
I6gica, assim tomando decisdes e dirigindo 0 processo para uma determinada resposta
ou outra, conforme as informag6es fornecidas pelo usuério.

Conforme Bittencourt (2006) o que caracteriza um motor de inferéncia é a
utilizacdo das seguintes funcionalidades: Modo de Raciocinio, estratégia de busca,
resolucéo de conflito e representacdo da incerteza.

e Modo de raciocinio: Existem dois tipos basicos de modos de raciocinio
utilizaveis nos sistemas especialistas e aplicaveis as regras de
conhecimento. O primeiro ¢ o “encadeamento progressivo”, o seu modo de
funcionamento se da comparando duas colunas de regras, do lado esquerdo

a descrigéo das situagOes contidas na base de regras e do lado direito, a



61

descricdo da situacdo atual provida pelo usuério, as regras que satisfazem a
situacdo atual sdo executadas e colocadas na memdria de trabalho, assim
progressivamente até encontrar uma resposta satisfatéria. O segundo
método ¢ o “encadeamento regressivo” ou encadeamento dirigido por
objetivos, ou seja, as informacgdes obtidas pelo sistema sdo alocadas aos
objetivos através da base de regras, e assim, quando um namero satisfatério
de regras estiver alocado a um determinado objetivo, ou resposta, o sistema
finaliza o processo e aponta aquele objetivo como solugdo. O modo de
raciocinio a ser utilizado depende do tipo de problema que estd sendo
resolvido, para problemas de planejamento, projeto e classificacéo,
normalmente é utilizado o encadeamento progressivo, ja para problemas de
diagnostico, existem poucas solucdes e um grande ndmero de estados
iniciais, utiliza-se encadeamento regressivo (BITTENCOURT, 2006).
Estratégia de busca: Assim que definido o modo de raciocinio que sera
utilizado pelo motor de inferéncia, o sistema necessita de uma estratégia de
busca para guiar a busca na base de regras e na memoria de trabalho. A
maioria dos problemas abordados pelos sistemas especialistas sé&o
problemas de conhecimento total, ou seja, tudo que é necessario para
soluciona-los é conhecido, portanto de facil formalizacao, os problemas sao
caracterizados também por sua alta complexidade e falta de solucGes
algoritmicas, ou seja, sdo problemas que necessitam uma solucdo ndo
somente ldgica, mas inteligente, utilizando as informacGes e ligacdes entre
elas para encontrar as solug@es. Diante disso, a unica solugdo viavel é o
“método de busca”, que pode ser formalizado pelos seguintes elementos:
Espaco de estados, aonde cada elemento descreve uma situacdo possivel do
problema; Estados iniciais, descrevendo a situacdo inicial do problema;
Estado final, situacdo que se deseja chegar, ou objetivo; E Operadores, que
sdo os procedimentos utilizados para ligar o estado descrito a um estado
final, ou objetivo. Com esses quatro elementos é possivel construir uma
“arvore de busca”, representando graficamente os espagos de estado,
estados iniciais e finais e operadores (BITTENCOURT, 2006).

Resolucdo de conflito: Ao finalizar o processo de busca, o motor de

inferéncia possui uma série de regras que satisfazem a alguma situacdo
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objetivo, esse conjunto ¢ chamado de “conjunto de conflito”, caso nao haja
conflitos de regras, o processo € finalizado, caso contrério, o sistema
precisa utilizar algum mecanismo para resolver os conflitos de regras, para
tal, se faz necessaria a utilizacdo de critérios de selecdo de regras, por
exemplo, caracteristicas estruturais das regras, complexas ou mais simples,
tempo de existéncia das regras, grau de confiabilidade, grau de importancia
ou até selecdo aleatéria. Geralmente, a utilizacdo de somente um destes
critérios é insuficiente, assim a maioria dos sistemas utiliza diversos
métodos de selecdo e ainda permite que o usuario escolha os critérios de
resolucdo de conflitos que serdo utilizados naquela consulta
(BITTENCOURT, 2006).

e Representacdo da incerteza: Os sistemas especialistas se caracterizam
justamente por ndo serem modelados de acordo com uma teoria geral, isso
automaticamente implica em discricBes incompletas, inexatas e incertas,
para lidar com a incerteza das informacdes obtidas sdo utilizados alguns
métodos como, método Bayenesiano, fatores de certeza, teoria de
Dempsster-Shafer, teoria dos conjuntos nebulosos (légica Fuzzy), teoria das
probabilidades e teoria das possibilidades. Estes métodos visam atribuir
embasamento teérico para dar consisténcia ao método ao lidar com as
incertezas, atribuindo aos fatos descritos pelo usuario algum fator numérico
que represente a “confianca” daquela informagdo. Da mesma maneira que
nas resolucbes de conflito, € indicado o uso de mais de um método de
representacdo das incertezas e também a opcao de escolher pelo usuario dos
métodos e seus limites, por exemplo, caso a informacdo seja 30% incerta,
deve ser desconsiderada (BITTENCOURT, 2006).

Para Fernandes (2005) a base de conhecimento é formada pelas regras e
procedimentos que o especialista humano usa na solugdo dos problemas, quando o
conhecimento é capturado, ele € sintetizado atraves de regras.

Segundo Bittencourt (2006) a base de regras contém condicdes que representam
“perguntas” a representacdo do conhecimento contida na memoria de trabalho. Portanto
na base de conhecimento é onde estdo as regras de conhecimentos representadas por

alguma técnica de representacdo do conhecimento.
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A base de conhecimento é o local aonde os fatos e regras que
representam as regras de inferéncia do especialista humano residem. Muitos
sistemas especialistas utilizam regras como a base para a sua operagdo, por
iss0, muitos sdo chamados de sistemas baseados em regras. Alguns sistemas
usam outros esquemas para representacdo do conhecimento, como redes
semanticas ou frames (FERNANDES, 2005 p.17).

Para Bittencourt (2006), a parte mais importante de um sistema especialista € a

escolha do método de representacdo do conhecimento, a linguagem escolhida deve

permitir que 0 conhecimento apresente-se de maneira suficiente para que seja

representado a respeito do dominio escolhido. Teoricamente a logica seria suficiente

para expressar qualquer tipo de conhecimento, porém, problemas de eficiéncia,

facilidade e necessidade de expressar conhecimentos incertos levaram os sistemas

especialistas a desenvolver métodos formais de representacdo do conhecimento, dentre

os principais utilizados nos sistemas especialistas estdo, logica, redes semanticas,

quadros (Frames) e sistemas hibridos.

Ldgica: A logica € a base da maioria das representacdes de conhecimento
formalizadas, seja de forma explicita ou disfarcadas em forma de cédigos.
(BITTENCOURT, 2006) Um sistema logico consiste em um conjunto de
formulas e de regras de inferéncia. As formulas sdo sentencas de uma
linguagem formal cuja sintaxe é dada, elas podem ser associadas a valores
verdadeiros ou falsos, ja as regras de inferéncia fornecem uma estrutura
dedutiva a linguagem ldgica, a sequéncia de formulas geradas através das
aplicacdes das regras de inferéncia sobre um conjunto de férmulas inicial é
chamada de prova. As expressdes logicas podem ser colocadas em formas
restritas a0 numero de operadores, por exemplo, “e”, “ou” e “ndo”, assim
especifica-se uma sintaxe a ser utilizada. O resultado pode ndo ser tdo
adequado, mas permite uma manipulacdo computacional bastante eficiente,
o fato de ser possivel associar uma semantica operacional a um
procedimento de prova automatica de teoremas permitiu a defini¢cdo de uma
linguagem de programacdo baseada em logica (BITTENCOURT, 2006).

Redes semanticas: Rede semantica ¢ a definicdo de um conjunto de
sistemas heterogéneos aonde a Unica caracteristica em comum € a notacao
utilizada, ou seja, eles podem representar qualquer coisa através de uma
determinada linguagem. As redes semanticas sdo caracterizadas por

conjuntos de “nodos” conectados por um conjunto de “arcos”, os nodos
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representando os objetos, e 0s arcos as relagdes binarias entre estes objetos.
Alguns autores utilizam as redes semanticas apenas como uma notagao
sintatica alternativa para formulas ldgicas, outros as apresentam como um
método independente de representacdo do conhecimento, assim utilizando o
modelo légico apenas como ferramenta para definicdo de uma semantica
para os nodos e arcos. Uma das caracteristicas mais importantes do método
de representacdo por redes semanticas é a heranca de propriedades, essa
caracteristica permite que as propriedades de um nodo sejam especificadas
apenas uma vez, sendo assim herdadas por todos os conceitos derivados,
causando uma economia de memoria. Os algoritmos em forma de arvores
sdo bastante simples e Uteis, mas se forem permitidas herangas multiplas, o
problema da determinacdo dos caminhos se torna uma tarefa bastante
complexa, portanto, diferentes sistemas devem possuir diferentes tipos de
heranca de propriedades (BITTENCOURT, 2006).

Quadros (Frames): Os quadros ou frames e suas variacdes, 0S roteiros,
foram introduzidos para permitir a expressdo das estruturas internas dos
objetos, representado as herancas de propriedades como redes semanticas.
Os quadros consistem em um conjunto de atributos, que através de seus
valores apresentam as caracteristicas do objeto representado, os valores
atribuidos a esses atributos podem ser outros quadros, criando uma rede de
dependéncia entre os quadros. Os quadros séo apresentados conforme uma
hierarquia de representacédo, criando mais um nivel de dimensdes entre eles.
Os atributos podem apresentar tipos de valores, restricdes de numeros
associados aos atributos etc. Estas associagdes sdo chamadas de “facetas”
(BITTENCOURT, 2006).

Sistemas hibridos: Muitos sistemas de representacdo do conhecimento
atuais fornecem aos seus usuarios mais de um tipo de formalismo de
representacdo, isso se da pelos recorrentes problemas de eficiéncia
encontrados que estdo relacionados aos métodos gerais, por exemplo, a
dificuldade de representar certos tipos de conhecimento na representacéo
I6gica e fatos negativos, disjuncbes e assercOes quantificadas utilizando
redes semaénticas e quadros, dai a necessidade de utilizar representacdes

maltiplas em sistemas hibridos de representacdo do conhecimento. A
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principal atribuicdo do sistema hibrido se torna entdo integrada a evitar
conflitos entre os modelos que estdo sendo utilizados, algumas vezes, essa
resolucéo € selecionada pelo proprio usuério do sistema (BITTENCOURT,
2006).

Apesar de todos os metodos e maneiras de se representar o conhecimento,
somente representa-lo de maneira satisfatéria ndo basta, o conhecimento deve ser
retirado de algum lugar confidvel e da maneira correta, para que assim possa ser
representado através dos metodos. Este processo € tido como fator chave do processo e
também um gargalo, pois ¢ de fato a parte mais demorada na construcdo de um sistema
especialista, para isso, utiliza-se uma pessoa que cumprird o papel de Engenheiro do
Conhecimento, sendo atribuida a ele a responsabilidade de captar o conhecimento de

maneira sistematica e regrada.

Apesar de os sistemas especialistas serem cada vez mais usados nas
organizac0es, auxiliando & tomada de decisdo, a aquisi¢do do conhecimento
passa despercebido na maioria das vezes, pelas pessoas que lidam com tais
sistemas. A aquisi¢do ¢ tida como o “gargalo” do processo da construcdo de
um sistema especialista, e 0 responsavel por esta aquisi¢do é o Engenheiro do
Conhecimento (FERNANDES, 2005 p.18).

Para Fernandes (2005) a engenharia do conhecimento compreende a aquisicao,
analise e representacdo do conhecimento, nos dias atuais, € o principal gargalo no
desenvolvimento de sistemas especialistas, 0s métodos que suportam a engenharia do
conhecimento ndo estdo padronizados e baseiam-se em técnicas que surgiram nas
ciéncias comportamentais, psicologia e sociologia, mais recentemente em alguma
modelagem mais estruturada.

“A funcdo do engenheiro do conhecimento é adquirir todo o conhecimento
necessario a respeito de um determinado universo do especialista e estruturar tal
conhecimento em uma base de conhecimento” (FERNANDES, 2005 p.22).

A interface utilizada em sistema especialista € um meio de comunicacao entre o
usuario e o sistema, ela pode ser apresentada em forma de menus, perguntas e
representacdes graficas, alem de apresentar todas as perguntas, e resultados de consultas
anteriores (FERNANDES, 2005).

Para Bittencourt (2006) a interface de um sistema é fundamental para o seu
sucesso e deve promover ao usuario conforto ao utilizar o sistema e dominio das tarefas
solicitadas, para isso, utiliza-se algumas técnicas de representacdo, como janelas,

menus, animacdes e diferenciagdo com cores para que as informacdes sejam bem
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interpretadas, o autor ainda cita algumas caracteristicas adicionais que tornam a
interface mais atrativa, como, diferenciacdo conforme o wusuario (iniciante ou
experiente), possibilidade de interrupcdo sem que ocorra a perda de dados, mensagens
de erro claras, mensagens com dicas e explicacdes adicionais, capacidade de armazenar

telas e resultados em um formato comum.

Figura 18 - Posicionamento da Interface Usuéario

BASE DE CONHECIMENTO

MEMORIA DE BASE DE
TRABALHO REGRAS

MOTOR DE INFERENCIA

INTERFACE

USUARIO

Fonte: Adaptado de Bitencourt (2006)
Conforme ilustrado na figura 18, a interface faz parte do sistema, realizando a

importante tarefa de interagir com o usuério, obtendo assim, as informacdes necessarias
para executar buscas e encontrar as solucfes para os problemas requeridos pelo usuario
além de claro, possibilitar o uso do sistema especialista por qualquer pessoa que assim o

deseje e julgue necessario.

2.8. Softwares Utilizados

Para que seja possivel a representacdo e modelagem do conhecimento obtido no
modelo de CVO escolhido em sistemas probabilisticos e ndo probabilisticos, sera

necessaria a utilizacdo de alguns softwares.
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Segundo Rosario et. al. (2011), os aplicativos Expert SINTA e Netica podem ser
utilizados de forma sistémica em industrias, sendo o primeiro mais adequado para niveis
operacionais e o segundo para niveis taticos, pois apresenta todo o processo decisorio e
permite variagfes automaticas nas respostas e seus efeitos nos resultados.

Escolheu-se entdo para o atual estudo o software NETICA da Norsys
Corporation e Expert SINTA do Laboratério de Inteligéncia Artificial (LIA) da
Universidade Federal do Ceara (UFC).

2.8.1. Expert SINTA

O Expert SINTA é uma ferramenta utilizada para a construcdo de sistemas
especialistas utilizando técnicas de IA, o sistema tem como base a representacdo de
conhecimento utilizando regras de producdo. O principal objetivo do software é
simplificar o trabalho de implementacdo de sistemas especialistas, servindo como
maquina de inferéncia compartilhada para diversos tipos de sistemas especialistas e
bases de conhecimento. (LIA, 1995)

Entre as principais caracteristicas do Expert SINTA estdo, a utilizacdo de
encadeamento regressivo (backward chaining), a utilizacdo de fatores de confianca nas
respostas e resultados, ferramentas de depuracao e a possibilidade de incluir tépicos de
ajuda para cada inferéncia. (LIA, 1995)

A estrutura dos sistemas especialistas gerados no Expert SINTA pode ser

visualizada na figura 19.
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Figura 19 — Arquitetura de sistemas Expert SINTA
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Fonte: Manual Expert SINTA (LIA, 1995).
Pode-se observar na Figura 19 que o software Expert SINTA possui um Banco

de Dados Global, no qual sdo armazenadas as respostas e evidéncias apontadas pelo
usuario. Possui também uma maquina de inferéncia, responsavel pela comunicagédo
entre as respostas e a base de dados, e um editor de bases, o qual faz ser possivel criar
bases de conhecimento com informacdes de qualquer origem, desde que, estejam
propriamente organizadas de maneira logica e com as varidveis (objetivo e resposta)

definidas.

2.8.2. Netica

Segundo a Norsys Software Company (1997), o Netica é um sistema rapido e
versatil utilizado para encontrar padrées em dados, criar diagramas para decodificar o
conhecimento, representar problemas que envolvem decisdes e utilizar as informacdes
para criar sistemas especialistas probabilisticos. O software Netica é especialmente (til
em aplicagbes como diagndsticos, previsdes, analises de decisdes, construcdo de
sistemas especialistas e modelagem probabilistica.

O Netica é uma ferramenta desenvolvida para trabalhar com redes baynesianas e

diagramas de influéncia, com o seu uso pode-se construir, modificar, transformar e
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armazenar redes de conhecimento, além disso, € uma poderosa ferramenta de inferéncia
de conhecimento (NORSYS, 1997).
Entre as principais caracteristicas do Netica estéo:
o Compila redes bayesianas com arvores de decisdo”,

permitindo rapidas inferéncias probabilisticas entre as respostas.

o Extrai bases estatisticas de dados.

o E capaz de gerar gréficos em formatos comuns.

o Possui graficos de facil edicdo.

o Obtém respostas muito proximas as 6timas devido a sua

base estatistica.

o Permite explorar as respostas desfazendo respostas e
avaliando resultados.

o Permite utilizar equacOes para representar as relacGes entre

0S nodos.

2.9. Teoria das Probabilidades

Para qualquer experimento que for realizado, sempre haverd incertezas na
ocorréncia ou ndo dos eventos atribuidos e ele, e consequentemente as suas implicacdes
e influéncias nos acontecimentos posteriores. Para que os fatores possam ser
quantificados, e posteriormente medidos, atribui-se valores numéricos a eles, por
exemplo, um evento pode ter fator de confianga 100%, 70% ou 20%, assim, é possivel
obter-se a medida da chance, ou probabilidade que algum evento ocorra (SPIEGEL et.
al., 2004).

Segundo Walpole et. al. (2009 p.2), “Os elementos da probabilidade nos
permitem quantificar a for¢ca ou a confianga em nossas conclusdes”, ou Seja, tratar as
informagdes de maneira probabilistica pode influenciar na qualidade da tomada de
decisdes e solugdes de problemas em diversas areas de conhecimento.

Existem dois tipos de fenbmenos na natureza, os deterministicos e os aleatérios,

0s deterministicos s@o aqueles que os resultados sdo sempre conhecidos, independente

* Arvores de decisdo sdo constituidas de nodos e atributos, aonde o conhecimento € assim representado de
maneira simples. E um meio de construir classificadores baseados em valores e atributos de um conjunto
de dados. (SHIBA et. al. 2005).
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do numero de ocorréncias, ja os aleatdrios, geram resultados imprevisiveis, mesmo
havendo um grande nimero de observacdes, para estes, as condi¢es do experimento
podem apenas determinar o comportamento probabilistico do resultado observavel
(LOESCH, 2012).

Ainda segundo os autores, como ndo se pode afirmar que resultado se terd de um
experimento probabilistico, busca-se entender o comportamento do experimento através
de seu espaco amostral, que para cada experimento é o conjunto de todos os resultados

possiveis, podendo ser um conjunto finito, infinito, enumeravel e ndo enumeravel.

2.9.1. Teorema de Bayes

O teorema de Bayes, também conhecido como teorema das probabilidades das
causas, torna possivel encontrar as probabilidades de um evento ocorrer caso Varios
eventos ocorram no mesmo espago amostral (SPIEGEL et. al., 2004).

Segundo Luger (2007), o raciocinio bayesiano € muito utilizado em &reas de
pesquisa, reconhecimento e classificacdo de padrdes. O teorema de Bayes baseia-se na
teoria geral das probabilidades e diferencia-se na capacidade de calcular probabilidades
complexas a partir de resultados previamente conhecidos

No teorema de Bayes (Equacdo 1), considera-se todos os eventos (Hk) como
sendo o espaco amostral do experimento associado ao evento E conforme Equacéo 1.

1)
P(E/Hi). P (Hi)
w=1 P(E/HK) . P(Hk)

P (Hi/E) =

Onde:
P (Hi/E) = Probabilidade que Hi seja verdadeira dada a evidéncia E
P(Hi) = Probabilidade de que Hi seja verdadeira de um modo global
P (E/Hi)= Probabilidade de se observar a evidéncia E, quando Hi €
verdadeira
n = Numero de hipoteses possiveis
Com a utilizagdo do teorema de Bayes, pode-se calcular probabilidades
desconhecidas através de eventos conhecidos, ou seja, calcular a probabilidade de um
evento ocorrer dadas diversas hipoteses, condicionando o espago amostral (ROSARIO,
2011).
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2.9.2. Redes Bayesianas

As redes Bayesianas sdo modelos gréficos probabilisticos que utilizam o
conceito de probabilidade condicional®, sdo utilizadas para obter o equilibrio entre os
parametros a serem calculados e a representacdo de dependéncia entre as variaveis, ou
seja, sdo modelos que representam a distribuicdo probabilistica conjunta de um grupo de
variaveis dentro de um dominio especifico (FACELI et.al., 2011). Segue exemplo de

rede Bayesiana (Figura 20).

Figura 20 — Exemplo de Rede Bayesiana

Classe [Classe| Ndo |  Sm |
v Edu Ndo | Sim Ndo | Sim

Salariol B2X0 | 06 | 04 | 033 | 066

Ed A ea Alto 04 0,4 0,66 0,33
u.- | Salario : v
V| v )

Fonte: Adaptado de Facelli et. al (2011)

Na Figura 20, é exemplificado um modelo de rede bayesiana, aonde os atributos
sdo representados no modelo qualitativo (Grafos e nos), os grafos representando as
variaveis e 0s nos as relacdes entre elas, e no modelo quantitativo, aonde é apresentada
uma tabela com a distribuicdo de probabilidades da variavel salario (atributo alvo)

dados os valores que a influenciam.

2.10. Estudo do Estado da Arte Sobre Métricas em CVO

Segundo Adizes (2002), uma organizacdo nunca estd completamente em um
estagio ou em outro, mas sim, possui caracteristicas deles, que podem ser representadas
por uma curva de distribuicdo normal, contendo caracteristicas de seu estagio anterior e
de seu proximo, mas predominando as do seu estagio atual. Para empresas em estado
normal e saudavel, essa distribuicdo tera um desvio padrdo pequeno, ja para empresas

em situacdes patologicas a distribuigcdo sera caotica.

® Segundo Lipschutz (1972) “Um evento B ¢é dito independente do evento A, se a probabilidade de B
ocorrer ndo é influenciada pelo fato de A ter ocorrido ou ndo. Em outras palavras, a probabilidade de B é
igual a probabilidade condicional de B dado A, ou P(B) = P(B/A).”
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Para apoiar a decisdo de utilizacdo de um modelo de CVO, foi realizada uma
pesquisa bibliografica buscando trabalhos e pesquisas anteriores, afim de aumentar o
conhecimento sobre as aplicacfes dos métodos e também de se fazer uso das suas
contribuicdes para definir os melhores modelos para cumprir os objetivos deste
trabalho. O resultado da pesquisa se da na Tabela 6, contendo comparagdes entre 0s
modelos de CVO utilizados, os objetivos, o sistema de diagndstico utilizado e o tipo de
métrica em cada trabalho. Segue Tabela 6.

Tabela 6 - Tabela de Relacdo Entre Estudos Anteriores, Objetivos e Métricas Utilizadas

TABELA DE RELAQAO ENTRE ESTUDOS ANTERIORES, OBJETIVOS E
METRICAS UTILIZADAS
: Tipo de Métrica
.. Sistema de
Referéncia C(';/rlmcégietlgal Objeit“(ﬁ:ada diagnostico . N3o
pesq utilizado Numeérica numeérica
Modelo Relacionar os
evolutivo indices de
préprio Produtividade,
(COAD; baseado em | lucros, tamanho, | Analise de
SEGARRA; fatores de dividas e banco de X
TERUEL, 2012) selecdo, patriménio dados
aprendizado liquido com a
e inércia das evolucdo das
organizagoes. empresas.
Relacionar o
ciclo de vida dos
Modelo produtos,
evolutivo evolucéo de Analise de
(KALDASCH, proprio precos, b
~ anco de X
2012) baseado na penetracdo no dados
dindmica de mercado e
mercado. participacdo no
mercado através
do tempo.
Relacionar
capital externo
(SILVOLA, Mi_ller e inve_stido e o
2008) Friesen mecanismos de | Questionario X X
(1983) gestdo e controle
com estagios do
CVO.
Relacionar -
CAO. 2012 Dickinson fluxos de caixa At\)nallsedde
( ' ) (2010) com estagios do Zg%%s ¢ X
CVO.
Relacionar
(MacDONALD; |  Gorte emprzgab"'dade’ Andlise de
DINLERSOZ, Klepper rent;)?;egéo ¢ banco de X
2009) (1982) crescimento com dados
estagios do
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CVO.
. Relacionar
Greiner mecanismos de
(1972) e « Questionério,
(SILVA, 2008) Gersick %%Sr?cé;ézoiztsrgf Ldgica Fuzzy
(1997)
CVO.
) Verificacdo de
(HEIN; um sistema
BEUREN; Adizes classificador Questionario,
NOVELLO, (1993) hibrido para Logica Fuzzy
2011) diagndstico de
CVO
Classificar as
(MORAIS, Greiner organizacdes de | Questionario,
2011) (1972) acordo com Légica Fuzzy
método de CVO
(HEIN; Lester, Classificar as
BEUREN; Parnell e organizacBes de | Questionario,
RENGEL, Carraher acordo com Logica Fuzzy
2012) (2003) método de CVO
Greiner
(1972),
Galbraith Alinhamento dos
(1982), métodos de CVO
Churchill e em quatro
. Lewis dimensdes,
F(ﬁ_ll_-:gEZISC')AS\)’ (1983), Scott dirigente, -
' ) e Bruce organizacéo,
(1987), estratégia e
Hanks et al. contexto
(1993) e organizacional
Lester, et al.
(2003)
(LEZANA; Greiner of;l:r?isziggggsa(ie
GRAPEGGIA, (1972) acordo com Questionario
2005) método de CVO
MINUZZI: Identificar o
G(R APEGGIA Adizes estagio CVO da Correlacéo
' (1993) empresa Cacau de dados
2008) Show
Relacionar o
impacto de
(JUNIOR et. Churchill e Cg;r;g:::iﬁ?;is Correlagio
al., 2010) Lewis (1983) de dados

do empreendedor
nos estagios do
CVoO.
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Relacionar a
gestdo contabil
(JUNIOR, Adizes gerencial e Questionario
financeira de . X
2002) (1993) pequenas simples
empresas com o
método de CVO.
_ Relacionar
(DUTRA, treinamento e
LOURENCO; Adizes desenvolvimento | Correlagio «
FRANCO, (1993) organizacional de dados
2010) com o método de
CVO.
Relacionar
(LAVARDA; | -esten sistemas de | o o ioeo
PEREIRA, Carraher controle e gestdo | = L X
2012 com o método de
) (2003) VO,
Churchill e Comparar os
(NAUMES; (Iig\gs estagios de CVO
NAUMES; o de algumas Estudo de
Churchill, > X
MERENDA, Leahy e organizaces caso
2007) E grs através de
(1939 2 estudos de caso.

Fonte: Elaborado pelo autor

Apos a realizacdo da pesquisa, constatou-se que entre os dezessete trabalhos
encontrados, cinco (29%) utilizaram métricas numéricas, sendo quatro deles pautados
somente em banco de dados das empresas consultadas, e destes cinco, todos partiram de
modelos que ndo estdo citados diretamente neste trabalho, ou seja, modelos que nao
estdo evidenciados na literatura. Por outro lado, doze trabalhos (71%) utilizaram
somente métricas ndo numéricas, através de questionarios e correlacdo de dados e, entre
estes, praticamente todos (11) se basearam em modelos vistos na revisao bibliogréafica.

A partir destes resultados, conclui-se que para que 0s objetivos sejam
alcancados, devem-se ser utilizadas métricas ndo numéricas, porém, nao
obrigatoriamente somente elas, e que sejam pautadas em modelos que tenham peso na
bibliografia, para que o sistema seja modelado com mais informagdes e com

embasamento tedrico.
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3. METODOLOGIA

O presente capitulo é reservado ao desenvolvimento metodologico e tem a
finalidade de atender aos objetivos descritos no Capitulo 1. Para Santos (2000) as
pesquisas podem ser caracterizadas segundo 0s objetivos, e 0os procedimentos de coleta,
ou ainda, segundo as fontes utilizadas na coleta de dados.

O modelo de pesquisa cientifica empregada conforme os seus objetivos, pode ser
classificado como experimental de carater exploratério. (SAMPIERI, 2006). O trabalho
propde um estudo preliminar exploratdrio sobre conceitos relevantes para a construcéo
de uma base tedrica com o objetivo de propor uma aplicacdo ordenada e sistematica
sobre a hipdtese em estudo, Ciclo de Vida das Organizagtes (CVO) (GIL, 1991).

Conforme as fontes utilizadas na coleta de dados, pode-se dizer que o trabalho
apresenta caracteristicas de bibliografia, pois os dados obtidos no campo de coleta séo
tidos como matéria-prima para raciocinios e conclusdes a respeito de fatos ou
fendmenos, (SANTQOS, 2000).

Quanto a natureza, o trabalho pode ser definido como pesquisa aplicada, pois
gera conhecimentos Uteis a luz da aplicagdo préatica da teoria estudada a fim de auxiliar
em processo de tomada de decisdo. Em relacdo a forma de abordagem do problema,
pode-se considerar esta pesquisa como sendo quantitativa e qualitativa. Quantitativa,
pois é realizado um levantamento de meétricas para analise do ciclo de vida das
organizacOes. Qualitativa, pois € realizada uma comparagdo entre as métricas apontadas
pela comunidade cientificas como parametros de avaliacdo de ciclo de vida das
organizagOes, a comparacdo leva em conta as métricas numeéricas e nao huméricas.

A validacgéo final do construto foi realizada por meio de testes pontuais seguidos
de uma avaliagdo dos resultados, ou seja, o prototipo foi aplicado a um ndmero minimo
de empresas selecionadas para simples verificacdo pratica dos resultados concebidos

pelo sistema.
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4. ESCOLHA DO MODELO CVO

A partir das conclusdes obtidas ao final do capitulo 2 e com base nas pesquisas

realizadas, verificou-se que, para que um sistema especialista seja modelado de maneira

eficiente, sdo necessérias métricas que sejam compativeis com o tipo de conhecimento a

ser modelado, portanto, o modelo de CVO utilizado, deve fornecer as informacdes

necessarias para que a representacdo do conhecimento ocorra de maneira légica e clara,

para que assim seja formada a base de conhecimento do sistema, viabilizando a

construcdo de um sistema especialista probabilistico e ndo probabilistico de diagnéstico

de fase a partir das informacdes obtidas dele.

Dito isso, faz-se o0 apontamento do modelo de Churchill e Lewis (1983) como o

mais adequado, seguindo os seguintes critérios de escolha.

Método adequado a micro e pequenas empresas, foco do estudo.
Caracteristicas de andlise multifocal (Fatores de gestdo, estrutural e
modelo de evolugdo), possibilitando uma analise mais profunda.
Complexidade na aplicacédo do diagnostico.

Presenca clara de métricas em suas abordagens.

Possibilidade de ser modelado em um sistema probabilistico e nédo

probabilistico.
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5. DESENVOLVIMENTO

5.1. Modelagem do conhecimento

Para que os objetivos especificos sejam atingidos, se tornou necessario extrair o
conhecimento explicito contido no modelo de CVVO escolhido (Churchill e Lewis 1983)
e representa-lo na forma de sistemas especialistas probabilisticos e ndo probabilisticos.
Para tal, foi utilizada a técnica de enquadramento do conhecimento (frames de
conhecimento), organizando em quadros o conteddo obtido das figuras do modelo e
também de seu texto original, o enquadramento foi feito de forma que as caracteristicas
(variaveis) sejam relacionadas com os estagios de CVO (variavel objetivo). Segue a

construcdo dos quadros.



Figura 21 — Quadro
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de conhecimento - Caracteristicas Estruturais (Churchill e Lewis

VARIAVEL ESTAGIO 3 ESTAGIO 3
OBJETIVO ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 SUCESSO/ SUCESSO/ ESTAGIO 4 ESTAGIO 5
EXISTENCIA SOBREVIVENCIA AFASTAMENTO CRESCIMENTO DECOLAGEM MATURIDADE
VARIAVEIS
R . Estrutura
Modelo de Supervisdao Superviséo ; Divisional :
Gestéo Direta Indireta Funcional (Departamentos) opedlzggggl °
i Possui um diretor ou
Estrutura Empresario faz Empresario toma Empresario atua pocsosnl\]:)ulm e%e :}snte presidente como
Organizacional a maior parte todas as decisdes como proprietario decisdes éao lider e gerentes em
Lideranca do trabalho importantes do negocio Soxtacksn o Gonfaka cada disao
Possui poucos Possui algumas i i divi
et e ) funcionarios, liderangas Possui setores o P::su' o Pgss?ag:z::izs
Organizacional porém Internas, porém finclonals lepart: {nencI S gede o
competentes sem autonomia supervisionados
pelamas Minimalistas ou E E
Formais | ity Minimos i m m )
de Gestao / inexistentes Basico desenvolvimento funcionamento Extensivo
Estratégia Garantir a Garantra Manter a Buscando Retorno Sobre
Predomir?ante | Sobrevivéncia Existéncia a Rentabilidade Recursos Crescimento Investimento
Médio Prazo (Status Quo) Para Crescer
O Empreendedor O Empreendedor | | Empreendedor O Empreendedor | | O Empreendedor esté se gE;np:e::dedor
esta engajado esta no dominio da ; esta afastado, apenas
Relago i e Esta afastado, esta engajado no afastando, a empresa acompanha as
Empresa x conionegecio i deixando a crescimento e possui estrutura prépria i
P / e totalmente sua espinha dorsal atividades da empresa
Empreendedor ervoNido com e participa de todas empresa _tomar' desenvolvimento e esta prosperando sem eavé como um
empresa as atividades coltiaice SipIopHa da empresa a sua colaboragao Investimento

Fonte: Elaborado pelo autor

No quadro de conhecimento que representa a esfera de caracteristicas estruturais
(Figura 21), foram representadas todas as caracteristicas presentes na Figura 10 (Esfera
de Caracteristicas Estruturais), e ainda foram utilizados complementos obtidos do corpo
textual do documento original dos autores. O quadro foi formado com um corpo de
variaveis (caracteristicas) ligadas as variaveis objetivo, que representam os estagios de
CVO do modelo escolhido. A varidvel “estrutura organizacional” foi subdividida em
duas partes, “estrutura organizacional” e “estrutura organizacional - lideranca”, para
auxiliar na extracdo e organizagdo do conhecimento. A variavel “relagdo empresa X
empreendedor” foi interpretada e redigida conforme os elementos encontrados no texto
original.

O mesmo processo (enquadramento) foi feito para a esfera de fatores de gestdo
(Figura 9), as informagdes foram organizadas em um quadro, aonde as variaveis sao

distribuidas assim como foram apresentadas (Figura 22), sem modificacbes ou
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interpretacbes. Como no quadro anterior, as variaveis (caracteristicas) estdo

relacionadas com as varidveis objetivo (estagios de CVO).

Figura 22 - Quadro de conhecimento - Fatores de Gestéo (Churchill e Lewis 1983)

URNEL | smgoy || smooz || S5953 | 55905 || eomoos | | ssmoos
EXISTENCIA SOBREVIVENCIA | AFASTAMENTO 1 CRESCIMENTO DECOLAGEM MATURIDADE
VARIAVEIS
~ Know How \ i [ . Importante
\_do Proprietario / Fator Critico Fator Critico Fator Critico Fator Critico porém mg:m’;g?: .
o Gerenciavel
o Importante | Importante
porém porém
S \ ; Vi Importante
\ Caixa ) Fator Critico Fator Critico Sereicidvel Secenciavelll Fator Critico porém
~ — Irelevante ou Irrelevante ou Gerenciavel
P Cuficiant e et
Compatibilidade -

De Objetivos : - Importante
P o | Fator Critico Fator Critico Irelevante ou Fator Critico Fator Critico porém
essoais x Suficiente i

Negécio Gerenciavel
il
MOB ) Irrelevante ou i Importante Importante Importante
Qualificada / Suficiente ; porém porém Fator Critico porém
S uhel s Gerenciavel | Gerenciavel Gerenciavel
Planejamento ) Irrel te ou el (S0 Importante | Importante
Estratégico Suficiente Suficiente porém porém Fator Critico Fator Critico
s | Gerenciavel Gerenciavel
" Sistemas =
Formais | lgilon) Jreevanie ol Imsievante ou Imﬁg?:r:te Fator Critico Im:z:té?:te
»._De Controle SELIE Slifckens Shcents Gerenciavel Gerenciavel
e
§ Hggggzgg :e ) |ﬂgeﬁvame ou Irrelevante ou Ineiovantaonl Im:g:téa;te S |m:g:téa"r:te
uficiente Suficient Suficient ‘
DoDono it bt Gerenciavel Gerenciavel
TS Importante | Important Important ‘
g mportante mportante mportante
Recursos > Fator Critico Fator Critico porém porém porém IrrgLe;ll ;2:3 eou
Da empresa Gerenciavel Gerenciavel Gerenciavel

Fonte: Elaborado pelo autor

A esfera de evolucdo das empresas (Figura 11) ndo sera utilizada na modelagem
dos sistemas especialistas, pois ndo contribuiu com caracteristicas capazes de serem
modeladas, e sim com “caminhos” a serem seguidos através da evolucdo das
organizac@es segundo o modelo utilizado.

Ap6s o conhecimento ser extraido, normalizado e organizado em quadros, tornou-se
mais viavel iniciar a modelagem da base de conhecimento dos softwares escolhidos.
Segue a formacdo da base de conhecimento dos sistemas Netica (probabilistico) e
Expert SINTA (ndo probabilistico).
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5.2. Modelagem em SE probabilistico (Netica)

A partir dos quadros construidos no capitulo 5.1, iniciou-se a modelagem dos
parametros nos sistemas especialistas escolhidos, iniciando pelo software probabilistico
Netica.

Por se tratar de um software probabilistico, as variaveis a serem modeladas no
Netica devem sempre ser acompanhadas de seus percentuais de ocorréncia, por
exemplo, para a variavel “Modelo de gestao” ha a probabilidade de ocorréncia de cinco
respostas (caracteristicas), portanto, para cada resposta ha uma probabilidade de
ocorréncia de 20% (uma resposta escolhida entre cinco), e assim sucessivamente para 0s
seis nodos que correspondem a esfera de andlise de caracteristicas estruturais,

representadas na Figura 23.

Figura 23 - Nodos Netica - Caracteristicas Estruturais

Modelodegestao Sistemasformaisdegestao
Supervisaodireta 20.0 Minimalistasouinexistentes  16.7
Supervisaoindireta 20.0 Minimos 16.7
Funcional 20.0 Basicofuncional 16.7
Divisional 20.0 Emdesenvolvimento 16.7
Operacionaleapoio  20.0 Emplenofuncionamento 16.6

Emextensaocontinua 16.6

Estruturalideranca Estrategiapredomintante
Empresariotrabalho 20.0 Garantirexistencia 16.7
Empresariodecisoes 20.0 Sobrevivencia 16.7
Empresarioproprietario  20.0 Manterarentabilidade 16.7
Gerente 20.0 Buscandorecursos 16.7
Diretoroupresidente 20.0 Crescimento 16.6
Retornosobreinvestimento  16.6

Estruturaorganizacional Relacaoempresaempreendedor
Poucosfuncionarios 20.0 Completamenteenvolvido 16.7
Liderancassemautonomia  20.0 Nodominio 16.7
Setoresfuncionais 20.0 Afastadodesanimado 16.7
Departamentos 20.0 Engajadodonocrescimento 16.7
Operacionaleapoio 200 Afastandosedasoperacoes 16.6

Afastafoinvestidor 16.6

Fonte: Elaborado pelo autor
Como pode ser visto na Figura 23, para cada variavel contida no modelo original

foi desenvolvido um nodo, contendo as possiveis caracteristicas e também a
probabilidade de ocorréncia de cada resposta 20% cada resposta no caso de cinco
repostas e 16,6% e 16,7% no caso de seis respostas.

Apos ser realizada a construcdo dos nodos, foi estabelecida uma rede Bayesiana
entre eles, a fim de estabelecer as relacbes de cada nodo com as varidveis objetivo
(estagios de CVO). Para facilitar a modelagem das rela¢Ges probabilisticas, os nodos

foram divididos em dois grupos, um contendo as variaveis que possuem cinco respostas
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e outro contendo as variaveis que possuem seis respostas, 0s dois grupos de nodos
foram conectados a um par de nodos intermediarios ligados ao nodo que contém as
variaveis objetivo, assim tornando mais clara a relacdo probabilistica de cada

caracteristica no resultado final, segue modelagem.

Figura 24 — Rede Bayesiana - Caracteristicas Estruturais

Sistemasformaisdegestao
Modelodegestao Minimalistasouinexistentes  16.7 —m
Supervisaodireta 20.0 p— Minimos 16.7 p—
Supervisaocindireta  20.0 Basicofuncional 16.7 —
Funcional 20.0 p— Emdesenvolvimento 16.7 p—
Divisional 20.0 p— Emplenofuncionamento 16.6 p—
Operacionaleapoio  20.0 Emextensaocontinua 16.6 j—
Estruturalideranca i il Si gi a0 / E
Empresariotrabalho 20.0 p—m E; fgg __ E; 122 _— Garantirexistencia 16.7 p—
Empresariodecisoes 20.0 pumm ] E3a 10'1 — E3A 17'0 — Sobrevivencia 16.7 p—
Empresarioproprietario  20.0 j—m E3E 10'1 — E3B 15'5 — Manterarentabilidade 16.7 p—
Gerente 20.0 p— E4 20.2 j— E4 16.6 Buscandorecursos 16.7 p—
Diretoroupresidente 20.0 p—m E5 20'0 — ES 16.6 — Crescimento 16.6 p—
/ - 2 Qomosobreinvestimemo 16.6 j—
Estruturaorganizacional
Poucosfuncionarios 200mmi | N 4 == =
Liderancassemautonomia  20.0 jmmm Completamenteenvolvido  16.7
Setoresfuncionais 20.0 ju—m Nodominio 16.7 —
Departamentos 20.0 j— Afastadodesanlrnad_o 16.7 p—
Operacionaleapoio 20.0 Engajadodonocrescimento  16.7
Caracteristicasestruturais Afastandosedasoperacoes  16.6
EStagio1enstenca 154 Afastafoinvestidor 16.6 j—
Estagio2sobrevivencia 18.0 p—
Estagio3sucessoafastamento 13.5
Estagio3sucessocrescimento 13.3
Estagio4decolagem 18.4 p—
Estagio5maturidade 18.3 j—
Fonte: Elaborado pelo autor
Para realizar a modelagem dos nodos intermediarios

““Gestaoorganizacaoestrutura” e “Sistemasestrategiarelacao”, foi utilizado como critério
numerico o percentual que cada conjunto de caracteristicas representa em cada resposta
das variaveis objetivo (“Caracteristicasestruturais), por exemplo, como pode ser visto na
Figura 25, a interseccdo entre as caracteristicas  “Supervisdodireta”,
“Liderangassemautonomia” e “Gerente”, representam 33% do estdgio E1, 33% do
estagio E2 e 34% do estagio E4, o resultado é este, pois, cada uma destas caracteristicas
pertence a um determinado estigio, “‘supervisdodireta” ao estagio 1,
“Liderancassemautonomia” ao estagio 2 e “Gerente” ao estidgio 4, este exemplo
modelado no Netica pode ser visualizado na Figura 26. Todas as outras interseccoes

foram estabelecidas seguindo este mesmo critério.



Figura 25 - Tabela de relagfes - Nodo intermediario “Gestaoorganizacaoestrutura”
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| AN File Edit Table Window Help

RS A" S &\ (XA 1 MBR| 5> EX]|P

Node: Gestaoorganilacaoestruyl Apply Okay
Chance vl % Probability v‘ Reset Close
Modelodegestao  Estruturaorg | Estr lid a E1 E2 E3A E3B E4 E5 I
Supenvisaodireta Poucosfuncionarios Empresariotrabalho 100 0 0 0 0 0 A
Supenvisaodireta Poucosfuncionarios Empresariodecisoes &6 34 0 0 0 0
Supenvisaodireta Poucosfuncionarios Empresarioproprietario 66 ] 17 17 0 0
Supervisaodireta Poucosfuncionarios Gerente 66 0 0 0 34 0
Supervisaodireta Poucosfuncionarios Diretoroupresidente 66 0 0 0 0 34
Supenvisaodireta Liderancassemautonomia  Empresariotrabalho 66 34 0 0 0 0
Supenvisaodireta Liderancassemautonomia  Empresariodecisoes 34 66 0 0 0 0
Sinenisandireta | ideranraseemantnnnmia Fmnresarinnronristarin 33 33 17 17 n n
Supervisaodireta Liderancassemautonomia ~ Gerente " 33 33 0 0 34 0
Dupsivisauuncla LIUSIaIILas o nauluiiuinG Uil vupl S3IUsILS N o u U u o=
Supenvisaodireta Setoresfuncionais Empresariotrabalho 66 1] 17 17 0
Supervisaodireta Setoresfuncionais Empresariodecisoes 33 33 17 17 0 0
Supervisaodireta Setoresfuncionais Empresarioproprietario 34 0 33 33 0 0
Supenvisaodireta Setoresfuncionais Gerente 33 0 17 17 33 0
Supervisaodireta Setoresfuncionais Diretoroupresidente 33 0 17 17 0 33
Supenvisaodireta Departamentos Empresariotrabalho 66 0 0 0 34 0
Supenvisaodireta Departamentos Empresariodecisoes 33 33 0 0 34
Supenvisaodireta Departamentos Empresarioproprietario 33 ] 17 17 33
Supenvisaodireta Departamentos Gerente 34 ] 0 0 66
Supenvisaodireta Departamentos Diretoroupresidente 34 0 0 0 33 33
Supenvisaodireta Operacionaleapoio Empresariotrabalho &6 ] 0 0 0 34
Supenvisaodireta Operacionaleapoio Empresariodecisoes 33 33 0 0 0 34
Supenvisaodireta Operacionaleapoio Empresarioproprietario 33 0 17 17 0 33
Supenvisaodireta Operacionaleapoio Gerente 34 0 0 1] 33 33
Supenvisaodireta Operacionaleapoio Diretoroupresidente 34 0 0 0 0 66
Supervisacindireta  Poucosfuncionarios Empresariotrabalho 66 34 0 0 0 0
Supenvisaoindireta Poucosfuncionarios Empresariodecisoes 34 66 0 0 0 0
Supenisaoindireta  Poucosfuncionarios Empresarioproprietario 33 ] 17 17 0 33
Supervisaoindireta Poucosfuncionarios Gerente 33 ] 0 0 33 34

-
al ol o . IJ

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 26 - Nodo intermediario “Gestaoorganizacaoestrutura” - Exemplo

Supervisaodireta
Supervisaoindireta
Funcional
Divisional
Operacionaleapoio

Estruturalideranca
Empresariotrabalho 0
Empresariodecisces 0
Empresarioproprietario 0
Gerente 100
Diretoroupresidente 0

Gestaoorganizacaoestrutura

E1 33.0
E2 33.0
E3A 0
E3B 0

E4 34.0
E5 0

Estruturaorganizacional

Poucosfuncionarios 0
Liderancassemautonomia 100
Setoresfuncionais 0
Departamentos 0
Operacionaleapoio 0

Fonte: Elaborado pelo autor

Apdbs serem modelados os dois nodos intermediarios com todas as possibilidades

de variagcBes possiveis entre as variaveis, construiu-se o nodo de conclusdo
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“Caracteristicasestruturais”, tendo como respostas os proprios estdgios do modelo de
CVO escolhido. Este nodo relaciona os dois nodos intermediarios em um nodo
conclusivo, de forma a calcular as probabilidades de cada estagio de forma condicional
as respostas anteriores. Para que isso ocorra, foram estabelecidas relacbes numéricas
entre todas as possibilidades de relagbes entre os dois nodos intermediarios, por
exemplo, se a resposta dos nodos intermediérios hipoteticamente for somente E3A
(Estagio 3 Sucesso/Afastamento) e E2 (Estagio 2 sobrevivéncia), a relacdo sera
distribuida em 50% para cada estagio (Figuras 27 e 28). Com esta configuracéo,
conforme as respostas nos nodos primarios, o sistema calculard a probabilidade
condicional no nodo conclusivo a partir da distribuicdo dada nos nodos intermediarios
(Figura 29).

Figura 27 - Tabela de relagdes - Nodo conclusivo “Caracteristicasestruturais”

AN File Edit Table Window Help - [&] %
A HES : ; b S ] ?
Node: Caracteristicasestruturaw Apply Okay
Chance v| % Probability v[ Reset Close
Conclusao Conclusao2 Estagiolexi ia Estagio2sobreviv... Estagio3: Estagio3: Estagioddecolag Estagiobi ida...I
E1 E1 100 0 0 0 0 0 |
= E2 50 50 0 0 0 0
E1 E3A 50 0 50 0 0 0
E1 E3B 50 0 0 50 0 0
E1 E4 50 0 0 0 50 0
E1 E5 S0 0 0 0 0 50
E2 E1 50 50 0 0 0 0
E2 E2 0 100 0 0 0 0
E2 E3A 0 50 50 0 0 0
E2 E3B 0 50 0 50 0 0
E2 E4 0 50 0 0 s0 0
E2 E5 0 50 0 0 0 50
E3A E 50 0 50 i 0 0
E3A E2 || 0 50 50 0 0 0
E3A E3B 0 0 50 s0 0 0
E3A E4 0 0 50 0 50 0
E3A E5 0 0 50 0 0 50
E3B E1 50 0 0 50 0 0
E3B E2 0 50 0 50 0 0
E3B E3A 0 0 50 s0 0 0
E3B E3B 0 0 0 100 0 0
E3B E4 0 0 0 50 50 0
E3B E5 0 0 0 50 0 50 e
E4 E1 50 0 0 1] 50 0
E4 E2 0 50 [i] 0 50 0
E4 E3A 0 0 50 0 50 0
E4 E3B 0 0 0 50 50 0
E4 E4 0 0 0 0 100 0
| Kl !‘1

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 28 - Nodo conclusivo "Caracteristicasestruturais™ - Exemplo

Gestaoorganizacaoestrutura Sistemasestrategiarelacao
E1 E1 o[
E2 E2 Of ¢ ¢ ¢
E3A E3A 100E
E3B E3B ol
E4 E4 0 i
E5 E5 0

Caracteristicasestruturais

Estagio1existencia 0
Estagio2sobrevivencia 50.0
Estagio3sucessoafastamento 50.0
Estagio3sucessocrescimento 0
Estagiod4decolagem 0
EstagioSmaturidade 0

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 29 — Modelagem Netica - Caracteristicas Estruturais - Exemplo

Si
Modelodegestao Minimalistasouinexistentes 0 % ; !
Supervisaodireta 100 Minimos 0B
Supervisaoindireta 0 Basicofuncional 100
Funcional 0 Emdesenvolvimento 0 f f i
Divisional 0 Emplenofuncionamento 0 i
Operacionaleapoio 0 Emextensaocontinua 0 § i §

L

E sderanca utura Si Qi cao s
Empresariotrabalho o[ ggg _: E; g Garantirexistencia 0
Empresariodecisoes 0] .O — E3A 66.0 mm—(— Sobrevivencia 0
Empresarioproprietario 0 { 0 E3B 340 jmim . Manterarentabilidade 100
Gerente 100 240 = E4 '0 Buscandorecursos 0
Diretoroupresidente 0 0 — E5 0 Crescimento 0
‘\F“ einvestimento 0
Estruturaorganizacional | =
Poucosfuncionarios [AIEEE =
Liderancassemautonomia 100 Completamenteenvolvido 0
Setoresfuncicnais of Nodominio 0
Departamentos 0 Afastadodesanimado 0
Operacional i 0 Engajadodonocrescimento 100
Caracteristicasestruturais Afastandosedasoperacoes o & i
— - Afastafoinvestidor of 1 i
Estagiotexistencia 16.5
Estagio2sobrevivencia 16.5
Estagio3sucessoafastamento 33.0 s
Estagio3sucessocrescimento 17.0
Estagio4decolagem 17.0 j—
EstagioSmaturidade 0

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser visto na Figura 29, o nodo “Caracteristicasestruturais”
automaticamente distribui as probabilidades anteriores para cada resposta
correspondente, no caso deste exemplo, as caracteristicas dadas pelas respostas:
“Supervisaodireta”,  “Gerente”,  “Liderangcasemautonomia”,  “Basicofuncional”,
“Manterarentabilidade” e “Engajadonocrescimento”, representam 33% o estagio 3
Sucesso/Afastamento, 16,5% o0s estagios 1 e 2 e 17% o0s estagios 3 e 4, ou seja a

empresa segundo o exemplo se encontraria predominantemente no Estagio 3
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Sucesso/Afastamento, com caracteristicas dos dois estagios anteriores e também dos
dois posteriores a ele, com isso, finalizou-se a modelagem da esfera de caracteristicas
estruturais no software Netica,

Apds a modelagem da esfera de caracteristicas estruturais, foi iniciada a modelagem
da esfera de fatores de gestdo, ao iniciar pela construcdo dos nodos correspondentes a
cada variavel. Os critérios utilizados para a constru¢édo dos nodos foram os mesmos da
modelagem anterior, porém, nesta esfera todas as varidveis possuem trés possiveis
respostas, resultando em probabilidades de 33%, 33% e 34% para cada resposta em

todos os nodos. Segue modelagem da esfera de fatores de gestéo.

Figura 30 - Modelagem Netica Nodos - Fatores de Gestdo

Compatibilidadedeobjetivos

Fatorcritico 34.0
Importanteporemgerenciavel  33.0
Irrelevanteousuficiente 33.0

Planejamentoestrategico

Fatorcritico 33.0
Importanteporemgerenciavel  34.0 jmm
Irrelevanteousuficiente 33.0

Maodeobraqualificada

Sistemasformaisdecontrole

Importanteporemgerenciavel  34.0 Importanteporemgerenciavel ~ 33.0

Fatorcritico 33.0 E Fatorcritico 33.0

Irrelevanteousuficiente 33.0 Irrelevanteousuficiente 34.0 E
z z Caixa
Knowhowdoproprietario Fatorcritico 330
Fatorcritico : 33.0 Importanteporemgerenciavel  33.0 jmm
Importanteporemgerenciavel  33.0 Irrelevanteousuficiente 33.0
Irrelevanteousuficiente 34.0 )
= Recursosdaempresa
Habilidadededelegacaododono Fatorcritico 330
Fatorcritico ) 34.0 Importanteporemgerenciavel  34.0 jmm
Importanteporemgerenciavel  33.0 Irrelevanteousuficiente 33.0
Irrelevanteousuficiente 33.0 :

Fonte: Elaborado pelo autor

Apdbs modelados os nodos correspondentes as variaveis, foi estabelecida a rede
Bayesiana para liga-los ao nodo de conclusdo (variaveis objetivo). Por esta esfera
possuir um numero maior de variaveis e também de relacdes, foram estabelecidos

quatro nodos intermediarios ao nodo conclusivo, segue rede Bayesiana (Figura 31).
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Figura 31 — Rede Bayesiana - Fatores de Gestao

=
Fatorcritico 34.0 Compatibilidademobqualificada planejamentosistemasformais Fatorcritico 33.0
Importanteporemgerenciavel  33.0 juma = 25 =] e In gerenciavel 340
330 RIS £ 125 E2 139 | 4] dente s
E3A 22.2 E3A 14.2 pm
e E3B 9.92 mm E3B 16.7 p—m o
Maodeobraqualificada E4 20.9 p— E4 24.0 |— ole
Fatorcritico 330 E5 22.2 p— E5 16.5 j— :fatorﬁmlfo . ggg =
Importanteporemgerenciavel  34.0 IR POICMISICICENEE o
. iente 34.0 mein
=
Caixa
= L o Fatoresdegest caixarecursos Fatorcritico - g;g -
I - - 0 -
i E1 962m Estagiotexistencia 12.5 E1 13.9 o

Importanteporemgerenciavel  33.0 | . ient

: g ?,,,,, A 34.0 | E2 062 Estagio2sobrevivencia 125 E2 130 pmm -1 e 330 i
. E3A 963 m ¥ Estagio3sucessoafastamento 16.3 pmmm | [ E3A  19.4
w{ E3B 124pm Estagio3sucessocrescimento 14.7 E3B 194 pmm | [ Recursosdaempresa
E4 335 e Estagioddecolagem 22.6 — E4 1M3mm o
: b Fatorcritico 330
T T E5 253 Esta 21.4 j— E5 220 nsranieporsmgersncael: 340
Importanteporemgerenciavel 33.0 iente 33.0
i 33.0 -

Fonte: Elaborado pelo autor

Os critérios para construir os nodos intermediarios foram um pouco diferentes
dos utilizados para construir a rede anterior, isso por se tratar de uma modelagem com
poucas respostas e muitos nodos, por exemplo, para 0 nodo “Know how do
proprietario”, a resposta “Fator Critico” pode representar tanto o estagio 1, como o
estadgio 2, quanto o estdgio 3A ou ainda o estagio 3B, entdo, a relacdo deve ser
distribuida entre todos estes estagios de maneira igual, pois ela pode representar
qualquer um deles. A modelagem torna-se ainda mais complexa quando as variaveis
relacionam-se entre si nos nodos intermediarios, por exemplo, se a resposta for “Fator
Critico” para a variavel “Habilidade de delegagdo do dono” e também para a variavel
“Know how do proprietario”, apesar da resposta “Fator critico” estar ligada a apenas o
estdgio 4 na primeira variavel, para a andlise das relacBes deve-se somar as duas
distribuicdes, entdo, se for respondido “Fator Critico” em ambas, teremos 50% de
probabilidade compartilhada (12,5% para cada estadgio) do Estagio 1,2,3A ou 3B,
representando a variavel “Know how do proprietario” e 50% de probabilidade do estagio
4, por representar sozinho a resposta da varidvel “Habilidade de delegacdo do dono”,

atribuindo maior peso na resposta, segue este exemplo modelado nas Figuras 32 e 33.
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Figura 32 — Tabela de relagdes - Nodo intermediario “Knowhowdelegacao”

AN File Edit Table Window Help

Fal= = “ ® XA 1l Mmag B §F»EHEil®

Node: Knowhowdelegacao vl Apply Okay
Chance vl % Probability vl Reset Close
|Knowhowdoproprietario Habilidadededeleg dod || E1 E2 E3A E3B E4 E5 |
[Fatorcritico Fatorcritico [ 125 12.5 12.5 12.5 50 0 -l
Fatorcntico Importanteporemgerenciavel 12.5 12.5 12.5 37:5 1] 25
Fatorcritico Irrelevanteousuficiente 29.2 29.2 29.1 12.5 0 0
Importanteporemgerenciavel Fatorcritico i 0 0 0 100 0
Importanteporemgerenciavel Importanteporemgerenciavel 0 ] 0 25 50 25
Importanteporemgerenciavel Irrelevanteousuficiente 16.865 16.65 16.7 Q 50 0
Irrelevanteousuficiente Fatorcritico 0 0 0 0 50 50
Irrelevanteousuficiente Importanteporemgerenciavel 0 0 0 25 ] 75
Irrelevanteousuficiente Irrelevanteousuficiente 16.65 16.65 16.7 0 0 50

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 33 - Nodo intermediario “Knowhowdelegacao” - Exemplo

= KnowhowHoD TR0 Knowhowdelegacao
Fatorcritico 100 = :
Importanteporemagerenciavel of i E1 12.5
Irrelevanteousuficiente 0] i gg

125

Habilidadededelegacaododono E4 50.0
Fatorcritico 100 p— ES 0
Importanteporemgerenciavel Of ¢ 44
Irrelevanteousuficiente 0f §

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim como na rede anterior (Figura 24), os nodos intermediarios condicionam
as respostas para que elas sejam recondicionadas no nodo conclusivo, mesmo havendo
quatro nodos intermediarios, o critério final de condicionamento das probabilidades ndo
muda, o percentual de 100% ¢é dividido entre as respostas, por exemplo, se as respostas
forem duas E4, uma E1 e uma E2, sera distribuido 50% para o0 E4, 25% para E2 e 25%
para E1 (Figuras 34 e 35).
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Figura 34- Tabela de relagéo - Nodo conclusivo "Fatoresdegestdo”

o

8

AN File Edit Table Window Help - &%
= = R = « | @ H e 23 1 ol 5% 23 R { ?
Node: Fatoresdegestao v Apply Okay
Chance vl % Probability vl Reset Close
Knowhowdele... Compatibilida... F j Estagiolex... Estagio2so... Estagio3su... Estagio3su... Estagiodde... Estagio5m... |
E4 E3B E5 E4 0 0 0 25 50 25 liag
E4 E3B E5 E5 0 0 0 25 25 50
E4 E4 E1 E1 50 1] 0 0 50 0
E4 E4 E1 E2 25 25 0 0 50 0
E4 E4 E1 E3A 25 0 25 0 50 0
E4 E4 E1 E3B 25 0 0 25 50 0
E4 E4 E1 E4 25 0 0 0 75 0
E4 E4 E1 E5 25 0 0 0 50 25
E4 E4 E2 E1 | s 25 0 0 50 0
c4 (=3 =4 [=¥4 i} ou i) i) S0 1]
E4 E4 E2 E3A 0 25 25 0 50 0
E4 E4 E2 E3B 0 25 0 25 50 0
E4 E4 E2 E4 0 25 0 0 75 0
E4 E4 E2 E5 0 25 0 0 50 25
E4 E4 E3A E1 25 0 25 0 50 0
E4 E4 E3A E2 0 25 25 0 50 0
E4 E4 E3A E3A 0 0 50 0 50 0
E4 E4 E3A E3B 0 0 25 25 50 0
E4 E4 E3A E4 0 0 25 0 75 0
E4 E4 E3A E5 0 0 25 0 50 25
E4 E4 E3B E1 25 0 0 25 50 0
E4 E4 E3B E2 0 25 0 25 50 0
E4 E4 E3B E3A 0 0 25 25 50 0
E4 E4 E3B E3B 0 0 0 50 50 0 E7|
E4 E4 E3B E4 0 0 0 25 75 0
E4 E4 E3B E5 0 0 0 25 50 25
E4 E4 E4 E1 25 0 0 0 75 0
E4 E4 E4 E2 0 25 0 0 75 0
E4 E4 E4 E3A 0 0 25 0 75 0
1 [

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 35 - Nodo conclusivo “Fatoresdegestao” Exemplo

Compatibilidademobqualificada planejamentosistemasformais
1 o T T = . -
E2 0 E2

E3A 0 E3A

E3B 0 E3B

E4 100 @ E4

E5 0 E5

Knowhowdelegacao Fatoresdegestao

E1 T Estagio1existencia 250
E2 ) Estagio2sobrevivencia 25.0
E3A § Estagio3sucessoafastamento 0
E3B £ Estagio3sucessocrescimento 0
E4 Estagioddecolagem 50.0
ES EstagioSmaturidade 0

Fonte: Elaborado pelo autor

Apdbs serem construidos 0s nodos primarios, 0s intermediarios, € o conclusivo,

finaliza-se a construcao dos nodos referentes a esfera de fatores de gestdo do modelo de

Churchill e Lewis (1983), segue modelagem final com respostas definidas (Figura 36).
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Figura 36 - Modelagem Netica - Exemplo "Fatoresdegestao™

=
famfgam‘tm i 8 e Compatibili lificada jamentosistemasformais Fatorcritico . HEEEI
mportanteporemgerenciavel B 0 E1 20.0
Ielevanteousuficiente 100 E2 0 = by et B PRy
E3A 50.0 — E3A 40.0 p—
25.0 E38 00 |
Maodeobraqualificada 0 E4 0 =
Fatorcritico of 1 25.0 p— E5 0 rator;nu?o el
Importanteporemgerenciavel 100 IBOIIAMEPOFMaCIEnciave
: NEEE Irelevanteousuficiente 100
Caixa
i Fatorcritico of T 11
boraticy g 10 T 16.0 Estagi01exlslt:::::esueges‘aog 00 pm E1 calxare;ursos 2 g =
imporiaiporemaerencivel ! I 16.0 Estagio2sobrevivencia 2.00 jm 2 0 1
16.0 » Estagio 35.0 p— ] E3A  34.0 p—
36.0 p— Estagio3sucessocrescimento 28.8 E3B 340 pmmmm -] Recursosdaempresa
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser visto na figura 36, para as respostas dadas a empresa esta 35% no
estdgio 3 Sucesso/Afastamento, 28,8% no estdgio 3 Sucesso/Crescimento, 14,2 no
estagio 5 Maturidade, 9% nos estagios 1 Existéncia e 2 Sobrevivéncia e 4% no estagio 4
Decolagem, ou seja, a empresa estd predominantemente nos estagios 3
Sucesso/Afastamento e Sucesso/Crescimento segundo a analise obtida pelos parametros
do modelo de Churchill e Lewis(1983) na esfera que aborda os fatores de gestéo.

Com a construcdo das duas redes Bayesianas, conseguimos obter o percentual de
ocorréncia das caracteristicas nas duas esferas utilizadas do modelo, porém, para obter
uma analise mais representativa, tornou-se necessario juntar as duas esferas e obter
somente um resultado a partir das respostas do total de nodos, assim diluindo as
ocorréncias em uma s6 resposta, buscando uma maior confiabilidade do resultado.

Para que isso seja possivel, foi criado um nodo de conclusédo final ligado aos
dois nodos conclusivos “Fatoresdegestao” e “Caracteristicasestruturais”, afim de,
distribuir as probabilidades dos resultados em um s6 nodo, assim, construiu-se 0 nodo

“Conclusaofinal” (Figura 37).



Figura 37 - Modelagem final Netica - Exemplo
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Como pode ser visto no exemplo (Figura 37), segundo as respostas obtidas nas

duas analises anteriores, as caracteristicas da empresa passam a representar 34% do

estagio 3 Sucesso/Afastamento, 22,9% do estagio 3 Sucesso/Crescimento, 12,7% dos

estagios 1 e 2, 10,5% do estagio 4 e 7,12% do estagio 5, obtendo assim uma analise

mais homogénea quando comparada as duas anteriores, devido ao maior nimero de

caracteristicas e nodos que estéo sendo condicionados na resposta final.

A partir desta construcdo, finalizou-se a modelagem das duas esferas do modelo

de Churchill e Lewis (1983) no software probabilistico Netica, fornecendo subsidios

para que a modelagem seja feita também no software nédo probabilistico Expert SINTA.

5.3. Modelagem em SE néo probabilistico (Expert SINTA)

O software ndo probabilistico Expert SINTA tem a sua base de conhecimento

baseada em regras de producdo, ou seja, regras do tipo SE, E, e OU, que séo utilizadas

para conduzir as repostas obtidas pela sua interface e motor de inferéncia até que

alguma das regras criadas seja satisfeita, determinando a resposta final.
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O software Expert SINTA, possui uma interface baseada em perguntas e
respostas. Com este recurso disponivel e também necessério para modelar o
conhecimento e utilizar o software, foram elaboradas 14 perguntas, cada pergunta
relacionada a uma das varidveis do modelo base de CVO, tendo como respostas as
proprias caracteristicas. Todas as varidveis com perguntas estdo disponiveis para

consulta no Apéndice A, assim como os valores utilizados como resposta.

Figura 38 - Variaveis com perguntas - Expert SINTA

Varidveis com perguntas:

> |Caixa

Compatibilidade de objetivos pessoais  negdcio
¢ |Estratégia predominante
Estrutura organizacional
E strutura organizacional - lideranga
Habilidade de delegagdo do dono
Know how do proprietario

M3o de obra qualificada

Modelo de gestao

Planejamento estratégico
Recursos da empresa

Relagdo empresa = empreendedor
Sistemas formais de controle
Sistemas formais de gestdo

m

Fonte: Elaborado pelo autor

Para iniciar a modelagem do conhecimento extraido do modelo de Churchill e
Lewis (1983) no software Expert SINTA, foi necessario primeiro definir quais serdo as
variaveis objetivo (respostas finais), pois se forem somente o0s seis estagios, teremos as
respostas voltadas somente para os estagios puros (1, 2, 3A, 3B, 4, e 5), algo muito
dificil de ocorrer na prética, haja visto que as empresas normalmente possuem
caracteristicas de diversos estagios ao mesmo tempo devido a dindmica organizacional.

Com isso, para que sejam estabelecidas regras que correspondam as respostas
que caracterizem as empresas em estagios mistos (misturas de mais de um estagio),
foram criadas regras para todas as combinacOes de estagios possiveis, baseando-se na
combinagdo definida pela rede Bayesiana desenvolvida no Netica. O resultado das

combinaces esta representado na Figura 39.
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Figura 39 - Estagios Intermediarios — Expert SINTA

1

1/2

2 1/3A
2/3A 1/3B
3A 2/3B 1/4
3A/3B 2/4 15 |
3B 3A/4 2/5
3B/4 3A/5
4 3B/5
4/5
5

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser visto na Figura 39, foram criados o0s estagios intermediarios 1/2,
2/13A, 3A/3B, 3B/4, 4/5, 1/3A, 2/3B, 3A/4, 3B/5, 1/3B, 2/4, 3A/5, 1/4, 2/5, 1/5, cada
qual resultado da combinacdo de dois estagios puros, portanto, o sistema podera resultar
em combinacg6es de caracteristicas de até dois estagios.

Apbs definidas as varidveis resposta a serem utilizadas e as perguntas que serao
utilizadas na interface, foram elaboradas as regras de producgdo para que se chegue as
respostas que determinam o(s) estagio(s) que a empresa se encontra, iniciando pelos
estagios puros e depois convergindo para as regras dos estagios intermediarios, seguem

as regras de producdo modeladas no Expert SINTA.



93

Figura 40 - Regras de producéo - Expert SINTA

“#l Diagnostico de estagio CVO 2.BCM == EER <

Mova Regra REGRA 1 Estaoio 1 - Existéncia
REGRA 2 Eztdgio 2 - Sobrevivéncia
Abrir Beqgra REGRaA 3 Eztagio 3 - Sucesso / Afastamenta
j REGRA 4 Eztagio 3 - Suceszo / Crescimento
Exclur Reara | REGRA 5 Estigio 4 - Decolagem
. REGRA & Eztagio 5 - Maturidade
Visuslzar | |oEGRa 7 Estagio 1/2 - Intermediio
REGRA & E ztagio 2434 - Intermediarnio
Waridvels REGRA 3 Estagio 34/3E - Intermediario
— REGRA 10 Estigio 3B/4 - Intermediario
Objetivos REGRA 11 Estdgio 445 - Intermediario
REGRA 12 Estagio 1434 - Intermedino
Interface REGRA 13 Estégiu:u 2738 - Intermediérin
- REGR& 14 Estagio 3474 - Intermediarnio
REGRA 15 Estagio 3B/5 - Intermediarnio
|nformades REGRA 16 Eztagio 1/3E - Intemedirnio
REGRA 17 Estagio 2/4 - Intermediario
Fachar REGRA 18 Estdgio 3445 - Intermediarnio
= REGRA 19 Eztdgio 144 - Intermediario
REGRA 20 Eztdgio 245 - Intermediario
REGRA 21 Eztagio 145 - Intermediario

i

Fonte: Elaborado pelo autor

Para cada regra definida foram modeladas as condic¢des que resultem na variavel
objetivo desejada, no caso dos estagios puros (1, 2, 3A, 3B, 4 e 5), cada regra foi
modelada para que todas as respostas estejam de acordo com as caracteristicas extraidas
das duas esferas do modelo para aquele determinado estagio, conforme exemplo da

regra 1(Figura 41).
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Figura 41 - Regra 1 Expert SINTA - Exemplo

o oo e
-
Nome da regra: |Estégio1-Existéncia Elfdem:h_'*
Modelo de gest@o = (&) Supervisdo direta
E Estrutura organizacional = (A) Possui poucos funcionirios, porém competentes
E Estrutura organizacional - lideranga = (&) O empresirio faz a maior parte do trabalho
E Sistemas formais de gest8o = (&) Minimalistas ou inexistentes
E Estratégia predominante = (&) Garantir a sua sobrevivéncia
E Relagdo empresa x empreendedor = (A) O empreendedor estd engajado com o negbcio
E RKnow how do proprietdrio = (A) Fator Critico
E Caixa = (A) Fator Critico
E Compatibilidade de objetivos pessoais x negbcio = (A) Fator Critico
E M3o de obra qualificada = (C) Irrelevante ou Suficiente
E Planejamento estratégico = (C) Irrelevante ou Suficiente =
E Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente
E Habilidade de delegagdo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente
E Recursos da empresa = (&) Fator Critico
ENTAO
Estdgio de CVO = Estdgio 1 - Existéncia CNF 100%

— [ I | = | . [ [ i
< 1 | »

Fonte: Elaborado pelo autor

Para elaborar as regras dos estagios intermediarios, foi utilizada a disjun¢do OU,
partindo da regra de um dos estagios puros (Regras 1, 2, 3, 4, 5 e 6) e incluindo as
caracteristicas pertencentes ao segundo estagio. Sendo assim, as regras dos estagios
intermediarios indicam o resultado sempre que as caracteristicas respondidas forem de
um estagio ou ainda do outro, assim contemplando ambos 0s estagios na mesma regra.
Para facilitar a relacdo das caracteristicas nos estagios, foi elaborada uma tabela
contendo as relagfes entre as regras, estagios e possiveis respostas para cada estagio
puro e intermediério (Tabela 7).
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Tabela 7 - Tabela de relacdo - Estagios intermediarios x Respostas

TABELA DE RELACAO - ESTAGIOS INTERMEDIARIOS X RESPOSTAS

REGRA |ESTAGIO PERGUNTAS

1 2 3[4]5 6 | 78| 9|10]|11]12(13]| 14
1 1 A A|JA|C|C|C|[C|IA|]A|A|A|A]JA|A
2 2 A AJA|J]C|]C|C|C|A|B|B|B|B|B|B
3 3A AfB/C|C|B|B|lC|C|[B|]C|]C|]C|C|[C]|C
4 3B A|[B/C|A|B|B|B B|B|C|C|C|[D|D|D
5 4 B A|A|A|A|A|A|B|D|D|D|E]E|E
6 5 C B B|B|A]| B B|C|E|E|E|F]|]F|F
7 1/2 A A |A]Cc]|]Cc]|] C]|cC]| A |B/AB/A[B/A|B/A|B/A|B/A
8 2/3A A |B/C/Al C |B/C|B/C| C | C [B/A|C/B|C/B|C/B|C/B|C/B|C/B
9 3A/3B | A | B/C|A/C| B | B |B/C|B/C| B| C| C| C [D/C|D/C|D/C
10 38/4 |B/A[A/B/C| A |A/B|A/B|A/B|A/B| B |D/C|D/C|D/C|E/D|E/D|E/D
11 4/5 C/B| B/A |B/A|B/A| A |B/A|B/A| B |E/D|E/D|D/E|F/E|F/E|F/E
12 1/3A A [B/C/A|C/A|B/C|B/C| C | C [B/A|C/A|C/A|C/A|C/A|C/A|C/A
13 2/3B A [B/C/Al A |B/C|B/C|B/C|B/C|B/A|C/B|C/B|C/B|D/B|D/B|D/B
14 3A/4 |B/A|A/B/C/A/C|A/B|A/B| A/C|A/C| B |D/C|D/C|D/C|E/C|E/C|E/C
15 3B/5 |C/A| B/C |B/A| B |A/B| B B |C/B|E/C|E/C|E/C|F/D|F/D|F/D
16 1/3B A [B/C/Al A |B/C|B/C|B/C |B/C|B/A|C/A|C/A|C/A|D/A|D/A|D/A
17 2/4 |B/A| A | A [A/C|A/C|A/C|A/C|B/A|D/B|D/B|D/B|E/B|E/B|E/B
18 3A/5 |C/A| B/C |B/C| B |A/B|B/C|B/C|C/B|E/C|E/C|E/C|F/C|F/C|F/C
19 1/4 |B/A| A | A |A/C|A/C|A/C|A/C|B/A|D/A|D/A|D/A|E/A|E/A|E/A
20 2/5 |C/A| B/A |B/A[B/C|A/C|B/C |B/C|C/A|E/B|E/B|E/B|F/B|F/B|F/B
21 1/5 |C/A| B/A |B/A|B/C|A/C|B/C|B/C|C/A|E/A|E/A|E/A|F/A|F/A|F/A

Fonte: Elaborado pelo autor

Apbs as respostas dos estagios intermediarios serem relacionadas, as 15 regras
faltantes (6 para os estagios puros), que representam os estagios intermediarios, foram
elaboradas, baseando-se nas regras dos estagios puros com a inclusdo do seu estagio
adjunto, por exemplo, para a regra 12 que representa o estagio 1/3A (Regra do estagio
puro 1 com disjuncéo para o estagio 3A) resultou nas condicBes presentes na Figura 42.
As demais regras para todos os estagios, puros e intermediarios, encontram-se no

Apéndice B.
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Figura 42 - Regra 12 Expert SINTA - Exemplo
% Regra12 EI@

Nome da regra: Estagio 1/34 - Intermedidrio Ordem: ITZ_

SE
Modelo de gestdo = (A) Supervisdo direta
OU Modelo de gestdo = (C) Funcional
E Estrutura organizacional = (&) Possuil poucos funciondrios, porém competentes
OU Estrutura organizacional (C) Possui setores funcionais
E Estrutura organizacional lideranga = (&) O empresario faz a maior parte do trabalho
OU Estrutura organizacional - lideranga = (C) O empresario atua como proprietdrio do negbcio
E Sistemas formais de gestdo = (A) Minimalistas ou inexistentes
OU Sistemas formais de gest8o = (C) Basico
OU Estratégia predominante = (C) Manter a rentabilidade (Status Quo)
E Relagdo empresa x empreendedor = (&) O empreendedor estd engajado com o negbcio
OU Relagdo empresa x empreendedor = (C) O empreendedor estd afastado e a empresa por si prépria
E Rnow how do proprietério = (A) Fator Critico

E Caixa = (A) Fator Critico

OU Caixa = (B) Importante porém Gerencidvel

OU Caixa = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negbcio = (A) Fator Critico

OU Compatibilidade de objetivos pessoais x negbcio = (C) Irrelevante ou Suficiente

E M3o de obra gqualificada = (C) Irrelevante ou Suficiente

m

OU M3o de obra qualificada = (B) Importante porém Gerencidvel
E Planejamento estratégico = (C) Irrelevante ou Suficiente
OU Planejamento estratégico = (B) Importante porém Gerencidvel
E Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente
E Habilidade de delegagdo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente
E Recursos da empresa = (A) Fator Critico
OU Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerencidvel
ENTEO
Estagio de CVO = Estagio 1/3A - Intemedidrio CNF 100%

=] | | - | = | a == = B
[l T | v

Fonte: Elaborado pelo autor

Com a elaboracdo das 21 regras de producdo e do questionario a ser utilizado na
interface com o usuério, finalizou-se a modelagem da base de conhecimento no
software ndo probabilistico Expert SINTA.

Com a finalizacdo da modelagem nos dois softwares utilizados, torna-se
executavel a aplicacdo de alguns testes, para que assim, possa-se avaliar a performance
de cada um dos sistemas e ainda a comparacdo dos resultados entre eles, com a
finalidade de principalmente testar o funcionamento dos softwares Expert SINTA e

Netica.

5.4. Aplicacdo de testes praticos

Para validacdo do sistema proposto e para que 0s objetivos especificos sejam
alcangados, realizaram-se alguns testes praticos, para isso, foram selecionadas algumas
empresas para serem submetidas & aplicagdo de um questionario on-line, as perguntas
foram obtidas do questionario ja utilizado na interface do software Expert SINTA
(Apéndice A) e as respostas foram criadas, a ferramenta utilizada para coletar as
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respostas foi a plataforma Google Drive (https://drive.google.com), utilizando o formato
de formulério, o questionario em seu formato final aplicado encontra-se no Apéndice C.

Além de servir como ferramenta de obtencdo de dados, o questionario on-line
também foi utilizado como interface compartilhada para ambos os softwares, isso pelo
fato de o software Netica, apesar de possui uma boa configuracdo para analise das
repostas, ndo possui uma interface facil de manipulacdo quando comparado ao software
Expert SINTA, e ainda, pelo fato de que um dos objetivos do estudo € fazer a
comparacdo dos resultados obtidos entre os softwares utilizados, podendo ao final ser
apontado qual tipo de SE (probabilistico ou ndo probabilistico) obteve melhores
resultados. Segue configuracdo final da estrutura do sistema especialista aplicado
(Figura 43).

Figura 43 — Configuracao final de SE

BASE DE CONHECIMENTO

MODELO DE

MEMORIA DE ‘ BASEDE | CHURCHILL E
TRABALHO ‘ REGRAS — [ | | LEWIS (1983)

o - EXPERT SINTA
MOTOR DE INFERENCIA > _NETICA

INTERFACE » QUESTIONARIO

USUARIO

EMPRESAS

\J

Fonte: Elaborado pelo autor

Apdbs o questionario ser configurado, as respostas apresentadas foram alinhadas
com as variaveis respostas configuradas nos dois softwares, para tal, foram relacionadas
as respostas obtidas do questionario on-line com as opg¢des apresentadas nos softwares
Expert SINTA e Netica para cada quadro de conhecimento modelado, conforme Tabelas
8e9.



Tabela 8 - Tabela de relacdo de variaveis - Fatores de gestdo
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TABELA DE RELACAO DE VARIAVEIS - QUESTIONARIO X SINTA X NETICA

VARIAVEIS RESPOSTA
PERGUNTA QUESTIONARIO SINTA NETICA
A Fator critico Fatorcritico
1 B Importante porém gerenciavel Importanteporemgerenciavel
C Irrelevante ou suficiente Irrelevanteousuficiente
A Fator critico Fatorcritico
2 B Importante porém gerenciavel Importanteporemgerenciavel
C Irrelevante ou suficiente Irrelevanteousuficiente
A Fator critico Fatorcritico
o 3 B Importante porém gerenciavel Importanteporemgerenciavel
S C Irrelevante ou suficiente Irrelevanteousuficiente
g A Fator critico Fatorcritico
w 4 B Importante porém gerenciavel Importanteporemgerenciavel
Qa C Irrelevante ou suficiente Irrelevanteousuficiente
§ A Fator critico Fatorcritico
< 5 B Importante porém gerenciavel Importanteporemgerenciavel
C Irrelevante ou suficiente Irrelevanteousuficiente
A Fator critico Fatorcritico
6 B Importante porém gerenciavel Importanteporemgerenciavel
C Irrelevante ou suficiente Irrelevanteousuficiente
A Fator critico Fatorcritico
7 B Importante porém gerenciavel Importanteporemgerenciavel
C Irrelevante ou suficiente Irrelevanteousuficiente
A Fator critico Fatorcritico
8 B Importante porém gerenciavel Importanteporemgerenciavel
C Irrelevante ou suficiente Irrelevanteousuficiente

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 9 - Tabela de relacdo de variaveis - Caracteristicas estruturais

TABELA DE RELACAO DE VARIAVEIS - QUESTIONARIO X SINTA X NETICA

VARIAVEIS RESPOSTA
PERGUNTA QUESTIONARIO SINTA NETICA
A Supervisdo direta Supervisaodireta
B Supervisdo indireta Supervisaoindireta
9 C Funcional Funcional
D Divisional (Departamentos) Divisional
B Estrutura operacional e apoio Operacionaleapoio
A Empresario faz a maior parte do trabalho Empresariotrabalho
B Empresario toma todas as decisdes importantes Empresariodecisoes
10 C empresario atua como proprietario do negécio Empresarioproprietario
D Possui um gerente como lider Gerente
E Possui um diretor ou presidente como lider Diretoroupresidente
A Possui poucos funcionarios, porém competentes Poucosfuncionarios
©n B Possui algumas liderangas internas, porém sem autonomia Liderancassemautonomia
§ 11 C Possui setores funcionais Setoresfuncionais
g D Possui departamentos supervisionados Departamentos
3 E Possui divisOes operacionais e de apoio Operacionaleapoio
a A Minimalistas ou inexistentes Minimalistasouinexistentes
g B Minimos Minimos
'z, 2 C Basico Basicofuncional
é D Em desenvolvimento Emdesenvolvimento
O E Em funcionamento Emplenofuncionamento
g F Extensivo Emextensaocontinua
© A Garantir a sobrevivéncia Garantirexistencia
B Garantir aexisténcia a médio prazo Sobrevivencia
13 C Manter a rentabilidade (Status quo) Manterarentabilidade
D Buscando recursos para crescer Buscandorecursos
E Crescimento Crescimento
F Retorno sobre investimento Retornosobreinvestimento
A 0 empreendedor esta engajado com o negdcio Completamenteenvolvido
B 0 empreendedor esta no dominio da empresa Nodominio
C 0 empreendedor esta afastado e a empresa por si propria Afastadodesanimado
14 O empreendedor esta engajado no crescimento e desenvolvimento da X X
D Engajadonocrescimento
empresa
E 0 empreendedor esta se afastando gradativamente Afastandosedasoperacoes
F 0 empreendedor esta afastado e a empresa estruturada para tal Afastadoinvestidor

Fonte: Elaborado pelo autor
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Por fim, apos ser elaborado o questionario e o relacionamento entre as respostas
e variaveis de cada sistema, realizou-se a aplicacdo do teste e processamento dos
resultados. Para aplicacdo do teste foram escolhidas sete empresas de ramos distintos,
com idades entre dois meses e treze anos de existéncia e de trés municipios diferentes,
sendo quatro situadas em Lajeado, duas em Guaporé e uma em Porto Alegre, todas no
estado no Rio Grande do Sul e classificadas como microempresas ou empresas de
pequeno porte, a identidade das empresas ndo foi solicitada na aplicacdo do

questionario.

5.5. Analise dos resultados

Com a aplicacdo do questionario, obtiveram-se os dados das respostas das sete

empresas analisadas (Tabela 10).

Tabela 10 - Respostas das empresas

RESPOSTAS DADAS PELAS EMPRESAS

EMPRESA 1 2 3 4 5 6 7

Pergunta 1 (A) (A) (B) (A) (A) ©) (A)
Pergunta 2 (B) (A) (B) (A) ©) (A) (A)
Pergunta 3 (B) (B) (B) (B) (A) (B) (A)
Pergunta 4 (B) (B) (B) (B) (A) (B) (A)
Pergunta 5 (A) (B) (A) (B) (A) (A) (A)
Pergunta 6 (B) (B) (A) (B) (B) (B) (A)
Pergunta 7 (A (A (B) (B) (B) (B) (A)
Pergunta 8 (A) ©) (B) (A) (B) (A) (B)
Pergunta 9 (A) © (A) © (A) ©) (A)
Pergunta 10 (A) (D) (A) (B) (A) (D) (A)
Pergunta 11 (A) (A) (A) (A) (A) ©) (B)
Pergunta 12 (A) (A) (D) (©) (A) (D) ©
Pergunta 13 (BE) © (D) (B) © (E) (A)
Pergunta 14 (A) (A) (B) (D) (B) (D) (B)

IDADE infol\rlricz)i do anzos mezses 9 anos 12 anos 10 anos 13 anos

Fonte: Elaborado pelo autor

Ap0s obtidas e tabeladas as respostas, pode-se através das relacdes apresentadas
nas Tabelas 8 e 9, transcrever as respostas dadas nos dois softwares utilizados, seguem

0s resultados obtidos nos softwares para cada empresa analisada.
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Figura 44- Resultado Expert SINTA - Empresa 1

Todos os resultados

E Caixa
;Wi - ] (B) Importante porém Gerencidvel (100%)
EJ 3 Compatibilidade de objetivos pessoais ® negdcio
. ‘ [B] Importante porém Gerencidvel (100%)
E] 5 Estratégia predominante
-5 (E) Crescimento (100%)
El @ Estrutura organizacional
. ' (&) Possui poucos funcionérios, porém competentes (100%)
E| 5 Estrutura organizacional - lideranga
G5 (&) O empresério faz a maior parte do trabalho (100%)
E] @ Estaglo de Cv0
TRE
5 @ Habilidade de delegacao do dono
' (&) Fator Critico (100%)
E 3 Know how do proprietario
‘ (&) Fator Critico (100%)
E] @ Modelo de gestdo
‘ ] (&) Supervis3o direta (100%)
E] @ M3o de obra qualificada
I ' [B]) Importante porém Gerenciavel (100%)
E @ Planejamento estratégico
- GF (&) Fator Critico (100%)
E] Hecursos da empresa
- G§ (&) Fator Critico (100%)
El @ Relagdo empresa » empreendedor
45 (&) 0 empreendedor esté engajado com o negdeio (100%)
= @ Sistemas formais de controle
= ‘ [B] Importante porém Gerenciavel (100%)
E] @ Sistemnas formais de gestdo
' (8] Minimalistas ou inexistentes (100%)

\Resultados /Histérico ) Todos os valores AD sistema /

Fonte: Elaborado pelo autor



101

Figura 45 - Resultado Netica - Empresa 1
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Figura 46 - Resultado Expert SINTA - Empresa 2
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Figura 47 - Resultado Netica - Empresa 2
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Figura 48 - Resultado Expert SINTA - Empresa 3
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Figura 49 - Resultado Netica - Empresa 3
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Figura 50 - Resultado Expert SINTA - Empresa 4
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Figura 51 - Resultado Netica - Empresa 4
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Figura 52 - Resultado Expert SINTA - Empresa 5
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Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 54 - Resultado Expert SINTA - Empresa 6

&

Todos os resultados

E] B Caixa

- (8) Fator Critico (100%)
E] 8 Compahblhdade de objetivos pessoais  negdcio
i 4. [B) Importante porém Gerenciavel (100%)
B 8 Estratégia predominante
----- ' [E) Crescimento (100%)
B 8 E strutura organizacional
i 5 [C) Possui setores funcionais (100%)
i ¥ (D) Possui departamentos supervisionados (100%)
E] @ Eshutura organizacional - lideranga
»»»»» ¥ (D) Possui um gerente como lider (100%)
Estag:o de CvOo
- S0
E] @ Hablhdade de delega(;aa do dono
i X (B) Importante porém Gerencidvel (100%)
E] @ Know how do proprietario
‘ 5 (C) Inelevante ou Suficiente (100%)
E] 8 Modelo de gestdo
- %3 (© Funcional (100%)
E] 9 Mo de obra qualificada
i [B) Importante porém Gerenciavel (100%)
=] 9 Planejamento estratégico
- -GF (&) Fator Critico (100%)
ES Recursos da empresa
% (&) Fator Critico (100%)
EJ 3 Relagdo empresa » empreendedor
----- ‘ D) O empreendedor esta engajado no crescimento [100%)
EJ -& Sistemas formais de controle
‘ [B) Importante porém Gerenciavel (100%)
E] 3 Sistemas formais de gestdo
----- ‘ (D) Em desenvolvimento (100%)

:\Resullados AHistérica ) Todos os valores A0 sistema /

Gestaoorganizacacestrutura Sistemasestrategiarelacao
E1 33.0 —
108\----‘ = 330
E3A 340
s o &8 0
o E4 0
o ES 0
Garantirexistencia
Empresariotrabalho \ / Sobrevivencia
Empnsnnodeclsosc Caracteristicasestruturais Manterareniabllidade
Gm! 'nar;:ariopropthlado Estagiotexistencia X Buscandorecursos
Estagio2sobrevivencia 165 mc‘“dm" b
Estagiodsucessoafastamento  17.0 mosobreinvestimento
Estagio3sucessocrescimento 0
Estagio4decolagem 0
EstagioSmaturidade 0 Compl etnme 8o
Alaslndn
ushdodonocrcsdmanw
Conclusaofinal Afastando:
Estagio! existencia . Afastafoinvestidor
Estagio2sobrevivencia 1.5
Estagio3sucessoafastamento  15.2
Estagio3sucessocrescimento  14.6
Estagioddecolagem ?
rietario Est Caixa
r‘mm o 3 og Knowhowdelegacao TR Fanrciic g
mportanteporemgerenciavel
Imelevanteousuficiente 0 E; g Irrelevanteousuficiente 100
Fatoresdegestao E3A 417
Habllidadededelegacaododono Estagiotexistencia . l«—| E38 417 Recursosdaempresa
Fatorcritico 0 Estagio2sobrevivencia 6.45 E4 16.6 Fatoraiico )
ImBotsntspcemasronciarel Estagiodsucessoafastamento  13.4 Es 0 i
Imp:vlnhmmlnm Estagio3sucessocrescimento  29.1 elbvaReol NG o
Estagioddecolagem 26.1
EstagioSmaturidade 18.7
Planejamentoestrategico
Compatibilidadedeobjetivos = e
Fatorcritico 100
lmoommporemmnehw 0 Compatibilidademobqualificada
anteousuficiente 0 E1 125m
E2 125m
ESA 0
Maodeobragqualificada E3B 125m
Fatorcritico 100 E4 62.5 [—
Importanteporemgerenciavel ES 0
Irrelevanteousuficiente D




106

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 55 - Resultado Netica - Empresa 6
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Figura 56 - Resultado Expert SINTA - Empresa 7
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Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 57 - Resultado Netica - Empresa 7
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser visto nos resultados obtidos, em todas as consultas os sistemas
funcionaram, resultando em respostas consistentes. As respostas obtidas pelo Expert
SINTA, conforme previsto no capitulo 5.3, foram todas correspondentes aos estados
intermediarios, sendo assim, ao comparar 0s resultados entre os dois sistemas, foram
considerados os dois estagios predominantes na resposta obtida pelo Netica com os dois
estagios obtidos nas respostas do Expert SINTA, sendo um dos estagios compativel,
classificou-se os resultados como similares. Segue tabela de anélise comparativa dos
resultados obtidos (Tabela 11).
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Tabela 11 - Tabela de anélise comparativa de resultados

NETICA SINTA SIMILARIDADE
EMPRESA El E2 E3A E3B E4 E5
1 46,20% 4,69% 5,77% 8,92% 17,90% | 16,60% 1/2 SIM
2 28,40% 3,65% 19,60% | 14,10% | 16,60% | 17,70% 3B/4 NAO
3 25,00% 8,50% 6,27% 26,00% | 17,70% | 16,60% 1/2 SIM
4 15,00% | 15,00% | 19,50% | 25,30% | 10,60% | 14,60% 3B/4 SIM
5 36,40% | 11,50% | 15,20% | 14,60% | 13,00% 9,34% 1/2 SIM
6 5,21% 5,21% 10,40% | 33,00% | 22,20% | 24,00% 3B/4 SIM
7 30,20% | 22,10% | 11,70% 5,29% 27,60% 3,13% 1/2 SIM

Fonte: Elaborado pelo autor

Para o Unico resultado classificado como ndo similar, suspeita-se que, pela
ordenacéo das respostas e ndao preenchimento dos dados requeridos, ndo foi respondido
adequadamente ou foi respondido pela metade, se pudesse ser confirmada esta hipotese,
teriamos entdo em todas as respostas obtidas, respostas coerentes, validando

completamente o sistema proposto.
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6. CONCLUSAO

O presente estudo teve como intencdo promover uma pesquisa na area da
engenharia do conhecimento, compilando os principais temas e levando os conceitos a
uma aplicacdo pratica viavel. Para tanto, foi realizada uma pesquisa referente ao tema,
abordando a criacdo e armazenamento do conhecimento das organizagdes, visdo e
diagndsticos sistémicos organizacionais, sistemas de apoio a decisdes informatizados e
suas derivadas nas areas de inteligéncia artificial, focando em sistemas especialistas,
alinhado aos modelos de evolugdo organizacional sob a Otica de ciclos de vida
organizacionais (CVO), vislumbrando sempre a juncdo destas duas areas de
conhecimento.

Os resultados obtidos no decorrer desse estudo refletiram os propdsitos
planejados no inicio, mostrando que é possivel ser construido um sistema especialista,
probabilistico e ndo probabilistico, para fins de diagnostico de fase de CVO em micro e
pequenas empresas, desta maneira, pode-se considerar o objetivo do trabalho alcancado
COM SUCesso.

Além das conclus@es gerais, pode-se considerar o trabalho como enriquecedor
em todas as areas de conhecimento envolvidas. Na area de modelos evolucionarios sob
a Otica de CVO, foram obtidas diversas conclus@es e afirmacfes importantes, podendo
citar a propria definicdo da utilizagdo de um modelo para ser aplicado e também a
analise das meétricas envolvidas em estudos anteriores e métodos de diagndstico
utilizados. Na area da engenharia do conhecimento, torna-se possivel afirmar que os
recursos da inteligéncia artificial, em especifico sistemas especialistas, podem lidar com
temas muito distintos de maneira pratica, aumentando ainda mais a abrangéncia destas
importantes ferramentas, contribuindo assim para a sua disseminacdo e futuras
aplicacdes.

Por fim, apos os modelos de CVO, especialmente o modelo de Churchill e Lewis
(1983), serem confirmados como modelos possiveis de ser modelados e aplicados

através de ferramentas computacionais, sdo abertas possibilidades de diversos outros
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estudos e ainda aplicagcdes destes conceitos no ambito profissional, visando de fato
fornecer sistemas de analise e diagnostico de micro e pequenas empresas de maneira
simples e autbnoma, apesar do estudo ndo indicar nenhuma aplicagéo para este fim, teve
como fruto uma proposta de incubacdo encaminhada a Inovates/Tecnovates, para que
seja avaliada a viabilidade técnica e econdmica em fornecer sistemas especialistas para
diagnéstico, utilizando ndo somente os modelos evolucionarios de CVO, mas também
modelos tedricos que abordam as empresas nas &reas de ciéncias contabeis,
administracdo, recursos humanos etc.. Buscando construir e aprimorar uma ferramenta
que faca um diagnostico hibrido das empresas sem que seja necessaria a intervencao de
especialistas humanos, utilizando uma alta gama de conhecimentos modelados em um
sistema especialista préprio para este fim.

Como consideracdo final, sugere-se que sejam realizados estudos futuros sobre o
tema, principalmente abrangendo a aplicacdo de testes, coleta e analise de resultados da
ferramenta proposta, e ainda definicdo dos usos da mesma, levando em consideragéo
que somente diagnosticas a fase da empresa dentro de um modelo de CVO ndo basta, é
preciso que o resultado esteja alinhado a algum tipo de ferramenta de acdo préatica para
de fato contribuir com o desenvolvimento das empresas analisadas. Por fim, tem-se a
convicgdo de que com o sistema construido a aplicacdo préatica e analise de aplicacdes
futuras é facilitada, assim como novos estudos, aprimoramentos e novas abordagens
sobre o tema, dando continuidade ao presente trabalho e contribuindo para toda a

comunidade académica com novos conhecimentos e descobertas.
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APENDICE A:
Variaveis com perguntas — Expert SINTA
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Variavel: Know How do Proprietario

Pergunta 1: Vocé considera a influéncia do know how (conhecimento pratico) do
proprietario sobre negocio:

Valores:

(A) Fator Critico

(B) Importante porém Gerenciavel

(C) Irrelevante ou Suficiente

Variavel: Caixa

Pergunta 2: VVocé considera a gestdo do caixa (R$) da empresa:

Valores:

(A) Fator Critico

(B) Importante porém Gerenciavel

(C) Irrelevante ou Suficiente

Variavel: Compatibilidade de objetivos pessoais x negdcio

Pergunta 3: Nas condicOes atuais, como vocé considera a compatibilidade entre os
objetivos pessoais do empreendedor e da empresa?

Valores:

(A) Fator Critico

(B) Importante porém Gerenciavel

(C) Irrelevante ou Suficiente

Variavel: Méo de obra qualificada

Pergunta 4: Vocé considera a necessidade de méo de obra qualificada na empresa:
Valores:

(A) Fator Critico

(B) Importante porém Gerenciavel

(C) Irrelevante ou Suficiente

Variavel: Planejamento estratégico

Pergunta 5: VVocé considera as atividades de planejamento (Planejamento Estratégico)
na empresa:

Valores:

(A) Fator Critico

(B) Importante porém Gerenciavel

(C) Irrelevante ou Suficiente

Variavel: Sistemas formais de controle

Pergunta 6: Como vocé avalia a existéncia de sistemas formais de controle na empresa?
Valores:

(A) Fator Critico

(B) Importante porém Gerenciavel

(C) Irrelevante ou Suficiente

Variavel: Habilidade de delegacdo do dono

Pergunta 7: Nas condigdes atuais da empresa, vocé considera a habilidade de delegacao
do dono:

Valores:

(A) Fator Critico

(B) Importante porém Gerenciavel

(C) Irrelevante ou Suficiente

Variavel: Recursos da empresa

Pergunta 8: VVocé considera os recursos (infraestrutura) da empresa:

Valores:
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(A) Fator Critico

(B) Importante porém Gerenciavel

(C) Irrelevante ou Suficiente

Variavel: Modelo de Gestéo

Pergunta 9: Na usa opinido, qual é o modelo de gestdo predominante da empresa?
Valores:

(A) Supervisao direta

(B) Supervisdo indireta

(C) Funcional

(D) Divisional (Departamentos)

(E) Estrutura operacional e apoio

Variavel: Estrutura organizacional - Lideranca

Pergunta 10: Como funciona a lideranca formal da empresa?
Valores:

(A) O empresério faz a maior parte do trabalho

(B) O empresario toma todas as decisdes importantes

(C) O empresario atua como proprietario do negocio

(D) Possui um gerente como lider

(E) Possui um diretor ou presidente como lider

Variavel: Estrutura organizacional

Pergunta 11: Como a organizacao é estruturada (Recursos humanos)?
Valores:

(A) Possui poucos funcionarios, porém competentes

(B) Possui algumas liderangas internas, porém sem autonomia

(C) Possui setores funcionais

(D) Possui departamentos supervisionados

(E) Possui divisdes operacionais e de apoio

Variavel: Sistemas formais de gestdo

Pergunta 12: Como vocé define a existéncia de sistemas formais de gestdo?
Valores:

(A) Minimalistas ou inexistentes

(B) Minimos

(C) Bésico

(D) Em desenvolvimento

(E) Em funcionamento

(F) Extensivo

Variavel: Estratégia predominante

Pergunta 13: Qual € a estratégia predominantemente adotada pela empresa?
Valores:

(A) Garantir a sua sobrevivéncia

(B) Garantir a existéncia a medio prazo

(C) Manter a rentabilidade (Status Quo)

(D) Buscando recursos para crescer

(E) Crescimento

(F) Retorno sobre investimento

Variavel: Relacdo empresa x empreendedor

Pergunta 14: Qual ¢ a relagcdo do empreendedor com a sua empresa?
(A) O empreendedor esta engajado com o negocio
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(B) O empreendedor estd no dominio da empresa, ele é sua espinha dorsal e participa de
todas as atividades

(C) O empreendedor esta afastado e a empresa por si propria

(D) O empreendedor esta engajado no crescimento

(E) O empreendedor esta se afastando, a empresa possui estrutura propria e estd
prosperando sem a sua colaboracao

(F) O empreendedor esta afastado vé a empresa como investimento
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APENDICE B:
Regras de producédo — Expert SINTA
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Regra 1
SE Modelo de gestdo = (A) Supervisao direta
E Estrutura organizacional = (A) Possui poucos funcionarios, porém competentes
E Estrutura organizacional - lideranca = (A) O empresario faz a maior parte do
trabalho
E Sistemas formais de gestdo = (A) Minimalistas ou inexistentes
E Estratégia predominante = (A) Garantir a sua sobrevivéncia
E Relacdo empresa x empreendedor = (A) O empreendedor estd engajado com o
negocio
Know how do proprietario = (A) Fator Critico
Caixa = (A) Fator Critico
Compatibilidade de objetivos pessoais x negocio = (A) Fator Critico
Méo de obra qualificada = (C) Irrelevante ou Suficiente
Planejamento estratégico = (C) Irrelevante ou Suficiente
Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente
Habilidade de delegacéo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente
Recursos da empresa = (A) Fator Critico
ENTAO Estagio de CVO = Estégio 1 - Existéncia CNF 100%
Regra 2
SE Modelo de gestdo = (B) Supervisao indireta
E Estrutura organizacional = (B) Possui algumas liderancas internas, porém sem
autonomia
E Estrutura organizacional - lideranca = (B) O empresario toma todas as decisdes
importantes
E Sistemas formais de gestdo = (B) Minimos
E Estratégia predominante = (B) Garantir a existéncia a médio prazo
E Relacdo empresa x empreendedor = O empreendedor esta no dominio da empresa,
ele é sua espinha dorsal e participa de todas as atividades
Know how do proprietario = (A) Fator Critico
Caixa = (A) Fator Critico
Compatibilidade de objetivos pessoais x negdcio = (A) Fator Critico
Méo de obra qualificada = (C) Irrelevante ou Suficiente
Planejamento estratégico = (C) Irrelevante ou Suficiente
Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente
Habilidade de delegacéo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente
Recursos da empresa = (A) Fator Critico
ENTAO Estagio de CVO = Estagio 2 - Sobrevivéncia CNF 100%
Regra 3
SE Modelo de gestéo = (C) Funcional
E Estrutura organizacional = (C) Possui setores funcionais
E Estrutura organizacional - lideranca = (C) O empresario atua como proprietario do
negocio
E Sistemas formais de gestdo = (C) Basico
E Estratégia predominante = (C) Manter a rentabilidade (Status Quo)
E Relacdo empresa x empreendedor = (C) O empreendedor esta afastado e a empresa
por si propria
E Know how do proprietario = (A) Fator Critico
E Caixa = (B) Importante porém Gerenciavel
OU Caixa = (C) Irrelevante ou Suficiente

mmmmimimimm

mmmmimimimim
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E Compatibilidade de objetivos pessoais x negocio = (C) Irrelevante ou Suficiente
E Mao de obra qualificada = (B) Importante porém Gerenciavel
E Planejamento estratégico = (B) Importante porém Gerenciavel
E Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente
E Habilidade de delegacédo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente
E Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerenciavel
ENTAO Estagio de CVO = Estagio 3 - Sucesso - Afastamento CNF 100%
Regra 4
SE Modelo de gestdo = (C) Funcional
E Estrutura organizacional = (C) Possui setores funcionais
E Estrutura organizacional - lideranca = (C) O empresario atua como proprietario do
negocio
E Sistemas formais de gestdo = (D) Em desenvolvimento
E Estratégia predominante = (D) Buscando recursos para crescer
E Relagdo empresa x empreendedor = (D) O empreendedor esta engajado no
crescimento
E Know how do proprietario = (A) Fator Critico
E Caixa = (B) Importante porém Gerenciavel
OU Caixa = (C) Irrelevante ou Suficiente
E Compatibilidade de objetivos pessoais x negdcio = (A) Fator Critico
E M@o de obra qualificada = (B) Importante porém Gerenciavel
E Planejamento estratégico = (B) Importante porém Gerenciavel
E Sistemas formais de controle = (B) Importante porém Gerenciavel
E Habilidade de delegacdo do dono = (B) Importante porém Gerenciavel
E Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerenciavel
ENTAO Estagio de CVO = Estéagio 3 - Sucesso - Crescimento CNF 100%
Regra 5
SE Modelo de gestdo = (D) Divisional (Departamentos)
E Estrutura organizacional = (D) Possui departamentos supervisionados
E Estrutura organizacional - lideranca = (D) Possui um gerente como lider
E Sistemas formais de gestdo = (E) Em funcionamento
E Estratégia predominante = (E) Crescimento
E Relacdo empresa x empreendedor = O empreendedor esta se afastando, a empresa
possui estrutura propria e esta prosperando sem a sua colaboracao
Know how do proprietario = (B) Importante porém Gerenciavel
Caixa = (A) Fator Critico
Compatibilidade de objetivos pessoais x negdcio = (A) Fator Critico
Méo de obra qualificada = (A) Fator Critico
Planejamento estratégico = (A) Fator Critico
Sistemas formais de controle = (A) Fator Critico
Habilidade de delegacdo do dono = (A) Fator Critico
Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerenciavel
ENTAO Estagio de CVO = Estagio 4 - Decolagem CNF 100%
Regra 6
SE Modelo de gestdo = (E) Estrutura operacional e apoio
E Estrutura organizacional = (E) Possul divisdes operacionais e de apoio
E Estrutura organizacional - lideranga = (E) Possui um diretor ou presidente como
lider
E Sistemas formais de gestdo = (F) Extensivo
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E Estratégia predominante = (F) Retorno sobre investimento

E Relacdo empresa x empreendedor = (F) O empreendedor estd afastado vé a
empresa como investimento

E Know how do proprietario = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Caixa = (B) Importante porém Gerenciavel

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negocio = (B) Importante porém
Gerenciavel

E Mao de obra qualificada = (B) Importante porém Gerenciavel

E Planejamento estratégico = (A) Fator Critico

E Sistemas formais de controle = (B) Importante porém Gerenciavel

E Habilidade de delegacéo do dono = (B) Importante porém Gerenciavel

E Recursos da empresa = (C) Irrelevante ou Suficiente

ENTAO Estagio de CVO = Estéagio 5 - Maturidade CNF 100%

Regra 7

SE Modelo de gestdo = (A) Supervisao direta

OU Modelo de gestdo = (B) Supervisdo indireta

E Estrutura organizacional = (A) Possui poucos funcionarios, porém competentes

OU Estrutura organizacional = (B) Possui algumas liderancas internas, porém sem
autonomia

E Estrutura organizacional - lideranca = (A) O empresario faz a maior parte do
trabalho

OU Estrutura organizacional - lideranca = (B) O empresario toma todas as decisdes
importantes

E Sistemas formais de gestdo = (A) Minimalistas ou inexistentes

OU Sistemas formais de gestdo = (B) Minimos

E Estratégia predominante = (A) Garantir a sua sobrevivéncia

OU Estratégia predominante = (B) Garantir a existéncia a médio prazo

E Relacdo empresa x empreendedor = (A) O empreendedor estd engajado com o
negdcio

OU Relacdo empresa x empreendedor = O empreendedor esta no dominio da
empresa, ele é sua espinha dorsal e participa de todas as atividades
Know how do proprietario = (A) Fator Critico
Caixa = (A) Fator Critico
Compatibilidade de objetivos pessoais x negocio = (A) Fator Critico
Méo de obra qualificada = (C) Irrelevante ou Suficiente
Planejamento estratégico = (C) Irrelevante ou Suficiente
Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente
Habilidade de delegacdo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente
Recursos da empresa = (A) Fator Critico

ENTAO Estagio de CVO = Estéagio 1/2 - Existéncia/Sobrevivéncia CNF 100%

Regra 8

SE Modelo de gestéo = (B) Supervisdo indireta

OU Modelo de gestéo = (C) Funcional

E Estrutura organizacional = (B) Possui algumas liderangas internas, porém sem
autonomia

OU Estrutura organizacional = (C) Possui setores funcionais

E Estrutura organizacional - lideranca = (B) O empreséario toma todas as decisoes
importantes
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OU Estrutura organizacional - lideranca = (C) O empresério atua como proprietario
do negocio

E Sistemas formais de gestdo = (B) Minimos

OU Sistemas formais de gestdo = (C) Basico

E Estratégia predominante = (B) Garantir a existéncia a médio prazo

OU Estrategia predominante = (C) Manter a rentabilidade (Status Quo)

E Relacdo empresa x empreendedor = O empreendedor estd no dominio da empresa,
ele é sua espinha dorsal e participa de todas as atividades

OU Relagdo empresa x empreendedor = (C) O empreendedor esta afastado e a
empresa por si propria

E Know how do proprietario = (A) Fator Critico

E Caixa = (A) Fator Critico

OU Caixa = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Caixa = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negocio = (A) Fator Critico

E Mao de obra qualificada = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Mao de obra qualificada = (B) Importante porém Gerenciavel

E Planejamento estratégico = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Planejamento estratégico = (B) Importante porém Gerenciavel

E Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Habilidade de delegacédo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Recursos da empresa = (A) Fator Critico

OU Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerenciavel

ENTAO Estagio de CVO = Estagio 2/3A - Sobrevivéncia /Sucesso - Afastamento
CNF 100%

Regra 9

SE Modelo de gestdo = (C) Funcional

E Estrutura organizacional = (C) Possui setores funcionais

E Estrutura organizacional - lideranca = (C) O empresario atua como proprietario do
negocio

E Sistemas formais de gestdo = (C) Béasico

OU Sistemas formais de gestdo = (D) Em desenvolvimento

E Estratégia predominante = (C) Manter a rentabilidade (Status Quo)

OU Estratégia predominante = (D) Buscando recursos para crescer

E Relagdo empresa x empreendedor = (C) O empreendedor esta afastado e a empresa
por si propria

OU Relagdo empresa x empreendedor = (D) O empreendedor estd engajado no
crescimento

E Know how do proprietario = (A) Fator Critico

E Caixa = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Caixa = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negécio = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Compatibilidade de objetivos pessoais x negocio = (A) Fator Critico

E Mao de obra qualificada = (B) Importante porém Gerenciavel

E Planejamento estratégico = (B) Importante porém Gerenciavel

E Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Sistemas formais de controle = (B) Importante porém Gerenciavel

E Habilidade de delegacédo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Habilidade de delegacédo do dono = (B) Importante porém Gerenciavel
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E Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerenciavel

ENTAO Estagio de CVO = Estagio 3A/3B - Sucesso - Afastamento/Sucesso -
Crescimento CNF 100%

Regra 10

SE Modelo de gestéo = (C) Funcional

OU Modelo de gestdo = (D) Divisional (Departamentos)

E Estrutura organizacional = (C) Possui setores funcionais

OU Estrutura organizacional = (D) Possui departamentos supervisionados

E Estrutura organizacional - lideranca = (C) O empresario atua como proprietario do
negocio

OU Estrutura organizacional - lideranca = (D) Possui um gerente como lider

E Sistemas formais de gestdo = (D) Em desenvolvimento

OU Sistemas formais de gestdo = (E) Em funcionamento

E Estratégia predominante = (D) Buscando recursos para crescer

OU Estratégia predominante = (E) Crescimento

E Relacdo empresa x empreendedor = (D) O empreendedor estd engajado no
crescimento

OU Relacdo empresa x empreendedor = O empreendedor estd se afastando, a
empresa possui estrutura propria e esta prosperando sem a sua colaboracéao

E Know how do proprietario = (A) Fator Critico

OU Know how do proprietario = (B) Importante porém Gerenciavel

E Caixa = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Caixa = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Caixa = (A) Fator Critico

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negocio = (A) Fator Critico

E Mao de obra qualificada = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Mao de obra qualificada = (A) Fator Critico

E Planejamento estratégico = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Planejamento estratégico = (A) Fator Critico

E Sistemas formais de controle = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Sistemas formais de controle = (A) Fator Critico

E Habilidade de delegacdo do dono = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Habilidade de delegagdo do dono = (A) Fator Critico

E Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerenciavel

ENTAO Estagio de CVO = Estagio 3B/4 - Sucesso - Crescimento/Decolagem CNF
100%

Regra 11

SE Modelo de gestdo = (D) Divisional (Departamentos)

OU Modelo de gestdo = (E) Estrutura operacional e apoio

E Estrutura organizacional = (D) Possui departamentos supervisionados

OU Estrutura organizacional = (E) Possul divisdes operacionais e de apoio

E Estrutura organizacional - lideranga = (D) Possui um gerente como lider

OU Estrutura organizacional - lideranca = (E) Possui um diretor ou presidente como
lider

E Sistemas formais de gestdo = (E) Em funcionamento

OU Sistemas formais de gestdo = (F) Extensivo

E Estratégia predominante = (E) Crescimento

OU Estratégia predominante = (F) Retorno sobre investimento
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E Relacdo empresa x empreendedor = O empreendedor esta se afastando, a empresa
possui estrutura propria e esta prosperando sem a sua colaboracéo

OU Relagdo empresa x empreendedor = (F) O empreendedor esta afastado vé a
empresa como investimento

E Know how do proprietario = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Know how do proprietario = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Caixa = (A) Fator Critico

OU Caixa = (B) Importante porém Gerenciavel

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negdcio = (A) Fator Critico

OU Compatibilidade de objetivos pessoais x negécio = (B) Importante porém
Gerenciavel

E Mao de obra qualificada = (A) Fator Critico

OU Mao de obra qualificada = (B) Importante porém Gerenciavel

E Planejamento estratégico = (A) Fator Critico

E Sistemas formais de controle = (A) Fator Critico

OU Sistemas formais de controle = (B) Importante porém Gerenciavel

E Habilidade de delegacdo do dono = (A) Fator Critico

OU Habilidade de delegacdo do dono = (B) Importante porém Gerenciavel

E Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerenciavel

ENTAO Estagio de CVO = Estéagio 4/5 - Intermediario CNF 100%

Regra 12

SE Modelo de gestdo = (A) Supervisao direta

OU Modelo de gestéo = (C) Funcional

E Estrutura organizacional = (A) Possui poucos funcionarios, porém competentes

OU Estrutura organizacional = (C) Possui setores funcionais

E Estrutura organizacional - lideranca = (A) O empresario faz a maior parte do
trabalho

OU Estrutura organizacional - lideranca = (C) O empresario atua como proprietario
do negocio

E Sistemas formais de gestdo = (A) Minimalistas ou inexistentes

OU Sistemas formais de gestdo = (C) Basico

E Estratégia predominante = (A) Garantir a sua sobrevivéncia

OU Estratégia predominante = (C) Manter a rentabilidade (Status Quo)

E Relacdo empresa x empreendedor = (A) O empreendedor estd engajado com o
negodcio

OU Relacdo empresa x empreendedor = (C) O empreendedor esta afastado e a
empresa por si propria

E Know how do proprietario = (A) Fator Critico

E Caixa = (A) Fator Critico

OU Caixa = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Caixa = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negdcio = (A) Fator Critico

OU Compatibilidade de objetivos pessoais x negocio = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Mao de obra qualificada = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Mao de obra qualificada = (B) Importante porém Gerenciavel

E Planejamento estratégico = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Planejamento estratégico = (B) Importante porem Gerenciavel

E Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Habilidade de delegacédo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente
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E Recursos da empresa = (A) Fator Critico

OU Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerenciavel

ENTAO Estagio de CVO = Estagio 1/3A - Intermediario CNF 100%

Regra 13

SE Modelo de gestdo = (B) Supervisao indireta

OU Modelo de gestdo = (C) Funcional

E Estrutura organizacional = (B) Possui algumas liderangas internas, porém sem
autonomia

OU Estrutura organizacional = (C) Possui setores funcionais

E Estrutura organizacional - lideranca = (B) O empresario toma todas as decisdes
importantes

OU Estrutura organizacional - lideranca = (C) O empresario atua como proprietario
do negocio

E Sistemas formais de gestdo = (B) Minimos

OU Sistemas formais de gestdo = (D) Em desenvolvimento

E Estratégia predominante = (B) Garantir a existéncia a médio prazo

OU Estratégia predominante = (D) Buscando recursos para crescer

E Relacdo empresa x empreendedor = O empreendedor estd no dominio da empresa,
ele é sua espinha dorsal e participa de todas as atividades

OU Relacdo empresa x empreendedor = (D) O empreendedor esta engajado no
crescimento

E Know how do proprietario = (A) Fator Critico

E Caixa = (A) Fator Critico

OU Caixa = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Caixa = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negdcio = (A) Fator Critico

E Maéo de obra qualificada = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Maéo de obra qualificada = (B) Importante porém Gerenciavel

E Planejamento estratégico = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Planejamento estratégico = (B) Importante porém Gerenciavel

E Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Sistemas formais de controle = (B) Importante porém Gerenciavel

E Habilidade de delegacédo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Habilidade de delegacédo do dono = (B) Importante porém Gerenciavel

E Recursos da empresa = (A) Fator Critico

OU Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerenciavel

ENTAO Estagio de CVO = Estagio 2/3B - Intermediario CNF 100%

Regra 14

SE Modelo de gestdo = (C) Funcional

OU Modelo de gestéo = (D) Divisional (Departamentos)

E Estrutura organizacional = (C) Possui setores funcionais

OU Estrutura organizacional = (D) Possui departamentos supervisionados

E Estrutura organizacional - lideranca = (C) O empresario atua como proprietario do
negocio

OU Estrutura organizacional - lideranca = (D) Possui um gerente como lider

E Sistemas formais de gestdo = (C) Basico

OU Sistemas formais de gestdo = (E) Em funcionamento

E Estratégia predominante = (C) Manter a rentabilidade (Status Quo)

OU Estratégia predominante = (E) Crescimento
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E Relacdo empresa x empreendedor = (C) O empreendedor esta afastado e a empresa
por si propria

OU Relagdo empresa x empreendedor = O empreendedor esta se afastando, a
empresa possui estrutura prépria e esta prosperando sem a sua colaboracéo

E Know how do proprietario = (A) Fator Critico

OU Habilidade de delegacédo do dono = (B) Importante porém Gerenciavel

E Caixa = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Caixa = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Caixa = (A) Fator Critico

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negécio = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Compatibilidade de objetivos pessoais x negdcio = (A) Fator Critico

E Mao de obra qualificada = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Mao de obra qualificada = (A) Fator Critico

E Planejamento estratégico = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Planejamento estratégico = (A) Fator Critico

E Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Sistemas formais de controle = (A) Fator Critico

E Habilidade de delegacdo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Habilidade de delegagdo do dono = (A) Fator Critico

E Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerenciavel

ENTAO Estagio de CVO = Estagio 3A/4 - Intermediario CNF 100%

Regra 15

SE Modelo de gestéo = (C) Funcional

OU Modelo de gestdo = (E) Estrutura operacional e apoio

E Estrutura organizacional = (C) Possui setores funcionais

OU Estrutura organizacional = (E) Possul divises operacionais e de apoio

E Estrutura organizacional - lideranca = (C) O empresario atua como proprietario do
negocio

OU Estrutura organizacional - lideranca = (E) Possui um diretor ou presidente como
lider

E Sistemas formais de gestdo = (D) Em desenvolvimento

OU Sistemas formais de gestdo = (F) Extensivo

E Estratégia predominante = (D) Buscando recursos para crescer

OU Estratégia predominante = (F) Retorno sobre investimento

E Relacdo empresa x empreendedor = (D) O empreendedor esta engajado no
crescimento

OU Relacdo empresa x empreendedor = (F) O empreendedor estd afastado vé a
empresa como investimento

E Know how do proprietario = (A) Fator Critico

OU Know how do proprietério = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Caixa = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Caixa = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negécio = (A) Fator Critico

OU Compatibilidade de objetivos pessoais x negécio = (B) Importante porém
Gerenciavel

E Mao de obra qualificada = (B) Importante porém Gerenciavel

E Planejamento estratégico = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Planejamento estratégico = (A) Fator Critico

E Sistemas formais de controle = (B) Importante porém Gerenciavel
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E Habilidade de delegacdo do dono = (B) Importante porém Gerenciavel

E Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Recursos da empresa = (C) Irrelevante ou Suficiente

ENTAO Estagio de CVO = Estéagio 3B/5 - Intermediario CNF 100%

Regra 16

SE Modelo de gestdo = (A) Supervisao direta

OU Modelo de gestdo = (C) Funcional

E Estrutura organizacional = (A) Possui poucos funcionarios, porém competentes

OU Estrutura organizacional = (C) Possui setores funcionais

E Estrutura organizacional - lideranca = (A) O empresario faz a maior parte do
trabalho

OU Estrutura organizacional - lideranca = (C) O empresario atua como proprietario
do negocio

E Sistemas formais de gestdo = (A) Minimalistas ou inexistentes

OU Sistemas formais de gestdo = (D) Em desenvolvimento

E Estratégia predominante = (A) Garantir a sua sobrevivéncia

OU Estratégia predominante = (D) Buscando recursos para crescer

E Relacdo empresa x empreendedor = (A) O empreendedor estd engajado com o
negocio

OU Relacdo empresa x empreendedor = (D) O empreendedor esta engajado no
crescimento

E Know how do proprietario = (A) Fator Critico

E Caixa = (A) Fator Critico

OU Caixa = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Caixa = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negdcio = (A) Fator Critico

E Maéo de obra qualificada = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Maéo de obra qualificada = (B) Importante porém Gerenciavel

E Planejamento estratégico = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Planejamento estratégico = (B) Importante porém Gerenciavel

E Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Sistemas formais de controle = (B) Importante porém Gerenciavel

E Habilidade de delegacédo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Habilidade de delegacédo do dono = (B) Importante porém Gerenciavel

E Recursos da empresa = (A) Fator Critico

OU Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerenciavel

ENTAO Estagio de CVO = Estagio 1/3B - Intermediario CNF 100%

Regra 17

SE Modelo de gestdo = (B) Supervisao indireta

OU Modelo de gestéo = (D) Divisional (Departamentos)

E Estrutura organizacional = (B) Possui algumas liderancas internas, porem sem
autonomia

OU Estrutura organizacional = (D) Possui departamentos supervisionados

E Estrutura organizacional - lideranca = (B) O empresario toma todas as decisdes
importantes

OU Estrutura organizacional - lideranga = (D) Possui um gerente como lider

E Sistemas formais de gestdo = (B) Minimos

OU Sistemas formais de gestdo = (E) Em funcionamento

E Estratégia predominante = (B) Garantir a existéncia a médio prazo
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OU Estratégia predominante = (E) Crescimento

E Relacdo empresa x empreendedor = O empreendedor estd no dominio da empresa,
ele é sua espinha dorsal e participa de todas as atividades

OU Relacdo empresa x empreendedor = O empreendedor estd se afastando, a
empresa possui estrutura propria e esta prosperando sem a sua colaboracéo

E Know how do proprietario = (A) Fator Critico

OU Know how do proprietério = (B) Importante porém Gerenciavel

E Caixa = (A) Fator Critico

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negdcio = (A) Fator Critico

E Mao de obra qualificada = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Mao de obra qualificada = (A) Fator Critico

E Planejamento estratégico = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Planejamento estratégico = (A) Fator Critico

E Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Sistemas formais de controle = (A) Fator Critico

E Habilidade de delegacdo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Habilidade de delegagdo do dono = (A) Fator Critico

E Recursos da empresa = (A) Fator Critico

OU Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerenciavel

ENTAO Estagio de CVO = Estéagio 2/4 - Intermediario CNF 100%

Regra 18

SE Modelo de gestdo = (C) Funcional

OU Modelo de gestdo = (E) Estrutura operacional e apoio

E Estrutura organizacional = (C) Possui setores funcionais

OU Estrutura organizacional = (E) Possul divisGes operacionais e de apoio

E Estrutura organizacional - lideranca = (C) O empresario atua como proprietario do
negdcio

OU Estrutura organizacional - lideranca = (E) Possui um diretor ou presidente como
lider

E Sistemas formais de gestdo = (C) Bésico

OU Sistemas formais de gestéo = (F) Extensivo

E Estratégia predominante = (C) Manter a rentabilidade (Status Quo)

OU Estratégia predominante = (F) Retorno sobre investimento

E Relacdo empresa x empreendedor = (C) O empreendedor esta afastado e a empresa
por si propria

OU Relacdo empresa x empreendedor = (F) O empreendedor esta afastado vé a
empresa como investimento

E Know how do proprietario = (A) Fator Critico

OU Know how do proprietario = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Caixa = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Caixa = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negécio = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Compatibilidade de objetivos pessoais x negocio = (B) Importante porém
Gerenciavel

E Mao de obra qualificada = (B) Importante porém Gerenciavel

E Planejamento estratégico = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Planejamento estratégico = (A) Fator Critico

E Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Sistemas formais de controle = (B) Importante porém Gerenciavel
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E Habilidade de delegacédo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Habilidade de delegacédo do dono = (B) Importante porém Gerenciavel

E Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerenciavel

OU Recursos da empresa = (C) Irrelevante ou Suficiente

ENTAO Estagio de CVO = Estagio 3A/5 - Intermediario CNF 100%

Regra 19

SE Modelo de gestdo = (A) Supervisao direta

OU Modelo de gestdo = (D) Divisional (Departamentos)

E Estrutura organizacional = (A) Possui poucos funcionarios, porém competentes

OU Estrutura organizacional = (D) Possui departamentos supervisionados

E Estrutura organizacional - lideranga = (A) O empresario faz a maior parte do
trabalho

OU Estrutura organizacional - lideranga = (D) Possui um gerente como lider

E Sistemas formais de gestdo = (A) Minimalistas ou inexistentes

OU Sistemas formais de gestdo = (E) Em funcionamento

E Estratégia predominante = (A) Garantir a sua sobrevivéncia

OU Estratégia predominante = (E) Crescimento

E Relacdo empresa x empreendedor = (A) O empreendedor estd engajado com o
negocio

OU Relacdo empresa x empreendedor = O empreendedor estd se afastando, a
empresa possui estrutura propria e esta prosperando sem a sua colaboracéao

E Know how do proprietario = (A) Fator Critico

OU Know how do proprietario = (B) Importante porém Gerenciével

E Caixa = (A) Fator Critico

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negocio = (A) Fator Critico

E Mao de obra qualificada = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Mao de obra qualificada = (A) Fator Critico

E Planejamento estratégico = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Planejamento estratégico = (A) Fator Critico

E Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Sistemas formais de controle = (A) Fator Critico

E Habilidade de delegacdo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Habilidade de delegagdo do dono = (A) Fator Critico

E Recursos da empresa = (A) Fator Critico

OU Recursos da empresa = (B) Importante porém Gerenciavel

ENTAO Estagio de CVO = Estéagio 1/4 - Intermediario CNF 100%

Regra 20

SE Modelo de gestdo = (B) Supervisao indireta

OU Modelo de gestdo = (E) Estrutura operacional e apoio

E Estrutura organizacional = (B) Possui algumas liderangas internas, porém sem
autonomia

OU Estrutura organizacional = (E) Possul divisGes operacionais e de apoio

E Estrutura organizacional - lideranca = (B) O empresario toma todas as decisdes
importantes

OU Estrutura organizacional - lideranca = (E) Possui um diretor ou presidente como
lider

E Sistemas formais de gestdo = (B) Minimos

OU Sistemas formais de gestdo = (F) Extensivo

E Estratégia predominante = (B) Garantir a existéncia a médio prazo
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OU Estratégia predominante = (F) Retorno sobre investimento

E Relacdo empresa x empreendedor = O empreendedor esta no dominio da empresa,
ele é sua espinha dorsal e participa de todas as atividades

OU Relacdo empresa x empreendedor = O empreendedor estd se afastando, a
empresa possui estrutura propria e esta prosperando sem a sua colaboracéo

E Know how do proprietario = (A) Fator Critico

OU Know how do proprietério = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Caixa = (A) Fator Critico

OU Caixa = (B) Importante porém Gerenciavel

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negécio = (A) Fator Critico

OU Compatibilidade de objetivos pessoais x negocio = (B) Importante porém
Gerenciavel

E Maéo de obra qualificada = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Maéo de obra qualificada = (B) Importante porém Gerenciavel

E Planejamento estratégico = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Planejamento estratégico = (A) Fator Critico

E Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Sistemas formais de controle = (B) Importante porém Gerenciavel

E Habilidade de delegacéo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Habilidade de delegacédo do dono = (B) Importante porém Gerenciavel

E Recursos da empresa = (A) Fator Critico

OU Recursos da empresa = (C) Irrelevante ou Suficiente

ENTAO Estagio de CVO = Estagio 2/5 - Intermediario CNF 100%

Regra 21

SE Modelo de gestdo = (A) Supervisao direta

OU Modelo de gestdo = (E) Estrutura operacional e apoio

E Estrutura organizacional = (A) Possui poucos funcionarios, porém competentes

OU Estrutura organizacional = (E) Possul divisdes operacionais e de apoio

E Estrutura organizacional - lideranca = (A) O empresario faz a maior parte do
trabalho

OU Estrutura organizacional - lideranca = (E) Possui um diretor ou presidente como
lider

E Sistemas formais de gestdo = (A) Minimalistas ou inexistentes

OU Sistemas formais de gestdo = (F) Extensivo

E Estratégia predominante = (A) Garantir a sua sobrevivéncia

OU Estratégia predominante = (F) Retorno sobre investimento

E Relacdo empresa x empreendedor = (A) O empreendedor estd engajado com o
negocio

OU Relacdo empresa x empreendedor = O empreendedor estd se afastando, a
empresa possui estrutura propria e esta prosperando sem a sua colaboracéo

E Know how do proprietario = (A) Fator Critico

OU Know how do proprietério = (C) Irrelevante ou Suficiente

E Caixa = (A) Fator Critico

OU Caixa = (B) Importante porém Gerenciavel

E Compatibilidade de objetivos pessoais x negécio = (A) Fator Critico

OU Compatibilidade de objetivos pessoais x negécio = (B) Importante porém
Gerenciavel

E Mao de obra qualificada = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Mao de obra qualificada = (B) Importante porém Gerenciavel
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E Planejamento estratégico = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Planejamento estratégico = (A) Fator Critico

E Sistemas formais de controle = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Sistemas formais de controle = (B) Importante porém Gerenciavel

E Habilidade de delegacédo do dono = (C) Irrelevante ou Suficiente

OU Habilidade de delegacédo do dono = (B) Importante porém Gerenciavel
E Recursos da empresa = (A) Fator Critico

OU Recursos da empresa = (C) Irrelevante ou Suficiente

ENTAO Estagio de CVO = Estagio 1/5 - Intermediario CNF 100%
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APENDICE C:
Questionario aplicado — Google Drive



135

Analise de Fase de Ciclo de Vida das
Organizacodes (CVO)

* Required
Modelo de Churchill e Lewis (1983)
Estagio1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio4 Estagio 5
Existéncia Sobrevivéncia Sucesso Decolagem Amadurecimento
Grande -
Afastamento Crescimento
Tamanho
Disperséo
Complexidade
Pequena
Jovem Idade da Madura
organizacao

Pergunta 1: Vocé considera a influéncia do know how (conhecimento pratico) do(s)
proprietario(s) sobre negécio:
C (A): Um fator critico, ele(s) participa(m) de diversas atividades chave dentro da empresa, sem a
sua colaboracdo as coisas nao funcionariam.

(B): Importante, porém gerenciavel, a sua participagdo ndo é critica operacionalmente, porém, é
centro de qualquer processo decisério.
@ (C): Irrelevante ou suficiente, existem pessoas capacitadas para executar atividades
operacionais chave e também as estratégicas.
Pergunta 2: Vocé considera a gestao do caixa (R$) da empresa:
C (A): Um fator critico, a entrada de recursos é baixa e/ou a saida é muito alta, se fazendo
necessaria uma boa gestdo do dinheiro.
® (B): Importante, porém gerenciavel, as entradas e saidas estdo equilibradas e estaveis, porém,

se faz necessario certo cuidado e algum tipo de controle do caixa.
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i - - . .
(C): Irrelevante ou suficiente, ndo ha controle de caixa, simplesmente ocorrem entradas e

saidas de dinheiro e quando necessario busca-se recursos em alguma reserva.
Pergunta 3: Nas condicgdes atuais, como vocé considera a compatibilidade entre os objetivos
pessoais do(s) empreendedor(es) e da empresa?

& (A): Um fator critico, caso o(s) empreendedor(es) ndo esteja(m) feliz(es) com o rumo que a

empresa esta tomando, as coisas podem mudar rapidamente.

C (B): Importante, porém gerenciavel, existem funcionarios comprometidos com os objetivos da

empresa, apesar do empreendedor estar sempre monitorando 0s nimeros.

r - . < . <
(C): Irrelevante ou suficiente, as coisas vdo funcionar mesmo que o(s) empreendedor(es) ndo

esteja monitorando as direcfes que sua empresa esta tomando.
Pergunta 4: Vocé considera a necessidade de mé&o de obra qualificada na empresa:

C (A): Um fator critico, as operagdes sdo complexas e exigem pessoas altamente qualificadas

para que a empresa evolua ou mantenha seu desenvolvimento.

& (B): Importante, porém gerenciavel, ha uma exigéncia de pessoas qualificadas em atividades

chave, porém a situacdo esta controlada.

(C): Irrelevante ou suficiente, a maioria das atividades que exigem competéncia sdo exercidas

pelos empreendedores ou por pessoas de confianca deles.
Pergunta 5: Vocé considera as atividades de planejamento (Planejamento Estratégico) na
empresa:

& (A): Um fator critico, o plano estratégico é o que define 0s rumos e resultados que a empresa

deseja tomar, sem ele as pessoas perderiam seu foco.

. . . L . - . . x
(B): Importante, porém gerenciavel, € necessario algum tipo de planejamento, mas ndo

necessariamente um plano formal.

r ) . « . «
(C): Irrelevante ou suficiente, pode haver ou ndo o planejamento, 0s rumos da empresa sao

definidos por outros fatores.
Pergunta 6: Como vocé avalia a existéncia de sistemas formais de controle na empresa?

C (A): Um fator critico, a maior parte das atividades € delegada, se ndo houver sistemas de

controle eficientes os objetivos da empresa certamente ndo serdo alcancados.

r ) o . « .
(B): Importante, porém gerenciavel, os sistemas de controle estdo em desenvolvimento ou bem

estabilizados.

& (C): Irrelevante ou suficiente, as atividades sdo controladas e avaliadas pelo(s) préprio(s)
empreendedor(es).

Pergunta 7: Nas condicdes atuais da empresa, vocé considera a habilidade de delegacéo do(s)
dono(s):

r

(A): Um fator critico, existem muitas atividades a serem feitas, se 0(s) empresario(s) ndo

delega-las estara(&o) sacrificando algumas funcdes importantes.

C (B): Importante, porém gerenciével, algumas atividades sdo delegaveis, porém outras ainda

devem permanecer sob responsabilidade do(s) empreendedor(es), ou as atividades mais importantes

ja estdo delegadas.

& (C): Irrelevante ou suficiente, o(s) proprietario(s) realiza(m) por si as atividades, sem

necessidade de delegacdo em um horizonte proximo.
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Pergunta 8: Vocé considera os recursos (infraestrutura) da empresa:

C (A): Um fator critico, a empresa ndo possui muita estrutura, a falta de recursos pode

comprometer muito as atividades.

(B): Importante, porém gerenciavel, a empresa ja possui recursos suficientes para cumprir seus

objetivos, porém sdo necessarios novos investimentos de tempos em tempos para manter sua

competitividade, ou a empresa ja possui plano de investimentos consolidado para 0s proximos anos.

(C): Irrelevante ou suficiente, a empresa ja possui todos 0s recursos que necessita, apenas

mantém os mesmos em pleno funcionamento e em constantes melhorias.
Pergunta 9: Na usa opinido, qual é o modelo de gestdo predominante da empresa?

C (A): Supervisdo direta, o(s) empreendedor(es) faz(em) ou supervisiona(m) pessoalmente todas

as atividades.

& (B): Supervisdo indireta, o(s) empreendedor(es) supervisiona(m) indiretamente todas as

atividades, as coisas acabam sendo feitas da sua maneira mesmo quando outras pessoas fazem.
.

i
i

(C): Funcional, existem de alguma maneira divisdes funcionais entre setores ou pessoas chave.
(D): Divisional (Departamentos), existem divisdes formais e atribuices por departamento.

(E): Estrutura operacional e apoio, a empresa ¢ dividida em duas unidades, uma que executa as

operagdes e outra que somente atua como suporte.
Pergunta 10: Como funciona a lideranca formal da empresa?

& (A): Empresario(s) faz(em) a maior parte do trabalho, literalmente pensa(m) e executa(m) todas

as atividades.

& (B): Empreséario(s) toma(m) todas as decisdes importantes, a palavra final € sempre do(s)
dono(s).
T

(C): Empresario(s) atua(m) como proprietario(s) do negécio, buscando sempre cortar custos ou

gerar mais receitas, foco na rentabilidade do negécio.

r . . S . A
(D): Possui um gerente como lider, as decisdes sdo tomadas em conjunto. A geréncia e 0s

funcionarios atuam em busca de resultados e desenvolvimento.

(E): Possui um diretor ou presidente como lider e gerentes em casa divisao, foco nos

resultados.
Pergunta 11: Como a organizacao é estruturada (Recursos humanos)?

C (A): Possui poucos funcionarios, porém competentes, atuam juntamente com o(s)

empreendedor(es), captando a sua esséncia e energia, ou ainda sdo os proprios empreendedores.

C (B): Possui algumas liderancas internas, porém sem autonomia, o(s) empreendedor(es)

centraliza(m) o poder.

i . L , ~ ..
(C): Possui setores funcionais, ou até mesmo pessoas que executam funcdes, definidas

formalmente ou informalmente.

& (D): Possui departamentos supervisionados, existem supervisores e subordinados além do(s)
empreendedor(es).
i

(E): Possui divisbes operacionais e de apoio, com fun¢des bem definidas e objetivos alinhados
as suas atividades.
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Pergunta 12: Como vocé define a existéncia de sistemas formais de gestdo (Algo que
formalmente controle e registre alguma operacéo)?

(A): Minimalistas ou inexistentes, praticamente ndo existem, séo caracterizados por tabelas ou

cadernos de anotacdes.

(B): Minimos, existem alguns sistemas de controle para fins especificos, por exemplo, emisséo

de notas fiscais.

C (C): Basico, existe um sistema basico executando funcdes simples de faturamento, emissdo de

notas fiscais, controle de pedidos etc..

C (D): Em desenvolvimento, a empresa esta implantando ou pretende implantar um sistema

formal pleno, buscando controle e estabilidade nas operacdes.

& (E): Em funcionamento, praticamente todas as operagdes sdo executadas via sistema de
informacoes.
r

(F): Extensivo, o sistema estd em pleno funcionamento e est4 em constante melhoria e

extensdo, tornando a empresa cada vez mais operacionalizada.
Pergunta 13: Qual é a estratégia predominantemente adotada pela empresa?

r . S .
(A): Garantir a sobrevivéncia, buscando acima de tudo manter-se no mercado, todo o resto em

segundo plano.

(B): Garantir a existéncia a médio prazo, ja toma-se algumas medidas no médio prazo, como

por exemplo, negécios com clientes mais consistentes.

& (C): Manter a rentabilidade (Status quo), o negdcio é rentavel e o principal objetivo é manté-lo

assim.

r , . -
(D): Buscando recursos para crescer, por necessidade ou estratégia, a empresa resolveu crescer

e esta buscando recursos para tal.

r . , L.
(E): Crescimento, a empresa esta crescendo e desenvolvendo bons negocios a cada ano que

passa.

& (F): Retorno sobre investimento, a empresa ja tem capital investido, agora 0s empresarios

buscam retorno financeiro.
Pergunta 14: Qual é a relagdo do(s) empreendedor(es) com a sua empresa?

C (A): O(s) empreendedor(es) esta(do) engajado(s) com o negécio e totalmente envolvido(s) com

a empresa.

C (B): O(s) empreendedor(es) esta(dao) no dominio da empresa, ele(s) é(sdo) sua espinha dorsal e

participa(m) de todas as atividades.

C (C): O(s) empreendedor(es) esta(ao) afastado(s), deixando a empresa tomar conta de si prépria.
C (D): O(s) empreendedor(es) esta(do) engajado(s) no crescimento e desenvolvimento da
empresa.

r

(E): O(s) empreendedor(es) esta(do) se afastando, a empresa possui estrutura prépria e esta

prosperando sem a sua colaboracéo.

C (F): O(s) empreendedor(es) esta(do) afastado(s), apenas acompanha(m) as atividades da

empresa e a vé(em) como um investimento.
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Informe um endereco de e-mail para enviarmos a sua analise. *

Quantos anos a sua empresa tém?

Comentarios adicionais

Este espaco pode ser utilizado para observacdes sobre o questionario, perguntas ou ainda davidas
sobre o trabalho.

el
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