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RESUMO

A informacao dentro das prefeituras deve ser considerada de uso estratégico, sendo
insumo para acgdes e decisdes municipais. Outrossim, as implicagdes dos processos
decisorios dentro das prefeituras, inseridas em ambientes repletos de influéncias de
diversos atores e grupos de interesse, sao fortes e exigem por parte dos decisores, 0
atendimento das demandas e pressdes sociais, a transparéncia em seus processos,
e a capacidade governamental de catalisar as aspira¢cdes da sociedade, tomando
decisbes coerentes. A relacéo entre informacéo e decisdo pode ser resumida no fato
de que a qualidade das organizacbes depende da qualidade gerencial, a qualidade
gerencial depende da qualidade das decisdes e a qualidade das decisfes depende
da qualidade das informagbes. Este estudo, coesivo com o relacionamento entre
decisdo e informacéo, procurou identificar as relacdes existentes entre processos
decisorios e sistemas de informacédo de apoio a decisdo nas prefeituras, por meio de
um estudo de caso em uma Secretaria Municipal de Industria, Comercio, Servigcos e
Turismo. As andlises quantitativas e qualitativas foram realizadas com o suporte de
um roteiro de levantamento de dados, baseado em um protocolo de analise que foi
construido a partir da consolidacdo das proposicdes identificadas na bibliografia
pesquisada, tanto a respeito de sistemas de informacdo, quanto de processos
decisérios. Os resultados do estudo de caso apresentaram um contexto onde néo
foram identificadas caracteristicas suficientes nos sistemas de informacao de apoio a
decisdo para apoiar 0os processos decisorios da referida Secretaria, demonstrando
em quais aspectos dos processos de decisdo existe maior deficiéncia. As
contribuicbes deste estudo refletem-se na exposicdo da aproximagdo de duas
diferentes perspectivas de analise, considerando as fases do processo decisorio e
as caracteristicas de sistemas de informacdo de apoio a decisdo. Além disto, este
estudo contribuiu na identificacdo das caracteristicas necesséarias em sistemas de
informacéo de apoio a decisdo para que os mesmos auxiliem as prefeituras a utilizar
a informacao como matéria prima para suas decisoes.

Palavras-chave : sistemas de informacdo; sistemas de informacdo de apoio a
deciséo; processos decisorios; gestdo municipal.



ABSTRACT

The information in city halls must be considered strategically, being the better source
for actions and decisions. The implications of decision processes in city halls,
considering environments with a lot of influences created by diverse groups of
interest, is strong and demands by decision makers, a good expertise to attend all
citizen demands, to support social pressures, to make transparent process, and to
have governmental capacity to catalyze society aspirations, taking coherent
decisions. The relationship between information and decision can be summarized in
the fact of the quality of the organizations depends on the management quality, the
management quality depends on the decisions quality and, the decisions quality
depends on the information quality. The study, aligned with relationship between
decisions and information, lead a research to identify the existing relationship
between decision processes and decision support systems in a city hall. To reach the
proposal was applied a study of case in a City department and, quantitative and
qualitative analyses had been done with a interview script, based on a protocol of
analysis that was defined based on bibliography proposals, regarding information
systems and decision processes. The study of case results, expose that decision
support systems resources was insufficient to support decision process in City
department, demonstrating in which aspects of the decision processes the deficiency
is worst. The study contributions refer to approach of two different perspectives,
considering decision processes phases and decision support systems resources.
Moreover, this study contributes to identify the decision support systems
characteristics necessary to become decision taking easier, helping city halls to use
information to make efficient decisions.

Keywords: Information systems; decision support systems; decision process;
municipal management.
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1. INTRODUCAO

A sociedade do conhecimento coloca novos paradigmas em um ambiente
organizacional extremamente competitivo. Tais paradigmas conduzem para uma
intensa reorganizacdo da sociedade, com fortes consequéncias nas organizagbes
publicas e privadas. Mudancas de cunho politico, econdmico e social demonstram
gue os atuais modelos organizacionais da esfera publica, estdo sendo fortemente

guestionados.

Com a decadéncia do modelo do bem estar social, os governos locais estao
buscando uma reforma publica. Esta reforma est4d sendo impulsionada pelas
pressodes a favor de uma drastica redugcdo de custos, pelo aumento da expectativa
do cidad&o perante os servigos publicos e ainda, pela perda crescente da autonomia
do Estado (FERGUSON, 2002). Concomitantemente, os recursos informacionais
estdo possibilitando aos citadinos uma maior interacdo com 0s governos e desta
forma, cresce a pressao para que as prefeituras fornegcam servicos personalizados,
mais profissionais e ageis. E inevitavel que os governos locais sejam forcados a
adotar alguns modelos de administracdo da esfera privada (DOWBOR, 2003,

FERGUSON, 2002).

Ainda, a desregulamentacgéo gradual na era da globalizacdo e a abertura do
mercado brasileiro, deixando de proteger as industrias nacionais, estdo modificando
a estrutura e a dinamica da economia brasileira de forma significativa. Outrossim, o
processo de globalizagdo cada vez mais surte efeitos na esfera local, onde algumas
cidades conseguem crescimentos econdmicos surpreendentes enquanto outras

margeiam o desenvolvimento (PFEIFFER, 2000).
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Seguindo a mesma linha ortodoxa, outro acontecimento colocou o0s
municipios em um cenario diferenciado. Com a Constituicdo de 1988, a
responsabilidade sobre o destino e o plano de desenvolvimento local, foi transferida
para as cidades. Isto causou um grande impacto, pois de forma direta e drastica, a
autonomia tornou-se uma realidade local. No entanto hoje, a maioria dos municipios
nao tem condi¢cdes organizacionais, técnicas e administrativas para aproveitar esta

autonomia (PFEIFFER, 2000).

Neste panorama gradativamente 0S municipios passam a competir
economicamente entre si, fundamentando sua atuacdo no esforco de atrair
investimentos, com objetivos claros de arrecadacéo fiscal. Surge neste momento um
novo relacionamento entre as cidades, onde fica evidenciada a franca concorréncia.
Um novo relacionamento entdo se desenvolve entre 0s municipios, que muitas
vezes tendo de lidar com os mesmos problemas, concorrem na busca de solucdes
para atrair investimentos. Colocando de outra forma, a cidade transforma-se em uma
mercadoria e, por isto mesmo, deve ser vendida em um mercado tdo competitivo

guanto o da esfera privada (LOPES, 1998; LUCENA; 1985; PFEIFFER, 2000).

E nesta conjuntura que esta pesquisa se insere. As prefeituras possuem hoje
uma grande necessidade de utilizar a informacdo para otimizar formulacbes de
estratégias, tomadas de decisdo e solu¢bes mais efetivas, sempre de forma agil e
nao reativa. Estes aspectos estdo diretamente ligados com a profissionalizacdo do
servico publico local. Os sistemas de informacao de apoio a decisdo séo ferramentas
estratégicas para que as prefeituras possam atuar da forma mais inteligente e
efetiva. As empresas publicas precisam de sistemas de informacdo que possam

apoiar necessidades diversificadas de informacdes e tomada de decisOes de seus
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gestores. A tecnologia da informacdo e os sistemas de informacdo de apoio a

decisédo tém um papel importante neste contexto da gestdo municipal.

Esta pesquisa analisou de forma sistematica, a aplicacdo de sistemas de
informacdo nas prefeituras, realizando um estudo de caso em uma Secretaria
Municipal, evidenciando as relacbes diretas entre sistemas de informacéo de apoio a

deciséo e processos decisorios.

1.1. Problema
Segundo Pfeiffer (2000), atualmente a qualidade da administracdo municipal
estd sendo avaliada pelos habitantes, muito mais pela capacidade de manter ou

melhorar a qualidade de vida, e menos apenas por critérios politicos.

Ainda devido a diversas mudancas de concentracdo de poder social,
econdmico e politico, ocasionadas pelos processos de globalizacéo, diversos fatores
externos passam a influenciar o desenvolvimento econémico dos municipios. Tais
fatores estdo fora do controle da gestdo local. Isto significa que o0s gestores
municipais precisam preocupar-se com 0 desenvolvimento econdmico em geral,
competindo diretamente com outras cidades, atendendo as necessidades dos
citadinos e procurando atrair investimentos externos (PFEIFFER, 2000;

FERGUSON, 2002).

Portanto, as decisbes de uma prefeitura ndo podem mais ficar limitadas as
areas do préprio municipio, e o planejamento futuro ndo pode mais ser considerado
como uma continuagcdo linear do passado. Precisam ser criadas novas

oportunidades neste mercado competitivo (PFEIFFER, 2002; LOPES; 1998)

Dentro deste paradigma, parte-se do principio que dois fatores séo relevantes

para auxiliar as prefeituras a conduzir uma administracdo efetiva, garantindo
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competitividade e crescimento social e econémico: processos decisorios e sistemas

de informacao.

Os sistemas de informacao tornaram-se componentes essenciais para que as
organizacdes alcancem o sucesso. Esta area de conhecimento para os gestores,
tornou-se tdo importante quanto as demais areas funcionais das organizacoes
(TURBAN; ARONSON, 1998; WALTON, 1993; McGEE; PRUSAK, 1998; LAUDON;
LAUDON, 1999; CASSARRO, 2003). Rezende (2005a) coloca que os sistemas de
informacéo objetivam auxiliar o processo de tomada de decisfes nas organizacoes.
Sistemas de informacdo que ndo dao suporte efetivo ao processo de tomada de
decisdo, ndo sao significativos para as organizacfes que precisam se manter

competitivas.

A tomada de decisdes é a mais essencial atividade dentro das funcdes e
processos administrativos (WALTON, 1993; VASCONCELOS; PAGNONCELLI,
2001; HARDINGHAM, 1999). A capacidade de tomar decisbes €é habilidade
fundamental para os administradores (MINTZBERG; QUINN, 2001; LEVY, 1996;
HELLER, 1999; DAVENPORT; PRUSACK, 1998a). Maximiano (2000) refere-se a
administragcdo, como sendo um processo ou atividade dinamica, consistindo em
tomada de decisbes sobre objetivos e recursos. Ainda, Simon (1960) coloca de
maneira enfatica que tomar decisdes e administrar, sdo sindnimos. Dentro do
processo administrativo, na medida em que o0s gestores absorvem mais
responsabilidades, suas habilidades de decisdo s&o utilizadas com mais frequéncia,
e 0 impacto destas decisfes tem efeitos profundos e a longo prazo nas
organizacdes (BATEMAN; SNELL, 1998; CHIAVENATO; 2000; HARDINGHAM,

1999; SHIMIZU, 2001).
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Pelo exposto acima, a capacidade de tomar decisdes e 0 uso adequado dos
sistemas de informacao, sdo dois aspectos de fundamental importancia no ambiente
organizacional de uma prefeitura. Dentro deste contexto, a motivacao da escolha do

tema desta dissertacdo origina-se da seguinte hipotese:

Os sistemas de informacdo de apoio a decisdo sao adequados para auxiliar

0s gestores das prefeituras em seus processos decisorios?

Para responder a esta pergunta, foi necessario identificar por meio de
fundamentacéo tedrica, quais sdo as fases dos processos decisorios e como 0S
sistemas de informacdo de apoio a decisdo podem ajudar em cada uma destas

fases.

Desta maneira, este trabalho direcionou seu foco no processo decisorio e nas
caracteristicas mais relevantes de sistemas de informacdo de apoio a decisao,
possibilitando assim realizar uma analise direcionada na relacédo entre estas duas

tematicas.

1.2. Objetivos
Os objetivos deste estudo estdo aqui divididos em duas partes: objetivo geral

e objetivos especificos.

O objetivo geral deste trabalho compbe-se em analisar o0s sistemas de
informacdes de apoio a decisdo e suas relacbes com processos decisoérios em uma
prefeitura, especificamente na SECRETARIA MUNICIPAL DE INDUSTRIA,

COMERCIO, SERVICOS E TURISMO (SICST).

Para atender a proposta do presente trabalho, abaixo estdo relacionados os

objetivos especificos:
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. fundamentar conceitos de sistemas de informacédo, sistemas de

informacgdes de apoio a decisao, processos decisorios e gestdo municipal;

. relacionar com base na fundamentacdo tedrica, as caracteristicas

desejaveis em sistemas de informacdo de apoio a decisdo e as acodes

positivas e negativas em processos decisorios;

. propor procedimentos de pesquisa especificos para o estudo proposto,

definindo um protocolo de analise;

. analisar os sistemas de informacdo de apoio a decisdo utilizados na

SECRETARIA DE INDUSTRIA, COMERCIO, SERVICOS E TURISMO

(SICST), bem como suas contribuicées nos processos decisorios;

. documentar as contribuicbes dos sistemas de informacdes de apoio a

decisdo na gestdo da prefeitura sob o ponto de vista de processos

decisorios, por meio de analises quantitativas e qualitativas.

Justificativa

Muitas organizacdes privadas, cientes da necessidade de informacdes de

qualidade para auxiliar no processo decisério, a mais de uma década ja possuem

solugbes de sistemas de informacdo de apoio a decisdo como um diferencial

competitivo, permitindo decisfes efetivas e ageis (GOMES, 2002; LAUDON;

LAUDON, 1999; O'BRIEN, 2004). Tais sistemas calcados em um novo modelo de

administragdo, o qual fora moldado gradativamente conforme aumentava a

competitividade e globalizacdo da economia, foram concebidos considerando alguns

preceitos que ndo sdo necessariamente 0s mesmos que podem ser encontrados

dentro de organiza¢des publicas, como em uma prefeitura.
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As organizacgfes publicas possuem problemas parecidos com os presentes na
esfera privada, quando se abordam temas como o excesso de informacdes e a
dificuldade em utilizar a informacdo de forma inteligente e efetiva. No entanto elas
diferem quanto a estrutura, que é burocratica e centralizada, quanto ao ambiente
que € monopolista e relativamente estavel e quanto as medidas de desempenho,
que sao essencialmente politicas e indefinidas, relacionadas com o interesse
coletivo e a eficiéncia politica (REZENDE, 2005a, PEREIRA; FONSECA, 1997,

CUNHA, 2000).

Os municipios possuem necessidades de informacado muitas vezes diferentes
das empresas, em detrimento de o modelo de competitividade ser semelhante e de
existirem similaridades entre os problemas nas duas esferas. A avaliagcdo do uso de
informacdes de apoio as decisbes e a aplicacdo de sistemas de informacao dentro
das prefeituras precisa ser conduzido de forma diferenciada (REZENDE, 2005b).
Assim sendo, a principal justificativa deste estudo norteia-se na identificacao da atual
situacdo quanto ao uso de sistemas de informacdo de apoio a decisdo nas
prefeituras por meio da realizagdo de um estudo de caso na SECRETARIA DE

INDUSTRIA, COMERCIO, SERVICOS E TURISMO.
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2.  FUNDAMENTACAO TEORICA

A sociedade estd em constantes mudancas, sejam culturais, de valores, de
organizacdo social. A cada momento um paradigma € quebrado, e as organizacdes
publicas ou privadas precisam se adaptar e se reorganizar na mesma velocidade em
que estas mudancas ocorrem. Ha trés décadas, o maior desafio das organizacdes
era ter acesso a informacdo em tempo suficiente para planejar suas mudancas
internas e para se adaptar a novos cendrios. Atualmente, considerando o excesso
de informacdes a que todas as organizacdes estdo expostas, o grande desafio figura
em conseguir processar informacdes na mesma velocidade em que séo produzidas.
Muitas organiza¢gdes publicas ou privadas se deparam com este cenario: possuir
informacdes, mas ndo conseguir organiza-las e utiliza-las de forma que se tornem

subsidio para tomar decisdes baseadas em fatos (REZENDE, 2005; GOMES, 2002;

O’BRIEN, 2004).

A disponibilidade de informagfes no mundo atual, cria um desafio importante:
a integracdo, monitoracdo e seguranca das informacdes, como forma de preservar

ou desenvolver pessoas, negocios e recursos (HARDINGHAM, 1999).

A qualidade das decisfes esta intimamente ligada a informagéo existente,
sendo assim a informacédo afeta profundamente o resultado das organizagOes

publicas e privadas (PEREIRA; FONSECA, 1997).

Rezende (2005a) lembra que a informag&o é um recurso efetivo e inexoravel,
guando disponivel de forma personalizada e com qualidade. Freitas et al (1997)
coloca a informagcédo como elemento fundamental para auxiliar as organizacbes a
prosperarem no ambiente competitivo em que estéo inseridas, e cita que a mesma €&

um fator de diferenciacgéao.
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Para Furlan (1991) trés dimensfes precisam ser consideradas quando se

avalia informacéao:

a. Quantidade. Os individuos processadores de informacdes possuem
capacidades limitadas e conseguem trabalhar uma quantidade reduzida de
conteudo. No entanto, quando estas informacdes sdo devidamente

selecionadas, as mesmas tornam-se realmente Uteis para a organizacgao;

b. Qualidade. Nao é dificil encontrar organizacbes que produzem
informacdes sobre o mesmo assunto, de diversas fontes e de forma
contraditoria. Dois departamentos por exemplo, podem produzir um
relatorio a partir de suas fontes e sistemas de informacédo sobre os
resultados financeiros da empresa, onde os valores sado totalmente

divergentes. Neste caso as fontes de informacéo precisam ser confiaveis;

c. por ultimo o mais relevante aspecto, o valor da informagéo para a tomada
de decisdes. A informacdo tem maior ou menor valor ndo apenas pela
reducdo da incerteza, mas por sua oportunidade com relacdo ao fator
tempo: a informagdo concisa e precisa nada mais vale se sua

oportunidade de uso ja passou.

O uso adequado da informacdo para suportar 0s processos decisorios nas
organizacfes publicas e privadas, figura como fator fundamental de sucesso. Mas
para isto, a informacao precisa ser tratada como insumo, matéria prima para agoes e
decisbes dentro da organizagdo. Rezende (2005a) coloca trés aspectos a respeito

da informacao neste sentido:

a. ainformacéo deve ser considerada recurso estratégico da organizacao;
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b. a informacdo deve ser personalizada, pois para cada uso especifico

precisa considerar as variaveis do ambiente interno e externo;

c. a informagcdo deve ser oportuna, ou seja, deve ter qualidade e ser

antecipada.

Pereira e Fonseca (1997) também ressaltam que a informacdo € um recurso
estratégico para organizacdes e governos, mas lembram que apesar da grande
quantidade de informacfes disponiveis, 0 acesso a elas é complexo o custoso.
Frequentemente a flexibilidade e a criatividade tém de se sobrepor as grandes redes
interconectadas e sistémicas para conseguir processar informacdes, para que as

mesmas tornem-se reais subsidios para a tomada de decisdes.

Muito embora o papel dos sistemas de informacado seja auxiliar as empresas no
desafio de utilizacdo da informag&o como insumo, ainda hoje existem sistemas de
desinformacdo, manipulando e produzindo informacdes sem qualidade e néo
confidveis (REZENDE, 2005a; GOMES, 2002). A desinformacdo € muito comum nas
organizagfes, deixando-as suscetiveis a erros, provocando incertezas, duvidas e

insatisfagdo (REZENDE, 2005a).

O problema do decisor atualmente ndo € o de obter informacdo, mas sim de
interpretar, transformando dados comuns em informac¢des uteis (PEREIRA,;

FONSECA, 1997; GOMES 2002; REZENDE, 2005a).

De forma resumida, pode-se entender que a qualidade das organizacoes
depende da qualidade gerencial. A qualidade gerencial depende da qualidade das
decisdes dos gestores. E a qualidade das decisdes depende da qualidade das

informacdes.

2.1. Gestado municipal
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Considerando a abordagem da ciéncia da administracdo, o conceito de
gestao refere-se a recursos e atividades direcionadas ao ato de gerir. A gestdo como
processo, compde-se de uma funcdo orgénica basica da administracdo onde
processos mentais e fisicos estabelecem objetivos e descrevem como atingi-los

(CHIAVENATO, 2000; MINTZBERG; QUINN, 2001).

A gestdo municipal, considerando abordagens mais recentes, pressupde
aplicar nas organizacfes publicas os modelos de gestdo da iniciativa privada,
considerando aspectos de administracdo estratégica e principios de

empreendedorismo (BARZELAY, 2001).

A gestdo urbana é determinada por um conjunto de recursos e instrumentos
da administracdo, conferidos aos processos administrativos das cidades, objetivando
a manutencdo e melhoria da infra-estrutura e servicos urbanos. Para auxiliar neste
processo, podem ser utilizados os recursos de tecnologia da informacédo (REZENDE,

2004).

Considerando as mudancas ocorridas nas ultimas décadas, principalmente
impulsionadas pela globalizacdo da economia mundial, atualmente o gestor
municipal tem como pauta de seus problemas, muitos aspectos diferenciados

(CAMPAGNONE, 2006).

O gestor municipal precisa atuar de forma eficiente e pratica, perfazendo as

mesmas caracteristicas e pressfes comuns na iniciativa privada.

2.1.1. Informatizag&o municipal
Ainda na década de noventa, o Quadro da informéatica nos municipios era
centralizado em empresas estaduais e centros de processamento de dados. Estas

organizac¢des tinham pouca preocupacao com a prestacao de servicos ao cidadao
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por meio dos recursos tecnologicos da informatica. Com a constituicdo de 1988 e o
surgimento das autarquias, que reduziram em parte os dispositivos flexiveis que
permitiam uma gestdo centralizada, alguns estados foram induzidos a iniciar a
implantacdo de novos modelos de organizacdo da informatica publica. Mas o
aspecto mais relevante no que tange a mudanca no modelo de gestdo centralizada
foi o surgimento da Internet (CUNHA, 2000). Avaliando-se a efetividade em
governanca eletrénica, que entre outras coisas abrange suporte digital para a
tomada de decisdes, elaboracédo de politicas publicas, gestdo de recursos publicos,
financeiros e humanos, informacionais e de conhecimento, os desafios ainda séo
imensos. Uma caracteristica agravante para a tais melhorias, esta no fato de que a
eficacia destes mecanismos depende mais das mudancas de processos ja muito
sedimentados no governo, do que da tecnologia propriamente dita. Ainda como
percalco inegavel para que possa se atingir a verdadeira dimensdo democratica do
governo eletrdnico, esta a exclusao digital que precisa ser combatida fortemente por
meio de politicas publicas que perpassam diversos problemas sociais (CUNHA,

2000).

2.2. Processos decisorios

Desde o surgimento da primeira organizagdo, o homem vem desenvolvendo
técnicas, métodos ou equipamentos, para cumprir de maneira satisfatoria suas
atribuicbes decisorias (CASSARRO, 2003). Estas tecnologias, técnicas e métodos,
sempre estdo direcionados a auxiliar o homem nos seguintes aspectos
(CASSARRO, 2003; SIMON, 1970; GOMES, 2002): definicAo dos problemas a
atingir; desenvolvimento de um planejamento e como viabiliza-lo; organizacao
baseada neste planejamento; acdes e coordenacdo das mesmas; e controle de

desempenho sobre as acdes que estao sendo tomadas.
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A tarefa de decidir para Simon (1970), compreende trés etapas: o0
relacionamento com as possiveis estratégias; a determinacdo das consequéncias
gue acompanham cada uma dessas estratégias e a avaliagdo comparativa desses
grupos de consequéncias. Desta forma a funcdo do conhecimento no processo
decisoério € muito importante e determinante, pois este conhecimento permite definir

antecipadamente cada uma das possiveis estratégias.

Mesmo considerando as caracteristicas abordadas por Lopes (1998) e
Lucena (1985) a respeito da competitividade entre as cidades, as quais as
aproximam dos modelos da esfera privada, o problema decisorio difere bastante.
Nas organizacdes privadas o problema decisério é simplificado, pois as decisdes
consideram apenas suas consequéncias diretas, ao passo que em organizacdes
publicas devem ser consideradas as consequéncias relativas a um abrangente

sistema de valores publicos e comunitarios (PEREIRA; FONSECA, 1997).

2.2.1. Tipos de decisao
Considerando a proposta de andlise do estudo, fazem se necessarias
abordagens a respeito da classificacdo dos tipos de problemas e seus relativos

processos decisorios.

Do ponto de vista da tomada de decisdo, os problemas podem ser
classificados em trés categorias distintas: problemas estruturados, semi-estruturados

e ndo estruturados (TURBAN; ARONSON, 1998; RUSSO, 1993).

Um problema bem definido é aquele em que sua acepgdo e etapas de
operacéo para chegar a um determinado resultado, sdo bem claros e a execucéo
sera repetida sempre que possivel. Em geral, problemas estruturados estdo mais

relacionados as decisfes relativas ao cotidiano da organizacdo e sua
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responsabilidade é atribuida a executores ou coordenadores (TURBAN; ARONSON,

1998; SIMON, 1970; SHIMIZU, 2001).

Para Gomes (2002), problemas estruturados sao aqueles cuja solucdo pode
ser alcancada seguindo-se processos l6gicos e muito bem definidos. Os sistemas de
informacéo tradicionais buscam resolver estes problemas, pois 0s mesmos Sao
rotineiros e repetitivos. Nestes casos a acdo e os resultados da decisdo sao

previamente conhecidos.

Problemas semi-estruturados relacionam-se com operacbes bem definidas,
mas contemplam algum fator ou critério que pode variar influenciando nos
resultados. Neste tipo de decisdo, em geral as pessoas envolvidas sdo os gerentes

departamentais (TURBAN; ARONSON, 1998; SIMON, 1970; SHIMIZU, 2001).

Gomes (2002) cita que em problemas semi-estruturados, as decisdes finais
devem ser tomadas com base em critérios subjetivos e de dificil quantificacéo.
Partes do problema, mais estruturadas podem ser resolvidas por sistemas, muito
embora o julgamento do decisor seja importante tendo em vista a subjetividade da

guestao.

Para o sucesso de processos decisérios neste tipo de problema, é de
fundamental importancia que o decisor esteja embasado, com informacoes
oportunas e com qualidade. Para efetuar andlises como previsdo de resultados,
relacionadas aos problemas semi-estruturados, o decisor deve ter acesso a diversas

informacgdes organizacionais, como por exemplo, dados histéricos.

J& em problemas nao estruturados, 0s cenarios e 0s critérios de decisdo néo
sdo adsorvidos ou conhecidos. Neste tipo de problema, os fatores que afetam o

processo decisério sdo 0s mais variados possiveis e nem sempre informacgdes
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estruturadas sdo suficientes para que o decisor defina a direcdo das acdes. Em
geral, as decisdes sobre problemas nao estruturados sdo de responsabilidade de
gerentes e diretores (SIMON, 1970; SHIMIZU, 2001; GOMES, 2002; RUSSO;

SCHOEMAKER, 1993).

Problemas néo estruturados sdo aqueles para 0s quais ndo existem

processos logicos e bem definidos para a resolugédo (GOMES, 2002).

Muito embora para decisdes a respeito de problemas n&o-estruturados nao
existam operacOes previamente conhecidas, e ndo se possa chegar a um nivel
suficiente em termos de quantidade e qualidade de informacdes, quanto mais
recursos um gestor puder utilizar neste cenario, mais acuracia podera obter em suas

decisoes.

Avaliando o ambiente de uma prefeitura, pode se considerar que problemas
relativos a falta de determinado recurso, como material publicitario aplicado a area
de turismo pode ser considerado um problema estruturado. Neste caso, a auséncia
do recurso caracteriza-se como 0 problema, e 0 processo decisorio previamente
conhecido, refere-se a solicitar a impressdo de uma nova remessa. Um problema
semi-estruturado pode ser gerado se nao existir orcamento suficiente para solicitar a
impressdo do material publicitario. Neste caso, existe uma subjetividade relativa ao
processo de decisdo, pois varios critérios podem influenciar. Existe a necessidade
de um julgamento mais acurado do decisor considerando, por exemplo, a
necessidade de realocacdo de verba e possiveis impactos em outros departamentos

da prefeitura, ou outras agées em curso.

Por fim para um problema néao estruturado, podem se tomar como exemplo
em uma prefeitura, situacdes onde determinada politica publica ndo esta trazendo os

resultados esperados. Neste caso ndo existe um procedimento bem definido para a
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solucéo do problema, e em geral cabe aos ocupantes de cargos de diretoria tomar

as decisdes cabiveis para resolver tal situacao.

As classificacbes citadas por Simon (1970), Shimizu (2001), Turban e
Aronson (1998) e Gomes (2002) procuram segmentar os problemas com relacéo as
suas caracteristicas mais relevantes. No entanto, em um ambiente organizacional,
complexo como em uma prefeitura, varias superposicdes acontecem com relacéo

aos tipos de problemas e os niveis de decisao.

As decisbes para qualquer um dos tipos de problemas podem ser
diferenciadas em sendo de nivel estratégico, tatico ou operacional (SIMON, 1970;

SHIMIZU, 2001; TURBAN; ARONSON, 1998).
Para Heller (1999), os tipos de decisdes podem ser classificados em:

a. irreversivel: neste caso as decisdes nao tém volta como por exemplo, na

assinatura de contratos de compra e venda de empresas;

b. reversivel: as decisdes podem sofrer mudancas radicais, durante

gualquer parte do processo;

c. experimental: decisdes s6 sdo consideradas finais quando surgem 0s

primeiros resultados positivos;

d. tentativa e erro: grandes mudangas comegam a ocorrer se alguns fatos

alteram o curso;

e. por etapas: Logo apdés o0s passos iniciais, as decisfes sdo tomadas,

umas apoés as outras, em etapas previamente determinadas;

f. cautelosa: Decisbes que enfatizam eventuais problemas futuros,

privilegiando a seguranca,
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g. condicional: decisbes em aberto, que admitem alteracbes caso surja

circunstancia prevista,

h. tatica: decisbes adiadas até que surjam as circunstancias ideais para

que ela tenha o efeito esperado.

Considerando a area de estudo em questdo direcionada a analisar o setor
publico, usando as colocacbes de Pereira e Fonseca (1997) juntamente com a
abordagem de Heller (1999) é possivel criar uma correlacédo dos tipos de deciséo

com cenarios encontrados em uma prefeitura.

Decisdes irreversiveis em uma prefeitura podem ser comuns. Trazendo o que
foi observado no estudo de caso em questéo, o qual sera relatado detalhadamente
em capitulo pertinente, foi possivel identificar que diversas decisfes na SICST séo
irreversiveis, pois as mesmas tratam de acdes de politicas publicas que causam um
efeito imediato. Mesmo considerando que determinada acao relativa a uma politica
publica tenha tido um efeito ndo esperado ou negativo, 0 cancelamento nado
recupera ou ndo desfaz os fatos e efeitos ja causados aos citadinos envolvidos. Este

fator coloca o processo decisoério publico em um cenério de muito risco.

Em uma prefeitura, as decisdes reversiveis estdo muito voltadas aos
processos internos de administragdo e gestdao do orgcamento. Apesar da grande
deficiéncia das prefeituras quanto a geracdo de receitas proprias e quanto a
priorizacdo das receitas conforme cita Campello (2003), tais fatores sao

considerados de mais facil controle, lembra o mesmo autor.

As decisdes classificadas por Heller (1999) como experimentais, por tentativa
e erro e condicionais, que possuem uma caracteristica comum de imprevisibilidade,

sado frequentes dentro do cenario publico. Pereira e Fonseca (1999) citam que o
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processo de implementacdo das decisbes no ambiente publico possui linhas de
comando pouco claras e muito confusas. Tais fatores corroboram para que as

decisbes tenham caracteristicas comuns as classificacfes de Heller (1999).

Por fim, devido ao fato de que em uma prefeitura é preciso sempre considerar
gue o0s acionistas da “empresa”’ sdo formados por varios grupos de interesse que
influenciam fortemente as decisdes, as decisdes cautelosas, por etapas e taticas sao

preferidas pelos gestores publicos (HELLER, 1999; PEREIRA; FONSECA, 1999).

A despeito de qualquer forma sistematica de classificacdo de processos
decisorios e suas caracteristicas, existem diferencas claras entre o ambiente publico
e privado (PEREIRA; FONSECA, 1999; REZENDE; CASTOR; 2005; JONES;
THOMPSON, 2000). Em organizacfes publicas o interesse coletivo, a burocracia
centralizada, métodos de avaliacdo de resultados dominados pelo fator politico
determinam estas diferencas (PEREIRA; FONSECA, 1999). No entanto a
sistematizacdo da informacdo compde-se como fator primordial para a tomada de

decisdes com qualidade (REZENDE, 2005a; RUSSO, 1993).

2.2.2. O ambiente decisério em uma prefeitura

As decisbes compreendem parte essencial da vida de qualquer individuo,
dentro ou fora de ambientes organizacionais. Os decisores assumem diversas
responsabilidades, principalmente a de fazer julgamentos, muitas vezes cruciais e

gue afetam uma grande quantidade de pessoas (HELLER, 1999).

Dentro de uma organiza¢ao publica como uma prefeitura e suas secretarias,
bem como em organizacdes privadas, 0s processos decisorios sempre estdo
inseridos em ambientes repletos de influéncias de diversos grupos de interesse, com

opinides e formas de abordagem diversas.
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O processo decisorio na administracdo publica estd passando por um
momento de mudanca de paradigmas. Segundo Pereira e Fonseca (1997) a primeira
tentativa sistematica de modernizacdo da administracdo publica brasileira aconteceu
na década de 1930, para promover uma reforma administrativa de abrangéncia e
magnitude significativa. O novo enfoque estabelecido pelos governos de Juscelino
Kubitscheck e Castelo Branco, foi direcionado a tratar as estruturas publicas como
insumos ao desenvolvimento industrial. No entanto, este enfoque acabou por
aumentar demasiadamente a participacdo do Estado na economia, dificultando o
estabelecimento de mecanismos eficientes de coordenacdo e controle, em um

organismo cada vez mais complexo.

A partir da década de 1970, ficavam evidentes as distancias entre as tomadas
de decisbes e os fatos, muito embora o governo continuasse a centralizar ainda mais
0 processo decisorio. Ja na década de 1980 com a sociedade mais informada e mais
politizada, a cobranca comecou a ficar mais forte e mais evidente, no entanto a

administracdo publica permaneceu inerte (PEREIRA; FONSECA, 1997).

De forma inevitavel, os esforcos de modernizacdo da administragdo publica
comegaram a acontecer decorrente de pressdes ambientais e orientagdes
conjunturais. Mas na década de 1980, estes esfor¢cos ainda eram claramente
estruturais, focados na reducdo ou ampliacdo de 6rgéos, demissdo ou aumento de

funcionarios e privatizacfes (PEREIRA; FONSECA, 1997).

Na década de 1990 os resultados negativos deste processo ficaram
evidentes, colocando em pauta a urgéncia de revisdo do modelo de administracéo

publica sob os aspectos de governabilidade e efetividade dos 6rgéaos publicos.

A governabilidade € um conceito amplo, muito relacionado ao novo momento

vivenciado pela populagcéo, onde a maioria sabe muito bem o que quer e do que
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precisa, passando a exigir que as instituicbes atendam suas expectativas. Esta € a

sociedade da informacéo.

Sendo assim, o0s processos decisorios no ambiente publico passaram a
conviver com outras variaveis antes nao consideradas, como a legitimidade.
Legitimidade pressupde participacdo dupla do governo e da sociedade, sendo um
processo circular e compartilhado, com papeis definidos, onde a colaboracdo

reciproca preenche o entorno do contexto (PEREIRA; FONSECA, 1997).

Desta forma, as implicacbes sobre as decisdes dos governos sao fortes e
exige por parte dos mesmos, o atendimento das demandas e pressdes sociais,
transparéncia em seus processos e capacidade governamental de catalisar as

aspiracoes da sociedade, tomando decisdes coerentes.

O segundo aspecto refere-se a efetividade dos 6rgaos publicos, podendo ser

resumido simplesmente em cumprir 0s compromissos assumidos com a sociedade.

Muito embora em varios aspectos, seja possivel comparar uma organizacao
publica com outra privada, € preciso lembrar que a principal funcéo do Estado é a de
instituir politicas que garantam o desenvolvimento socioecondmico do pais e o bem-
estar da sociedade (PEREIRA; FONSECA, 1997). Desta forma, o entendimento da
palavra efetividade em uma empresa publica, difere bastante do mesmo em uma

esfera privada.

No atual modelo de administracdo publica brasileira, a aplicacdo de técnicas
modernas de administracdo se contrapde as leis e valores juridicos estabelecidos.
Frequentemente, a formulacdo de leis ndo considera novas técnicas e préticas
administrativas modernas, fazendo com que desta forma, o uso de ambas néo seja

integrado. Consequentemente existe uma enorme perda de esforgos em processos,
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em formalismos e divergéncias, caracterizando as organiza¢des publicas como

sendo de baixo desempenho (PEREIRA; FONSECA, 1997).

O ambiente organizacional publico como em prefeituras € diferente do
ambiente privado. Os problemas de desempenho existem muitas vezes, justamente
porque as organizacfes publicas ndo se comportam como empresas. O Quadro
abaixo adaptado de Pereira e Fonseca (1997) procura clarificar as diferencas mais

relevantes.



OBJETIVO PRINCIPAL

ESTRUTURA

PROCESSO DECISORIO

IMPLEI\N/IENTACAO DAS
DECISOES

CONTROLE ESTRATEGICO

AMBIENTE

FONTES DE
RECEITA/RECURSOS

AMBITO DE ATIVIDADES

MEDIDAS DE DESEMPENHO

Organizagoes privadas

Lucro

Descentralizada com unidades de
negaocio e centros de lucratividade

Métodos de avaliacdo quantitativa;
Dominio do fator econémico;
Amplitude decisoria na escolha de
politicas.

Linhas de autoridade claras;
mecanismos comuns de
implementacao.

Acionistas

Competitivo e turbulento

Clientes satisfeitos; Instituicdes
bancarias.

Ilimitado

Econdmicas e quantitativas; Retorno
sobre o investimento.
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Organizagoes publicas

Interesse coletivo

Burocracia centralizada

Métodos de avaliacdo
quantitativa; dominio do fator
politico; restricdes na escolha

das politicas.

Linhas de comando pouco claras
e confusas

Interesse de varios grupos
influenciando as decisoes

Monopolista e relativamente
estavel

Dotages orgamentarias;
Governo.

Limitado; monopdlio

Essencialmente politicas e
indefinidas, relacionadas com o
interesse coletivo e a eficiéncia

politica.

Quadro 1 — Diferencas entre organizacfes publigasvadas, adaptado de Pereira e Fonseca (1997).

As organizacdes privadas sempre possuem como objetivo principal a geracao

de receitas, e as organizacdes publicas devem primar pelo atendimento do interesse

coletivo, por meio da aplicacdo das receitas em acfes em que a efetividade nédo é

medida pelo retorno financeiro, mas sim pelos resultados qualitativos para os

municipes (PEREIRA; FONSECA, 1997; RUSSO; SCHOEMAKER, 1993).

Ainda uma organizacao privada, para otimizar seus processos e para tornar-

se agil em suas ac¢fes, possui uma estrutura descentralizada, por meio de unidades

de negocio e centros de lucratividade. Uma prefeitura possui uma estrutura vertical,

burocratica e centralizada,

(PEREIRA; FONSECA, 1997).

transformando morosos 0s processos decisorios
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Durante um processo de escolha entre uma decisdo em detrimento de outra,

uma prefeitura precisa atribuir métodos qualitativos para tomar sua decisdo, os quais
sdo muito mais dificeis de serem mensurados. Fatores externos ndo diretamente
relacionados com o problema em questdo como, por exemplo, fatores politicos,
estdo sempre presentes. JA& em uma empresa, 0 método de avaliacdo pode ser
quantitativo, com dominio do fator econémico, dando uma amplitude e flexibilidade

deciséria muito maior (PEREIRA; FONSECA, 1997; SHIMIZU, 2001).

Depois do primeiro passo relativo a tomada de decisdo, ainda muitos
aspectos sdo diferentes em ambos o0s cenarios. A fase de implementacdo e
execucado das acdes relativas as decisbes tomadas em organizacOes privadas é
muito mais simplificada, pois as linhas de autoridade sdo bastante claras e existem
mecanismos comuns e metodoldgicos de implantacdo. Em organizacbes publicas
como as prefeituras, as linhas de comando s&o pouco claras e confusas com
estruturas organizacionais verticais. Nao é incomum encontrar nas prefeituras,
programas e politicas publicas que acabaram ndo sendo implantadas, pela
dificuldade de obter uma coalizdo dos grupos de interesse (PEREIRA; FONSECA,

1997).

Tais grupos de interesse sdo responsaveis pela influéncia nas decisdes de
uma prefeitura, sejam eles grupos politicos, municipes ou até mesmo as empresas
privadas. Em organiza¢des publicas, o controle estratégico e conducgdo das acdes e
resultados sempre devem considerar este interesse coletivo. Em empresas, este
controle estratégico esta centralizado em acionistas, que objetivam apenas
resultados financeiros facilitando em muito os processos decisérios (RUSSO;

SCHOEMAKER, 1993; PEREIRA; FONSECA, 1997).
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Além disso, conforme exposto no Quadro 1 — diferencas entre organizacfes
publicas e privadas, adaptado de Pereira e Fonseca (1997), as empresas publicas e
privadas diferem em aspectos de ambiente, fontes de receita, ambito de atividades e

medidas de desempenho.

As medidas de desempenho em uma prefeitura sdo essencialmente politicas
e indefinidas, relacionadas com o interesse coletivo e a eficiéncia politica. Em uma
empresa, as medidas de desempenho sdo baseadas em aspectos econdmicos
totalmente quantitativos como, por exemplo, a medida de retorno sobre o

investimento.

Com excecdo dos problemas de rotina, conhecidos e com estruturas de
opcOes bem definidas, o processo de formular alternativas de decisdo e escolher a
melhor delas € quase sempre caotico (SHIMIZU, 2001; RUSSO; SCHOEMAKER,
1993). Os atores envolvidos ndo possuem visao clara e completa dos objetivos e dos
meios que definem o problema de decisdo. Ainda, a falta de estruturacdo pode
inviabilizar a aplicacéo sistematica de metodologias de deciséo e o uso adequado de

sistemas de informacgédo para auxiliar o processo decisorio (SHIMIZU, 2001).

Para que os processos decisérios sejam conduzidos de forma adequada, é de
fundamental importancia a analise e organizacdo dos dados coletados de problemas
reais ja vivenciados. Existem diversas metodologias para coleta de dados dentro da
organizacdo (SHIMIZU, 2001; GOMES, 2002). No entanto, as organiza¢des publicas
nao possuem uma organizacdo sistematica do seu ambiente, ndo armazenam
informacdes sobre acbes e resultados de estratégias passadas, e ainda pela
caracteristica politica implicita criada pelo atual processo eleitoral, se reestruturam a
cada quatro anos. Desta forma, todo o aprendizado organizacional, ou grande parte

dele, é perdido ou desconsiderado caso o grupo politico que venha a assumir a
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gestao da cidade, ndo seja 0 mesmo que estava no poder anteriormente (PEREIRA;

FONSECA, 1997).

Muitos aspectos sdo importantes para que um processo de tomada de
decisdo seja conduzido com sucesso. Shimizu (2001) destaca principalmente
responsabilidade perante leis e penalidades, especializacgdo com base em
conhecimentos tedricos e praticos, coordenagdo para transmitir as ordens que
devem ser cumpridas, cacife para cobrir eventuais fracassos e tempo, visto que o
curto prazo pode minimizar as incertezas aumentando o risco de uma deciséo
apressada, e por outro lado, o longo prazo pode trazer outras perspectivas de

decisdo aumentando o nivel de incerteza.

Tendo em vista estes diversos fatores, uma organizacdo publica deve
conduzir um processo decisorio de forma estruturada e o mesmo deve ser resolvido

de modo formal, detalhado, consistente e transparente.

As decisGes estratégicas tomadas pelas organizacbes publicas tém
consequéncias de longo prazo, dificilmente reversiveis. Muitas das decisdes
baseiam-se em ideologias e valores, dificultando a estruturacdo e sistematizacédo do
processo. Ainda as decisdes nesta esfera, sdo Unicas e variam sempre de
organizacao para organizagao, considerando os sistemas de valores e julgamentos
locais, as pressdes politicas, as habilidades decisérias dos gestores, 0S recursos
disponiveis que geralmente sdo escassos, e as competéncias técnicas e motivacédo

dos servidores publicos (PEREIRA; FONSECA, 1997; SHIMIZU, 2001).

No ambito privado as decisdes estratégicas cabem apenas a um grupo
restrito de executivos, entretanto na esfera publica, decis6es baseadas no consenso

de poucas pessoas podem originar conflitos nos quais muitos podem estar
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envolvidos (PEREIRA; FONSECA, 1997; SHIMIZU, 2001; RUSSO; SCHOEMAKER,

1993).

Tais caracteristicas colocam o processo decisério na administracdo publica
em uma conjuncao bastante diferenciada. Muitos programas como os de qualidade
total e as acdes de impelir os administradores a ouvir 0s municipes, tém
apresentado avancos significativos. Conquanto ainda seja necessario balizar
decisbes em informacOes mais confiaveis, ter metas claras quanto aos resultados
que devem ser obtidos, estabelecer indicadores de prioridades e de alocacéo de
recursos e conquistar autonomia para corrigir cursos inadequados (RUSSO;

SCHOEMAKER, 1993; PEREIRA; FONSECA, 1997).

2.2.3. Processos decisorios nas organizagcdes
Toda decisao € até certo ponto, objeto de acomodacdo. Ao momento que a
alternativa foi escolhida, a realizacdo nao sera completa, mas sim apenas a melhor

solugéo encontrada considerando as circunstancias (SIMON, 1970).

Deste modo a acdo de administrar relaciona-se com a determinacdo do que
se deve fazer, ou seja, a decisdo. Portanto o ponto mais critico em uma atividade de

administracdo é o processo de escolha que conduz a acéo final (SIMON, 1970).

Este subcapitulo procura resumir as principais acdes positivas e negativas
relativas aos processos de tomada de decisdes, sua conjetura e pressupostos. Ao
final, apresenta um Quadro resumindo os principais fatores relevantes relativos a
estes processos. Esta relagdo em capitulos subsequentes foi utilizada para criar um
paralelo com as caracteristicas desejaveis em sistemas de informacdo de apoio a
decisdo. Por fim, esta correlacdo serviu como subsidio primario para a determinacao

das variaveis necessarias a serem abordadas na pesquisa de campo, sendo
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possivel assim analisar os sistemas de informacéo de apoio a decisdo na prefeitura

e suas contribuicdes nos processos decisorios.

2.2.3.1. Processos decisoérios — acdes positivas

Simon (1970) lembra que, embora o0s processos administrativos recorram
tanto a atividade de decidir, como o de fazer, muitas vezes encontra-se muito mais
énfase em processos de decisdo para formulacdes de politicas gerais da
organizacdo e menos énfase quando estes processos relacionam-se com acdes
praticas. Dentro da esfera publica, devido as caracteristicas especificas descritas no
subcapitulo 2.2.2. O ambiente decisério em uma prefeitura, esta abordagem do
processo decisorio, torna-se evidente. Diversas decisdes sdo tomadas com enfoque
exclusivamente direcionados a formulacdo de politicas gerais, com poucos esfor¢os
relativos a acdes praticas. Devido a quantidade de atores e interesses envolvidos,

acOes consensuais sdo muito incomuns.

A teoria geral de administracdo deve considerar principios de organizacao
para assegurar decisfes corretas e também para garantir uma acéo efetiva (SIMON,
1970). Um processo de tomada de decisbes pode ser, segundo Russo e
Schoemaker (1993), dividido em quatro elementos basilares. Os atores envolvidos

em processos de tomada de decisbes devem considerar cada um deles.

O primeiro dos quatro elementos refere-se a estruturar, a questédo. Isto
significa definir claramente o que deve ser decidido e determinado, além de listar
quais serdo os critérios norteadores, no momento de definir uma opgdo em
detrimento de outra. Os autores apresentam um exemplo que clarifica esta questao
e merece ser citado. Quando um decisor se deparar com uma determinada questao
como por exemplo, a de decidir quem deve ser promovido, antes de mais nada deve

se estruturar a questao definindo claramente o problema, para depois seguir com a
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decisédo. Neste caso o problema pode ser interpretado como: “selecionar a pessoa
cuja lideranca tem probabilidade de produzir melhor desempenho no grupo de
trabalho”. Os autores destacam que desta forma, sdo colocados em segundo plano
0s demais aspectos da questdo, incluindo a capacidade de estabelecer conexdes
com outras partes da organizacdo, o relacionamento com clientes externos, ou
recompensa a o funcionario mais antigo na organizacdao (RUSSO; SCHOEMAKER,

1993).

Para Shimizu (2001) estruturar a questdo significa definir claramente o
problema e suas variaveis relevantes, estabelecer os critérios e objetivos da decisao,

gerando alternativas e cenarios de decisao possiveis.

No campo publico, o simples fato de estruturar a questdo em um processo
decisoério, compreende um grande desafio. Decisdes a cerca de certos problemas,
podem afetar uma grande quantidade de pessoas e organizacfes, e 0s objetivos e
variaveis relativas aos processos decisorios sao tantos, que acabam por inviabilizar
a execucao das agbes necessérias. Nado é incomum, encontrar agdes publicas que
foram decididas por serem implementadas, mas que nunca sairam do planejamento

devido a estas caracteristicas (PEREIRA, FONSECA, 1997).

O segundo dos quatro elementos refere-se a colher informacdes, tanto de
fatos reconheciveis, como as estimativas razoaveis a respeito dos nao
reconheciveis. Deve-se entdo, deliberar a maior parte dos esfor¢cos durante o
processo de pesquisa, cuidando para que ndo sejam produzidas falhas pelo excesso
de confianga no que j& figura como conhecimento tacito. (RUSSO; SCHOEMAKER,

1993; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Quando uma equipe, diante de um problema apresenta excesso de confianca

no que ja se conhece, ha uma tendéncia natural durante a fase de pesquisa de
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procurar apenas evidéncias que legitimem suas inclinacdes. A falta de informacdes,
ou a dificuldade em obté-las dentro de uma organizagao, configura-se como um fator
agravante neste processo, considerando se que neste cenario dar-se-ia preferéncia
ao conhecimento tacito adquirido, em detrimento a coleta de outras evidéncias,

simplesmente pelo custo em obté-las.

Novamente, a sistematizacdo das informacdes da organizacdo compde-se
como sendo de crucial importancia. Para que sejam evitados 0s problemas
causados pelo excesso de confianca da equipe durante um processo decisorio,
quanto mais informacdes estiverem disponiveis de maneira organizada e

sistematica, a menos risco a organizacao ficara exposta.

O terceiro dos quatro elementos refere-se a chegar a conclusées nao apenas
utilizando critérios indutivos. Russo e Schoemaker (1993) destacam que mesmo com
uma estruturacdo perfeita e boas informacfes, ndo estdo garantidas decisGes
corretas. E preciso utilizar o subterfiigio de uma abordagem sistemaética forcando o
decisor a examinar varios aspectos, direcionando-o freqiientemente para decisdes

melhores do que em um cenario desorganizado.

Varios estudos tém mostrado que muitos decisores fazem julgamentos mais
acurados quando seguem regras sistematicas, em detrimento de julgamento intuitivo

(RUSSO; SCHOEMAKER, 1993; SIMON, 1970; SHIMIZU, 2001).

O dltimo elemento refere-se a aprender com o feedback dos resultados de
decisbes passadas. Para isto é necessario manter o acompanhamento daquilo que
se espera que aconteca, evitando sistematicamente explicacdes egoistas e
garantindo que serdo revistas as licdes produzidas pelo feedback do processo

(RUSSO: SCHOEMAKER, 1993; GOMES, 2002).
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Aprender com o feedback, incorre na necessidade de registrar as decisdes
anteriores, e principalmente seus resultados efetivos dentro da organizacao.
Aprendizado tacito € muito importante para que a organizacdo aprenda com 0s
erros, muito embora a organizagao vista como um organismo vivo, ndo pode apenas
recorrer aos conhecimentos embutidos em seu capital intelectual. A organizacao
precisa internalizar este conhecimento a fim de transforma-lo em conhecimento

explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; RUSSO; SCHOEMAKER, 1993).

Voltando ao tema da sistematizacdo da informagcdo, quanto mais
sistematizadas forem as informacdes dentro da organizacdo, e quanto mais
informacGes forem registradas de forma explicita, maior sera a capacidade da

mesma em aprender com o feedback de decisdes anteriores.

Estas quatro a¢Oes positivas formam a espinha dorsal da pluralidade dos
processos decisorios, existindo uma relacédo ténue com a aplicacao de sistemas de

informacao de apoio a deciséo, que esta exposta em capitulos seqientes.

A linha deste estudo procura evidenciar o relacionamento entre processos
decisorios e sistemas de informacao, clarificando como os sistemas de informacao
de apoio a decisdo podem ser ferramentas sustentadoras para processos decisorios
nestes quatro elementos: estruturar, colher informacfes, chegar a conclusbes e

aprender com o feedback.

2.2.3.2. Processos decisorios — a¢des negativas
Para enriquecer a construcédo da relacdo proposta por este trabalho, foram
considerados com um enfoque semelhante, os principais erros cometidos por

decisores, baseados em uma compilagdo das abordagens de alguns autores.
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As pesquisas sobre decisdo nas duas ultimas décadas, tém mostrado que as

pessoas nos mais variados campos, tendem a cometer os mesmos erros (RUSSO;

SCHOEMAKER, 1993; SIMON, 1970).

Na maioria dos cenarios em processos decisorios, ha a possibilidade de
basear-se nos critérios aqui resumidos e ilustrados no Quadro 2 — A¢des negativas
em processos decisorios — adaptado de Russo e Schoemaker (1993), Simon (1970),
Cassarro (1999), Shimizu (2001), para evitar erros durante a condugcdo de uma

decisao.
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Ac0Oes negativas Descricao

Concluir sem dispensar tempo para abordar aspectos

1 — Precipitagéo . NS .
importantes acerca das decisdes que precisam ser tomadas.

Partir para resolver o problema errado, pelo fato de ter criado

2 — Falta de visao estrutural . - .
uma estrutura mental para a decisdo sem reflexdo suficiente.

Deixar de definir de maneira consciente o problema de mais de
3 - Falta de controle estrutural

uma forma.
4 - Excesso de confian¢a no Deixar de colher informacg6es factuais importantes por estar
julgamento demasiadamente seguro de suas hipoteses

Basear-se de modo indevido em regras praticas, tais como
5 — Atalhos equivocados confiar de maneira implicita nas informages mais prontamente
disponivel.

Acreditar que pode ter em mente todas as informag¢fes de que

6 — Decidir de forma improvisada = L . . o
dispbe, ndo utilizando procedimentos sistematicos.

Assumir que em estando em um grupo de pessoas inteligentes,

7 - Fracasso em grupo - x .
as boas escolhas se seguirdo automaticamente.

8 - Enganar a si mesmo a respeito Distorcer evidéncias de fatos passados para proteger-se dos
do feedback erros cometidos.

Assumir que a experiéncia ird expor automaticamente suas
9 - Falta de acompanhamento licbes, deixando assim de manter registros sistematicos para
acompanhar os resultados de suas decisdes.

N&o elaborar uma abordagem organizada para compreender sua
propria tomada de decisdes, ficando assim constantemente
exposto a todas as armadilhas anteriores.

10 - Deixar de auditar 0s processos
decisérios

Quadro 2 — Acdes negativas em processos decisoadaptado de Russo e Schoemaker (1993), SimofA)(197
Cassarro (1999), Shimizu (2001).

Com muita frequéncia os decisores chegam a conclusdes precipitadas,
porque dispensam pouco tempo para abordar os demais aspectos da questdo do
problema. Ainda por vezes, pela pressdo comum no contexto organizacional, as
decisbes sdo tomadas sem considerar outras possibilidades, ou sem despender
esforcos para entender quais seréo os efeitos colaterais da abordagem escolhida. A
relacdo entre a pressdo organizacional por resultados rapidos e efetivos, e a falta de
estruturacdo e sistematizacdo das informacdes dentro das organizacdes, esgota

muitas oportunidades de decisfes mais coerentes (RUSSO; SCHOEMAKER, 1993;
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SIMON, 1970; GOMES, 2002; SHIMIZU, 2001; HARDINGHAM, 1999; HELLER,
1999). Portanto, a precipitacdo diante de um processo decisorio deve ser evitada,
gastando mais tempo em pesquisa e busca de informacgdes correlacionadas. Para
que isto seja possivel, os sistemas de informacdo compdem-se ferramentas

esséncias para evitar que os decisores tomem decisfes de forma precipitada.

O segundo erro freqliente em processos decisoérios, refere-se a falta de visao
estrutural, onde o decisor acaba partindo para resolver o problema errado, pela falta
de reflexdo a respeito das variaveis relativas ao processo em que esta envolvido. Em
geral as pessoas quando se deparam com a necessidade de tomar uma decisao,
criam estruturas mentais as quais mantém a complexidade do processo dentro de
uma dimenséao possivel de ser gerenciada (RUSSO; SCHOEMAKER, 1993; SIMON,
1970; HELLER, 1999). Estas estruturas mentais sdo baseadas as informacdes que

estes decisores possuem a cerca do tema objeto da decisao.

Estas estruturas mentais devem ser baseadas nas questdes mais relevantes
envolvidas com o processo decisdrio. Em uma prefeitura por exemplo, durante um
processo decisorio sobre a implantacdo de uma politica publica, algumas questdes
relevantes devem ser consideradas como: abrangéncia da populagéo, investimento
comparado com o resultado, nivel de aceitacdo por parte da populacdo, dentre
outras. O uso desta estrutura simplifica o processo decisério e direciona a analise
dentro de uma complexidade gerenciavel. Invariavelmente, para que esta
estruturacdo seja possivel, os decisores precisam estar abastecidos de informacdes
oportunas, as quais permitirdo entender o efeito futuro de cada caminho possivel
(RUSSO; SCHOEMAKER, 1993; SIMON, 1970; REZENDE, 2005a; PEREIRA;

FONSECA, 1997; HARDINGHAM, 1999).
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Um dos erros mais comuns que as pessoas cometem quando estéo coletando
informacdes para chegar a uma decisdo, é concentrar-se apenas em um aspecto da
evidéncia (HARDINGHAM, 1999). E necessario examinar a decisdo a ser tomada e

identificar os diferentes tipos de informacao necessarios.

Os problemas com relagdo as estruturas, ainda envolvem o aspecto de falta
de controle estrutural, em que as pessoas deixam de definir conscientemente o
problema de mais de uma forma, sendo influenciadas pelas estruturas decisorias de
outros atores ou outras organiza¢cdes. Uma organizacao precisa construir juntamente
com as pessoas envolvidas, uma estrutura decisoria clara e 0 mais metodoldgica
possivel, a fim de que exista um controle efetivo sobre o processo, norteado

principalmente pelas informacgdes e processos da propria organizagao.

No entanto, uma das abordagens mais importante quanto aos erros em
processos decisorios, refere-se a coleta de informacdes, direcionada aos itens 4 —
excesso de confianca no julgamento e 5 — atalhos equivocados do Quadro 2 — acdes

negativas em processos decisorios.

O excesso de confianca no julgamento e conhecimento tacito de um decisor
pode extinguir quaisquer possibilidades de decisOes alternativas mais produtivas. A
falta de informacdes nas organizacdes corrobora para isto, considerando que o
custo para obté-las é muito alto (RUSSO; SCHOEMAKER, 1993; SIMON, 1970;
REZENDE, 2005a; HARDINGHAM, 1999). Em casos onde o decisor tem mais
facilidade para obter informacdes, a possibilidade de confrontar seu conhecimento
tacito com os conhecimentos explicitos sistematizados € maior, evitando decisdes

baseadas apenas na confianga do julgamento.

Shimizu (2001) aborda este excesso de confianca como sendo a armadilha da

ancora, onde ocorre por parte do decisor, uma fixagdo no historico passado, ou na
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“tendéncia mundial”, ou na “tradigdo”. O decisor acaba confiando irrestritamente em

situacdes anteriores, muitas delas inseridas em um contexto ndo mais presente.

O excesso de confianca faz ainda com que os decisores usem muito mais
regras praticas evidentes, como confiar implicitamente em informacdes mais
prontamente disponiveis, fatos convenientes e mais recentes, do que buscar

informacgdes menos evidentes (RUSSO; SCHOEMAKER, 1993).

A sistematizacao da informacéo e organizacdo de forma estruturada, permite
acesso rapido e facil a evidéncias recentes ou histéricas. Com isto existira, se néo
uma garantia, uma inclinacdo no sentido de se utilizar todo o conhecimento e
informacdo que a organizagdo j& produziu. No Quadro 2 — ag¢Bes negativas em
processos decisérios, este tema esta representado pelo item 5 - atalhos

equivocados.

Gomes (2002) lembra que a situacdo e o ambiente onde um problema esta
inserido devem ser claramente identificados, por meio do levantamento de
informacgdes, para que se possa chegar a uma decisdo segura e precisa. Para isto

deve se conduzir um rigoroso levantamento de informagdes necessarias.

Muitos decisores acreditam que conseguem manter em mente todas as
informacdes necessarias para tomar uma decisdo. O Quadro 2 — acdes negativas
em processos decisorios representa isto como decidir de forma improvisada. Ao
invés de utilizar procedimentos sistematicos e organizados para fazer a escolha final,
acabam por decidir apenas utilizando a quantidade de variaveis que conseguem
armazenar em mente (RUSSO; SCHOEMAKER, 1993; SIMON, 1970;

HARDINGHAM, 1999).
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Hardingham (1999) lembra que logo que uma pergunta é formulada muitas
respostas aparecem. No entanto, muitos gestores se comportam como se encontrar
as repostas para as perguntas fosse um problema. O problema de fato é obter
respostas superficiais durante a coleta de informac¢des. Sendo assim a obtencéo de

informacdes certas, confiaveis e oportunas € fator primordial no processo decisorio.

Dentro de uma organizacéo publica ou privada, uma das formas de minimizar
este problema é disponibilizar a informacdo de maneira que possa ser acessivel de
diferentes formas e em diferentes lugares, garantindo seu uso no momento
necessario. Para este fim, os sistemas de informacdo informatizados de apoio a
decisdo sdo ferramentas valiosas. Além disto, para que as decisfes ndo se facam
improvisadamente, as informacgfes disponibilizadas devem ser oportunas e com
qualidade (RUSSO; SCHOEMAKER, 1993; SIMON, 1970; REZENDE, 2005a;

HARDINGHAM, 1999).

Outro diferente aspecto do processo de tomada de decisdes refere-se as
acdes em grupo. Com muita frequéncia os grupos de pessoas sao mal gerenciados
e por vezes, produzem decisdes menos efetivas do que se tivessem sido tomadas
de forma individual. O sucesso na deliberacdo de agbes em grupo, depende da
administracdo de conflitos e dissensdes. O fracasso em grupo, abordado no Quadro
2 — acdes negativas em processos decisorios, relaciona-se com o risco desta falta
de gerenciamento. Em muitas situagdes, os decisores acabam assumindo que, pelo
fato de estarem em um grupo de pessoas consideradas habeis, as boas escolhas se
seguirdo naturalmente, deixando de lado a necessidade de gerenciar o processo de
tomada de decisbes em grupo. (RUSSO; SCHOEMAKER, 1993). Em teoria, duas
pessoas pensam melhor que uma, no entanto, com frequéncia as pessoas

influenciam umas as outras chegando a prejudicar o resultado da decisao final.
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O aprendizado e experiéncia sobre resultados das decisdes ja tomadas pelas
organizacdes, muitas vezes sO sao Uteis se novas decisdes sobre temas correlatos,
se fazem necessarias em um curto espaco de tempo. Quando as informacdes sobre
a experiéncia e o aprendizado sobre decisdes passadas ndo sdo armazenadas e
sistematizadas de forma adequada para uso posterior, os decisores acabam
distorcendo evidéncias de fatos passados para protecdo do ego, ou porque a sua
compreensao tardia do que deveria ter sido feito o esta atrapalhando. Desta forma a
organizacdo n&o aprende com 0s erros e acaba por ndo usar seus recursos
humanos de maneira inteligente (RUSSO; SCHOEMAKER, 1993; SIMON, 1970;

NONAKA; TAKEUCHI, 1997; HARDINGHAM, 1999).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), os processos de aprendizagem
organizacional relacionam-se diretamente com o fato de entender claramente os

erros passados por meio de andlises sistematicas.

Para Cohen et al apud Shimizu (2001) existe uma grande dificuldade em
descrever, aplicar e avaliar o uso de tecnologias ou experiéncias anteriores, pois
existem duvidas para avaliar a utilidade de uma experiéncia anterior para a solugcéo

de um problema.

No Quadro 2 — acbes negativas em processos decisorios, este tema esta

relacionado com o item 8 - enganar a si mesmo a respeito do feedback.

Existe ainda outro aspecto relacionado com o aprendizado e a experiéncia
representado no mesmo Quadro. Refere-se a falta de acompanhamento. E
importante lembrar que a experiéncia é inevitavel, no entanto o aprendizado nao
(RUSSO; SCHOEMAKER, 1993). Isto significa que em uma organizagdo, é
importante aproveitar os todos os momentos de experiéncia, procurando aprender e

principalmente, armazenar e sistematizar o maximo de informacgdes possiveis acerca
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do tema, para que a experiéncia possa ser convertida em aprendizado. Sendo
assim, deve-se evitar crer que a experiéncia ira expor automaticamente suas licoes,
deixando de manter registros sistematicos para acompanhar os resultados das
decisfes ja tomadas, e de analisar os resultados de maneira a revelar as licdes mais
importantes (RUSSO; SCHOEMAKER, 1993). Desta forma, justifica-se a utilizacao
de sistemas de informacédo na organizacao das informacdes e conhecimentos, para
que durante a execucao de acdes decorrentes de decisdes, 0s resultados possam
ser acompanhados e utilizados em outras oportunidades (SIMON, 1970; NONAKA,;

TAKEUCHI, 1997).

Por fim, deixar de auditar os processos decisérios, sem elaborar uma
abordagem organizada com a finalidade de compreender as ac¢des, configura-se em
um risco que deixa a organizacdo exposta a todos os outros itens anteriormente

relatados no Quadro 2 — a¢Bes negativas em processos decisoérios.

Estes dez itens relacionados aos processos decisérios, compdem-se de uma
compilacdo de abordagens de Russo e Schoemaker (1993), Simon (1970), Cassarro
(1999), Shimizu (2001), e servirdo para nortear a andlise da correlacdo dos sistemas

de informacao de apoio a decisdo, com 0s processos decisorios.

A fim de facilitar a construgdo da relagcédo direta entre as acdes positivas e
negativas em processos decisorios, foram consideradas para este estudo, anélises
mais aprofundadas sobre quatro das variaveis negativas, consideradas mais
importantes: falta de controle estrutural, decisbes ndo baseadas em fatos, usar de
atalhos com informacGes prontamente disponiveis e falta de acompanhamento.
Durante as proximas abordagens a terceira acdo negativa sera tratada apenas como

usar de atalhos.
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2.2.4. Sintetizacao das acfes positivas e negativas  em processos decisorios
Com o objetivo de delinear um conjunto de informacGes norteadoras para
criar uma linha comparativa entre processos decisorios e sistemas de informacao de
apoio a decisdo, o Quadro 3 sumariza quatro elementos chave, chamados de acoes
positivas e quatro dos principais riscos abordados no capitulo anterior, chamados de
acOes negativas. Cada um destes itens serd em capitulo subsequente, relacionado
com determinadas variaveis e caracteristicas dos sistemas de informacao de apoio a
decisdo. Esta relacdo refere-se ao suporte que as caracteristicas dos sistemas de
informacéo, sejam eles informatizados ou néo, podem fornecer para facilitar os

processos decisorios nas organizacdes publicas e privadas.
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Processos de decisdes nas organizagées administrativas

Baseado nos autores Acoes positivas

Estruturar processo decisorio

(SIMON, 1970), Colher informacgtes
(RUSSO;

SCHOEMAEKER, 1993),
(CASSARRO, 1999),
(NONAKA; TAKEUCH], Aprender com o Feedback
1997), (SHIMIZU,
2001); (GOMES, 2002);
(HARDINGHAM, 1999); | Falta de controle estrutural
(PEREIRA; FONSECA,

1999); (HELLER, 1999). Decisdes nao baseadas em fatos

Usar de atalhos

Chegar a conclustes

Acoes negativas

Falta de acompanhamento

Quadro 3 — Consolidagdo de acbes positivas e nagaim processos decisorios.

Desta forma as ac¢bes positivas: estruturar o processo decisorio; colher
informacgdes; chegar a conclusdes e aprender com o feedback, juntamente com as
acOes negativas: falta de controle estrutural; decisdes ndo baseadas em fatos; usar
de atalhos e falta de acompanhamento, formam o conjunto de diretrizes conduzindo

para analisar sob a mesma otica, os sistemas de informacéo de apoio a decisao.

2.3. Sistemas de Informacéo

Todo sistema, usando ou ndo recursos da tecnologia da informacéo, que
armazena dados e gera informacdo podem ser considerado um sistema de
informacéo (REZENDE, 2005a). Para muitos autores, os sistemas de informacao
tém seu papel mais relevante na organizacdo na qualidade de processos, mas
autores contemporaneos consideram que seu maior objetivo é auxiliar 0os processos

de tomadas de decisoes.

A compreensdo do conceito de sistema, adjacente ao tema sistema de
informacédo, deve ser antes clarificado para que as abordagens posteriores

presentes neste trabalho possam ser compreendidas. Para O’Brien (2004) sistema
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pode ser definido como um grupo de elementos inter-relacionados formando um todo
unificado. Podemos encontrar sistemas em todas as areas de conhecimento da
ciéncia e mesmo no cotidiano. As estruturas rodoviarias das cidades, o sistema de
atendimento de saude dos municipios, os sistemas politicos podem ser usados
como exemplos praticos. Rezende (2005a) lembra que nas organizacdes privadas, 0
enfoque dos sistemas esta no negdcio empresarial, e em organizac¢des publicas, nas
atividades principais. Em ambos os casos, os sistemas tém como objetivo principal

auxiliar os processos decisorios.

Todo sistema possui trés funcbes béasicas de interacdo: entrada,
processamento e saida, funcdes estas que trabalham com componentes inter-
relacionados direcionados a uma meta comum (O’'BRIEN, 2004; REZENDE, 2005;
GOMES, 2002; LAUDON; LAUDON, 1999; WALTON, 1993; BIO, 1996). A funcao
entrada refere-se a captacao de elementos que entram no sistema com o objetivo de
serem processados, como por exemplo, matéria prima para a fabricagcdo em uma
linha de producdo. A funcdo processamento transforma o insumo fornecido na
entrada em produto. Utilizando o mesmo exemplo, a fungcdo processamento €&
responsavel pela produgéo dos alimentos em uma linha de producédo de uma fébrica.
Por fim, saida envolve a transferéncia do produto ao seu destino final. Ainda
utilizando o mesmo exemplo, a funcéo saida é responsavel pela entrega do produto
acabado, seja para o consumidor final ou para distribuidores (O’'BRIEN, 2004;
REZENDE, 2005; GOMES, 2002; LAUDON; LAUDON, 1999; WALTON, 1993; BIO,

1996).

Ainda, os sistemas possuem dois outros componentes relacionados com a
manutencao da qualidade: feedback ou realimentacéo e controle. A fungéo feedback

refere-se a producdo de informacdes de desempenho de um sistema e, controle
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refere-se a monitoracdo e avaliacdo do feedback para garantir que a meta para qual
o sistema foi proposto, seja alcancada (O’'BRIEN, 2004; REZENDE, 2005a; GOMES,

2002; LAUDON; LAUDON, 1999).

No entanto, Rezende (2005a), lembra que a composi¢cao dos sistemas nas
organizacdes ultrapassa a simplificada convencdo de entrada, processamento e
saida, pois aborda outros componentes tais quais: objetivos, ambiente, recursos,
componentes humanos, funcdo, procedimentos e gestdo dos sistemas. N&o
obstante, O’brien (2004, p. 8) também resgata que a concepcao de sistema precisa
considerar ainda os demais sistemas relacionados, o ambiente no qual o sistema

esta inserido e as fronteiras deste sistema.

Sendo assim, pode-se considerar que a organizacdo como um todo é um
sistema, com o0 envolvimento de pessoas, entidades externas e a manipulacdo de
diversas informacdes (O'BRIEN, 2004; REZENDE, 2005a; GOMES, 2002; LAUDON;
LAUDON, 1999). O’Brien (2004) com uma visao mais tecnicista, lembra que os
sistemas estao inseridos em um contexto onde temos como agentes externos: a
comunidade, os concorrentes, os clientes, os acionistas, fornecedores, agéncias
governamentais, as instituicdes financeiras e sindicatos trabalhistas. Rezende
(2005a) cita que para que as organizacdes possam funcionar plenamente, precisam
envolver-se com o ambiente interno e externo, considerando como principais 0s

clientes, fornecedores, concorrentes e 0 governo.

Para Pereira e Fonseca (1997) e Gomes (2002), os sistemas de informacao
sdo mecanismos de apoio a gestdo, desenvolvidos com base na tecnologia da
informacdo e com suporte da informética para gerir a informagédo, visando facilitar,

agilizar e otimizar o processo decisorio nas organizacoes.
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2.3.1. Sistemas de informacéo de apoio a decisédo
Os sistemas de informacéo, sdo requisitos basicos para os processos de
tomada de decisbes, sejam eles automatizados ou ndo. As organizacdes devem
integrar suas fontes de informacdo, permitindo que todos os decisores tenham
acesso a elas de forma integrada e incondicional (GOMES, 2002; REZENDE, 2005a;

LAUDON; LAUDON, 1999).

Em muitas empresas, o departamento de sistemas de informacdo nao
consegue atender a diversidade de necessidades das organizacdes e responder as
demanda cada vez mais personalizada dos gerentes. (SHIMIZU, 2001; GOMES,

2002; LAUDON; LAUDON, 1999).

A principal finalidade dos sistemas de informacédo é a captura e recuperagao
de dados, e a sua analise em funcdo de um processo de decisédo, envolvendo o
decisor, o contexto, 0 objetivo da decisdo e a estrutura de apresentacdo das
informagdes (SHIMIZU, 2001; TURBAN; ARONSON, 1998; O'BRIEN, 2004,

GOMES, 2002; LAUDON; LAUDON, 1999).

Uma pesquisa relatada por Turban e Aronson (1998) realizada em empresas
de grande porte, procurou identificar os motivos pelos quais estas empresas deram
inicio a implantacéo de sistemas de informacao voltados para o suporte a tomada de
decisGes. Foram identificados seis principais motivos: necessidade de informacgdes
precisas; sistemas de suporte a decisdo eram vistos como um vencedor
organizacional; necessidade de novas informacdes; exigéncia dos gerentes;

fornecimento de informagdes quando solicitadas; e reducao de custos.

Um sistema de apoio a deciséao é formado por um conjunto de procedimentos

baseados em modelos com o objetivo de processar dados e analisar problemas,
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sempre com a finalidade de auxiliar os administradores nos processos decisorios

(SHIMIZU, 2001; O'BRIEN, 2004; REZENDE; ABREU, 2000).

Os problemas que podem ser resolvidos por este tipo de sistema podem ser
estruturados, semi-estruturados ou néo estruturados (PEREIRA; FONSECA, 1997,
SHIMIZU, 2001; TURBAN; ARONSON, 1998; O'BRIEN, 2004; REZENDE, 2005a;

HELLER, 1999; HARDINGHAM, 1999).

Para Turban e Aronson (1998), um sistema de apoio a decisao ideal, precisa
ser formado por programas semi-estruturados, atender a gerentes de diferentes
niveis. Ainda deve permitir a decisdo individual ou em grupo, tomar decisbes em
sequéncia ou interdependentes, proporcionar escolhas inteligentes e uma variedade
de estilos de decisdo, ter adaptabilidade e flexibilidade, serem amigaveis com o
usuario, permitir o controle humano, facilitar a formulacdo do problema e por fim

proporcionar a modelagem e andlise de resultados.

Considerando o Quadro 3 apresentado no capitulo 2, que representa a
consolidagdo dos fatores importantes a serem considerados em processos
decisorios, pode-se identificar uma relagcdo proxima com as caracteristicas de

sistemas de informag¢fes de apoio a deciséo.

As acdes em processos de decisbes nas organizacbes, baseados na
consolidagéo dos conceitos apresentados por Russo e Schoemaeker (1993), Simon
(1970), Cassarro (1999), Nonaka e Takeuchi (1997), Shimizu (2001), Hardingham
(1999), Gomes (2002) sédo para acdes positivas: estruturar o processo decisorio;
colher informacdes; chegar a conclusdes e aprender com o feedback, e para acdes
negativas: falta de controle estrutural, decisbes ndo baseadas em fatos, usar de
atalhos e falta de acompanhamento. O Quadro 4 relaciona estas acdes positivas e

negativas de processos decisOrios com as caracteristicas de sistemas de



55
informacdes de apoio a decisdo, colocadas por Turban e Aronson (1998). Esta
relacdo compde-se neste trabalho, como uma contribuicdo especifica, procurando
identificar por meio de pesquisas empiricas legitimidade para a proposi¢cdo desta

relacdo. Pela interposicdo de abordagens de autores dos dois campos de

conhecimento, € possivel evidenciar a proximidade entre os temas.

Processos de decisdes nas organizagoes
administrativas

Autores pesquisados

(SIMON, 1970),
(RUSSO;
SCHOEMAEKER,
1993), (CASSARRO,
1999), (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997),
(SHIMIZU, 2001);
(GOMES, 2002);
(HARDINGHAM,
1999).

AcOes administrativas
positivas

Estruturar
Colher informagdes
Chegar a conclusdes
Aprender com o
Feedback
AcgOes administrativas

negativas

Falta de controle
estrutural

DecisOes nao baseadas
em fatos

Usar de atalhos

Falta de
acompanhamento

Sistemas de apoio a decisao por Turban e Aronson
(1998)

Caracteristicas

Programas semi-estruturados;
Atender a diferentes niveis;
Facilitar a formulacdo do problema.
Adaptabilidade e flexibilidade.

Permitir a decisdo individual ou em grupo;
Tomar decisdes em seqliéncia ou interdependentes;
Utilizagdo amigavel.

Proporcionar escolhas inteligentes;
Proporcionar a modelagem e analise de resultados.

Caracteristicas

Sistemas de informacao que nao atendem os diversos
niveis na organizagdo; Sistemas que nao facilitam a
formulacdo de problemas e sistemas que ndo atendem a
diferentes niveis da organizacdo.

Sistemas ndo adaptaveis e flexiveis

Sistemas que ndo permitem a decisdo individual ou
coletiva; sistemas que nao permitem decisdes
sequenciais ou interdependentes e sistemas pouco
amigaveis.

Sistemas que nao permitem escolhas inteligentes e que
nao permitam a modelagem e analise de resultados.

Quadro 4 — Relacgéo entre processos decisériogetais de apoio a decisao

Para facilitar o entendimento da relacdo exposta no Quadro 4, os paragrafos

seguintes procuram apresentar as justificativas para a relacdo proposta.

Em processos decisérios, a fase de estruturar claramente o problema,

conforme ja abordado anteriormente, compde-se como o principal passo para que as
decisbes sejam assertivas (SIMON, 1970; RUSSO; SCHOEMAEKER, 1993;

SHIMIZU, 2001). Turban e Aronson (1998) colocam que os sistemas de informacodes



56
de apoio a decisdo precisam suportar processos de tomada de decisbes semi-
estruturadas atendendo a diferentes niveis de pessoas na organizacdo e ainda
devem facilitar a formulacdo do problema. Sistemas com estas caracteristicas
colaboram para que a estruturacdo do problema seja feita da melhor forma possivel,
pois atendendo aos diferentes niveis da organizacdo de maneira semi-estruturada,
garantem diferentes visdes a respeito de um processo decisorio. A organizacado por
meio dos seus individuos precisa ter diferentes visbes a cerca de um problema para
que a estruturacdo seja adequada (RUSSO; SCHOEMAEKER, 1993). A abordagem
a respeito da acdo negativa em processos decisorios relativa a este tema, falta de
controle estrutural, esta colocada no Quadro para reforcar o entendimento a respeito

da relacéo proposta.

A cerca do aspecto de colher informacfes suficientes para que 0 processo
decisorio seja assertivo, € importante que sejam adaptaveis e flexiveis no sentido de
poder obter informacdes de diversas fontes e de diversas formas (TURBAN;
ARONSON, 1998). Colher o maximo de informacdes possiveis de diversas fontes
dentro da organiza¢cdo em um processo decisorio, garante que todas as alternativas
e entendimentos baseados em fatos foram considerados (RUSSO;
SCHOEMAEKER, 1993; GOMES, 2002). A a¢do negativa em processo decisorio

colocada no Quadro 4, apenas reforca esta relagéao.

Ainda os autores Simon (1970), Russo e Schoemaeker (1993), Cassaro
(1999) e Shimizu (2001) ressaltam que em processos decisérios, ndo se deve
chegar a conclusbes apenas por meio de aspectos indutivos. Considerar o0s
entendimentos individuais, coletivos, compreender o0s resultados de decisdes
seguenciais ou interdependentes sdo fundamentais. Turban e Aronson (1998)

colocam que os sistemas de informagdo de apoio a decisdo precisam permitir
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decis@es individuais ou em grupo, possibilitar tomada de decisdes em sequéncia ou
interdependentes, sempre com uma utilizacdo amigavel. Estes fatores facilitam a
tomada de decisdes sempre com conclusfes menos intuitivas e mais baseadas em

fatos.

Por fim a ultima das quatro acdes administrativas positivas com relacdo aos
processos decisorios, aborda o fator aprendizado, ou da mesma forma que
abordado no Quadro 4 — relacdo entre processos decisorios e sistemas de apoio a
deciséo, “aprender com o feedback”. Para que a organizagao tenha a possibilidade
de aprender com as decisbes anteriores ndo sO apenas de maneira tacita, os
sistemas de informacédo precisam fornecer a possibilidade de modelagem e analise
de resultados de diversas formas, permitindo em decisdes futuras escolhas
inteligentes (TURBAN; ARONSON, 1998). Os autores da area de conhecimento de
processos decisoérios e administracao reforcam esta relacao por citar em suas obras
a Iimportancia de que uma organizagcdo aprenda com decisdes anteriores,
entendendo e analisando os fatos de diversas formas (SIMON, 1970; RUSSO;

SCHOEMAEKER, 1993; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A falta de aprendizado organizacional é exposta no Quadro com a acao
negativa falta de acompanhamento, caracteristica fortemente citada na obra de
Nonaka e Takeuchi (1997). A falta de acompanhamento dos resultados dos
processos decisorios anteriores expde a organizacdo ao erro recorrente. Isto reforga
a relacdo com a caracteristica colocada por Turban e Aronson (1998), descrevendo
que os sistemas de informacg&o de apoio a decisdo devem permitir a modelagem e
analise de resultados de diversas formas. Naturalmente o simples fato de os
sistemas de informacgdo atender esta necessidade, ndo garante o aprendizado

organizacional. Organizagcfes que aprendem sdo aquelas em que 0s aspectos
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motivacionais propicios para a geracdo de idéias sdo fortes e bem definidos

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Um sistema de apoio a decisdo é um sistema criado para apoiar 0S processos
de tomada de decisGes de forma orientada ao usuario. Na literatura atual, é dificlil
encontrar um sistema que contemple todas as caracteristicas apresentadas nestas
definicbes. A complexa e diversa forma em que os problemas se apresentam para
0s gestores, dificultam a construcdo de um sistema robusto e adaptavel (SHIMIZU,

2001).

A perspectiva de relacdo colocada no Quadro 4 se refere principalmente ao
que Turban e Aronson (1998) entendem como caracteristicas importantes em
sistemas de informacdo de apoio a decisdo. Abaixo seguem os apontamentos de
Gomes (2002), para que os sistemas de apoio a decisdo atendam as necessidades
dos gestores das organizacdes: possibilitar a execucdo rapida com qualidade e
tempo reduzido; ser flexivel para se adaptar as mudancas do ambiente; devem
considerar os interesses organizacionais; as informacfes devem fluir da maneira
mais rapida possivel; devem ser desenvolvidos com base em objetivos vélidos e

prioritarios, originando-se de informacgdes precisas e inquestionaveis.

Os sistemas de informacgdes gerenciais (SIG) e de apoio a decisbes (SAD)
séo sistemas bem estruturados para a geracgéo de relatorios, montagem de graficos,
fornecendo para os executivos, de forma selecionada e resumida, dados
necessarios para o entendimento de situacfes de problemas (GOMES, 2002,
O'BRIEN, 2004; REZENDE, 2005a; LAUDON; LAUDON, 1999; WALTON, 1993;

BIO, 1996).

Segundo Rezende (2005a) e O’brien (2004), os SIGs e SADs possuem as

seguintes caracteristicas: processamento de transacbes efetivas; fluxo de
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informacdes estruturado; integracdo de atividades com as funcdes empresariais ou
organizacionais; geracdo de relatérios e consultas, normalmente com grandes

bancos de dados.

Os sistemas conhecidos como sistemas de suporte a decisdo para
executivos, ou Executive Information Systems (EIS), diferentemente dos SIGs, séo
direcionados a um pequeno grupo de usuarios, geralmente altos executivos da

organizagédo (GOMES, 2002; REZENDE, 2005a; O’'BRIEN, 2004).

A caracteristica especifica, intrinseca aos altos executivos atuando em uma
grande diversidade de negdcios, sem disponibilidade de tempo, criou a necessidade
de utilizar sistemas, com acesso “on line”, para consultar as informagdes da

organizacao de forma direta (GOMES, 2002; REZENDE, 2005a, O'BRIEN, 2004).

Segundo Gomes (2002), Rezende (2005a) e O’brien (2004), a énfase deste
sistema € auxiliar o executivo a atingir os objetivos e mensurar o progresso das suas

acoes.

Na medida em que 0s processos e 0s objetivos municipais tornam-se mais
complexos, fatores como agilidade, dinamismo, utilidade, inteligéncia e precisédo das
acoOes, destacam-se como primordiais dentro da organizacdo publica. Para atender a
este cenario, um modelo dindmico de sistemas de informacdo se faz necessario
(REZENDE, 2005a). Neste modelo devem ser destacadas as seguintes
caracteristicas: dados e informagfes sem redundéancia; geracdo de informacdes
oportunas e com qualidade; geracdo de informacdes personalizadas; possibilidade

de atuar de forma dinamica, flexivel e agil.

O Quadro 5 finaliza as coloca¢gfes de Rezende (2005a), Gomes (2002) e

O’brien (2004), procurando relacionar com processos decisérios da mesma forma
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com o que fora realizado no Quadro 4 com as colocacfes de Turban e Aronson

(1993).



Processos de decisdes nas
organizagoes administrativas

Sistemas de apoio a decisao por Rezende (2005a), Gomes
(2002) e O'brien (2004).

AcOes
Q:;g[ﬁ:a dos administrativas Caracteristicas
positivas
considerar os interesses organizacionais (GOMES, 2002).
objetivos validos e prioritarios, com informacOes precisas e
inquestionaveis (GOMES, 2002).
Estruturar integracao de atividades com as fungdes empresariais
(REZENDE, 2005a; O'BRIEN, 2004).
(SIMON, 1970), geragao de informagoes opozrg%r})zsi .e com qualidade (REZENDE,
(RUSSO; execuco rapida com qualidade (GOMES, 2002).
SCH01|;I\943A)EKERI flexivel para se adaptar as mudangas do ambiente (GOMES,
' 2002).
(CASSARRO, Colher fluxo de informag0es estruturado (REZENDE, 2005a; O'BRIEN,
1999), informacdes 2004).
(NONAKA; dados e informagdes sem redundancia (REZENDE, 2005a).
TAKEUCHI, geragdo de informagBes oportunas e com qualidade (REZENDE,
, informagGes devem fluir da maneira mais rapida possivel
(SHIMIZU,
2001); to de t oo %’0 92)£ (REZENDE, 2005
processamento de transagles eficientes , a;
(GOMES, Chegar a ;
2002); conclusdes . O'BRIEN, 2004).
’ relatdrios e consultas com grandes bancos de dados (REZENDE,
(HARDINGHAM, 2005a; O'BRIEN, 2004).
1999). geragao de informagdes personalizadas (REZENDE, 2005a).
Aprender com o possibilidade de atuar de forma dinamica, flexivel e agil
Feedback (REZENDE, 2005a).
AcOes
ngg[ﬁza dos administrativas Caracteristicas
negativas

(SIMON, 1970),

Falta de controle
estrutural

Nao considerar os interesses organizacionais (GOMES, 2002).
objetivos ndo validos e prioritarios, com informagdes imprecisas
e questionaveis (GOMES, 2002).
ndo integracao de atividades com as fungdes empresariais
(REZENDE, 2005a; O'BRIEN, 2004).
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(RUSSO; falta de geracao de informagdes oportunas e com qualidade
SCHOEMAEKER, (REZENDE, 2005a).
1993), inflexivel para se adaptar as mudancas do ambiente (GOMES,
(CASSARRO, 2002).
1999), Decisdes ndo fluxo de informagdes ndo estruturado (REZENDE, 2005a;
(NONAKA; baseadas em O'BRIEN, 2004).
TAKEUCHI fatos dados e informagdes redundantes (REZENDE, 2005a).
1997), ! falta de geracao de iFformagéesz%%ortl)Jnas e com qualidade
REZENDE, 5a).
(SzHé(I\)/IlIZ.U, execucao lenta e sem qualidade (GOMES, 2002);
)i informac0es fluindo da maneira lenta (GOMES, 2002).
(GOMES, processamento de transagdes nado eficientes (REZENDE, 2005a;
2002); Usar de atalhos O'BRIEN, 2004).
(HARDINGHAM, relatorios e consultas com pequenos bancos de dados
1999). (REZENDE, 2005a; O'BRIEN, 2004).
falta de informagdes personalizadas (REZENDE, 2005a).
Falta de ' s A oo
acompanhamento Sistemas nao dinamicos, flexiveis e ageis (REZENDE, 2005a).

Quadro 5 — Relagao entre processos decisoriogeatsis de apoio a decisdo por Rezende (2005a), Gomes
(2002) e O’brien (2004).
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Conforme as abordagens tedricas existem quatro principais definicbes de

acOes positivas em processos decisorios e quatro acdes negativas.

A primeira definicdo positiva se refere a fase de estruturacdo em processos
decisérios, onde deve ser definido claramente o problema a ser resolvido,
determinando os critérios norteadores colocados pelos autores pesquisados e
relacionados no Quadro 3, faz-se novamente uma relagdo com as caracteristicas
dos sistemas de informacao de apoio a decisdo abordados detalhados no Quadro 5.
Sistemas de informacdo de apoio a decisdo que consideram 0s interesses
organizacionais, com objetivos validos, prioritarios, os quais integram todas as
funcdes empresariais, gerando sempre informacfes oportunas e com qualidade
fortalecem a garantia de que todos os critérios norteadores em um processo
decisério foram considerados. Inclusive sendo possivel determinar impactos em
outras funcbes empresariais da organizacdo, caracteristicas estas formadoras do
conceito de estruturar que foi oportunamente abordado no Subcapitulo 2.2.
(REZENDE, 2005a; GOMES, 2002; O'BRIEN, 2004). A abordagem do Quadro 5 a
respeito das acdes negativas em processos decisorios de falta de controle estrutural
relaciona exatamente os antdbnimos de tais caracteristicas, apenas para reforcar a

relacédo proposta.

A segunda definicdo em processos decisorios, jA abordada em capitulo
anterior refere-se ao momento de colher informacdes de todas as formas e fatores
reconheciveis a respeito de um problema. A maior parte do tempo despendido em
um processo decisorio deve ser neste momento (SIMON, 1970; RUSSO;
SCHOEMAEKER, 1993; CASSARRO, 1999). Para que esta tarefa seja executada
da forma correta € importante que os sistemas de informacdo de apoio a deciséo

sejam de execucdo rapida com qualidade, sejam flexiveis adaptando-se as
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mudancas do ambiente e tenham um fluxo de informacdes organizado e estruturado
para facilitar a coleta de informacfes. Ainda devem garantir que as informacdes
sejam geradas sem redundancia, considerando os conceitos colocados por Rezende
(2005a) sobre informacbes oportunas. Considerando esta proposicdo do trabalho,
sistemas de informacéo que ndo possuem estas caracteristicas, colaboram para que
a acao negativa em processos decisorios de tomar decisdes ndo baseadas em fatos
aconteca. A acdo negativa decisdes ndo baseadas em fatos é utilizada no Quadro 5
para reforcar a relacdo proposta, expondo a auséncia das caracteristicas de

sistemas de informacédo de apoio a decisao.

O terceiro ponto abordado em processos decisérios esta representado no
Quadro 5 como chegar a conclusdes, considerando que € preciso levar em conta
fatos e informacgdes da organizacdo e nao apenas fatores indutivos em um processo
decisério (SIMON, 1970; SHIMIZU, 2001; RUSSO; SCHOEMAEKER, 1993). Muitos
gerentes tomam decisbes sobre grande pressdo e precisam fazé-las de forma
rapida, e quanto mais lenta for a geracdo da informacg&o, maior o risco do decisor
acabar tomando decisbes de maneira indutiva em detrimento de utilizar os fatos.
Portanto a abordagem de Gomes (2002) colocando que as informacgdes devem fluir
de maneira mais rapida possivel deve ser considerada como caracteristica relevante
relacionada a este tema. As abordagens de Rezende (2005a) e O’brien (2004)
definido que tais sistemas precisam processar transacoes de forma eficiente e com
grandes bancos de dados, justificam a mesma relagcdo. Rezende (2005a) ainda
coloca a definicdo de informacdes personalizadas como caracteristica importante em
tais sistemas, e esta caracteristica pelo fato de produzir informacdes direcionadas
para cada gestor pode também ser considerada como suporte a acao positiva em

processos decisoérios de chegar a conclusées. De forma antagénica a acdo negativa
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usar de atalhos, refere-se a utilizar apenas evidéncias mais prontamente disponiveis
durante a fase de conclusbes a cerca de um problema (SIMON, 1970; SHIMIZU,
2001; RUSSO; SCHOEMAEKER, 1993). Lentiddo na execucdo dos sistemas,
processamentos ndo eficientes, poucas informacdes utilizadas e ainda a nao
existéncia de informacdes personalizadas corroboram para que o decisor acabe

utilizando apenas informacgdes de mais facil acesso.

O quarto ponto de relacdo entre processos decisorios e sistemas de
informacdo de apoio a decisdo, determina momentos posteriores as decisbes
tomadas, procurando evidenciar a importancia do aprendizado organizacional
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Avaliando as colocacbes de Gomes (2002), Rezende
(2005a) e O’brien (2004), dentre as caracteristicas de sistemas de informacao de
apoio a decisdo que mais podem auxiliar os gestores a aprender com o feedback, a
possibilidade de atuar de forma dinamica, flexivel e agil apresenta-se como sendo de
grande relevancia. Naturalmente tais caracteristicas sdo necessarias em qualquer
parte do processo decisério e poderiam estar sendo citadas na relacdo com qualquer
uma das demais varidveis. No entanto, a flexibilidade na busca de informacdes a
respeito de processos decisOrios anteriores e seus resultados é muito importante.
Shimizu (2001) cita que muitas vezes o0s decisores ndo procuram buscar evidéncias
em resultados de decisdes passadas com afinco, pois ao primeiro sinal de
dificuldade em localizar tais informacbes, preferem apenas trabalhar com
informacdes que ainda estdo em sua memoria. E possivel entender neste caso, que
0s sistemas precisam ser dindmicos e ageis para facilitar a busca por informacdes
passadas, e tornar o seu acesso tao facil quanto a busca por informacdes recentes.
Da mesma forma que nas abordagens anteriores a acédo negativa de forma

antagonica, relaciona-se com falta de acompanhamento referindo-se ndo sé a
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buscar informacfes sobre decisdes passadas, mas também buscar informacgdes

para acompanhar o resultado de um processo decisorio.

A andlise dos sistemas de informacGes de apoio a decisdo, com base nas
bibliografias pesquisadas, foi direcionada a identificar as principais caracteristicas
gue estes sistemas devem possuir para atender as necessidades das organizacdes

no que tange 0s processos decisorios.

Até o momento foram apresentadas duas formas de aproximacdo das
caracteristicas de sistemas de informacao gerencial com ac¢des positivas e negativas

em processos decisorios (Quadro 4 e Quadro 5).

Para que o presente trabalho seja efetivo em atingir a proposta, uniram-se em
um unico grupo, as caracteristicas de sistemas de informac&o para apoiar processos
decisorios, considerando as proposicoes de todos os autores pesquisados. Com
base na pesquisa tedrica, buscando entender e relacionar as abordagens
conceituais foram identificadas dez principais caracteristicas, daqui em diante

chamadas de variaveis, as quais formaram a espinha dorsal da pesquisa empirica.

Na seqliéncia serdo apresentadas as variaveis utilizadas, sendo que as fontes
de informacdo para isto podem ser resumidas nos contetudos apresentados no

Quadro 4 e Quadro 5.

A primeira variavel refere-se a “abrangéncia dos sistemas de informacéao de
apoio a decisdo”, dentro do contexto deste estudo, representando a importancia da
integracdo das informacdes entre as diversas secretarias de uma prefeitura. A
escolha desta variavel justifica-se pelas colocacdes de Gomes (2002) sobre a

necessidade de os sistemas considerarem 0sS interesses organizacionais, e as
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colocacoes de Rezende (2005a) lembrando da necessidade de tais sistemas

estarem integrando todas as func¢des organizacionais.

A segunda variavel, “acesso e disponibilidade dos sistemas de informagéo de
apoio a decisdo”, resume a necessidade abordada pelos autores de que tais
sistemas sejam acessiveis a0 maior nimero de pessoas na organizacao nos mais
diferentes perfis. Justifica-se a escolha desta variavel pelas colocacdes de Turban e
Aronson (1998) sobre a necessidade de os sistemas de informacdo de apoio a

decisdo atenderem a diferentes niveis na organizacao.

Como terceira variavel identificou-se “agilidade e desempenho dos sistemas
de informacéo de apoio a decisdo”, pois ha maioria dos ambientes organizacionais,
devido a grande pressdo em que as decisdes sdo tomadas, 0s sistemas precisam
ser ageis para atender as necessidades dos gestores. Esta variavel € justificada por
duas colocacbes de Gomes (2002), uma sobre execucao rapida e com qualidade e
outra sobre a necessidade de as informacdes fluirem de maneira mais rapida
possivel. Ainda justifica-se pelas colocacdes de O’brien (2004) e Rezende (2005a)
sobre processamento de transacdes de forma eficiente e sobre a necessidade de

tais sistemas atuarem de forma dinamica, flexivel e &gil.

A gquarta variavel relaciona-se com a aplicagdo dos sistemas de informacao
de apoio as decisdes para a resolucdo de problemas estruturados, semi-
estruturados e ndo estruturados, sendo tratada no estudo como “nivel decisorio
coberto pelos sistemas de informacdo de apoio a decisdo”. Muito embora, segundo
os alguns autores pesquisados, para problemas semi-estruturados e nhao
estruturados, a aplicabilidade dos sistemas de informacéo de apoio a decisdes seja
limitada, os mesmos séo Uteis para fornecer informacdes relacionadas ao problema

em questdo. Isto possibilita que o decisor tenha acesso a informagdes de maneira
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adequada, permitindo a criagdo de "insights" mais embasados em fatos, e né&o
apenas em conhecimento tacito (RUSSO; SCHOEMAEKER, 1993; TURBAN;
ARONSON, 1998; GOMES, 2002). Esta variavel foi determinada principalmente
pelas colocacbes de Rezende (2005a) a respeito de informacdes oportunas.
Informacdes oportunas sdo aquelas que tém grande relevancia e séao
disponibilizadas de forma antecipada, ou seja, antes do fato acontecer.
Necessidades de se antecipar ao problema dentro das organizacfes, sdo muito
comuns em problemas semi-estruturados e nao estruturados. A variavel representa
estes aspectos, definindo a necessidade de os sistemas de informacdo de apoio a
decisdo atenderem aos niveis estratégicos, mais voltados a problemas né&o
estruturados, aos niveis gerenciais relacionados a problemas semi-estruturados e
aos niveis operacionais diretamente ligados a problemas estruturados. Ainda, a
mesma justificativa que foi utilizada para a primeira variavel € valida agora
considerando as colocac¢tes de Turban e Aronson (1998) sobre a necessidade de os

sistemas atenderem a diferentes niveis organizacionais.

A quinta variavel refere-se exclusivamente a possibilidade destes sistemas
atenderem aos gestores sem a necessidade do envolvimento do departamento de
informatica da organizacdo. Apesar de este ponto estar relacionado de forma
indireta com outras caracteristicas, como por exemplo, utilizagdo amigavel e
informagdes personalizadas, as quais serao abordadas na sequéncia, optou-se por
tratd-la de forma separada, visto que em muitas organizagdes, principalmente em
organizacfes publicas como as prefeituras, a dependéncia da equipe de informética
ainda é muito grande (CUNHA, 2000). Esta variavel foi tratada no estudo como “nivel
de independéncia da unidade de informatica”. Justifica-se entdo o uso desta variavel

pelas colocacdes de Turban e Aronson (1998) definindo que os sistemas de
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informacéo de apoio a decisdo devem ser amigaveis. Rezende (2005a) coloca como
caracteristica importante também a possibilidade de producédo de informacoes
personalizadas. A independéncia dentro da organizacdo, do departamento de TI

para a producado de informacdes personalizadas, procura evidenciar tais aspectos.

A sexta variavel, refere-se a integracao sistémica a e sinergia dos sistemas de
informacéo de apoio a decisédo. Dentro do contexto deste estudo, por integracdo se
entende relacionamentos com demais secretarias de uma prefeitura. Sinergia se
entende como sendo o alinhamento sob o ponto de vista de estratégia de tais
sistemas com as demais secretarias do municipio, considerando aspectos de uso e
sistematizacdo da informacéo, aspetos de tecnologia utilizada e direcionamento de
tais sistemas para atender os objetivos estratégicos definidos pela prefeitura
(REZENDE, 2005a; REZENDE, 2005c). Esta variavel foi nomeada para este estudo
como “integracdo e sinergia dos sistemas de informacdes de apoio a decisdo”. A
justificativa para esta varidvel esta embasada nas colocacfes de Gomes (2002)
sobre a necessidade de os sistemas terem objetivos validos e prioritarios, com
informacdes precisas e inquestionaveis. Os objetivos devem sempre estar alinhados
com as estratégias da organizacdo segundo Rezende (2005a), e para tal, o

alinhamento estratégico com as demais secretarias do municipio é importante.

Ainda, a sétima variavel refere-se de maneira simples a “qualidade das
informacdes”. Muito embora o aspecto qualidade seja de dificil mensuracdo e muito
relacionado com variaveis secundarias, esta caracteristica procura definir que as
informagdes produzidas pelos sistemas de informacdes de apoio a decisbes, devem
ser confidveis e de qualidade sobre o ponto de vista da utilidade especifica para a
decisdo que estd sendo tomada. Ao analisar a qualidade da informacdo nestes

sistemas, deve-se considerar que a mesma so6 terd qualidade se estiver disponivel
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no momento em que um decisor € exposto a um problema e precisa tomar uma
decisdo (REZENDE, 2005a; GOMES, 2002; O’'BRIEN, 2004). Dados e informacodes
sem redundancia, colocados por Rezende (2005a), relatérios e consultas com
grandes bancos de dados lembrados por O’brien (2004) podem ser utilizados para
definir dados com qualidade. No entanto, outras abordagens como proporcionar a
modelagem e analise de resultados colocada por Turban e Aronson (1998) servem

também como base para definir a variavel em questéao.

As duas préximas variaveis, que foram sintetizadas a partir da analise da
fundamentacédo tedrica pesquisada, estdo diretamente ligadas ao aspecto da
qualidade. Foram abordadas de maneira separada neste estudo, para evidenciar e
conceituar de forma destacada, a possibilidade dos sistemas de informacéo de apoio
a decisédo, produzirem “informacdes personalizadas” (oitava variavel) e “informacdes
oportunas” (nona variavel). Informacdes personalizadas sdo aquelas que sao
produzidas de acordo com a necessidade de cada gestor da organizacao,
especificas para os processos decisGrios em que 0s mesmos estdo trabalhando
(REZENDE, 2005a). Informacdes oportunas sado segundo Rezende (2005a), toda e
qualquer informacédo de qualidade inquestionavel, porém antecipada, podendo ser
considerada um antitese da informacéo no passado. As colocagbes do Quadro 4 e
Quadro 5 contém argumentos para justificar a definicdo destas duas variaveis.
Rezende (2005a) descreve a necessidade de sistemas de informacédo de apoio a
decisdo com informacgbes oportunas e personalizadas. Turban e Aronson (1998)
lembram que os sistemas devem facilitar a formulacdo do problema de forma a

antecipada.

Como Uultima variavel, mas ndo por isto menos importante, tratada neste

estudo como “utilizacdo amigavel”, refere-se ao uso dos sistemas de informacéo de



70
forma amigavel, ou seja, de maneira facil, intuitiva, com graficos e mapas dinéamicos.
Muitos sistemas hoje utilizados nos ambientes organizacionais sdo de dificil uso,
pois ndo sao sistematizados o suficiente, com uma organizacao falha e ndo visual,
dificultando a analise das informacfes e tornando o processo decisorio moroso
(REZENDE, 2005a; REZENDE, 2005c; O'BRIEN, 2004; GOMES, 2002). A ultima
variavel justifica-se pelas abordagens de Rezende (2005a) a respeito de que 0s
sistemas devem ter um fluxo de informacdes estruturado facilitando o uso. Ainda
Gomes (2002) coloca a necessidade de tais sistemas serem flexiveis para se

adaptar as mudancas do ambiente.

O Quadro 6 representa a sintese numerada das variaveis relativas aos
sistemas de informacdes de apoio a decisdes, construido com base em proposicoes

dos autores pesquisados.

Caracterisitcas de Sistemas de Apoio a Decisao
Autores Variaveis

© Abrangéncia dos sistemas de informag3o de apoio a decisdo

@ Acesso e disponibilidade dos sistemas de informacdo de apoio a

decisao
(REZENDE, 2005), ' @ Agilidade e desempenho dos sistemas de informagdo de apoio a
(WATSON; decisdo
SPRAGUE, 1995), , L . . = s
(RUSSO; O Nivel decisdrio coberto pelos sistemas de informacgao de apoio a

SCHOEMAKER,  decisao
1993), (O'BRIEN,
2004), (CASSARRO,
1999), (FURLAN et @ Integragdo e sinergia dos sistemas de informagdes de apoio a

al, 1994), (BINDER, | decisao
119932))” (('I?LIJBIIQ%IZE’, @ Qualidade das Informagdes

ARONSON, 1998), o .
(GOMES, 2002)_) ©® Informacdes personalizadas

© Nivel de independéncia da unidade de informética

©O Informacdes oportunas
@ utilizagdio amigavel

Quadro 6 — Caracteristicas dos Sistemas de apiE0isa0
Conforme descrito no decorrer deste capitulo, as principais bases para a

determinacdo do Quadro 6, sdo baseadas em Tuban e Aronson (1998), Gomes
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(2002), O’brien (2004) e Rezende (2005a). No entanto outros autores foram
pesquisados para a determinacdo deste conjunto de variaveis. Tais autores estao

relatados na coluna “autores”.

2.4. Relacgao entre processos decisorios e sistemas de informacdes de apoio
a deciséo

Como parte do processo metodolégico proposto para este trabalho, este
capitulo presta-se a apresentar a relacdo construida entre os conceitos pertinentes a

processos decisoérios e sistemas de informacao de apoio a decisao.

No subcapitulo 2.2 foram trabalhados os autores do campo de conhecimento
de processos decisorios, onde foram consideradas diversas abordagens. Este
subcapitulo definiu quais séo as fases do processo decisorio e as acdes positivas e
negativas determinadas neste processo. Sempre durante o desenvolvimento do
mesmo, buscou-se pautar a analise de forma a aproxima-la do contexto municipal
que fora abordado inicialmente no Subcapitulo 2.1. Como produto final deste
subcapitulo foi apresentado o Quadro 3 que representa grande parte do foco da

pesquisa deste trabalho.

No Subcapitulo 2.3 foram pesquisados autores do campo de conhecimento de
sistemas de informacdo. Para se chegar ao conjunto de caracteristicas desejaveis
em sistemas de informacdo de apoio a decisdo, primeiramente fora construido o
Quadro 4, que representa as colocacdes principais de Turban e Aronson (1998).
Objetivando identificar uma relacdo visivel com as a¢des positivas e negativas de
processos decisorios, neste Quadro e posteriormente na correlacdo descrita no

subcapitulo, fez-se uma aproximacéo com processos decisorios.

Em um segundo momento, considerando as literaturas mais recentes como

Rezende (2005a), Gomes (2000) e O’brien (2004) um segundo Quadro (Quadro 5)
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fora construido com os mesmos objetivos. Com isto procurou-se garantir que o
presente estudo possui suficiente embasamento tedrico para aplicar um estudo de
caso, além de considerar e validar abordagens de autores de décadas diferentes. A
construcdo do Quadro 5 foi arquitetada da mesma forma que no Quadro 4. Foram
identificadas as colocacdes dos autores e a correlagdo com processos decisorios,

descrita na sequéncia do capitulo.

Considerando existir massa critica suficiente para determinar as variaveis
deste estudo, os conteudos dos Quadros 5 e 6 foram resumidos e consolidados em
uma Uunica visdo sistematica das caracteristicas desejaveis em sistemas de
informacéo de apoio a deciséo, que pode ser encontrada no Quadro 4. Para justificar
a escolha do autor deste trabalho por estas variaveis, foram expostos juntamente
com a abordagem relativa ao Quadro, os predicados usados para consolidar as

abordagens de sistemas de informacao de apoio a deciséo.

Ao final destes subcapitulos tém-se entdo duas definicbes. Primeiramente
uma visdo corporificada a respeito de processos decisorios, suas fases e acgbes
positivas e negativas. Em segundo, depois de uma andlise critica de diversos
autores, uma visao corporificada a respeito de sistemas de informacdo de apoio a

decisao.

Este subcapitulo 2.4. define enfim, a analogia final entre os dois campos do
conhecimento, processos decisorios e sistemas de informagéo de apoio a decisdo. A
aproximacéo entre os assuntos da forma como colocada, apresenta-se como uma
contribuicdo deste trabalho, aja visto que o autor ndo encontrou na literatura
académica, forma anéloga para sugestionar a analise de processos decisorios como

proposto nesta ocasiao.
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O Quadro 7 explica-se da seguinte forma: primeiramente as duas primeiras
colunas referem-se a “processos decisérios nas organizacdes administrativas”,
representando o que fora pesquisado pelo autor neste campo do conhecimento. As
duas proximas colunas intituladas “sistemas de apoio a decisdo” resumem o que fora

abordado a respeito do tema cujo assunto é o préprio titulo destas colunas.

Tratar-se-a entdo como premissa para este estudo, a existéncia de
determinadas caracteristicas em sistemas de informacdo de apoio a decisdo que
suportam melhor cada uma das fases e acdes em processos decisorios. O Quadro 7
apresenta de forma fisicamente alinhada, quais caracteristicas de sistemas de
informacdo sd&o mais fortemente relacionadas com determinadas acfes em

processos decisorios.



)cessos decisdrios nas organizagoes administrativas

tores pesquisados

(SIMON, 1970),
(RUSSO;
SCHOEMAEKER,
)93), (CASSARRO,
1999), (NONAKA;
AKEUCHI, 1997),
SHIMIZU, 2001);
(GOMES, 2002);
(HARDINGHAM,
1999).

Acoes positivas

Estruturar

Colher informagdes

Chegar a conclusdes

Aprender com o Feedback

AcOes negativas

Falta de controle estrutural

Decisbes ndo baseadas em fatos

Usar de atalhos

Falta de acompanhamento
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Sistemas de apoio a decisdo

Autores pesquisados

(AUDY; BECKER;
FREITAS, 1999),

(BIO, 1996),
(BRODBECK; HOPPEN
2000), (CASSARRO,
1999), (DAVENPORT;
PRUSACK, 1998a),
(DAVENPORT; PRUSACK,
1998b), (DAVIS, 1988),
(DINSMORE, 1999),
(FREITAS et al, 1997),
(FURLAN, 1991),
(LAUDON; LAUDON,
1999), (McGEE;
PRUSSAK, 1998),
(REZENDE, 2005),
(REZENDE, CASTOR;
2005),

(REZENDE, 2002a),
(REZENDE, 2002b),
(REZENDE, ABREU,
2001), (SERRA, 2002),
(TURBAN, ARONSON,
1998), (TURBAN, WALLS,
1998), (WALTON, 1993),
(O'BRIEN, 2004)

Variaveis

®Integragdo e sinergia; @nivel decisorio;
©@Abrangéncia; @informagdes oportunas;
®uso amigavel.

©@Abrangéncia; @qualidade das informacoes;
@informagdes personalizadas; ®acesso e
disponibilidade da informagao; ©Agilidade e
desempenho; @nivel decisorio e ®uso
amigavel.

@®acesso e disponibilidade da informacao;
®uso amigavel; ®informacdes personalizadas
e @independéncia da TI.

@qualidade das informagdes; ®uso amigavel e
@independéncia da TI.

Variaveis

®Pouca integragdo e sinergia; ®@poucos niveis
decisdrios atendidos; ®@pequena abrangéncia;
©sem informagdes oportunas e ®uso nao
amigavel.

©@Pequena abrangéncia; @informacdes sem
qualidade; ®sem informacdes personalizadas;
@®acesso e disponibilidade da informagao nao
facilitada; ®ndo agil e sem desempenho;
@poucos niveis decisérios atendidos e ®uso
nao amigavel.

®Acesso e disponibilidade da informagdo ndo
facilitada; ®uso ndo amigavel; ®sem
informagOes personalizadas e ®dependéncia
da TL.

@Informagbes sem qualidade; ®uso nao
amigavel e ®dependéncia da TI.

Quadro 7 — A¢bes em processos decisérios compatadasaracteristicas de sistemas de informacdapale

a decisdo.
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Para facilitar o entendimento do Quadro 7, algumas consideracdes sao feitas
sobre cada variavel que fora numerada no Quadro 6 e ancorada em processos

decisorios.

Retomando as referéncias sobre estruturar o problema onde deve ser definido
claramente o que deve ser decidido, levando em consideragcdo quais Sao 0s critérios
norteadores, no momento de determinar as escolhas (RUSSO; SCHOEMAEKER,
1993), cinco das variaveis de sistemas de informacédo foram consideradas como

importantes para facilitar esta acao:

a. a integracdo e sinergia dos sistemas de informacdo, por motivos
citados Rezende (2005a), definindo que muitos sistemas acabam néo
auxiliando os gestores nos processo decisorios e na gestdo de seus

departamentos de maneira alinhada com o todo da organizacao;

b. o nivel decisorio coberto pelos sistemas de informacgéo, considerando a
aplicacdo de sistemas de informacédo para solucionar problemas
estruturados, semi-estruturados e nao estruturados (RUSSO;
SCHOEMAEKER, 1993; GOMES, 2002). No momento de estruturar um
problema e visdo sobre tais aspectos sdo fundamentais para entender

o real problema por trds de uma deciséo;

c. a abrangéncia dos sistemas de informacdo, pela possibilidade de
percepcdo mais abarcante de todas as areas e departamentos de uma

organizacao;

d. informacbes oportunas, pela necessidade de se antecipar aos
problemas, situacdo estd comum em problemas ndo estruturados e

semi-estruturados;
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e. uso amigavel, pela necessidade de facilitar a utilizacdo de tais sistemas
pelos gestores a fim de ajuda-los a estruturar melhor o problema,
facilitando a identificacdo de informacdes relevantes, permitindo chegar

a conclusdes de maneira mais eficiente.

As colocacdes sobre acdes negativas em processos decisorios, sobre falta de
controle estrutural sdo apresentadas para reforcar o relacionamento e facilitar o
entendimento. Entende-se que a negativa da existéncia de caracteristicas de
sistemas de informacdo para estes casos, sdo agravantes diretos da falta de

controle estrutural.

A segunda colocacao a respeito de processos decisoérios refere-se a colher
informacdes. E importante em um processo decisorio colher informacées suficientes,
de fatores reconheciveis, de estimativas sobre ndo reconheciveis e sobre
informacdes ndo diretamente relacionadas ao problema, evitando apenas tomar
decisbes baseadas em conhecimento tacito (RUSSO; SCHOEMAKER, 1993;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Para suportar este processo foram consideradas sete

das variaveis numeradas no Quadro 7, a saber:

a. abrangéncia, pelas colocacdes de Gomes (2002) e Rezende (2005a)
sobre considerar os interesses organizacionais e de todas as funcgoes
empresariais. Entende-se que é preciso colher informagfes suficientes
sobre fatores diretos e indiretos relacionados ao problema em questéo
(RUSSO; SCHOEMAEKER, 1993), e a relacdo com as demais areas da

organizacédo deve ser considerada;

b. qualidade das informacgOes, pela necessidade de as mesmas serem
confiaveis e verdadeiras, incentivando os gestores a tomar decisdes

baseadas em fatos e ndo apenas em proposigoes;
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informacdes personalizadas, por se considerar com base na pesquisa
bibliografica que colher informacdes prévias suficientes a cerca do
problema em questao de forma direcionada as necessidades especificas
de cada decisor, facilitam chegar a conclusbes a cerca de um problema

(GOMES, 2002; TURBAN; ARONSON, 1998; REZENDE, 2005a);

acesso e disponibilidade da informacéo, pelas colocacdes de Turban e
Aronson (1998) sobre a necessidade de os sistemas de informacéo de
apoio a decisdo estarem acessiveis a diferentes niveis da organizacéao.
Esta variavel aborda colher informagfes sobre um problema, portanto o
acesso e disponibilidade dos sistemas deve ser o mais adequado

possivel;

agilidade e desempenho, pois ao se levar em consideracédo as grandes
pressbes que o0s decisores sofrem nas organizagdes, 0s sistemas
precisam atender aos decisores na velocidade adequada (O'BRIEN,
2004; REZENDE, 2005a; FREITAS et al, 1997). Considerando que a
relacdo proposta € com a acdo de processos decisérios de “colher
informac&o”, entende-se que se o0s sistemas nao atenderem as
expectativas dos decisores em termos de agilidade, muitas vezes as
decisbes poderdo ser tomadas com base apenas em proposicdes e

conhecimento tacito em detrimento de bases factuais;

nivel decisério, pela necessidade dos sistemas de informacgéo de apoio a
decisdo atenderem aos niveis operacionais, gerenciais e estratégicos
(REZENDE, 2005a; GOMES, 2002; O’'BRIEN, 2004). Pela relacdo com
0s autores de processos decisérios, isto significa que tais sistemas

podem atender aos problemas estruturados, semi-estruturados e nao
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estruturados (RUSSO; SCHOEMAKER, 1993; GOMES, 2002; SHIMIZU,

2001).

g. uso amigavel, por motivos pela necessidade de facilitar a utilizacdo de

tais sistemas pelos gestores a fim de ajuda-los a colher informacoes.

As colocacdes sobre acOes negativas em processos decisorios, refletem
decisbes ndo baseadas em fatos, pois 0s gestores que ndo colhem informacoes
suficientes a cerca de um problema, acabam por decidir de maneira néo estruturada.
Foram colocadas as negativas de cada uma das sete variaveis no Quadro 7, para

reforcar a relacdo proposta neste trabalho.

A terceira ag¢ao positiva em processos decisérios “chegar a conclusdes”, esta
neste trabalho, fundamentada em quatro das variaveis de sistemas de informacao de
apoio a decisdo, conforme representado no Quadro 7. A fase em processos
decisorios de “chegar a conclusdes” reflete ndo utilizar apenas critérios indutivos em
processos de decisdo (RUSSO; SCHOEMAKER, 1993; SIMON, 1970; SHIMIZU,
2001). Depois das constru¢cbes do Quadro 3, sobre processos decisorios e as
tratativas iniciais de relacionamento com sistemas de informagdo colocadas no
Quadro 4 e Quadro 5, este trabalho apresenta quatro principais variaveis finais que

determinam a relagdo com processos decisorios:

a. acesso e disponibilidade da informacao, por motivos semelhantes aos
colocados na acgdo positiva em processos decisorios de colher
informacgdes, retomando as colocacdes de Turban e Aronson (1998). Os
sistemas devem estar acessiveis a diferentes niveis da organizacdo para
se chegar a conclusdes considerando tais niveis e evitando apenas

critérios indutivos;
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b. uso amigavel, pois para uma abordagem sistematica forcando o decisor
a examinar varios aspectos de um problema, € preciso que a interface de
uso de tais sistemas seja amigavel o suficiente para fomentar tal

processo (RUSSO; SCHOEMAEKER, 1998; SHIMIZU, 2001);

c. informacdes personalizadas, pois segundo Rezende (2005a), esta
classificacdo determina aquelas informacfes que sao produzidas de
acordo com a necessidade especifica de cada decisor. Tais
necessidades devem ser atendidas para evitar a tomada de decisdes

baseada em critérios indutivos e ndo baseada em fatos;

d. por fim, a independéncia da unidade de TI, por motivos parecidos da
justificativa anterior. Durante a fase de chegar a conclusdes e a busca do
decisor por fatos extraidos dos sistemas de informacédo, € preciso que
haja uma independéncia da equipe de Tl da organizacdo. Em muitas
empresas, a cada necessidade do gestor de novos relatérios, gréaficos e
mapas, é preciso solicitar ao departamento de informatica para que isto
seja construido. Tal necessidade acaba, pela pressdao propria do
processo decisorio, atrasando a tomada de decisdo. Com o tempo, o
decisor procura evitar solicitar auxilio da equipe de TI, e por fim pode

correr o risco de tomar decisdes sem fatos suficientes.

Para elucidar os fatores negativos, a abordagem de acdo negativa em
processos decisorios, antagdnica a acao de “chegar a conclusdes”, refere-se a usar
de atalhos. Lembrando o posto de Russo e Schoemaeker (1993), referindo-se que o
excesso de confianga faz com que os decisores usem muito mais regras praticas

evidentes, como confiar implicitamente em informagcdes mais prontamente
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disponiveis, fatos convenientes e mais recentes, do que buscar informacées menos

evidentes.

Desta forma, as abordagens acesso e disponibilidade da informacédo nao
facilitada, uso n&do amigavel, sistemas sem informacBes personalizadas e
dependéncia da unidade de TI, sdo fatores que induzem o decisor a trabalhar
apenas na confianca dos dados mais prontamente disponiveis, pela facilidade de

acesso aos mesmaos.

A quarta e ultima acdo positiva determinada no Quadro 7 diz respeito ao
aprendizado. Para a organizagdo aprender com o feedback, é preciso manter o
acompanhamento daquilo que se espera que aconteca, evitando sistematicamente
explicacbes egoistas, garantindo assim que serao revistas as licdes produzidas pelo
feedback do processo (RUSSO; SCHOEMAKER, 1993; GOMES, 2002). Isto incorre
na necessidade de registrar o resultado das decisdes anteriores. As variaveis de
sistemas de informacdo que foram consideradas neste estudo como importantes

para garantir este processo foram trés, a saber:

a. qualidade das informacbes, pelas abordagens de Rezende (2005a) e
Furlan (1991) sobre a necessidade de as informacdes dos sistemas de
informacdo serem confiaveis. Considerando que para o aprendizado
sobre decisGes passadas o decisor precisa resgatar um grande conjunto
de dados armazenados, os mesmos precisam ser de qualidade
inquestionavel. Pelo simples fato de tais informacfes estarem ndo sendo
utilizadas com frequéncia, qualquer duvida a respeito da sua qualidade,
fara com que o gestor decida ndo utiliza-la, perdendo assim uma
possivel oportunidade de buscar no historico da organizacdo, a solucao

para um problema que possa a estar enfrentando;
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b. uso amigavel, pela necessidade de facilitar a utilizacdo de tais sistemas
pelos gestores a fim de ajuda-los a buscar em informacdes historicas

solucdes para problemas atuais;

c. e por fim independéncia da unidade de TI. Durante a busca por
informacdes historicas de dados extraidos dos sistemas de informacéao, é
preciso que haja uma independéncia da equipe de Tl da organizacéo.
Em certas organizacdes, como pbdde ser evidenciado na propria pesquisa
empirica deste estudo, quando existe necessidade de utilizar dados
historicos € preciso solicitar auxilio do departamento de informatica. Com
0 passar do tempo, o decisor procura evitar solicitar auxilio da equipe de
Tl, e por fim acaba ndo considerando as informacdes historicas da

organizacao.

Para clarificar os fatores negativos, a abordagem de acdo negativa em
processos decisorios, antagbnica a acado de “aprender com o feedback”, refere-se a
“falta de acompanhamento”. As variaveis ndo atendidas em sistemas de informacéo,

sao tratadas como “informacédo sem qualidade”, “uso ndo amigavel” e “dependéncia

da unidade de TI".

Rezende (2005a) lembra que em muitas organizagbes o0s sistemas de
informacdo acabam dando uma conotacdo negativa a informacdo, visto que tais
sistemas acabam nao auxiliando os gestores nos processos decisoérios e na gestao

de seus departamentos de forma alinhada com os objetivos da alta administragéo.

Da forma exposta no Quadro 7, cada varidvel de sistemas de informacédo de
apoio a decisao esta ancorada em uma ou mais caracteristicas de acdes positivas
ou negativas em processos decisorios. Tal relacdo permite entender de maneira

sistematizada, quais sado os impactos diretos da existéncia ou auséncia de
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determinada caracteristica dos sistemas de informacdo de apoio a decisdo, nos

processos decisorios das organizagoes.

Sob outro prisma e considerando a proposta do Quadro 7, entende-se que a
variavel “abrangéncia’, suporta as ac¢les positivas em processos decisorios
“estruturar” e “colher informacgdes”. Por outro lado, sua auséncia corrobora em “falta

de controle estrutural” e “decisdes nao baseadas em fatos”.

A varidvel “acesso e disponibilidade” suporta as a¢des positivas em processos
decisorios “colher informac6es” e “chegar a conclusbes”. Da mesma forma a
auséncia de tais caracteristicas pode facilitar as acdes negativas em processos

decisorios “decisdes ndo baseadas em fatos” e “usar de atalhos”.

A variavel “agilidade e desempenho” relaciona-se com o processo de “colher

informagdes” e sua auséncia facilita “decisbes nao baseadas em fatos”.

7

“Nivel decisorio” é a variavel de sistemas de informacdo que também, pelas
consideracfes do Quadro 7 suporta as acbes positivas de “estruturar” e “colher
informacfes”. Da mesma forma abordada na primeira variavel, a auséncia destas
duas caracteristicas em sistemas de informacao facilita as acdes negativas “falta de

controle estrutural” e “decisdes nao baseadas em fatos”.

A variavel “independéncia da TI” € colocada como facilitadora nas acodes
positivas em processos decisorios “chegar a conclusdes” e “aprender com o
feedback”. A auséncia da mesma, segundo o Quadro 7, corrobora nas acfes

negativas “usar de atalhos” e “falta de acompanhamento”.

“Integracao e sinergia” € determinada como variavel de suporte a “estruturar”
o problema. Sistemas de informag&o que ndo possuem tais caracteristicas fomentam

acOes negativas em “falta de controle estrutural”.
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A variavel “qualidade das informacfes” suporta principalmente a acdo em
processos decisérios de “colher informacdes” e “"aprender com o feedback”.
Sistemas de informacéo onde a qualidade das informacgdes € questionavel induzem
os decisores, conforme ja explicado anteriormente, a acdes negativas em processos

decisorios “decisdes ndo baseadas em fatos” e “falta de acompanhamento”.

Como oitava variavel, “informacbes personalizadas”, adicionada como
caracteristica importante em sistemas de informacdo de apoio a deciséo, suporta as
acOes “colher informacgbes” e “chegar a conclusdes”. Sua auséncia facilita “decisdes

nao baseadas em fatos” e “usar de atalhos”.

A variavel “informacdes oportunas” relaciona-se com a acao positiva em
processos decisorios “estruturar”. Sistemas de informacdo de apoio a decisdo que
nao possuem informagcdes oportunas facilitam a acdo negativa em processos

decisorios “falta de controle estrutural’.

Como ultima variavel “uso amigavel” relaciona-se pela proposta do Quadro 7,
com todas as acdes positivas em processos decisorios e naturalmente a auséncia
desta caracteristica em sistemas de informacao, facilita as quatro acbes negativas

de processos decisorios.

Estas dez variaveis sdo determinadas em subcapitulo posterior como
alicerces para a construcdo do roteiro de levantamento de dados e para a
construcdo do protocolo de analise. Pela relagdo proposta, com a identificacdo da
existéncia ou ndo de tais caracteristicas em sistemas de informacdo de apoio a
decisdo, foi possivel determinar quais fases do processo decisério estdo mais

facilitadas ou prejudicadas.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo destina-se a apresentar a estruturagcdo e procedimentos
metodoldgicos aplicados para o desenvolvimento do presente estudo, bem como a
classificacdo da pesquisa, observando as definicdes de autores deste campo do
conhecimento. Ainda, descreve o conjunto de fases, clarificando as estratégias de
andlise aplicadas para a formatacdo dos resultados obtidos, técnicas e instrumentos

de coleta, bem como descreve a organizacao estudada e seus agentes.
A estrutura deste capitulo esta organizada da seguinte forma:

- 3.1 Métodos de pesquisa: Este subcapitulo presta-se a descrever 0s
métodos de pesquisa aplicados no trabalho, os motivos que levaram o autor a optar
pela metodologia de estudo de caso, as justificativas pela escolha da estratégia de
pesquisa e, com base em autores pesquisadores da &rea, a descricao das limitacdes

do método empregado.

- 3.2 Descricao das técnicas de pesquisa:  Este subcapitulo descreve como
a pesquisa foi estruturada apdés a definicho do método. Neste momento, sdo
detalhadas as fases aplicadas na pesquisa e 0s produtos gerados em cada uma
delas. Para melhor visualizacdo e entendimento € apresentando o desenho gréafico

das fases da pesquisa.

- 3.3 Coleta de dados da pesquisa: O subcapitulo 3.3 descreve 0s passos e
ferramentas utilizadas para realizar a coleta de dados para a pesquisa, sempre
considerando as restricdes e cuidados que devem ser tomados quanto a execucao

de uma pesquisa por meio do método estudo de caso (YIN, 1994).
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- 3.4 Abrangéncia da pesquisa: Este subcapitulo descreve a populacdo e
amostra utilizada para a realizacdo do estudo de caso, considerando as formulagdes

dos autores.

- 3.5 Andlise dos dados da pesquisa: Por fim, este subcapitulo relata as
ferramentas e procedimentos utilizados para produzir os resultados propostos, por
meio de analises legitimadas pela forma imparcial e pelo uso de procedimentos

metodoldgicos adequados (YIN, 1994; BONOMA, 1985).

3.1. Métodos de pesquisa

“Em seu sentido mais geral, o0 método € a ordem que se deve impor aos
diferentes processos necessarios para atingir um fim dado ou um resultado
desejado. Nas ciéncias, entende-se por método o0 conjunto de processos que O
espirito humano deve empregar na investigacdo e demonstracdo da verdade”
(LAKATOS; MARCONI, 1996 apud CERVO; BERVIAN, 1978). Trata-se entdo, de
uma estratégia de investigacdo que a partir de pressupostos filosoficos, procura

desenhar uma pesquisa e coletar dados.

Os métodos e ferramentas utilizadas nesta pesquisa estdo abaixo descritos,

procurando evidenciar e justificar a escolha da estratégia de investigacdo adotada.

3.1.1. Estratégia da pesquisa

Este estudo esta sedimentado no método de pesquisa estudo de caso, o qual
€ considerado adequado para responder questdes explicativas que tratam de
relacbes operacionais que ocorrem ao longo do tempo, mais do que frequéncias e
incidéncias (SILVA; MENEZES, 2001; YIN, 1994). Para Yin (1994), esta estratégia
metodologica possui carater exploratorio, pois analisa um fenbmeno em seu
ambiente natural, pela aplicacdo de diversos métodos de coleta de dados, visando

obter informagdes de mais de uma entidade.
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O método de pesquisa estudo de caso contribui para o conhecimento de
fendbmenos individuais, organizacionais ou politicos complexos, de forma
exploratoria, descritiva ou explanatoria (YIN, 1994; GOODE, 1969; TULL, 1976;

BONOMA, 1985).

Considerando ainda a estratégia da pesquisa, podemos classifica-la, pela
aplicacado dos métodos e resultados propostos, como de natureza aplicada, pois tem
como objetivo a geracdo de conhecimentos para aplicacdo pratica no contexto da

gestao municipal (MARCONI; LAKATOS, 1996; SILVA; MENEZES, 2001).

3.1.1.1. O método estudo de caso

Este subcapitulo destina-se a descrever os motivos que levaram o autor a
definir como estratégia de investigacdo, o0 método de estudo de caso aprofundado.
Posteriormente € detalhado o planejamento para a realizacdo do estudo. Para Yin
(1994) os investigadores devem exercer um grande cuidado no planejamento e
realizacdo de estudos de caso, para derrotar as tradicionais criticas a respeito do

método.

O método estudo de caso € uma inquisicdo empirica que procura investigar
um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real, no qual os limites entre o
fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes e onde multiplas fontes de

evidéncia sao utilizadas (YIN, 1994).

De forma geral o método de pesquisa com estudo de caso é adequado para
responder perguntas diretas, ainda assim subjetivas, envolvendo questdes tais quais
“como” e “por que”. Sao preferidas ainda, quando o campo de investigacdo néo €
passivel de controle com relacdo aos eventos, e os fenbmenos estudados fazem

parte de um conjunto de contextos reais (YIN, 1994; GOODE, 1969; TULL, 1976).
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Os objetivos do método de Estudo de Caso, segundo Yin (1994), Goode

(1969) e Tull (1976) séo:

— capturar o esquema de referéncia e a definicdo da situacdo de um dado

participante;
— permitir um exame detalhado do processo organizacional;

— esclarecer fatores particulares ao caso que podem levar a um maior

entendimento da causalidade.

Para BONOMA (1985) no que tange a coleta de dados, os objetivos do método
estudo de caso ndo sdo a quantificacdo ou enumeracdo, mas a descricao,
classificacdo, desenvolvimento tedrico e o teste limitado da teoria, ou seja, 0 objetivo
€ a compreensao. No presente estudo, 0 aspecto compreensdo é mais relevante
que fatores como quantificacdo ou enumeracédo, considerando que o objetivo geral
propde analisar as contribuicdes dos sistemas de informacdes de apoio a decisao

dentro do contexto de uma secretaria de uma prefeitura.

Segundo Yin (1994), trés condicdes precisam ser consideradas ao se definir que
tipo de estratégia deverad ser aplicada para uma pesquisa proposta: o tipo de
questdo definida na pesquisa, a extensdo do controle do investigador sobre os
eventos e a caracterizacdo do foco da pesquisa, sendo contemporéaneo, ou baseado
em eventos histéricos. Existem diferentes estratégias que podem ser classificadas
qguanto a sua aplicacdo, baseando-se nas condi¢cbes definidas por Yin (1994). O
Quadro abaixo procura relacionar os cinco tipos de estratégias cientificas:
experimentos, investigagdo, analise de arquivos, histéria e estudo de casos, com as

trés condicdes que precisam ser consideradas para a escolha do método.

e Tipo de questao definida Requer controle Foco em eventos
EefiieEe et sobre eventos contemporaneos
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Experimental Como, Por que. Sim Sim
Investigacao unu:r:Tc]i’o? que, onde, Né&o Sim
Andlise de arquivo unu:r:Tc]i’o? que, onde, Né&o Sim / N&o
Historia Como, Por que. N&o Nao
Estudo de caso Como, Por que. Né&o Sim

Quadro 8 — Estratégias de pesquisa — adaptadoNl€19P4).

Outra caracteristica relevante que legitima para esta pesquisa a aplicacao de
estudo de caso relaciona-se a configuracdo da extensdo do controle sobre os
eventos. Para a pesquisa em questdo, ndo ha controle sobre os eventos, justificando

assim a aplicacdo do método proposto (GIL, 1999; SILVA; MENEZES, 2001; TULL,

1976; BONOMA, 1985).

Corroborando com o0s conceitos dos autores acima citados, Yin (1994) e
Goode (1969) descrevem que a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser
dada quando do estudo de eventos contemporaneos, em situacdes onde o0s
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é possivel se

fazer observacoes diretas e entrevistas sistematicas.

O Quadro abaixo, utilizando os conceitos citados por Yin (1994), Benbasat,
Goldstein e Mead (1987), Bonoma (1985) e Goode (1969), procura resumir e

justificar a escolha do método estudo de caso para a pesquisa proposta.

Razéo para aplicar estudo de caso Justificativa para a pesquisa

Para a pesquisa proposta, ndo existe controle sobre
O investigador ndo tem controle sobre os eventos. os eventos, sendo possivel & analise somente por
meio de observacgéo e entrevistas.

A pesquisa procura analisar os sistemas de
informacé&o de apoio & decisdo em um contexto real
dentro da prefeitura.

Foco em fendmeno contemporaneo dentro de um
contexto real.
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Como a pesquisa objetiva identificar as
O fendmeno nédo pode ser estudado fora de seu ambiente | contribuicdes dos sistemas de informagéo na SICST,
natural. € necessario realizar a analise no seu ambiente
natural.

Para que a pesquisa produza o resultado proposto,
N&o é necessario controle ou manipulagéo de eventos. todos os eventos analisados devem ser observados
sem nenhum processo de manipulacao.

Quadro 9 — Método estudo de caso (YIN, 1994; BENBASGOLDSTEIN E MEAD, 1987; BONOMA, 1985;
GOODE, 1969).

3.1.1.2. Limitacbes do método

Para Tull (1976) o grande objetivo do método de estudo de caso deve ser a
geracado de idéias para testes posteriores, visto que caracteristicas como 0 pequeno
tamanho da amostra, a selecdo ndo aleatéria, além da natureza subjetiva do

processo de medida, acabam por limitar a acuracidade dos resultados.

Outra limitagdo do método refere-se ao fato de ele fornecer uma base muito
pequena para que se permita fazer generalizacbes cientificas, visto que por
considerar apenas um ou alguns casos, ndao se constitui em amostra de populagéo
(YIN, 1994; TULL, 1976). No entanto, as criticas quanto a possibilidade de
generalizagOes, desconsidera o fato de que a pesquisa de investigacao confia-se na
generalizagdo estatistica, enquanto que estudos de caso confiam-se na

generalizacdo analitica (YIN, 1994).

Um estudo de caso simples pode ser utilizado para tirar davidas quanto se as
proposicoes da teoria estdo corretas, ou se algum conjunto de alternativas de
explanagdes pode ser mais relevante. Um simples caso pode representar uma
contribuicdo significativa para o conhecimento e construcdo de uma teoria (YIN,

1994).

Outro perigo deste método refere-se as respostas do pesquisador. Cada caso

desenvolvido assume dimensdes completas na mente do pesquisador, passando o
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mesmo a se sentir seguro da possibilidade de responder a um nimero muito maior

de questdes do que seria possivel somente com dados registrados (GOODE, 1967).

O Quadro abaixo baseado nas citacdes de Yin (1994) e Goode e Hatt (1967)
descreve algumas medidas importantes para minimizar 0s riscos com estas

limitacGes.

Medidas importantes em estudos de D
I Descricao

Usar um padréo de amostras apropriado.
Procurando ter a certeza de que a amostra é
suficientemente boa, consegue-se uma base
racional para estimar sobre o universo em que se
esta trabalhando.

Desenvolver plano de pesquisa considerando
todas as limitages

Em estudos de caso, as generaliza¢cdes devem ser
Tomar precaugdes quanto a generalizagées. feitas com base as proposicGes tedricas e ndo em
relacé@o a populacdes ou universos.

Planejar com cautela a utilizagdo do método
qualitativo durante classifica¢des. As classificacdes
resultardo em um conjunto de instru¢des que

Tomar precaucdes quanto a classificagbes em precisam ser escritas de maneira que outros

método qualitativo. cientistas possam repeti-las. Os autores
recomendam que as classificacdes sejam
analisadas por um conjunto de colaboradores antes
de sua publicagéo.

Narracdes longas dificultam a andlise dos

Evitar narracdes longas.
¢ 9 resultados de um estudo de caso.

Selecionar criteriosamente os investigadores
participantes, assegurando o dominio das
habilidades necessarias para a realizagao do estudo
de caso.

Quadro 10 - Limitacdes do método estudo de cagd,(¥994; GOODE, 1969).

Garantir o dominio das habilidades necessarias.

O desenho da pesquisa deste trabalho considerou todos os riscos pertinentes
a este processo metodoldgico, procurando assim produzir um resultado que agregue
conhecimento ao meio académico e social, sem deixar de evidenciar quais sdo as

limitacGes que devem ser consideradas quanto aos resultados obtidos.

3.1.2. Abordagem do problema de pesquisa
Conforme descrito em subcapitulos anteriores, a pesquisa adotou uma
estratégia de investigacdo baseada em estudo de caso aprofundado, sendo assim a

mesma adquire um carater qualitativo, com a utilizacdo de observacdes empiricas
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sedimentadas em fundamentacado tedrica e nas experiéncias vivenciadas do autor.
No entanto, pela caracteristica da aplicacdo de um roteiro levantamento de dados
estruturado, a pesquisa possui também sua caracteristica quantitativa, com a
aplicacdo do roteiro de levantamento de dados por meio de interpelacdes
presenciais (NACHIMAS; NACHIMAS, 1987; GIL, 1999; SILVA; MENEZES, 2001;
YIN, 1994; GOODE, 1969; TULL, 1976; BONOMA, 1985; KAPLAN; DUCHON,

1988).

Desta forma, a abordagem do problema da pesquisa, pode ser classificada
como sendo multimétodos, permitindo uma analise interpretativa, com base em
analise de resultados estruturados, mas também com aspectos subjetivos por meio
das observacdes presenciais do autor (KAPLAN; DUCHON, 1988; GIL, 1999; YIN,

1994; GOODE, 1969; TULL, 1976).

3.1.3. Caracterizacao dos objetivos de pesquisa

Grande parte da metodologia utilizada fundamenta-se nas pesquisas
exploratorias, principalmente com levantamentos bibliograficos e pesquisas de
estudos de caso ja realizados sobre o mesmo tema, objetivando a compreenséao do
objeto de estudo, complementando as experiéncias vivenciadas pelo autor

(NACHIMAS; NACHIMAS, 1987; GIL, 1999; SILVA; MENEZES, 2001).

Esta fase do processo metodoldgico, objetiva garantir que o dominio das
habilidades do autor com relagéo ao assunto relacionado, seja suficientemente forte
para garantir a realizacdo de uma pesquisa cientifica baseada em estudo de caso

(GIL, 1999; SILVA; MENEZES, 2001; KAPLAN; DUCHON, 1988; GOODE, 1967).

Este estudo ainda faz uso de formas padronizadas de coleta de dados por

meio de roteiro de levantamento de dados e observagdes para realizar o
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levantamento de informacdes, podendo assim ser considerada descritiva (GIL, 1999;

SILVA; MENEZES, 2001).

3.2. Descricéo das técnicas de pesquisa

Um projeto de pesquisa € uma sequéncia loégica que conecta dados empiricos
para o inicio do estudo das questdes da pesquisa e, no final para as conclusées
(YIN, 1994; GIL, 1999; SILVA; MENEZES, 2001). A tabela abaixo descreve a

composicao dos quatro componentes da estrutura de um projeto de pesquisa:

Componentes de um projeto Descricio
de pesquisa ¢

Conforme ja descrito, 0 método estudo de caso procura tratar de
questdes explicativas, direcionadas a tratar de rela¢des que
ocorrem ao longo do tempo, mais do que freqiiéncias ou
incidéncias, tratando de eventos contemporaneos onde os
mesmos n&o podem ser manipulados. E de fundamental
importancia, clarificar a natureza das questdes a serem
trabalhadas, as quais foram estruturadas em um protocolo de
analise.

Define o que sera abordado no escopo do trabalho. Sua clara
definicdo norteara na definigdo de onde devem ser procuradas as
evidéncias relevantes. No presente estudo, as proposi¢ées do
estudo estdo detalhadas nos objetivos geral e especificos.

Questdes do estudo

Proposic¢des do estudo

Pode ser um individuo, um processo decisdrio, pode ser
Unidade de anélise relacionado a um projeto empresarial especifico, uma organizagao,
ou como no caso deste estudo, uma organizagéo publica.

Relacionamento das informac¢des obtidas com as proposi¢oes
estabelecidas no inicio da elaborac&o da pesquisa. Os critérios de

Critérios para interpretacéo dos dados | interpretacéo e as analises neste estudo séo feitos por analogia de
situacdes, por andlise de resultados comparados com a base
tedrica fundamentada.

Quadro 11 — Composicéo da estrutura de um progefmedquisa (YIN, 1994; GIL, 1999; SILVA; MENEZES,
2001).

3.2.1. Desenho da pesquisa

O desenho da pesquisa procura refletir os pontos e momentos principais,
procurando evidenciar todos os subprodutos gerados em cada fase, bem como a
estrutura logica que foi utilizada para produzir os resultados planejados. Para melhor
evidenciar tais aspectos o desenho abaixo representa todas as fases, ordem de

execucgao e produtos gerados.
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Primeira Fase: Fundamentacao tedrica
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Segunda Fase: Definicao de instrumentos
metodoldgicos

Analise sobre os metodos de pesqguisa

Definicao da estratégia metodolagica
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| - Resultados finais das entrevistas

| = Irformacdes sistematizadas. |
analise

Definicao do protocolo de analise

Identificacao do municipio
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- Capitulo 3 Metodologia da pesguisa J |

|

Capitulo 3.5.1 Protocolo de andlise
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Figura 1 - desenho da pesquisa
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3.2.2. Estrutura da pesquisa

Este subcapitulo descreve cada uma das fases da pesquisa, detalhando seus
processos e produtos gerados.

Para Yin (1994) a preparacdo para a coleta de dados é fator de definicdo
sobre a qualidade e credibilidade de uma técnica de estudo de caso. Caso as
questdes ndo estejam bem definidas, a qualidade estard comprometida. Portanto o
desenvolvimento de um protocolo de analise, servindo como roteiro de levantamento
de dados para a investigacdo, € fundamental. Este passo assegura um estudo de
caso de qualidade e facil de ser gerenciado (YIN, 1994; GIL, 1999; GOODE, 1967).

O protocolo de andlise é a ferramenta norteadora que objetiva fazer com que
o investigador lembre-se sobre o foco do estudo, forcando o0 mesmo a antecipar-se a
muitos problemas, evitando resultados desastrosos (YIN, 1994; GOODE, 1967,
TULL, 1976; BONOMA, 1985).

A maturidade do processo metodolégico de estudo de caso, se da por meio
da aplicacdo de um estudo piloto, onde é possivel refinar o plano de coleta de
dados. E importante salientar que o estudo piloto, ndo se configura como um pré-
teste, visto que se da em termos mais formais, ajudando o investigador a
desenvolver linhas mais relevantes sobre as questbes abordadas (YIN, 1994;
GOODE, 1967; TULL, 1976; BONOMA, 1985). Neste trabalho, o estudo piloto se
configurou pela aplicacdo inicial do roteiro de levantamento de dados no
departamento de turismo dentro da SICST, produzindo assim o0s resultados
esperados quanto a clarificar as linhas mais relevantes sobre as questoes propostas.

A pesquisa foi desenhada considerando os aspectos abordados por Yin

(1994) e estruturada nas seguintes fases:

1. Primeira fase — Fundamentacéao tedrica
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Este fase teve como objetivo realizar o levantamento bibliografico sobre os
temas relacionados as proposi¢cdes apresentadas pela pesquisa. Esta atividade
juntamente com as experiéncias vivenciadas do autor e pesquisas e publicacdes de
artigos, procurou garantir o dominio das habilidades do autor a cerca do tema, para
garantir a realizacdo deste estudo pelo método de estudo de caso, seguindo as
definicbes e diretrizes dos autores pesquisadores da area (YIN, 1994; GOODE,

1967; TULL, 1976; BONOMA, 1985).
A primeira fase, pode ainda ser subdividida em quatro subfases:

Subfase 1: determinacdo dos objetivos da pesquisa . Neste momento foram
definidos os objetivos geral e especificos do trabalho. Os produtos gerados por esta
subfase estdo descritos no capitulo 1 - Introducéo, onde sédo abordados o problema

da pesquisa, os objetivos e a justificativa.

Subfase 2: levantamento bibliografico . Procurou-se levantar e fundamentar os
conceitos relacionados com o tema proposto, identificando e construindo uma base
tedrica para formatar uma andlise criteriosa dos dados posteriormente coletados. Os
produtos gerados por esta subfase estdo descritas no capitulo 2 — Fundamentacao

Teorica.

Subfase 3: producdo cientifica . Durante esta fase, procurando fortalecer e
legitimar os conceitos a serem aplicados, pesquisas aprofundadas foram realizadas
tendo como principais temas assuntos relacionados aos objetivos da pesquisa. Os
produtos gerados por estas atividades foram traduzidos em publicacdes de carater
cientifico que também resultaram em produtos para a complementacdo da
fundamentacdo tedrica. As publicacbes cientificas produzidas estdo relacionadas

nos apéndices.
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Subfase 4: consolidacdo dos objetivos . Tendo como subsidios as subfases
anteriores, neste passo foram reavaliados os objetivos pré-definidos, a relevancia da
proposta da pesquisa e seus pressupostos. O produto gerado por esta fase se
traduz em uma definicAo devidamente consolidada a cerca do problema da

pesquisa, da justificativa e dos objetivos propostos descritos no capitulo 1.
2. Segunda fase — Definicdo de instrumentos metodol  dgicos

Considerando a definicAo os objetivos da pesquisa, fez-se necessaria uma
criteriosa avaliagcdo sobre as técnicas e procedimentos metodolégicos necessarios

para a realizacdo do trabalho. As subfases abaixo descrevem estes passos.

Subfase 5: analise sobre os métodos de pesquisa . Utilizando o subterfugio de
levantamento bibliografico, neste momento procurou-se analisar os métodos de
pesquisa passiveis de serem empregados para a proposta deste estudo,
considerando os fatores positivos e negativos de cada método. O produto gerado
por esta subfase foi o entendimento dos conceitos e delimitacdes de cada método

de pesquisa.

Subfase 6: definicdo da estratégia metodolégica . Neste momento, apls a
analise criteriosa dos processos metodoldgicos, procurou-se definir qual estratégia
produziria os melhores resultados considerando os objetivos propostos. O produto
gerado por esta fase foi a definicdo da escolha pela utilizacdo do método estudo de
caso. A descricdo metodoldgica estd descrita no capitulo 3 — Metodologia da

pesquisa.

Subfase 7: definicdo do protocolo de andlise. Utilizando levantamento
bibliografico, procurou-se identificar quais sdo as caracteristicas em sistemas de

informacdo de apoio a decisdo, considerados fundamentais para que estes se
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traduzam em ferramentas relevantes no processo de tomada de decisfes. O produto
gerado por esta fase foi estruturado em um protocolo de analise contendo as
variaveis acerca do tema, considerando o que precisa ser medido e a forma de
medicdo para garantir o atingimento dos objetivos propostos. O detalhamento do

protocolo de analise encontra-se no subcapitulo 3.5.2. — Procotolo de analise.

Subfase 8: identificacdo do municipio. Neste momento foi identificado o
municipio a ser usado como objeto deste estudo, considerando as proposi¢cdes de
Tull (1976), o qual relata que em um estudo de caso, a selecdo da amostra € em
geral ndo aleatdria e por vezes determinada por conveniéncia. O produto gerado por
esta fase foi a escolha do municipio para a realizacdo do estudo de caso. A
descricdo do municipio € relatada no subcapitulo 4.1. — Descricdo do municipio

estudado.
3. Terceira fase — Estudo piloto

Nesta fase da pesquisa, o principal objetivo foi validar o protocolo de analise por
meio da execucao de entrevista presencial com parte da populagéo envolvida, neste
caso especifico, no departamento de turismo da SICST, configurando-se esta fase
em estudo piloto, corroborando com a proposta metodolégica do presente trabalho.

As subfases séo descritas a seguir.

Subfase 9: entrevistas piloto . As entrevistas piloto foram realizadas com as
pessoas diretamente envolvidas com o departamento de turismo da SICST,
seguindo todos os passos metodoldgicos predefinidos. O principal objetivo desta
subfase foi validar e garantir a qualidade e efetividade das perguntas do roteiro de
levantamento de dados e as variaveis relacionadas baseadas no protocolo de

analise. O produto gerado por esta subfase traduz-se em um conjunto de
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informacdes consideradas como resultados parciais e analises preliminares,

descritas no subcapitulo 4.3. — Estudo piloto.

Subfase 10: elaboracdo do protocolo de analise definitivo. Os resultados
obtidos na primeira aproximacédo com o objeto de estudo, por meio das entrevistas
piloto, permitiram evidenciar necessidades de adequacdo e direcionar ajustes
necessarios. O produto gerado por esta subfase foi a definicdo do protocolo de
analise definitivo, com perguntas sedimentadas, viabilizando e garantindo o alcance
dos objetivos propostos. O protocolo de analise pode ser encontrado no subcapitulo

3.5.1 — Protocolo de anélise.
4. Quarta fase — Realizacao final

Nesta quarta e ultima fase da pesquisa, foram realizadas as pesquisas e
entrevistas finais, as observacdes sistémicas, analises descritivas, construindo assim

as conclusdes acerca dos temas propostos nos objetivos.

Subfase 11: realizacdo de entrevistas finais . Realizacdo da andlise final da
utilizacdo e caracteristicas dos Sistemas de informacdo de apoio a decisdo na
SICST, por meio de entrevistas presenciais com diversos atores diretamente
relacionados com este campo de atuacdo. Este passo da pesquisa permitiu a
elaboracdo de um diagnostico atual sobre a utilizagdo dos Sistemas de apoio a
deciséo, suas contribuicdes e deficiéncias. Os resultados desta fase estdo descritas

no subcapitulo 4.4. — Analise dos sistemas de informacéo de apoio a deciséo.

Subfase 12: observacdes sistematicas.  As observacdes sistematicas foram
realizadas, seguindo as definicbes metodolégicas propostas pelos autores. Os

resultados desta fase estdo dispostos de forma dispersa, durante todas as analises
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guantitativas e qualitativas das variaveis do estudo e podem ser encontradas ao logo

do subcapitulo 4.4. — Andlise dos sistemas de informag&o de apoio a deciséo.

Subfase 13: analises descritivas . O objetivo deste passo foi estruturar e
documentar as andlises quantitativas e qualitativas, utilizando recursos graficos e
analiticos, além da forma descritiva, compondo assim o obijetivo final deste estudo.
Os resultados estao relatados ao logo do subcapitulo 4.4 — Andlise dos sistemas de

informacao de apoio a deciséo.

Subfase 14: concluséo . A concluséo reflete os resultados da pesquisa realizada
sob o ponto de vista da propria pesquisa, sob o ponto de vista dos objetivos da
pesquisa, das variaveis da pesquisa, relata as contribuicbes, limitacdes e
possibilidade de trabalhos futuros a partir das proposicoes levantadas. Os resultados

estdo descritos no capitulo 5 — Concluséo.

3.3. Coleta de dados da pesquisa

As formas de coleta de dados da pesquisa foram fundamentadas pela
execucao de entrevistas presenciais semi-estruturadas, com base em um roteiro de
levantamento de dados e pelas observacdes do autor (YIN, 1994; GIL, 1999; SILVA,;
MENEZES, 2001).

3.3.1. Unidade de anélise

A unidade de anadlise esta relacionada com a definicdo do que o estudo de
caso €. A unidade pode ser um individuo, uma decisdo, um programa, pode ser
sobre a implantacdo de um processo e sobre uma mudanca organizacional. A
definicdo da unidade de analise esta ligada a maneira pela qual as questbes de

estudo foram definidas (YIN, 1994).
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Considerando a 6tica de Tull (1976), sobre o objetivo do estudo de caso de

gerar idéias para testes posteriores, a unidade de analise neste estudo foi definida
como a SECRETARIA DE INDUSTRIA, COMERCIO, SERVICOS E TURISMO da
prefeitura (SCIST). Esta pesquisa considerou uma amostra de tamanho considerado
pequeno para outras estratégias de pesquisa como surveys, utilizando uma selecao
nao aleatoria para os grupos de atores entrevistados, baseada em conveniéncia
(YIN, 1994; GIL, 1999; SILVA; MENEZES, 2001; GOODE, 1967; TULL, 1976;

BONOMA, 1985; NACHIMAS; NACHIMAS, 1987).

3.3.2. Roteiro de levantamento de dados

O roteiro de levantamento de dados da pesquisa foi o instrumento nao
formalizado de suporte para a conducédo do estudo de caso. A sua construcao se
deu por meio de um conjunto de questdes a serem abordados na prefeitura,
organizadas para direcionar as entrevistas presenciais para 0S assuntos
necessarios, norteando a construgdo das analises e conclusdes pertinentes sobre o
tema proposto (NACHIMAS; NACHIMAS, 1987; MARCONI; LAKATOS, 1996).
Todas as questdes foram baseadas nas variaveis a serem medidas, fundamentadas
em autores da area de conhecimento. Ainda para garantir objetividade das
entrevistas, cada questao foi construida com o propdésito especifico de se medir um
aspecto relevante acerca da variavel analisada. Desta forma, o roteiro de
levantamento de dados procurou minimizar os riscos com relacdo a estratégia de
pesquisa com estudo de caso abordados no subcapitulo 3.1.1.2. Limitacbes do

método.

3.3.2.1. Organizacao do roteiro de levantamento de  dados
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O roteiro de levantamento de dados foi desenhado a partir da fundamentacéao
tedrica, pelas experiéncias vivenciadas do autor, e pelos resultados obtidos com o
estudo piloto (YIN, 1994; GIL, 1999; SILVA; MENEZES, 2001).

Este roteiro de levantamento de dados foi utilizado como roteiro para a
conducdo das entrevistas presenciais. As entrevistas presenciais sao as mais
importantes fontes de informacdes para os estudos de caso. Dentro de uma
estratégia de pesquisa de estudo de caso as entrevistas podem assumir trés formas
(YIN, 1994).

a. entrevistas de natureza aberta-fechada. Neste tipo de entrevista o pesquisador
solicita ao respondente, sobre a ¢6tica de determinados fatos, suas opinides a
eles relacionados.

b. entrevistas focadas. Esta forma de entrevista procura abordar o entrevistado
por um curto periodo de tempo, onde o pesquisador procura seguir as
perguntas estabelecidas no protocolo de analises.

c. entrevistas do tipo survey. Este tipo de entrevista implica em perguntas
fechadas com respostas mais estruturadas.

Para garantir que os resultados desta pesquisa pudessem, mesmo que sem a
possibilidade de fazer generalizacdes, ser utilizadas como ferramentas confidveis
para o desenvolvimento de proposicdes e outros estudos académicos, foi construido
um protocolo de analise para que as abordagens presenciais seguissem a linha de
entrevistas focadas, seguindo as proposicdes de Yin (1994), minimizando os riscos
e limitac6es do método (YIN, 1994; GOODE, 1969).

A organizacdo do roteiro de levantamento de dados abordou dez tematicas
especificas relacionadas as variaveis identificadas no protocolo de analise e ainda

questdes relacionadas a identificacdo dos respondentes.
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O roteiro de levantamento de dados que foi utilizado para a aplicacdo das
entrevistas encontra-se nos anexos.

a. ldentificacdo do respondente

As perguntas relacionadas a identificacdo dos respondentes, referem-se a
necessidade principal de demonstrar a qualificacdo, tempo de atuacdo na prefeitura,
sua formacéo e atribuicbes na SICST, com o objetivo de melhor compreender a
necessidade de utilizar informacgdes especificas para suportar processos decisorios.

b. Questbes

As questdes desenhadas no roteiro de levantamento de dados referem-se
diretamente as variaveis identificadas no protocolo de analise. Estas variaveis foram
identificadas por meio da conducao de pesquisa bibliografica em consonéancia com
0s objetivos propostos procurando, inter-relacionar aspectos relativos aos processos
decisérios dentro da tematica atual de administracdo empresarial e sistemas de

informacéo voltados ao suporte a decisao.

3.3.2.2. Aplicacéo do roteiro de levantamento de da  dos

Em estratégias metodoldgicas de estudo de caso, para garantir a maturidade
e clareza dos objetivos da pesquisa, bem como das variaveis a serem analisadas, se
faz necessario a aplicacdo de uma pesquisa piloto (YIN, 1994; GOODE, 1967; TULL,
1976; BONOMA, 1985).

A aplicacdo do roteiro de levantamento de dados piloto neste trabalho, foi
realizada no departamento de turismo da SICST, configurando-se assim esta fase
como pesquisa piloto. Esta pesquisa procurou avaliar se a forma de abordagem e as
técnicas de observacdo, bem como o roteiro de levantamento de dados de pesquisa,

eram eficientes em se medir o que o estudo propde. Ainda esta abordagem inicial,
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objetivou realizar um teste de conteudo, identificando se os itens do teste séo
amostras do universo no qual a pesquisa direciona seu interesse (GIL, 1999;
MARCONI; LAKATOS, 1982; PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993; NACHMIAS;
NACHMIAS, 1987).

Dos resultados do teste piloto e andlises sistematicas, foram realizados
ajustes, principalmente direcionados a evitar duvidas dos respondentes durante a
aplicacao do roteiro de levantamento de dados e acerca do conteudo abordado.

ApoOs a validacdo de conteudo e forma do roteiro de levantamento de dados
de pesquisa, foram realizadas entrevistas com os demais departamentos da SICST.
Os resultados parciais obtidos no teste piloto estdo descritos no subcapitulo 4.4
Estudo piloto.

Os resultados foram analisados sob a otica de estudo de caso, seguindo as
técnicas de analise e interpretacdo de dados adequados para este fim. As técnicas
de andlise e interpretacdo dos dados utilizada esta detalhada no subcapitulo 3.5
Andlise de dados da pesquisa.

3.3.3. Observacdes sistematicas

As observacfes sisteméticas foram realizadas como parte da estratégia
metodologica neste estudo de caso. Em pesquisas que objetivam a descricdo de
fenbmenos ou teste de hipoteses, as observacdes sisteméaticas sdo frequentemente
aplicadas (GIL, 1999; MARCONI; LAKATOS, 1982; NACHMIAS; NACHMIAS, 1987).
Para este tipo de observacdo, € necessario que o pesquisador saiba quais sado os
aspectos dos dados coletados mais relevantes para alcancar o0s objetivos
pretendidos. Portanto as observagOes foram realizadas em condi¢gées controladas
para responder a propésitos pré-estabelecidos (MARCONI; LAKATOS, 1982; GIL,

1999).
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Neste trabalho, as observacdes sistematicas foram realizadas durante as
entrevistas pessoais com o0s atores envolvidos, conduzidas em condicdes pré-
estabelecidas e direcionadas a sanar duvidas acerca das variaveis identificadas no
protocolo de analise.

O resultado desta analise foi utilizado de forma complementar as respostas
obtidas pela aplicacdo do roteiro de levantamento de dados de pesquisa, e 0
levantamento de documentos utilizados na prefeitura em processos de tomada de
decisbes, para melhorar a qualidade e veracidade dos resultados obtidos, e para
enriquecer o aproveitamento qualitativo e quantitativo do estudo (GIL, 1999;
MARCONI; LAKATOS, 1982).

3.4. Abrangéncia da pesquisa

Em consonancia com os parametros dos métodos cientificos de pesquisa, 0
presente estudo define a abrangéncia da pesquisa como o campo de investigacao,
populacdo, amostra e aspectos limitantes da pesquisa (MARCONI; LAKATOS, 1996;
GIL, 1999). A definicho da abragéncia da pesquisa procurou considerar as
caracteristicas especificas do método de estudo de caso, particulares e
diferenciados, que determinam critérios especificos para o campo de investigacao,

populacdo e amostra (YIN, 1994; GOODE, 1967; TULL, 1976; BONOMA, 1985).

3.4.1. Campos de investigacao

O campo de investigacao desta pesquisa de estudo de caso, compde-se em
uma prefeitura do Estado do Parand, direcionando a andlise especificamente na
SECRETARIA DE INDUSTRIA, COMERCIO, SERVICOS E TURISMO (SICST). Esta
secretaria € composta por quatro departamentos e uma direcdo geral. Na pesquisa

piloto, devido ao objetivo especifico desta fase, o campo de investigacdo foi
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delimitado como sendo apenas o departamento de turismo (MARCONI; LAKATOS,
1996; GIL, 1999).

3.4.2. Populacdo e amostra

A determinacdo da populacdo e amostra para esta pesquisa, foi definida de
forma n&o probabilistica e intencional definida por conveniéncia (GIL, 1999, p. 104;
ROESCH, 1999, p. 118). A justificativa para a utilizacdo de amostragem intencional
refere-se a o objetivo do método de estudo de gerar idéias para testes posteriores
(TULL, 1976; MARCONI; LAKATOS, 1996; GIL, 1999; YIN, 1994; GOODE, 1967;

BONOMA, 1985).

A amostra deste estudo € representada por parte da populacdo de
funcionarios e/ou prestadores de servico da prefeitura, a qual foi definida como
campo de investigacdo. Os funcionarios participantes da pesquisa, que somam um
total de 43 pessoas, atuam nas tematicas analisadas dentro da SICST, as quais

também foram definidas por conveniéncia e acessibilidade.

Apesar da caracterizacdo especifica desta forma de abordagem, destituida de
rigores estatisticos, as respostas obtidas permitiram esclarecer aspectos
significativos e apontamentos relevantes, pouco abordados em pesquisas
relacionadas com os mesmos temas (YIN, 1994; GIL 1999; GOODE, 1967;

BONOMA, 1985).
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3.4.3. Limitacéo e abrangéncia
A limitacdo da pesquisa deve ser evidenciada segundo dois principais

aspectos: contexto do assunto e amostra.

A cerca do contexto, esta pesquisa direcionou sua analise com base em
critérios pré-estabelecidos, fundamentados em bibliografias relacionadas com a area
de conhecimento especifica, limitando o estudo de caso aos questionamentos
relacionados as variaveis determinadas no roteiro de levantamento de dados com
base no protocolo de analise. Por meio da realizacdo de um estudo piloto, procurou-
se minimizar o risco da falta de identificacdo de informacdes empiricas relevantes,
nao ainda relatadas em bibliografias a cerca do tema (MARCONI; LAKATOS, 1996;
GIL, 1999; TULL, 1976; PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993; NACHMIAS;
NACHMIAS, 1987).

O conhecimento evidenciado por este estudo piloto, ndo permite a realizacao
de generalizacdes, visto o pequeno tamanho da amostra e a propria caracteristica

das técnicas de pesquisa. Este fator se constitui na principal limitacdo do estudo.

Cabe ressaltar que um projeto de pesquisa com a técnica de estudo de caso
possui vantagens em detrimento de outras, principalmente pelo nivel de
aprofundamento a cerca de temas que, pela peculiaridade ou pela falta de maiores
evidéncias ja pesquisadas. E um modelo légico que conduz o pesquisador, ao
formular inferéncias as respeito das relagbes causais entre as varidveis em
observacdo, a definir se as interpretacbes obtidas podem ser passiveis de
generalizagbes em populagbes maiores ou para outras situacdes (YIN, 1994;

GOODE, 1967, BONOMA, 1985).

3.5. Andlise de dados da pesquisa
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A anadlise dos dados da pesquisa tem como objetivo organizar e sumarizar 0s
dados de forma a possibilitar o fornecimento de respostas os problemas propostos
na investigacao (GIL, 1999). Os processos de andlise e interpretacdo dos dados
podem ser muito variados dependendo da estratégia de pesquisa adotada. Em
pesquisas realizadas por meio da técnica de estudo de caso, devido a caracteristica

especifica do método, a fase de analise deve ser bastante criteriosa (YIN, 1994).

ApOs a coleta de dados na SICST, as respostas foram analisadas
sistematicamente, considerando as variaveis presentes no protocolo de analise e as
respostas obtidas no roteiro de levantamento de dados. Fundamentalmente, devido
a caracteristica de uma pesquisa utilizando o método estudo de caso, a analise dos
dados considera as proposicfes definidas para evidencia-las dentro do escopo do
estudo. Os resultados foram estruturados de acordo com critérios definidos, para

interpretacéo dos resultados.

3.5.1. Procedimentos de analise
Para realizar a andlise dos dados da pesquisa, foram antes considerados 0s

modelos de analises mais utilizados, conforme as definigcdes de Yin (1994).

a. padrdo combinado. Este € um dos métodos mais recomendados para realizar
as analises, utilizando uma comparacdo empirica com os padrdes previstos.
Em caso de combinacdes de padrdo entre ambos, aumenta-se a validade

interna dos resultados dos estudos de caso;

b. elaboracdo de explicacdes. Objetiva realizar uma analise dos resultados para
elaborar explicagcdes sobre o caso, constituindo uma acurada relagdo com o0s
fatos do estudo, trabalhando explicacdes alternativas e conclusbes baseadas

em explicagbes simples, mais congruentes com os fatos;
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c. analise de séries temporais. Alternativa andloga as analises realizadas em
experimentos, onde quanto mais precisos forem os padrfes, mais validas serao

as conclusodes do estudo;

d. distingdo entre notas e narrativas. Esta distingdo deve ser realizada com o
objetivo de evitar narrativas bem elaboradas relatando entrevistas pessoais,
reunides, etc. Pela caracteristica de sua narracao corre-se o risco de influenciar
as analises de evidéncias. A grande preocupacdo neste modelo é a

preocupacdo a ater-se aos fatos;

e. tabulagcdo dos eventos significativos. Dependendo da forma com que o
investigador trabalhou a coleta de dados, é possivel utilizar técnicas para
tabular os resultados da pesquisa, produzindo assim resultados quantitativos.
Em estudos de caso, os dados quantitativos devem refletir apenas os eventos

mais importantes.

7

Nenhuma das alternativas relatadas é de uso facil segundo os autores
pesquisados, e ainda, nenhuma pode ser utilizada de forma mecénica. A analise das
evidéncias compde-se do momento mais dificil, e devem ser tomadas todas as
precaucdes necessarias para ndo comprometer o estudo (GOODE; HATT, 1969,

YIN, 1994).

Depois de consideradas todas as caracteristicas do método escolhido por este
estudo, bem como as limitagdes do método e as caracteristicas que compdem 0s
dados coletados, a andlise dos dados da pesquisa foi conduzida principalmente com
uma combinacao de analise de padrdo combinado, distincdo entre notas e narrativas

e tabulacéo de eventos significativos.
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Com o emprego de andlise de padrdo combinado foi possivel por evidenciar a
relacdo entre os dados empiricos e bibliograficos da pesquisa. No capitulo 2.
Fundamentacdo tedrica foram pesquisados diversos autores reconhecidos e
contemporaneos, para identificar quais sdo as caracteristicas desejaveis em
sistemas de informacdo de apoio a decisdo com relacdo a processos decisorios.
Apés a andlise, foi desenhado no subcapitulo 2.4. Relacdo entre processos
decisorios e sistemas de informacgédo de apoio a decisdo, um modelo que aborda a
consolidacéo da visdo de todos os autores. Este modelo foi utilizado para empregar
a analise de padrao combinado, onde se procurou identificar relagdes entre dados

empiricos e dados bibliograficos.

Ainda com o intuito de evitar que os resultados da pesquisa conduzissem para
um caminho de longas narrativas, onde as conclusdes sao de dificil identificacao, a
distincdo entre notas e narrativas, foi empregada considerando o que foi abordado

no Quadro 10 — Limita¢cdes do método estudo de caso.

Por fim, a aplicabilidade do artificio da tabulacdo dos eventos significativos foi
possivel devido ao emprego de um roteiro de levantamento de dados para as
entrevistas, e principalmente, pelo uso de um protocolo de analise, o qual

possibilitou a estruturagéo dos resultados da pesquisa.

3.5.2. Protocolo de analise

O delineamento da pesquisa determina o que deve ser pesquisado e analisado
(ROESCH, 1999, p. 126; GIL, 2002 p. 140). Para que analise dos dados da pesquisa
fosse viabilizada, foi necessario pesquisar e definir variaveis (ou critérios) para
direcionar e interpretar os seus resultados. Estas variaveis foram determinadas

conforme definido no Quadro 7.
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Caracterizado nesta pesquisa, como principal ferramenta metodoldgica de
ligacdo dos dados as proposicdes e a os critérios para a interpretacao, o protocolo
de andlise foi definido com base na relacdo criada entre processos decisoérios e

sistemas de informacéo (YIN, 1994; GIL, 2002, p. 140).

No protocolo de andlise estdo consolidadas as variaveis definidas como

norteadoras para analise dos dados.

Cada uma das variaveis do protocolo de analise foi detalhada na fundamentacao
tedrica deste estudo possibilitando a observacao e entendimento sobre aplicacdo de
tais variaveis na SICST, construindo-se uma base de relacdo com o0s principais

aspectos sobre processos decisorios.

Retomando as colocacfes da fundamentacdo tedrica, foram definidas quatro
acOes positivas e quatro negativas em processos decisorios, sendo que para cada
acdo foram determinadas com base em levantamento bibliografico, quais
caracteristicas, ou neste estudo variaveis de sistemas de informac&o auxiliam neste

processo:

a. a variavel “abrangéncia’ suporta as acdes positivas em processos decisorios
“estruturar” e “colher informacdes” e sua auséncia facilita acdes negativas “falta

de controle estrutural” e “decisdes ndo baseadas em fatos”.

b. A variavel “acesso e disponibilidade” suporta as acdes positivas em processos
decisorios “colher informagfes” e “chegar a conclusdes” e sua auséncia facilita

acOes negativas “decisdes nao baseadas em fatos” e “usar de atalhos”.

c. A variavel *“agilidade e desempenho” suporta a acgdo positiva “colher

informacdes” e sua auséncia facilita “decisbes ndo baseadas em fatos”.
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d. A variavel “nivel decisério” suporta a agdo positiva “estruturar” e “colher
informagdes” e sua auséncia facilita as agbes negativas “falta de controle

estrutural” e “decisdes ndo baseadas em fatos”.

e. A variavel “independéncia da TI” suporta a agdo positiva “chegar a conclusdes”
e “aprender com o feedback” e sua auséncia corrobora nas acdes negativas

“usar de atalhos” e “falta de acompanhamento”.

f. A variavel “Integracdo e sinergia” suporta a acgdo positiva “estruturar” o

problema e sua auséncia facilita a acdo negativa “falta de controle estrutural”.

g. A varidvel “qualidade das informac¢fes” suporta a agdo positiva em processos
decisorios de “colher informacfes” e “aprender com o feedback” e sua auséncia

facilita “decisbes ndo baseadas em fatos” e “falta de acompanhamento”.

h. A variavel “informacdes personalizadas” suporta a agdo positiva em processos
decisorios “colher informacfes” e “chegar a conclusfes”. Sua auséncia facilita

“decisdes ndo baseadas em fatos” e “usar de atalhos”.

i. A variavel “informacdes oportunas” relaciona-se com a acdo positiva em
processos decisoOrios “estruturar” e sua auséncia facilita a agcdo negativa “falta

de controle estrutural”

j. A ultima variavel “uso amigavel” relaciona-se com todas as acdes positivas em
processos decisorios e naturalmente a auséncia desta caracteristica em
sistemas de informacgéo, facilita as quatro acbes negativas de processos

decisorios.

Estas dez varidveis sdo determinadas como alicerces para a constru¢do do
roteiro de levantamento de dados e para a construcdo do protocolo de andlise. Pela

relacdo proposta, com a identificacdo da existéncia ou ndo de tais caracteristicas em
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sistemas de informacéo de apoio a decisao, foi possivel determinar quais fases do

processo decisoério estdo mais facilitadas ou prejudicadas.

O detalhamento do protocolo de analise da pesquisa, resultado da relacao
construida entre estas variaveis, encontra-se no Quadro 12 — Protocolo de analise:

sistemas de informacgéo de apoio a deciséo.
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Variaveis

Autores

Roteiro de levantamento de dados

Unidade de medida

© Abrangéncia dos
sistemas de
informagdo de apoio a
decisdo

® Acesso e
disponibilidade dos
sistemas de
informagdo de apoio a
decisdo

© Agilidade e
desempenho dos
sistemas de
informacdo de apoio a
decisdo

O Nivel decisério
coberto pelos sistemas
de informacao de
apoio a decisdo

© Nivel de
independéncia da
unidade de
informatica

O Integracdo e
sinergia dos sistemas
de informacoes de
apoio a decisdo

(AUDY; BECKER;
FREITAS, 1999),
(BIO, 1996),
(BRODBECK; HOPPEN
2000), (CASSARRO,
1999), (DAVENPORT;
PRUSACK, 1998a),
(DAVENPORT;
PRUSACK, 1998b),
(DAVIS, 1988),
(DINSMORE, 1999),
(FREITAS et al, 1997),
(FURLAN, 1991),
(LAUDON; LAUDON,
1999), (McGEE;
PRUSSAK, 1998),
(REZENDE, 2005),
(REZENDE, CASTOR;
2005),
(REZENDE, 2002a),
(REZENDE, 2002b),
(REZENDE, ABREU,
2001), (SERRA, 2002),
(TURBAN, ARONSON,
1998), (TURBAN,
WALLS, 1998),
(WALTON, 1993).

Os sistemas de informacdo de apoio a decisdo da SICST abrangem outros
departamentos ou secretarias?

Nivel de abrangéncia dos sistemas
de informacdo de apoio a decisdo

Perfis de pessoas com acesso a informagGes de apoio a decisao

Acesso aos sistemas de
informacdo de apoio a decisdo por
perfis operacionais, gerenciais e
estratégicos.

Facilidade de uso dos sistemas de informagdes de apoio a decisdo sob o ponto

de vista estruturacdo das informagoes

Velocidade em que os sistemas de informagao produzem informagoes

Facilidade de uso e velocidade
dos sistemas de informagao de
apoio a decisao

Disponibilidade de informagbes para o suporte a tomada de decisdes nao
estruturadas

Disponibilidade de informagbes para o suporte a tomada de decisdes semi-
estruturadas

Disponibilidade de informagbes para o suporte a tomada de decisdes
estruturadas

Suporte para a tomada de
decisbes estruturadas, semi-
estruturadas e nao estruturadas.

Existéncia da necessidade de suporte da unidade de informatica para a
producdo de relatdrios

Possibilidade de produgao de
informagdes de forma
independente da area de
informatica

Integragao das informagdes produzidas pelos sistemas de informagdes de
apoio a decisdo com as demais secretarias da prefeitura

Sinergia das informacdes produzidas com os objetivos dos planejamentos da
prefeitura.

Existéncia de integracdo dos
sistemas com demais secretarias
da prefeitura e sinergia com os
planejamentos da prefeitura
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Variaveis

Autores

Roteiro de levantamento de dados

Unidade de medida

® Qualidade das
Informagbes

® Informagdes
personalizadas

O Informagdes
oportunas

© Utilizagdo amigavel

(AUDY; BECKER;
FREITAS, 1999),
(BIO, 1996),
(BRODBECK; HOPPEN
2000), (CASSARRO,
1999), (DAVENPORT;
PRUSACK, 1998a),
(DAVENPORT;
PRUSACK, 1998b),
(DAVIS, 1988),
(DINSMORE, 1999),
(FREITAS et al, 1997),
(FURLAN, 1991),
(LAUDON; LAUDON,
1999), (McGEE;
PRUSSAK, 1998),
(REZENDE, 2005),
(REZENDE, CASTOR;
2005),
(REZENDE, 2002a),
(REZENDE, 2002b),
(REZENDE, ABREU,
2001), (SERRA, 2002),
(TURBAN, ARONSON,
1998), (TURBAN,
WALLS, 1998),
(WALTON, 1993).

Qualidade das informacdes produzidas pelos sistemas de informacao de apoio
a decisdo

Relevancia e validade das informagGes produzidas pelos sistemas de
informag0es de apoio a decisao

Nivel de qualidade, relevancia,
validade das informacoes
produzidas pelos sistemas de
informagao de apoio a decisao.

Possibilidade de obter informagbes personalizadas

Forma de producao de informacdes personalizadas

Possibilidade de personalizar
informagdes

Informatizacdo dos processos
para personalizar informacdes

Construgdo de cenarios por meio da mudanca de varidveis
Produgdo de informagdes no momento em que sdo necessarias
Produgdo de informag0es usadas para previsoes e desenho de cenarios futuros

Capacidade de utilizar indicadores de problemas como semaforos ou
sinalizadores graficos

Possibilidade de construir relatdrios de excegao, gerados apenas em condicoes
especiais.

Capacidade de construgao de
cenarios, indicadores e previsoes.
Disponibilizacdo de informagdes
de forma antecipada

Os sistemas de informacdo de apoio a decisao sao ferramentas de facil uso?

Facilidade de uso dos sistemas de
informacao de apoio

Quadro 12 — Protocolo de analise: sistemas denrE#ofio de apoio a decisdo
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No Quadro 12, a primeira coluna refere-se as variaveis do estudo. A segunda
coluna descreve quais foram os autores e obras utilizadas como base para a
definicdo deste conjunto de variaveis. A coluna intitulada “roteiro de levantamento de
dados” determina quais foram as abordagens utilizadas durante as investigacdes
realizadas na SICST para pesquisar as caracteristicas dos sistemas de informacao
de apoio a decisdo. Cada uma destas abordagens gerou uma analise pontual,
representada por meio de uma pergunta colocada no capitulo 4. Por fim a dltima
coluna detalha o que exatamente se prop6s medir durante a investigacdo para
determinar a existéncia ou ndo de determinada caracteristica em sistemas de

informacéo na SICST.
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4. ANALISES DA PESQUISA

A andlise dos resultados da pesquisa esta dividida em trés principais objetos.
O primeiro deles, encontrado no subcapitulo sequente 4.3, relata os resultados
encontrados durante a realizacdo do estudo piloto. A pesquisa piloto, procurou testar
0 protocolo de analise, o roteiro de levantamento de dados e as variaveis a serem
abordadas, bem como as analises prévias a cerca do tema da pesquisa. Os

produtos gerados por esta fase estao listados na metodologia da pesquisa.

A segunda parte no subcapitulo 4.4, conduz uma analise qualitativa e
quantitativa do estudo de caso definitivo, com o uso do subterfagio de analise de
padrdao combinado e tabulacdo de eventos significativos, onde sao realizadas
comparacdes baseadas nas proposi¢cdes tedricas com relacdo a pesquisa de campo,

a cerca das dez variaveis relevantes em sistemas de informacéao de apoio a deciséo.

Por fim o subcapitulo 4.5 realiza uma ultima analise de forma consolidada,
atribuindo uma classificagdo direta aos resultados obtidos para cada variavel

analisada, permitindo assim uma visao geral dos resultados da pesquisa.

4.1. Descricdo do municipio estudado

O municipio estudado esta localizado a 80 km do porto de Paranagua e a 15
km da capital do Estado do Parand, Curitiba. Figura como um dos principais polos
industriais da regido metropolitana, com um parque industrial bastante diversificado,
incluindo industrias automotivas, fabricas de laticinios, madeira, papel, plastico e

metalurgia (SEDU-PARANACIDADE, 2006).

Possui uma populagédo de 204.198 habitantes, sendo que 186.000 estao

localizados em areas urbanas. Seu PIB total é de US$ 547.079.018,02 e o PIB per
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capta é de US$ 3.826,40, sendo que a agropecudria € responsavel por 2,47% deste,

a industria por 31,8% e a area de servicos por 65,73% (IBGE, 2001).

A populacdo economicamente ativa é de 77.192 habitantes. Em 2004 atingiu
uma receita total de R$ 218.777.875,61 sendo que praticamente a metade (R$
105.932.609,70) foi oriunda do recolhimento de ICMS (SEDU-PARANACIDADE,

2006).

4.2. Perfil dos entrevistados

Considerando o formato e método da pesquisa, foram realizados trabalhos de
levantamento de dados e diversas entrevistas e reunides presenciais. No entanto a
consolidacdo dos resultados e posterior validacdo por parte da SICST, ficaram a
cargo de 5 pessoas, sendo que 4 (quatro) delas atuam no cargo de direcdo dos
departamentos de inddstria, comércio, servicos e turismo, e 1 (uma) na direcéo
geral. A diretora do departamento de industria tem 53 (cinqulienta e trés) anos, possui
9 (nove) anos de experiéncia na area e estd no cargo a 2 (dois) anos. Seu
departamento possui 9 (nove) pessoas que atuam em diversos processos decisorios
e todas foram envolvidas no estudo de caso em reunides de levantamento de dados.
O diretor do departamento de comércio tem 27 (vinte e sete) anos, possui 2 (dois)
anos de experiéncia na area e esta no cargo a 2 (dois) anos. Seu departamento
possui 11 (onze) pessoas, sendo que todas elas foram envolvidas no estudo de caso
em reunides de levantamento de dados. A diretora do departamento de servigos tem
31 (trinta e um) anos, possui 6 (seis) anos de experiéncia na area e esta no cargo
também a 2 (dois) anos. Sob responsabilidade do seu departamento esta a area de
emprego, sendo que a mesma administra o escritorio do SINE (Sistema Nacional de
Emprego). Devido a esta estrutura, o departamento possui 35 (trinta e cinco)

pessoas, sendo que apenas 0s coordenadores de equipe foram envolvidos no
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estudo de caso, somando 15 (quinze) pessoas. A diretora do departamento de
turismo tem 47 (quarenta e sete) anos, possui 4 (quatro) anos de experiéncia na
area e esta no cargo a 2 (dois) anos. Seu departamento possui mais 8 (0ito) pessoas
que também foram envolvidas no estudo de caso por meio de reunides de
levantamento de informacdes. Por fim o diretor geral ficou com a responsabilidade
de avaliar de forma geral, todas as consolidacbes de informacdo do roteiro de
levantamento de dados, geradas a partir de cada departamento da SICST e também
participou da fase de levantamento de dados. O diretor geral tem 46 (quarenta e
seis) anos, possui 26 (vinte e seis) anos de experiéncia na area e esta no cargo

também a 2 (dois) anos.
No total foram envolvidas 43 pessoas neste estudo de caso.

Considerando que as analises pretendidas pela pesquisa, procuram
evidenciar todos os aspectos dos processos decisoérios, sejam eles a respeito de
problemas estruturados como nao estruturados, foram excluidos da pesquisa
apenas estagiarios, operadores e atendentes, identificados principalmente no
departamento de servigos, mais especificamente no SINE (Sistema Nacional de
Empregos). O Quadro abaixo, identifica os perfis dos diretores dos departamentos
responsaveis pela consolidacdo das informacfGes da sua é&rea, analisados por
formacéo, idade, funcdo exercida e tempo de experiéncia. Estes atuaram como

pontos focais da pesquisa.
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Classificacao de respondentes
~ e o
Formacéo na area i .
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Idade

até 20 anos
acima de 40
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Funcéo exercida
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© L

Tempo de experiéncia

Menos de 5 ano
De 6 a 10 anos
Acima de 10 anos

Total 40% 40% | 20%

Quadro 13 - Perfil dos entrevistados

Percebe-se pelos dados dos perfis dos entrevistados, que apenas 20% (vinte
por cento) dos diretores possuem experiéncia na érea superior a 10 anos. No
entanto, 60% (sessenta por cento) deles possuem idade superior a 40 (quarenta)
anos. Isto pode indicar que atuando nestes cargos encontram-se pessoas das mais
diversas experiéncias de varios setores da sociedade. Considerando area de
formacdo de cada um deles, também 60% (sessenta por cento) ndo possuem

formacgéo na area em que atuam.

4.3. Estudo piloto

Com o objetivo de garantir a acuracidade e adequacédo das perguntas do
roteiro de levantamento de dados, para conduzir o estudo de caso final, foram
realizadas trés entrevistas iniciais, aqui classificadas como estudo piloto. As
analises das respostas nao utilizaram os procedimentos metodolégicos de analise de

padrdao combinado, distincdo entre notas e narrativas e tabulacdo de eventos
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significativos. As mesmas foram realizadas objetivando avaliar possiveis melhorias

nos questionamentos feitos, garantindo assim uma abordagem objetiva e produtiva

no estudo de caso final.

A conducédo do estudo inicial, tido aqui como piloto foi primordial para que o

roteiro de levantamento de dados fosse configurado de maneira adequada ao

ambiente organizacional da SICST, e para que o protocolo de analise estivesse

adequado ao que se propunha o objetivo geral.

As principais adequacdes que foram identificadas durante o estudo caso

piloto séo:

a.

reformulacdo dos questionamentos a respeito de informacdes
oportunas. Foi possivel identificar que poucos conceitos de
sistemas de informacé&o de apoio a decisdo eram de dominio dos
entrevistados. Sendo assim, algumas modificagcbes foram
realizadas no protocolo de andlise, bem como no roteiro de
levantamento de dados para que fosse possivel uma abordagem
mais direta, sem deixar de primar pelos conceitos abordados pelos

autores a respeito de informagdes oportunas;

criacdo de trés perguntas para abordar nivel decisorio coberto pelos
sistemas de informacdo de apoio a decisdo. Foi identificada a
inexisténcia do entendimento pelos entrevistados, dos conceitos de
problemas estruturados, semi-estruturados e néo estruturados. Com
isto, criou-se a necessidade de abordar cada uma das
classificacOes de forma separada, para facilitar a apresentacéo dos
conceitos para 0s entrevistados, bem como as analises

sistemaéticas.
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Muito embora tenha sido necessario realizar alguns ajustes ap0s a execucao

do estudo piloto, as informacgdes coletadas foram utilizadas em conjunto com as
entrevistas finais para realizar as analises, sem que a qualidade e resultados fossem

comprometidos.
O protocolo ajustado e definitivo encontra-se no subcapitulo 3.5.2.

4.4. Analise dos sistemas de informacéo de apoioa  decisao

O enquadramento das respostas foi dividido em 10 partes, esquematizadas
para que a sistematica de diagnodstico possa utilizar o subterfugio de analise de
padrdao combinado, utilizando para isto o Quadro 7, evidenciando 0s conceitos
encontrados na bibliografia, e procurando identificar relacdes com dados empiricos

(YIN, 1994).

Cada um dos subcapitulos abaixo, conduz uma analise especifica sobre cada
variavel abordada no roteiro de levantamento de dados, sendo que para cada uma
delas, foram utilizadas uma ou mais perguntas. Ainda, para representar a visao e
entendimento dos grupos de entrevistados, foram tabuladas em forma de
percentuais, as respostas obtidas. Considerando as proposi¢des da metodologia de
pesquisa, para proporcionar uma abordagem quantitativa por meio de tabulacdo de
eventos significativos, a consolidacdo das respostas foi efetuada de forma a
classifica-las dentro de alternativas de escopo fechado. Estas alternativas nao foram
apresentadas para 0s grupos de entrevistados, pois 0s questionamentos foram
efetuados de forma aberta, de acordo com as proposi¢cdes metodolégicas adotadas.
No entanto, utilizando do subterfagio da analise de padrdo combinado, cada uma
das respostas foi analisada de forma a classifica-la dentro de uma alternativa
representada no Quadro de respostas. A construgdo do conjunto de alternativas foi

delimitada pelas hipéteses tedricas dos autores pesquisados.
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4.4.1. Abrangéncia dos sistemas de informacao
A primeira variavel dentro do objeto da analise, compde-se em verificar a
abrangéncia das informacdes de apoio a decisédo dentro da SICST. Procurou-se com
esta abordagem, entender se as informacfes sdo compartilhadas entre a SICST e
as demais Secretarias da Prefeitura e se os sistemas de informagcdo abrangem

outras Secretarias.

O Quadro abaixo, ilustra os resultados do levantamento de dados avaliando a

abrangéncia dos sistemas de informacao.

Abrangéncia dos sistemas de informacgao de apoio a decisdo

Questao 1: Os Sistemas de Informacao de apoio a decisdao abrangem
outros departamentos ou secretarias?

Todos os sistemas de informacao de apoio a deciséo abrangem todas as 0%
secretarias
Os sistemas de informacgédo de apoio a decisdo abrangem as demais secretarias de

. 100%
forma parcial

Nenhum sistema de informacao de apoio a deciséo abrange as demais secretarias 0%

Quadro 14 — Respostas da questao 01, variavelgdreia dos sistemas de informacédo de apoio a decisa

a. Analise quantitativa

Percebe-se que na visao de 100% (cem por cento) dos grupos entrevistados,
as informacdes de apoio a decisdo abrangem as demais secretarias de forma
parcial. Para que os processos decisorios sejam efetivos dentro da prefeitura, fatores
como estruturar claramente o problema e colher informacdes suficientes, s&o

importantes.

Segundo a sumarizagao realizada na fundamentacéo tedrica, representada no

Quadro 7 — acdes em processos decisOrios comparadas com caracteristicas de
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sistemas de informagfes de apoio a decisdo, a abrangéncia dos sistemas de
informacdo com as demais secretarias, possibilitam aos decisores melhor visdo
sistémica, facilitando a estruturacdo do problema, definindo melhor o que deve ser
decidido e determinado. Ainda, considerando as proposi¢cdes de Pereira e Fonseca
(1997), segundo os quais, em ambientes organizacionais publicos existem grandes
dificuldades de avaliacdo do processo decisério pela abrangéncia, volume e
dispersdo, quanto mais integrados e abrangentes forem os sistemas de informacéo
de apoio a decisdo, mais facil sera para derrotar obstaculos em processos

decisorios.
b. Andlise qualitativa

Durante as entrevistas presenciais, foram observadas algumas respostas
particularmente reveladoras, a respeito da forma utilizada pela SICST para que as

informacgdes sejam compartilhadas com as demais secretarias.

As observacdes sistematicas demonstraram que a forma mais utilizada pela
SICST para compartilhar suas informacdes, se faz por meio de relatérios construidos
de maneira totalmente manual, e entregues para as demais secretarias
interessadas. Em geral, conforme puderam ser levantados pelas observacgdes
presenciais e analise de documentos, estes relatorios ficam arquivados e dificilmente
sdo resgatados para uso posterior. Em momentos em que os decisores encontram
problemas, sejam eles estruturados ou ndo, abragendo necessidades de a¢les que
possam estar relacionadas ou afetar demais secretarias da prefeitura, 0s mesmos
dificiilmente se recordam das informacdes que poderiam ser utilizadas e estéo
arquivadas nestes relatorios. Como fora definido na fundamentacéo, além da relacao
com a acao positiva em processos decisoérios “estruturar”, a variavel “abrangéncia”

relaciona-se com a acéao de “colher informacdes”. Pelos resultados da analise desta
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variavel os sistemas de informacdo de apoio a decisdo da SICST, ndo estdo
adequados para auxiliar o decisor a colher informagdes suficientes a cerca de um

problema.

Poder estruturar um problema, com base em todos os relacionamentos
existentes, compde-se do principal momento em um processo decisorio, tornando-se

assim fator elementar de sucesso para a implementacao das solucdes.

Quanto as acdes negativas em processos decisorios, a falta de abrangéncia
dos sistemas de informacédo de apoio a decisdo corrobora para a “falta de controle
estrutural’ e “decisdes nao baseadas em fatos”, situacdo esta evidenciada na SICST

por meio das entrevistas presenciais.

Conforme os resultados do Quadro 14, este estudo conclui que para esta
variavel, os sistemas de informacdo de apoio a decisdo sdo parcialmente

adequados.

4.4.2. Acesso e disponibilidade dos sistemas de inf ~ ormagé&o de apoio decisado

A segunda varidvel do objeto da analise, refere-se ao acesso e
disponibilidade dos sistemas de informacdo de apoio a decisbes aos perfis
estratégicos, gerenciais e operacionais na SICST. Em organiza¢des dinamicas,
todos os perfis de cargos estdo envolvidos com algum tipo de responsabilidade em

processos decisorios.

Voltando a considerar a relagdo que fora construida no Quadro 7, a
acessibilidade dos sistemas de informacgédo de apoio a decisdo para todos os perfis
da organizacdo facilitam a chegar a conclusbes ndo apenas utilizando critérios
indutivos, sejam decisdes a respeito de problemas n&o-estuturados, semi-

estruturados ou estruturados.
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Pela relacdo proposta, esta variavel facilita a acdo de “colher informacdes” e

“chegar a conclusdes” a respeito de um problema antes de uma deciséo.

Frequentemente, quando nao existe o compartilhamento de informacgdes de
apoio a decisdes para todos os perfis da organizacdo, as decisbes acabam né&o
sendo baseadas em fatos, mas sim em proposi¢cdes fundamentadas apenas em
conhecimento tacito. Itens revelados na relacdo desta varidvel com as acgdes

negativas “decisdes nédo baseadas em fatos” e “usar de atalhos”.

Decisdes a respeito de problemas estruturados devem ser tomadas sempre
considerando decisfes anteriores a cerca de problemas ndo-estruturados, como por
exemplo, decisGes estratégicas da SICST. Nao é incomum encontrar pessoas
atuando no nivel operacional, tomando decisbes a respeito de problemas

estruturados, sem considerar nenhum aspecto das decisdes prévias e estratégicas.

O Quadro 15 representa a sintetizacao das respostas obtidas.
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Acesso e disponibilidade dos sistemas de informacao de apoio a
decisao

Questao 2: Perfis de pessoas com acesso a informagoes de apoio a
decisao

Acesso irrestrito apenas para perfis estratégicos 0%
Acesso irrestrito para perfis gerenciais e estratégicos 40%
Acesso irrestrito para qualquer perfil de cargos na prefeitura 60%

Quadro 15 — Respostas da questédo 02, variaveloaeaBsponibilidade dos sistemas de informacaqd®a
decisao.

a. Analise quantitativa

Percebe-se que para 60% (sessenta por cento) da amostra analisada, o
acesso as informacdes de apoio a decisdo é considerado irrestrito. Sendo que 40%
(quarenta por cento) consideram que as informacfes séo disponibilizadas de forma
irrestrita para os perfis gerenciais e estratégicos, e nenhum entrevistado relatou que

somente os perfis estratégicos tenham acesso a informacdes de apoio a deciséo.

O percentual da amostra que considera que qualquer perfil de cargo na
SICST possui acesso as informacdes de apoio a decisdo, é bastante significativo.
Poder-se-ia assim, concluir que a SICST em seus processos decisorios, pode
chegar a conclusbes sobre decisdes de maneira assertiva, considerando a visao e
entendimento de diferentes niveis. No entanto, deve se ser cautelar com esta
proposicéo, pois o resultado somente mostra que nao existem restricdes para que as
pessoas tenham acesso as informagdes, mas somente isto ndo se compde de
resultado efetivo. E preciso divulgar informacées, decisdes, planos de acéo,
principalmente em um cenario onde a informacdo ndo estad armazenada de forma

sistematica e estruturada.
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b. Andlise qualitativa

As respostas obtidas durante as entrevistas presenciais, analisadas de forma
sistematica, refletem a dificuldade da utilizacdo de informacdes em processos

decisorios, devido a precéria estruturacdo das mesmas.

Percebe-se nos grupos entrevistados, o sentimento de que apesar de
concordarem com o aspecto de que a informacdo é compartilhada de forma
adequada, ndo existe possibilidade de uso pela complexidade e custo em obté-las.
Uma das vantagens da utilizacdo de uma estratégia de analise por meio de estudos
de caso, relaciona-se com a possibilidade de percepcdes como esta. Apesar de as
respostas coletadas direcionarem na maioria dos casos para classificacbes
favoraveis, as analises presenciais e entrevistas de cunho aberto demonstrou que o
compartilhamento de informacdes com os diversos niveis de cargos na organizacao

nao sdo adequados, pela forma em que séo feitos.

Pode-se considerar entdo que para a variavel “acesso e disponibilidade” os

sistemas de informacéo da SICST sé&o parcialmente adequados.

4.4.3. Agilidade e desempenho dos sistemas de infor macdo de apoio a
deciséo.

A agilidade e desempenho dos sistemas de informacéo de apoio a decisdes
se fazem necessarios em ambientes organizacionais como as secretarias de uma
prefeitura, pois devido a grande pressdo em que as decisdes sdo tomadas, 0s
sistemas precisam ser ageis para atender as necessidades dos secretarios, diretores
e gerentes. Tais sistemas devem atuar de forma a possibilitar de forma dinamica,

flexivel e agil, a execucdo de analise de informacdes.

Conforme a abordagem do Quadro 7 — acdes em processos decisorios

comparadas com caracteristicas de sistemas de informacfes de apoio a deciséo,
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estas caracteristicas dos sistemas de informacédo de apoio a decisdo, colaboram

com 0s seguintes aspectos de processos decisorios:
a. colher informacdes relevantes acerca do problema;
b. basear as decisdes sempre em fatos e ndo apenas proposicoes;

c. evitar que decisores usem atalhos apenas com informacdes prontamente

disponiveis.

Quanto menor for o custo para obter as informacdes de que um decisor
precisa, mais tempo o mesmo tera para colher a quantidade necessaria para balizar
suas decisbes em fatos, evitando assim que considere diante de um problema,

apenas as informacdes de acesso mais facil e direto.

Resgatando as questdes abordadas na fundamentacédo tedrica, a dificuldade
de acesso as informacdes faz com que o0s decisores usem muito mais regras
praticas evidentes, como confiar implicitamente em informacdes mais prontamente
disponiveis, fatos convenientes e mais recentes, do que buscar informacdes menos
evidentes. Portanto, a sistematizacdo da informacédo e organizacdo de forma
estruturada, permite acesso rapido e facil a evidéncias recentes ou histéricas. Desta
forma existira, se ndo uma garantia, uma tendéncia a basear as decisées em fatos e

Nao apenas em Suposicao.

Para andlise desta variavel, foram utilizadas duas questdes. A primeira delas
procura identificar o quao facil € o uso dos sistemas de informacédo de apoio a
deciséo, e a segunda, procura clarificar com que velocidade as informacdes séo

obtidas.

Agilidade e desempenho dos sistemas de informacao de apoio a

decisao
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Questao 3: Facilidade de uso dos sistemas de informagdes de apoio a
decisao sob o ponto de vista estruturagao das informacoes

Os sistemas de informagdes de apoio a decisédo sao faceis de usar 10%

Os sistemas de informacdes de apoio a decisdo néo séo faceis de usar 80%

Quadro 16 — Respostas da questao 03, varidveldadii e desempenho dos sistemas de informacao idesapo
deciséo.

a. Analise quantitativa

A analise relativa a facilidade de uso, evidencia que para 80% (oitenta) por
cento da populagéo considerada como amostra para o estudo de caso, 0s sistemas

de informacao de apoio a decisdo ndo séo faceis de utilizar.

Isto significa que a organizacdo esta exposta aos riscos de nao colher
informacdes suficientes a cerca do problema em um processo decisério, ndo pela
falta de informacgfes, mas pela néo estruturacdo e organizacdo das mesmas. Além
disto, o risco de os decisores tomarem decisdes baseadas em proposicdes
embasadas em conhecimento apenas tacito € muito maior. Estando os gestores da
SICST expostos a diversas pressdes, com medidas de desempenho essencialmente
politicas e indefinidas, relacionadas com o interesse coletivo, quanto maior for a
dificuldade de utilizacdo das informacgdes devido a morosidade em obté-las, maior o

risco de decisdes nao baseadas em fatos.
b. Analise qualitativa

As respostas obtidas nas entrevistas presenciais e tratadas sobre a ética da
analise sistematica, evidenciam que a maior dificuldade da SICST € a de localizar as
informacdes. Dentro da secretaria, descobrir onde localizar a informagéo necessaria
€ o grande problema, pois elas ndo estdo organizadas e catalogadas. Nao se sabe

se a informacé&o esté registrada ou nao.
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Devido a esta desorganizacdo, € possivel fazer um paralelo com a
abordagem de Rezende (2005a), a respeito dos sistemas de desinformacéo,
manipulando e produzindo informacdes sem qualidade, ndo organizadas, nao

estruturadas e nao confiaveis.

Pode se considerar que na secretaria da prefeitura analisada, as incertezas,
dividas e insatisfacdes sao geradas em muitos casos, devido ao excesso de
informacdes a que a mesma esta exposta sem conseguir processa-las na mesma
velocidade em que séo produzidas. A SICST possui informacdes, mas ndo consegue
organiza-las e utiliza-las de forma que se tornem subsidio para tomar decisdes

baseadas em fatos.

A segunda pergunta serve apenas para legitimar a andlise anterior, tendo em

vista que estéo intimamente ligadas ao mesmo problema.

Agilidade e desempenho dos sistemas de informacao de apoio a
decisao

Questao 4: Velocidade em que os sistemas de informagao produzem
informagoes

Os sistemas de informacé&o de apoio a decisdo produzem informagdes em uma 0%
velocidade adequada
Os sistemas de informacé&o de apoio a decisédo ndo produzem informagdes em uma

; 100%
velocidade adequada 00%

Quadro 17 — Respostas da questdo 04, variaveldadii e desempenho dos sistemas de informacéo idedapo
deciséo.
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a. Andlise quantitativa

Ao se analisar a velocidade em que os sistemas de informacdo de apoio a
decisdo produzem informacgdes, percebe-se que para 100% (cem) por cento dos
grupos entrevistados, existe a percepcdo clara de que 0s mesmos né&o

disponibilizam informacdes na velocidade necessaria.
b. Andlise qualitativa

Conforme observado nas respostas das entrevistas, para realizar uma analise
diante de um problema, muitas vezes sao necessarias horas ou até dias de trabalho

para consolidar e localizar as informacdes necessarias.

Considerando que a variavel “agilidade e desempenho” relaciona-se com a
acao positiva em processos decisorios “colher informagfes” e a ndo existéncia desta
caracteristica facilita “decisdes nao baseadas em fatos”, entende-se pelos resultados
obtidos, que a SICST estda muito mais exposta ao risco de decidir sem fatos

suficientes do que colher informacgdes suficientes a cerca do problema em questéo.

Pode-se considerar entdo que para a variavel “agilidade e desempenho” os

sistemas de informacéo da SICST nao sédo adequados.

4.4.4. Nivel decisério coberto pelos sistemas de in formacdo de apoio a
decisbes

A variavel “nivel de processo decisorio coberto pelos sistemas de informacéo”,
procura identificar se a SICST possui sistemas de informagcdo que suportem a
tomada de decisdes a respeito de problemas nao-estruturados, semi-estruturados e
estruturados. Em geral problemas ndo estruturados estdo mais ligados aos perfis
estratégicos da organizacao, os problemas semi-estruturados aos perfis gerenciais e
por fim problemas estruturados aos perfis operacionais. A analise sobre a

disponibilidade de tais sistemas para estes perfis ja foi abordada na questdo 2, no
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entanto em muitos casos, pessoas envolvidas em atividades operacionais se
deparam com problemas nao estruturados e por sua vez pessoas de niveis
estratégicos se deparam com problemas estruturados. Estes fatos legitimam a
necessidade de abordar de maneira separada os niveis decisorios cobertos pelos

sistemas de informacéao.

Relembrando novamente para facilitar a compreensdo da analise, as
proposicdes abordadas na fundamentacdo tedrica, para problemas semi-
estruturados e nao estruturados a aplicabilidade dos sistemas de informacédo de
apoio a decisbes é limitada. No entanto os mesmos sdo Uteis para fornecer
informacdes relacionadas ao problema em questdo, mesmo que de forma indireta,
permitindo que o decisor tenha acesso a outras informacgdes, abrindo caminho para
a criacdo de "insights" mais embasados em fatos, e ndo apenas em conhecimento
tacito (RUSSO; SCHOEMAEKER, 1993; TURBAN; ARONSON, 1998; GOMES,

2002).

bY

lgualmente & conducéo feita nas analises das variaveis anteriores, cabe
relembrar a relacdo proposta no Quadro 7, a respeito da variavel “nivel de processo
decisorio coberto pelos sistemas de informac&o”, com os proprios elementos chave e
riscos de processos decisorios. Em cenarios onde os sistemas de informacao
possibilitam acesso a informacgfes que suportem os trés niveis de decisfes, a
estruturacdo do problema torna-se muito mais facil tendo em vista que o decisor tera
acesso a informagfes ndo s6 quantitativas, mas também qualitativas. Ainda, para
garantir que sejam consideradas todas as possibilidades de conclusfes, é preciso
utilizar o subterfugio de uma abordagem sistematica, forcando o decisor a examinar
varios aspectos. Tais aspectos podem sem considerados como sendo relacionados

a problemas néo-estruturados, semi-estruturados e estruturados.
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Considerando a nao frequente forma de abordagem a respeito dos problemas
divididos em trés niveis dentro das organizacdes, foram utilizadas trés questdes para
conduzir as entrevistas presenciais. Desta forma, foi possivel expor para o
entrevistado de maneira direta, qual € o conceito de problema estruturado, semi-
estruturado e nao estruturado. Mas para efeito de compreensdao, a analise
guantitativa, qualitativa e a aplicacdo da técnica de analise de padrdo combinado, foi

realizada de forma consolidada.
Abaixo se apresentam as trés questbes abordadas com o0s grupos

entrevistados bem como seus resultados tabulados.

Nivel decisorio coberto pelos sistemas de informacgao de apoio a
decisao

Questao 5: Disponibilidade de informagdes para o suporte a tomada de
decisdes nao estruturadas

Os sistemas de informacé&o de apoio a decisdo produzem informagdes que sédo 0%
utilizadas em decisfes néo estruturadas

Os sistemas de informacé&o de apoio a deciséo produzem informagdes insuficientes 0%
para suportar decisdes nédo estruturadas

Os sistemas de informagé&o de apoio a decisdo ndo produzem informagdes que

L - ~ 100%
possam ser utilizadas em decisdes ndo estruturadas

Quadro 18 — Respostas da questao 05, variaveladesodrio coberto pelos sistemas de informacdapde a
deciséo.
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Nivel decisorio coberto pelos sistemas de informacgao de apoio a
decisao

Questao 6: Disponibilidade de informagdes para o suporte a tomada de
decisdes semi-estruturadas

Os sistemas de informacé&o de apoio a deciséo produzem informagfes que séo 0%
utilizadas em decisbes semi-estruturadas
Os sistemas de informacé&o de apoio a decisdo produzem informagdes insuficientes

. . 100%
para suportar decisdes semi-estruturadas 0

Os sistemas de informacgé&o de apoio a decisdo nédo produzem informagées que

L s . 0%
possam ser utilizadas em decisdes semi-estruturadas

Quadro 19 - Respostas da questédo 06, variavel aéegd6rio coberto pelos sistemas de informagaapd® a
decisao.

Nivel decisorio coberto pelos sistemas de informacao de apoio a
decisao

Questao 7: Disponibilidade de informacgdes para o suporte a tomada de
decisbes estruturadas

Os sistemas de informacé&o de apoio a decisdo produzem informagdes que sédo 80%
utilizadas em decisbes estruturadas

Os sistemas de informacéo de apoio a decisdo produzem informag6es insuficientes 20%
para suportar decisdes estruturadas

Os sistemas de informagé&o de apoio a decisdo nédo produzem informagdes que

L - 0%
possam ser utilizadas em decisdes estruturadas

Quadro 20 — Respostas da questao 07, variavelade&orio coberto pelos sistemas de informacdapde a
deciséo.

a. Analise quantitativa

Do ponto de vista de problemas nao-estruturados, percebe-se que a
totalidade dos grupos entrevistados (100%) entende que os atuais sistemas de
informacao de apoio a decisao nao auxiliam os decisores na resolucao de problemas
desta natureza. Considerando problemas semi-estruturados, 100% (cem por cento)
dos grupos entrevistados relataram que os sistemas apenas apb6iam de maneira

parcial a resolucdo de problemas deste tipo. Ou seja, os sistemas de informacéo de
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apoio a decisao foram considerados insuficientes para suportar processos decisorios

voltados a estes tipos de problemas.

Apenas para a solucdo de problemas estruturados, que sédo aqueles em que
suas definicbes e etapas de operacdo para chegar a um determinado resultado sé&o
bem claras, a maioria dos grupos entrevistados considerou que os sistemas da
SICST atendem as necessidades de informacédo para a solucdo de problemas deste

perfil (80%).

Com base nas conceituacfes tedricas levantadas, o suporte dos sistemas de
informacdo de apoio a decisdes para todos os niveis de problemas, ajuda a
estruturar as questdes de varias formas, definindo claramente o que deve ser

decidido e determinado, minimizando os riscos de decisfes equivocadas.
b. Andlise qualitativa

Durante a andlise sistematica das repostas obtidas em entrevistas
presenciais, ficou evidenciado que a grande maioria dos problemas semi-
estruturados e nado-estruturados da SICST estédo diretamente ligados aos objetivos
de atender aos interesses coletivos e de instituir politicas para garantir
desenvolvimento socioeconémico do municipio. Estes sdo os principais problemas
aos quais uma organizagdo publica esta exposta e, no entanto sdo 0s menos
atendidos pelos atuais sistemas de informacdo de apoio a decisdo. Considerando a
grande distancia entre os problemas cotidianos de uma secretaria e 0S constantes
na esfera privada, a deficiéncia sistémica a este respeito, sdo bastante relevantes e

contribuem de forma negativa na gestdo municipal.

Retomando novamente as colocacdes do Quadro 7, a variavel “nivel

decisorio” reflete nas acdes positivas “estruturar” e “colher informacdes” e o néo
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atendimento de tal variavel corroboram para as ac¢des negativas “falta de controle
estrutural”’ e “decisdes ndo baseadas em fatos”. Conforme os resultados da pesquisa
de campo onde os sistemas de informacéo de apoio a decisdo atendem a problemas
estruturados para 80% (oitenta por cento) dos grupos entrevistados, 100% (cem por
cento) deles definem que os sistemas atendem de forma insuficiente a problemas
semi-estruturados e ndo atendem a problemas nao-estruturados, pode se considerar
que para a variavel “nivel decisorio” os sistemas de informagédo de apoio a decisdo

da SICST néo sao adequados.

4.4.5. Nivel de independéncia da unidade de informa tica

Neste estudo, por independéncia da unidade de TI, entendem-se sistemas de
informacéo de apoio a decisdo que ndo necessitam de suporte de pessoas com
conhecimento técnico de informéatica com frequéncia, em situacées onde o decisor
necessita utilizar diferentes formas para analisar os dados, ou ainda, se diante de
um problema especifico, precisa de informacdes personalizadas. A apesar de esta
caracteristica estar diretamente relacionada com a varidvel posteriormente
abordada, “informacdes personalizadas”, optou-se aqui por trata-la de forma
separada, evidenciando de forma direta a relagdo de dependéncia da SICST com a

unidade de TI da prefeitura.

Dando continuidade a analise das variaveis relacionadas com o Quadro 7 —
acOes em processos decisérios comparadas com caracteristicas de sistemas de
informacfes de apoio a decisao, a linha de relacionamento construida, difere um
pouco das demais que possuem um enfoque especifico no uso da informacao.
Quando existe uma dependéncia direta da equipe de Tl em sistemas que suportam
processos decisorios, varios podem ser os efeitos negativos. Lembrado a secdo do

Quadro 7, detalhando os erros em tais processos decisorios, esta dependéncia se
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reflete em na falta de controle estrutural, provoca muitas vezes decisfes nao
baseadas em fatos, induz o decisor a usar de atalhos e por fim dificulta o uso de
evidéncias corretas de dados histéricos e o0 acompanhamento dos resultados das

decisoes.

Nivel de independéncia da unidade de informatica

Questao 8: Existéncia da necessidade de suporte da unidade de
informatica para a produgao de relatorios especificos

Para a producéo de novos relatérios especificos é necesséria a atuacdo da equipe 80%
de informética da prefeitura
N&o existe a necessidade de suporte da equipe de informatica para a producéo de

L. 20%
novos relatérios

Quadro 21 — Respostas da questao 08, variaveladdviedependéncia da unidade de informatica.

a. Analise quantitativa

Com a sumarizacdo das respostas obtidas nas entrevistas presenciais,
percebe-se que para 80% (oitenta por cento) da populacdo tida como amostra,
existe a necessidade de solicitar o suporte da equipe de Tl da SICST, para a
construcdo de novos relatérios. Desta forma, cria-se na mente dos gestores o
sentimento de que existe um alto custo para a producédo de novas informacdes. Em
geral os departamentos de informatica, devido a alta demanda de servigos internos e
falta de planejamento, trabalham em desacordo com os interesses estratégicos das
organizacbes (REZENDE, 2002a). Além disto, sdo tidos como morosos no
atendimento dos seus clientes internos (O’'BRIEN, 2004; WALTON, 1993; PEREIRA;

FONSECA, 1997).

b. Analise qualitativa
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As respostas obtidas nas entrevistas presenciais e tratadas sobre a 6tica da
analise sistematica, evidenciam que a grande maioria dos grupos entrevistados na
SICST atribui o fato da alta dependéncia da equipe de TIl, ndo pela falta de
conhecimento, mas porque a maioria dos sistemas de informacdes de apoio a

decisdo sao totalmente manuais.

Desta forma, quando existe a necessidade de obter dados de diversas fontes,
sendo que estes ndo estdo estruturados, a complexidade para que sejam
conjugados em um unico relatério é muito grande. Muitas vezes, diante de
necessidade de informacdes para tomar decisdes, sejam elas estruturadas ou nao,
sdo necessarios varios dias de trabalho juntamente com a equipe de TI, para que
possam chegar a um produto de informacdes realmente util. Como estas
informacdes sdo necessarias para uso pontual, a depreciacédo do seu valor é quase
qgue imediata. Com isto, 0s gestores criam uma visao de que depender de tecnologia

e sistemas de informacao significa atraso para obter informacdes.

Este problema reforca seguramente, que a deficiéncia dos sistemas de
informacdo de apoio a decisdo, € responsavel por expor a SICST a uma série de
riscos em processos decisorios. Quanto as variaveis abordadas no Quadro 7 —
acOes em processos decisérios comparadas com caracteristicas de sistemas de
informacfes de apoio a decisdo, a primeira relacdo ratifica que esta dependéncia

pode expor a prefeitura a uma falta de controle estrutural.

A falta de controle estrutural acontece quando o decisor acaba partindo para
resolver o problema errado, pela falta de reflexdo a respeito das variaveis relativas
ao processo em que esta envolvido. A decisao é tomada com base nas estruturas
mentais dos gestores e sdo baseadas as informacdes que estes possuem a cerca do

tema objeto da decisdo. Muitas vezes a falta de reflexdo acerca de outras variaveis,
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cenarios e situacOes relativas ao problema em questdo, € inconscientemente
causada pela pressdo em que a SICST esta exposta e pelo sentimento do gestor de
que se optar por obter mais informacdes, de diferentes formas, de diferentes fontes,
significa mais morosidade no processo, pela dependéncia da unidade de TI da
prefeitura. Assim, acaba decidindo com base apenas nas informacbes mais

prontamente disponiveis.

Considerando as proposi¢cdes do Quadro 7 a variavel “independéncia da TI”
relaciona-se com as ac¢bes positivas “chegar a conclusdes” e “aprender com o
feedback”. Quanto as acbes negativas facilitadas pela dependéncia da Tl estédo
“usar de atalhos” e “falta de acompanhamento”. Considerando que 80% (oitenta por
cento) das equipes entrevistadas responderam que dependem da Tl para construir
relatorios especificos, pode se considerar que no que a variavel em questao se

propde analisar, os sistemas de informacédo da SICST néo sao adequados.

4.4.6. Integracao e sinergia dos sistemas de inform  ac¢fes de apoio a decisdo
Coeréncia e integracdo sdo as caracteristicas que constroem o conceito de
sinergia (REZENDE, 2005a). Esta varidvel esta voltada a medir as relagbes e
integracdes verticais e horizontais das informacgfes disponiveis nos sistemas de
informacdes de apoio a decisdo da SICST. Considerando as relagbes com o0s
conceitos de planejamento estratégico, quando h& sinergia, ha integracdo e
coeréncia entre as informacbes disponibilizadas por determinado sistema de

informacao e os interesses estratégicos de uma organizacgao.

Rezende (2005a) lembra que em muitas organizagbes o0s sistemas de
informacdo acabam dando uma conotacdo negativa a informacéo, visto que tais
sistemas acabam nao auxiliando os gestores nos processos decisoérios e na gestéo

de seus departamentos de forma alinhada com os objetivos da alta administragéo.
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Foram utilizadas duas perguntas para avaliar a sinergia dos sistemas de
informacdo da SICST. A primeira delas procurou avaliar a integracdo das
informacdes disponiveis nos sistemas da SICST com as informacdes das demais
secretarias da prefeitura. A segunda delas procurou identificar se as informacoes
produzidas pelos sistemas de informacdo de apoio a decisdo, atendem as
necessidades da SICST quanto a agir de forma integrada com o planejamento

estratégico da prefeitura.

Os planejamentos nos municipios, em geral compreendem alguns
instrumentos integrados. Os principais, por serem mais comumente utilizados sao:
planejamento plurianual municipal, plano diretor municipal, politicas municipais,
projetos participativos municipais e planejamento de recursos humanos (REZENDE;

CASTOR, 2005).

O método de planejamento estratégico diferencia-se fortemente das técnicas
atualmente empregadas no setor publico brasileiro. Ao contrdrio de um plano
diretor, o planejamento estratégico ndo € uma forma legal, sendo um contrato
politico e social. Por esta caracteristica especifica, mesmo que possa ser observada
certa proliferagcdo de planos estratégicos em prefeituras do Brasil e da América
Latina, estes tém pouco em comum com 0S principios basicos de planejamento
estratégico que foram concebidos na esfera privada. A grande maioria dos
municipios brasileiros desconhece o0s conceitos basicos de planejamento estratégico

(PFEIFFER, 2000).

Considerando tais aspectos, reforcados pelas abordagens de Rezende e
Castor (2005) e Pfeiffer (2000), e fazendo uso de forma criteriosa e controlada dos
recursos que podem ser empregados com o método de pesquisa cientifica de estudo

de caso, conforme coloca Yin (1994) e Goode (1969), foram considerados junto aos
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grupos de entrevistados, para avaliar a sinergia dos sistemas de informacédo de

apoio a decisédo, os planejamentos mais proximos da realidade da prefeitura.

Seguindo a mesma linha de analise das variaveis anteriores, integracdo e
sinergia relacionam-se com a atividade de estruturar o processo decisorio, conforme
descrito no Quadro 7 — agBes em processos decisorios comparadas com

caracteristicas de sistemas de informacdes de apoio a deciséo.

Lembrando o que ja foi citado anteriormente, poder estruturar um problema,
com base em todos os relacionamentos existentes, compde-se do principal momento
em um processo decisorio, tornando-se assim fator elementar de sucesso para a

implementacéo das solucgdes.
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Integracao e sinergia dos sistemas de informacao de apoio a
decisao

Questao 9: Integracao das informagdes produzidas pelos sistemas de
informagGes de apoio a decisdao com as demais secretarias da prefeitura

As informagdes com as demais secretarias séo totalmente integradas 0%
As informagdes com as demais secretarias sdo parcialmente integradas 0%
As informagdes com as demais secretarias ndo séo integradas 100%

Quadro 22 — Respostas da questao 09, variavelagig e sinergia dos sistemas de informacédo de apoi
deciséo.

Abaixo, segue a analise quantitativa e qualitativa referente a primeira

pergunta abordada na variavel integracao e sinergia.
a. Analise quantitativa

De forma bastante elucidativa, 100% (cem por cento) dos grupos
entrevistados responderam que as informacdes da SICST ndo séo integradas com

as demais secretarias da prefeitura.

Isto evidencia que as informagfes ndo sdo usadas como recurso estratégico
da SICST, visto que ndo se integram com as ac¢des e informacdes das demais
secretarias. Como a integracéo relaciona-se com a agao de estruturar 0 processo
decisorio, a ndo estruturacdo implica em dificuldade de definir claramente o que
deve ser decidido e determinado, além de dificultar o entendimento de quais sdo os

critérios norteadores, no momento de definir uma op¢do em detrimento de outra.
b. Analise qualitativa

O exame qualitativo feito por meio de andlises sisteméticas evidenciou a
dificuldade que os decisores tém para entender o efeito que as suas decisdes

podem causar em outras secretarias da prefeitura. Foi possivel notar ainda, por meio
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das entrevistas presenciais e analises de documentos referentes a acbes em
execucao, que existe uma sobreposicao de iniciativas, e certa indefinicdo de papéis

e responsabilidades dentro da SICST.

A segunda pergunta relativa a integracdo e sinergia procura identificar se na
percepcao dos grupos de entrevistados, os sistemas de informacé&o estdo alinhados
com os objetivos estratégicos da prefeitura, ou seja, se as informacfes que eles
produzem ajudam a SICST a cumprir suas metas. Conforme abordado no inicio da
analise desta variavel, foram considerados objetivos estratégicos atividades da
SICST direcionadas a cumprir metas especificas constantes em qualquer um dos

planejamentos da prefeitura.

Integracao e sinergia dos sistemas de informacao de apoio a
decisao

Questao 10: Sinergia das informagdes produzidas com os objetivos dos
planejamentos da prefeitura.

As informagdes produzidas pelos sistemas de informagdes de apoio a decisbes 0%
estdo totalmente alinhadas com os objetivos estratégicos da prefeitura

As informagdes produzidas pelos sistemas de informagdes de apoio a decisbes 20%
estéo parcialmente alinhadas com os objetivos estratégicos da prefeitura

As informagdes produzidas pelos sistemas de informagdes de apoio a decisdes ndo

x . L - . 80%
estdo alinhadas com os objetivos estratégicos da prefeitura ’

Quadro 23 — Respostas da questédo 10, variavelagig e sinergia dos sistemas de informagdo de apoi
deciséo.

a. Analise quantitativa

A analise quantitativa permite demonstrar que a grande maioria dos grupos
entrevistados, 80% (oitenta por cento), considera que os sistemas de informacéo
ndo estdo integrados com os objetivos estratégicos da prefeitura. Considerando a
interpretacdo cabivel a um estudo de caso, pode se apontar que na visdo dos

grupos entrevistados, os sistemas de informacédo de apoio a decisdo apesar de Uteis,
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nao sao ferramentas que ajudam no cumprimento de metas estabelecidas nos

planejamentos municipais.
b. Andlise qualitativa

Sob a otica qualitativa, por meio de analises sistematicas com observacdes
presenciais e analise de documentos, foi possivel perceber que os sistemas de
informacéo de apoio a decisdo nao sao flexiveis para produzir informacdes de apoio
a decisao voltados a atender de forma adequada as necessidades da SICST, quanto

aos planejamentos da prefeitura.

O resultado mostra que 100% (cem por cento) dos grupos entrevistados
responderam que nao existe integracdo das informacdes produzidas pelos sistemas
de informacéo da SICST com as demais Secretarias. Ainda 80% (oitenta por cento)
responderam que nao existe alinhamento com o0s objetivos estratégicos da
prefeitura. Neste caso pode se considerar, avaliando a proposta desta variavel, que

os sistemas de informag&o de apoio a decisdo da SICST ndo sdo adequados.

4.4.7. Qualidade de informacbes

A avaliacdo da qualidade das informagfes tem um cunho bastante subjetivo.
No entanto, para primar pela acuracidade da analise e obtencdo de respostas
conclusivas, foram abordadas duas questdes. De forma direta, foi abordada a
qualidade das informacdes produzidas e a relevancia da informacéo. Desta forma
sob duas oticas diferentes, procurou-se evidenciar a qualidade das informacoes

disponibilizadas pelos sistemas de informacdes de apoio a deciséo.

Dando continuidade a andlise estruturada no Quadro 7 — a¢cdes em processos
decisorios comparadas com caracteristicas de sistemas de informac¢des de apoio a

deciséo, a qualidade da informacé&o corrobora com o aspecto de colher informacdes
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prévias suficientes a certa do problema ao qual o decisor esta exposto, para facilitar
0 processo decisério. Além disto, informac6es com qualidade facilitam o
aprendizado, relacionando-se com o item aprender com o feedback, das acdes
administrativas positivas abordadas no mesmo Quadro. Sob o aspecto da analise
dos erros em processos decisorios, a falta de qualidade das informacdes pode
induzir o decisor a tomar decisdes ndo baseadas em fatos, e nédo utilizar evidéncias

corretas de dados historicos.

Para esta variavel, tendo em vista a caracteristica subjetiva, e a forma de

abordagem, a analise qualitativa foi efetuada de maneira consolidada.

Qualidade das informagoes

Questao 11: Qualidade das informagGes produzidas pelos sistemas de
informagao de apoio a decisdo

As informagdes produzidas pelos sistemas de informacéo de apoio a decis6es sdo 0%
de qualidade inquestionavel

As informagdes produzidas pelos sistemas de informacéo de apoio a decisdes sdo 80%
de qualidade questionavel

As informacgdes produzidas pelos sistemas de informacéo de apoio a decisdes sdo

: 20%
possuem qualidade ’

Quadro 24 — Respostas da questdo 11, variavetlqdalidas informacoes.

a. Analise quantitativa

Considerando a primeira pergunta, a grande maioria dos grupos de
entrevistados, 80% (oitenta por cento), consideram que os sistemas de informacodes
de apoio a decisdo produzem informacfes de qualidade questionavel. Isto significa
gue os proprios usuarios dos sistemas ndo confiam totalmente no conteddo que os

mesmos produzem. Muitas vezes as decisdes sao tomadas com base em poucas
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informacgdes, induzindo o decisor a enxergar o problema de forma errada e

produzindo decisdes nao efetivas.

Qualidade das informacgoes

Questdo 12: Relevancia e validade das informagdes produzidas pelos
sistemas de informagGes de apoio a decisdo

As informacdes produzidas pelos sistemas de informacéo de apoio a deciséo sédo 20%
totalmente relevantes

As informacdes produzidas pelos sistemas de informacgéo de apoio a decisédo sao 80%
parcialmente relevantes

As informacdes produzidas pelos sistemas de informacéo de apoio a decisdo nédo

~ 0%
sdo relevantes

Quadro 25 — Respostas da questao 12, varidvetadalidas informacdes.

b. Analise quantitativa

Para os grupos entrevistados, mesmo que muitas das informacdes produzidas
pelos sistemas de informacdo de apoio a decisdo ndo sejam consideradas de
gualidade inquestionavel, e considerando outras variaveis, que estas informacodes
nao estejam alinhadas com os objetivos estratégicos da prefeitura, ou pelo menos
com o0s seus planejamentos municipais, as informagcfes produzidas sé&o
consideradas totalmente relevantes para 20% (vinte por cento) dos grupos
entrevistados, sendo que o restante, 80% (oitenta por cento), considera as

informacdes apenas parcialmente relevantes.

A terceira pergunta relacionada a variavel qualidade das informacées, de uma
forma um pouco diferente e mais direta, procura evidenciar o uso de informacdes
histéricas dentro dos sistemas de informacdes de apoio a decisdo. Esta abordagem,
e forma direta de pergunta, foram colocadas para legitimar a relagdo demonstrada
no Quadro 7 — acdes em processos decisOrios comparadas com caracteristicas de

sistemas de informacdes de apoio a decisao, fundamentada em diversos autores, a
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respeito do erro em processos decisorios de nado utilizar evidéncias historicas e

atuais em processos decisorios.
c. Analise qualitativa

Considerando que as duas perguntas da variavel qualidade das informacdes
estdo intimamente ligadas, a andlise sistematica foi realizada de forma Unica e

consolidada.

Durante a pesquisa presencial, foi possivel identificar que praticamente todos
os sistemas de informacao para armazenamento de dados historicos sdo baseados
em arquivos fisicos ordenados apenas com base no ano de sua criacdo. Ainda, pelo
fato de o armazenamento das informacgdes ser feita na forma de arquivos fisicos, a
sua qualidade fica questionavel com o passar do tempo, visto que ndo sdo mais

verossimeis, devido a diversas mudancas no ambiente organizacional da SICST.

Considerando o resultado das duas perguntas abordadas para definir a
variavel “qualidade das informacdes” na SICST, sendo que 80% (oitenta por cento)
dos grupos entrevistados responderam que consideram a qualidade da informacéo
guestionavel e ainda 80% (oitenta por cento) dos grupos respondeu que considera
as informacdes dos sistemas parcialmente relevantes, pode se considerar que 0s

mesmos sao parcialmente adequados.

4.4.8. Informacgdes personalizadas
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Uma das caracteristicas mais relevantes em sistemas de informacéo voltados
ao apoio a processos decisorios, refere-se a producdo de informacgdes

personalizadas.

Toda e qualquer informacdo especifica, seja de uma pessoa, empresa, um
produto ou servico, ou relacionada a uma caracteristica peculiar do objeto em
analise, pode ser chamada de informacédo personalizada (REZENDE, 2005a). Em
geral as informacfes personalizadas possuem muito maior valor agregado que
informacbes de uso geral. Para a analise deste estudo, o direcionamento da
personalizacdo da informacéo, refere-se a possibilidade de o decisor produzir

informac0des especificas para suas necessidades, de forma totalmente individual.

Para analise desta variavel foram abordadas duas perguntas. A primeira delas
procurou identificar se existe a possibilidade de o decisor, por meio dos sistemas de
informacéo de apoio a decisdo disponiveis, produzir informacfes personalizadas
para as suas necessidades. Considerando que a SICST possui diversas formas de
sistemas de informacdo, desde pastas de arquivos fisicos impressos, até sistemas
informatizados, esta primeira abordagem nado procura identificar através de quais
sistemas esta possibilidade existe. No entanto, para evidenciar a diferenca entre o
uso de sistemas de informacdo nao informatizados e informatizados, a segunda
pergunta refere-se especificamente a sistemas que utilizam informatica de forma

sistematizada.

Para demonstrar a relacdo entre as duas perguntas a analise quantitativa foi

realizada de forma separada, e a andlise qualitativa foi feita de forma consolidada.
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Informacoes personalizadas

Questao 14: Possibilidade de obter informagdes personalizadas

Os sistemas de informacgdes de apoio a deciséo possibilitam a geragéo de

. ~ . 100%
informag6es personalizadas

Os sistemas de informacgdes de apoio a decisdo ndo possibilitam a geragao de

. ~ ] 0%
informacg6es personalizadas

Quadro 26 — Respostas da questao 13, variavehafbes personalizadas.

a. Analise quantitativa

Para a primeira pergunta, a totalidade dos grupos entrevistados (100%)
considerou que os sistemas de informacdo de apoio a decisdo, possibilitam a
geracdo de informacOes personalizadas. Esta resposta positiva pode levar a uma
falsa interpretacdo do uso da informacdo na SICST, visto que esta sendo
considerado todo e qualquer tipo de sistema de informacdo como arquivos
impressos, arquivos manipulados em computador, planilhas eletrénicas dentre
outras. O simples fato de possibilitar a personalizagcdo da informacdo, né&o
representa por si sO fator positivo. E preciso recordar dos resultados da anélise
gualitativa da variavel agilidade e desempenho dos sistemas de informagéo de apoio
a deciséo, onde ficou evidenciado que dentro da secretaria, descobrir onde localizar
a informacdo necessaria € um grande problema, pois elas ndo estdo organizadas e
catalogadas. Nao se sabe se a informacédo esta registrada ou ndo. A producéo de
informacdes personalizadas em sistemas pouco &geis, ndo reflete um aspecto

positivo.

Por este motivo foi abordado com os grupos entrevistados o aspecto da
informatizagdo como ferramenta para personalizar as informacées para 0s

decisores.
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Informacoes personalizadas

Questao 15: Forma de producdo de informagdes personalizadas

Os sistemas permitem a construcdo de informagdes personalizadas de forma 0%
informatizada
Os sistemas permitem a construcéo de informacdes personalizadas de forma

100%
manual

Quadro 27 — Respostas da questéo 14, varidvehafgies personalizadas.

a. Analise quantitativa

Foi perguntado aos grupos entrevistados se a producdo de informacoes
personalizadas era efetuada de forma manual ou informatizada. Neste caso 100%
(cem por cento) dos grupos entrevistados reportaram que para atender a uma
necessidade de informacgBes personalizadas sdo necessarios esforcos manuais,
buscando relatérios historicos, informacdes de outras secretarias, para que com a
consolidacéo e cruzamento de dados, seja possivel produzir informacgdes especificas

para uma deciséo pontual.
b. Analise qualitativa

Para a analise qualitativa, é preciso resgatar a relagdo proposta para esta
variavel com os processos decisorios abordados no Quadro 7 — ac6es em processos
decisdrios comparadas com caracteristicas de sistemas de informacdes de apoio a
decisao. As informacdes personalizadas facilitam processos de colher informacdes
prévias suficientes a certa do problema em questdo, e ainda devido ao fato de
estarem direcionadas especificamente para as necessidades de um decisor,
facilitam chegar a conclusdes corretas a cerca do problema. Ainda, considerando os

erros em processos decisorios abordados no mesmo Quadro, a falta de informacdes
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personalizadas pode induzir um decisor a agir de forma intuitiva, ndo baseada em

fatos.

A analise sistematica em conjunto com o0 levantamento de documentos
utilizados na SICST, demonstrou a grande dificuldade da secretaria em produzir
informacdes personalizadas. Toda a amostra de atores analisada concorda com o
fato de que é possivel personalizar a informacdo, mas por outro lado relatam que
estes processos sao morosos e muitas vezes produzem informacdes de qualidade

guestionavel, conforme ja abordado em variavel anteriormente analisada.

Retomando, a variavel “informacdes personalizadas” suporta as acdes de
“colher informacbes” e “chegar a conclusbes” e sua auséncia facilita “decisdes néo
baseadas em fatos” e “usar de atalhos”. Considerando 100% (cem por cento) dos
grupos responderam que existe a possibilidade de gerar informacoes
personalizadas, mas os mesmos 100% (cem por cento) colocaram o processo para
isto € manual, pode se considerar que na SICST os sistemas de informacdo de

apoio a decisdo sao parcialmente adequados no que tange esta variavel.

4.4.9. Informagdes oportunas

A pendltima variavel analisada refere-se a um dos aspectos mais relevantes
das informacdes que podem ser disponibilizadas por um sistema de informacé&o.
Informacdes com qualidade e fornecidas de forma antecipada podem ser
consideradas informagOes oportunas (REZENDE, 2005a). Informacgbes oportunas
juntamente com informagdes personalizadas efetivamente contribuem com a
inteligéncia das organizagcdes e possuem alto valor agregado. Todo gestor
efetivamente atuante em processos de decisdo necessita de informacgdes
personalizadas para as suas necessidades. Como informacdes antecipadas, podem

ser consideradas indicadores, alertas, analises de tendéncia, dentre outros.
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Ponderando todo o conjunto de analises realizadas na SICST, onde se constata
pouca utilizacdo da informatizacdo dos sistemas, 0 uso de informacdes antecipadas

ou oportunas torna-se praticamente inviavel.

Considerando novamente o Quadro 7 — acdes em processos decisorios
comparadas com caracteristicas de sistemas de informacfes de apoio a deciséo,
construido para evidenciar a relacao entre caracteristicas de sistemas de informacéo
de apoio a decisdo e processos decisoérios, as informacdes oportunas ou a falta
delas, impactam diretamente na fase de estruturacdo do problema. Se existe uma
antecipacdo da informacéo, o decisor pode tomar ciéncia previamente da relacdo

entre causa e efeito do problema em questéo.

Especificamente para a variavel “informacfes oportunas”, foram utilizadas
cinco questbes abordadas de forma aberta, para utilizar os recursos analiticos
propiciados pela utilizacdo da estratégia metodologica de estudo de caso. Apos isto
as mesmas foram consolidadas, para que seja possivel por meio da analise de
padrdo combinado e tabulacdo de eventos, efetuar a analise qualitativa e

guantitativa.

Da mesma forma que em outras analises envolvendo mais de uma pergunta,

a analise qualitativa foi conduzida de forma consolidada.
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Informacgoes oportunas

Questao 16: Construgao de cenarios por meio da mudanga de variaveis

Os sistemas de informacdes de apoio a deciséo possibilitam a construgdo de 0%
cenarios

Os sistemas de informacg6es de apoio a decisdo possibilitam a construcdo de 0%
cenérios de forma parcial

Os sistemas de informagdes de apoio a decisdo néo possibilitam a construgdo de

o 100%
cenarios

Quadro 28 — Respostas da questao 15, variavehiafiifes oportunas.
A primeira das perguntas procurou identificar se algum sistema de informacao
da SICST possibilita a geracéo de cenérios, permitindo ao gestor visualizar o efeito

futuro que suas decisdes causardo em determinada situagao.
a. Analise quantitativa

A consolidacdo das respostas procurou classificar os resultados em trés
grupos especificos, conforme o Quadro 28. Todos 0s grupos entrevistados (100%)
relataram que nenhum sistema da SICST possui recursos, manuais ou

automatizados, para a constru¢do de cenarios.

Informacgoes oportunas

Questao 17: Producao de informagdes no momento em que sao
necessarias

Os sistemas de informacé&o de apoio a deciséo, produzem informagdes no tempo 0%
certo.

Os sistemas de informacgédo de apoio a deciséo, produzem informag6es no tempo 0%
certo apenas parcialmente.

Os sistemas de informacé&o de apoio a deciséo ndo produzem informacdes no

100%
tempo certo ?

Quadro 29 — Respostas da questédo 18, variavehafgiies oportunas.
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A segunda pergunta foi direcionada a identificar se os sistemas de informacéao

de apoio a decisdo produzem informacdes no tempo certo. Esta pergunta foi
colocada durante a andlise da varidvel “Informacdes oportunas”, pela necessidade
de entender com base nos autores pesquisados, se que os sistemas de informacéo
que produzem informacgdes no tempo certo, possibilitam a tomada de decisbes de

forma antecipada, utilizando informacdes oportunas.
a. Analise quantitativa

De forma enfatica todos os grupos entrevistados (100%) responderam que 0s
sistemas de informacédo da SICST, sejam informatizados ou ndo, ndo produzem

informacgdes no tempo certo.

Informacgoes oportunas

Questao 18: Produgao de informagdes usadas para previsoes e desenho
de cenarios futuros

Os sistemas de informacdes de apoio a decisédo sdo capazes de produzir 0%
informag@es para previsfes e desenho de cenarios futuros
Os sistemas de informag@es de apoio a decisdo nao sdo capazes de produzir

. ~ S g 100%
informacg6es para previs6es e desenho de cenarios futuros

Quadro 30 — Respostas da questdo 17, variavehafgiies oportunas.
A terceira pergunta pela forma de abordagem, foi consolidada em apenas
duas possiveis respostas. Da mesma forma que em todas as outras perguntas que
serviram como roteiro de levantamento de dados, 0s questionamentos aos grupos

entrevistados foi realizado de forma aberta.
a. Analise quantitativa

Novamente de forma elucidativa e inquestionavel, todos o0s grupos

entrevistados (100%) responderam que os sistemas de informacdo de apoio a
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decisbes atuais da SICST, nao possibilitam a producdo de cenarios futuros para

previsoes.

Informacgoes oportunas

Questao 19: Capacidade de utilizar indicadores de problemas como
semadforos ou sinalizadores graficos

Os sistemas de informacdes de apoio a decisédo séo capazes utilizar indicadores de 0%
problemas
Os sistemas de informag8es de apoio a decisdo ndo sdo capazes utilizar

N 100%
indicadores de problemas ?

Quadro 31 — Respostas da questdo 18, variavehafgiies oportunas.
A quarta pergunta procura identificar se os sistemas de informacéo de apoio a
decisdo da SICST, possuem recursos graficos que possam sinalizar por meio de
indicadores problemas na secretaria. Em geral estes sinalizadores s&o utilizados em

sistemas de acompanhamento de projetos, orcamentos e produgéo.
a. Analise quantitativa

Na SICST poucos sao os sistemas de informacgéo que realmente empregam
0os recursos de tecnologia da informacdo de forma adequada. Desta forma o
resultado das respostas para 0 questionamento da pergunta acima ja era esperado,
visto que para que utilizar indicadores e sinalizadores graficos geralmente é
necessario o uso de sistemas informatizados. Para esta pergunta, 100% (cem por
cento) dos grupos entrevistados responderam que seus sistemas ndo possuem tais

caracteristicas.
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Informagoes oportunas

Questao 20: Possibilidade de construir relatdrios de excecdo, gerados
apenas em condicOes especiais.

Os sistemas de informacdes de apoio a deciséo possibilitam a construgdo de 0%
relatorios de excecéo
Os sistemas de informag@es de apoio a decisédo nao possibilitam a construgéo de

Aor ~ 100%
relatorios de excecao

Quadro 32 — Respostas da questéo 21, variavehiafgiies oportunas.

Por fim apenas para evidenciar de forma enfatica a ndo aplicacdo de recursos
tecnologicos de sistemas de informacédo informatizados dentro da SICST, a ultima
pergunta direcionada a variavel “informac¢des oportunas”, procura identificar de forma
bastante direta se existem relatérios gerados em condicdes especiais, relatérios de

excecdao, ajudando os gestores a identificar os problemas de forma antecipada.
a. Analise quantitativa

De forma previsivel, todos os grupos entrevistados (100%) responderam que
0s atuais sistemas da secretaria ndo possuem qualquer tipo de relatério para

condi¢cdes especiais, objetivando antecipar-se a excecdes e desvios.
b. Analise qualitativa

Com a utilizacdo de diversas perguntas para identificar a existéncia de
sistemas de informacdo que produzam informacGes oportunas, foi possivel
evidenciar de forma bastante clara que nao existe qualquer tipo de informacéo

oportuna gerada pelos atuais sistemas de informacéo de apoio a decisédo da SICST.

Por meio de analise sistematica das entrevistas, € possivel concluir que em
muitos casos as decisdes dos gestores da secretaria sdo claramente reativas.

Poucas decisbes sdo tomadas para evitar um problema, mas sim para corrigir 0s ja
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existentes. A utilizacdo de informacdes oportunas possibilita aos gestores antecipar-
se aos problemas que a organizacdo pode enfrentar (REZENDE, 2005a). Ainda
conforme a relacdo entre processos decisOrios e sistemas de informacdo ja
abordada neste subcapitulo, a falta de informacgBes oportunas para os decisores
prejudica a estruturacdo do problema. Muitas vezes esta falta de estruturacdo acaba
por direcionar o decisor a tomar decisfes erradas por néo identificar corretamente o

problema (RUSSO; SCHOEMAKER, 1993).

Lembrando que segundo as definicdes da fundamentacao teorica, a variavel
“informagdes oportunas” relaciona-se com a mais importante agdo positiva em um

processo decisorio, que é “estruturar” estruturar o problema. A ndo existéncia de

informacgdes oportunas pode justificar a agao negativa “falta de controle estrutural”.

Considerando que todas as respostas dos grupos entrevistados para as cinco
perguntas foram negativas em 100% (cem por cento) dos casos, pode se considerar
que os sistemas de informagédo ndo sao adequados na SICST no que tange esta

variavel.

4.4.10. Utilizacdo amigavel

A Ultima variavel analisada na SICST, refere-se ao uso amigavel dos sistemas
de informagdo de apoio a decisdo. Muito embora esta variavel possa estar
relacionada de forma indireta com outras ja analisadas, como “agilidade e
desempenho”, a grande diferenca neste caso é o direcionamento aos recursos
gréficos utilizados. Os sistemas de apoio a decisao para atender as necessidades
dos gestores, precisam produzir informacdes de facil leitura, por meio de graficos e
mapas, facilitando andlises se tornando assim um sistema amigéavel (O’'BRIEN,

2004).
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Considerando o Quadro 7 — acbes em processos decisorios comparadas com
caracteristicas de sistemas de informagbes de apoio a decisdo, sistemas de
informacdo de apoio a decisdo de uso amigavel, ajudam os gestores a estruturar
melhor o problema, facilitam a identificacdo de informacdes relevantes, permitem ao
decisor chegar a conclusdes de maneira mais eficiente e facilitam o aprendizado

com o feedback das decisbes anteriores.

Utilizacao amigavel

Questao 20: Os sistemas de informacao de apoio a decisdo da SICST sao
de facil uso?

Os sistemas de informacdes de apoio a decisdo séo suficientemente faceis de

- 0%
utilizar

Os sistemas de informacgdes de apoio a decisdo sédo parcialmente faceis de utilizar | 100%

Os sistemas de informacdes de apoio a decisédo sao dificeis de utilizar 0%

Quadro 33 — Respostas da questédo 20, variavehafgiies oportunas.

a. Analise quantitativa

Como a secretaria possui alguns recursos basicos de tecnologia da
informacdo como softwares de planilhas eletrbnicas, os proprios gestores ou seus
funcionarios, produzem informacdes por meio de graficos e mapas. No entanto estas
informacdes sdo estaticas e de dificil manipulacédo. Isto justifica as respostas obtidas
durante as entrevistas presenciais. A totalidade dos grupos de entrevistados (100%),
responderam que a utilizacdo de graficos e mapas nos atuais sistemas de

informagao da SICST, s&o insuficientes para atender as necessidades.
b. Analise qualitativa

Fica evidente que a grande dificuldade dos funcionarios e gestores da SICST

refere-se ao fato que as informacgdes de apoio a decisdes sao produzidas de forma
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manual. Desta forma em todo momento em que novas necessidades surgem, novos
problemas, novos processos, ha uma grande dificuldade para que as informacgbes
necessarias sejam processadas por meio dos mecanismos atuais, quase que

totalmente manuais.

A variavel “utilizacdo amigavel” remete a relacdo com todas as acgles
positivas e negativas em processos decisorios, segundo as proposi¢cdes colocadas
no Quadro 7. Sendo assim, esta variavel torna-se muito importante no contexto

deste estudo.

Considerando as respostas dos grupos entrevistados 100% (cem por cento)
dos mesmos relataram que os sistemas de informacéo de apoio a decisdo na SICST
sdo parcialmente faceis de usar. Isto possibilita colocar que os sistemas séo

parcialmente adequados no que tange esta variavel na SICST.

4.5. Analise das variaveis da pesquisa

As varidveis da pesquisa definiram de forma organizada, a conducdo de
abordagem durante o levantamento de informacdes. As dez variaveis foram
abordadas com os grupos de entrevistados por meio de perguntas construidas para
atender o que se propunha medir com o protocolo de analise. Abaixo, segue 0

resumo da analise de cada uma das variaveis identificadas.

Variaveis de Sistemas de informacao de apoio a decisdo Legenda

Abrangéncia . N&o adequado
acesso e disponibilidade Parcialmente adequado
agilidade e desempenho .Adequado

nivel decisorio

nivel de independéncia da TI
integracao e sinergia
qualidade das informacoes
informacoes personalizadas
informacgoes oportunas
utilizacdo amigavel

Quadro 34 — Resumo da andlise das variaveis daipasq
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Este estudo concluiu que quanto a variavel “abrangéncia” na SICST, os
sistemas de informacdo de apoio a decisdo sdo parcialmente adequados. Foi
identificado que existe pouca integracdo de informacdes entre a secretaria com as

demais areas da prefeitura.

Com relagcédo a segunda variavel “acesso e disponibilidade”, p6de se verificar na
SICST um grande compartiihamento de informacées entre as pessoas que
trabalham dentro da secretaria. Este foi o Unico ponto que foi identificado como
positivo na SICST, considerando a consolidacdo das respostas obtidas nas
entrevistas presenciais. No entanto a segunda pergunta evidenciou que todo o
compartiihamento é efetuado de forma manual. Portanto como resultado deste
estudo entende-se que o acesso e disponibilidade da informacdo na SICST sé&o
atendidos de forma parcial pelos sistemas de informagdo de apoio a deciséo, ou
sejam sdo parcialmente adequados. A analise quantitativa e qualitativa desta

variavel foi relatada no item 4.4.2.

Uma das caracteristicas que foi mais mal avaliada na secretaria, refere-se a
agilidade e desempenho dos sistemas de informacdo. Devido ao fato de a maioria
dos sistemas de informacédo ndo estarem baseados em tecnologia da informacéao,
utilizando para armazenamento de informacdes histéricas documentos impressos,
durante uma necessidade de coleta de informacdes para tomada de decisfes, 0s
decisores dispbe de pouca agilidade e desempenho. Conclui-se que os sistemas de
informacdo de apoio a decisdo ndo sdo adequados no que tange “agilidade e

desempenho”.

Quanto ao nivel decisério coberto pelos sistemas de informagdo, existe uma

deficiéncia quanto a disponibilizacdo de informacdes para atender as necessidades
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de decisbes nao estruturadas, dificultando tomada de decisbes mais estratégicas.
Ficou evidenciado pelas analises quantitativas e qualitativas que os sistemas de
informacdo de apoio a decisdo na SICST ndo sdo adequados no que tange “nivel
decisorio”

Ainda, a variavel nivel de independéncia da TI, avaliou se os usuarios dos atuais
sistemas de informacdo de apoio a decisdo da SICST, dependem da equipe de
informatica para produzir relatérios especificos. Foi possivel identificar que para
relatorios especificos, existe forte dependéncia de especialistas de informatica,
prejudicando fortemente a autonomia dos decisores e desincentivando a busca por
maiores informacfes durante a necessidade de tomar decisdes. Portanto este
estudo conclui que ndo sdo adequados os sistemas de informacdo de apoio a

decisdo da SICST com relacéo ao “nivel de independéncia da TI”

A respeito da variavel integracéo e sinergia dos sistemas de informacao de apoio
a decisdo, identificou-se que 0os mesmos nao sdo integrados com as demais
secretarias, e ainda ndo estdo em sinergia com 0s planejamentos municipais. Tais
aspectos prejudicam decisdes e o cumprimento de metas estabelecidas dentro da
secretaria e da prefeitura. Considerando o conteudo colocado nas andlises
guantitativas e qualitativas a respeito deste ponto, este estudo conclui que ndo sao
adequados os sistemas de informagcdo de apoio a decisdo no que diz respeito a

“integracao e sinergia”.

Sobre a variavel qualidade das informacdes, foi demonstrado que as informacdes
produzidas pelos atuais sistemas de informagdo de apoio a decisdo sdo de
qualidade questionavel, muitas vezes produzindo informagfes ndo relevantes. Isto
releva a deficiéncia existente nos atuais sistemas de informacédo da SICST. Os

sistemas de informagdo de apoio a decisdo, precisam produzir informacdes mais
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confiaveis e de maior relevancia para os problemas da secretaria. O fator que mais
traz dificuldade para que as informacdes tenham qualidade, € o baixo nivel de
informatizac&do dos atuais sistemas da SICST. Levando em consideracdo o que fora
relatado neste estudo a respeito desta variavel nas analises quantitativas e
qualitativas, conclui-se que os sistemas de informacao de apoio a deciséo da SICST

séo parcialmente adequados a respeito da variavel “qualidade das informacdes”.

Uma das variaveis mais abrangentes e importantes que foi tratada neste estudo,
relaciona-se com as informag¢des personalizadas. Com a andlise das evidéncias
levantadas, considerando as perguntas feitas durante as entrevistas e a andlise de
documentos, foi possivel concluir que a apesar de 0s grupos entrevistados estarem
relatando que os sistemas de informacdo possibilitam a geracdo de informacgdes
personalizadas, nenhum dos recursos para tal sdo informatizados dando pouca
flexibilidade para o processo. Com isso, conclui-se que existe uma grande
morosidade na producao de informacgfes personalizadas, sendo necessarios dias de
trabalho para que sejam relacionadas informacgdes atuais com as histéricas, para
gue sejam relacionados dados de diferentes fontes, e para que tudo isto seja

disponibilizado da forma necesséria para o decisor tomar uma deciséo.

Considerando as proposicfes definidas neste estudo a respeito desta variavel
nas analises quantitativas e qualitativas, conclui-se que os sistemas de informacao
de apoio a decisdo da SICST sao parcialmente adequados a respeito da variavel

“informac0des personalizadas”.

Com dificil conceituacdo dentro da SICST, a variavel “informacdes oportunas”,
procurou identificar se a secretaria utiliza algum tipo de informacgédo que possa ser
classificada com esta caracteristica. Foi possivel concluir que a secretaria utiliza as

informacdes de forma reativa, ndo as utilizando para realizar previsées de cendrios
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futuros, antevendo problemas e tomando decisdes para evita-las. Em geral o
conjunto de decisbes acerca de problemas refere-se Unica e exclusivamente para
resolver problemas ja existentes. O ideal seria que o0s atuais sistemas de
informacéo, com a flexibilizacdo de construcdo de cenarios, pudessem demonstrar

os resultados e efeitos de certas agdes em momentos futuros.

Considerando que em nenhuma das perguntas colocadas para 0S grupos
entrevistados obteve-se resposta positiva a respeito da varidvel “informacdes
oportunas” conclui-se que para esta caracteristica, os sistemas de informacgédo de

apoio a decisdo nao sao adequados.

Por fim, mas ndo menos relevante, a variavel utilizacdo amigavel procurou
identificar o quao amigaveis sao considerados os sistemas de informacéo de apoio a
decisdo. Devido ao fato de que sdo necessarias diversas manipulacdes de arquivos
fisicos e de diversas fontes para a tomada de decisbes, existe grande dificuldade
para representar os dados por meio de graficos e mapas, tornando-0os pouco
amigaveis. Com isto foi possivel concluir novamente que existe certa morosidade
para a producdo de informacdes de apoio a decisdo, e em muitos casos as mesmas
sdo de dificil interpretacdo. Para minimizar este problema, a SICST precisa implantar
sistemas de informacao informatizados, que permitam o armazenamento de dados
de forma eletrbnica para que os mesmos possam mais facilmente relacionados,

permitindo a geragdo de gréficos e mapas.

Considerando as analises e resultados das entrevistas presenciais com base no
roteiro de levantamento de dados, este estudo conclui que o0s sistemas de
informacéo de apoio a decisdo na SICST séo parcialmente adequados no que tange

a variavel “utilizacdo amigavel”.
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O estudo evidenciou que os atuais sistemas de informacao de apoio a decisdo da
SICST néo estdo adequados para suportar as acdes positivas em processos

decisorios, deixando a secretaria suscetivel a erros e a dificuldade de gestao.



165

5. CONCLUSAO

Este subcapitulo relata as conclusdes do estudo sob a 6tica da pesquisa, dos
objetivos definidos para a pesquisa e das varidveis abordadas durante a execucao
do estudo de caso. Ainda expde as contribuicdes, as limitagdes relativas ao estudo
considerando processos metodolégicos e amostra da pesquisa e levanta a
possibilidade de realizagéo de trabalhos futuros para dar continuidade ao objeto de

estudo apresentado.

5.1. Do ponto de vista da pesquisa

O elemento norteador desta pesquisa que esta descrito no objetivo geral, foi a
condugcdo de uma andlise da aplicacdo de sistemas de informacdo de apoio a
decisdo na SICST, bem como a definicho de uma relacdo direta entre as
caracteristicas de tais sistemas e seus efeitos positivos e negativos em processos

decisorios.

Muitos estudos j& foram conduzidos nesta &rea de conhecimento, mas de
forma separada. Existem extensos trabalhos a respeito de sistemas de informagé&o
de apoio a deciséo e outros sobre processos decisoérios. O objetivo desta pesquisa
foi a de aproximar estas duas tematicas, naturalmente semelhantes, para evidenciar
a relacdo e efeito das caracteristicas dos sistemas de informacgéo sobre as decisdes
dentro da SICST. Esta forma de abordagem com a constru¢gdo do Quadro 7,
compde-se como uma contribuicdo deste trabalho, aja visto a ndo existéncia de

procedimento semelhante na bibliografia atual.

Foi possivel identificar, por meio da consolidagdo da abordagem de diversos
autores de respaldo pelos seus curriculos e atividades de pesquisa, quais sao as

principais caracteristicas adequadas em um sistema de informacdo de apoio a
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deciséo para atender de forma efetiva as necessidades das organizacdes. Por outro
lado, seguindo os mesmos critérios de levantamento bibliografico, foram
identificadas quais sdo as principais acdes positivas e negativas em processos

decisorios dentro das organizacdes.

A partir destes dois elementos, foi identificada uma analogia direta de cada
caracteristica de sistemas de informacdo com cada acdo positiva e negativa em
processos decisorios. Esta parecenca exposta no Quadro 7 definiu o conjunto de
variaveis que foram abordadas durante as pesquisas de campo por meio do roteiro

de levantamento de dados, relacionadas no protocolo de analise.

Considerando as pressdes que o0 setor publico vem sofrendo como aborda
Pereira e Fonseca (1997), e o movimento de descentralizacdo do poder e
consequentemente a descentralizacdo do processo de tomada de decisdes, 0s
sistemas de informacdo precisam estar voltados para a organizagdo e ndo apenas
para os individuos. Por este motivo a andlise procurou diferenciar este aspecto, com

a delimitacdo da pesquisa nas variaveis de processos decisorios mais relevantes.

De acordo com a relacdo da fundamentacdo tedrica, 0 primeiro passo em
processos decisérios refere-se & acdo de estruturar o problema. As varidveis em
sistemas de informacdo de apoio a decisdo que suportam este processo S&o
integracdo e sinergia, nivel de tomada de decisdo, abrangéncia, informacdes
oportunas e uso amigavel. Com base nos resultados da analise da pesquisa, 0
Quadro abaixo representa a conclusdo quanto ao suporte dos sistemas de

informacéo de apoio a decisdo a acao de estruturar o problema.
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Variaveis de Sistemas de informacdo

Processo decisorio Legenda

de apoio a decisao

Integracao e sinergia
nivel decisdrio
Estruturar Abrangéncia
informagOes oportunas
utilizagdo amigavel

- Nao adequado
Adequado parcialmente

.Adequado

Quadro 35 — Analise da acéo positiva em processusdios: estruturar.

Foi possivel concluir que nenhuma das variaveis de sistemas de informacao
de apoio a decisdo na SICST pdde ser considerada adequada para suportar a acao
de estruturar o problema em um processo decisOrio. Fato este que cria uma
dificuldade para o gestor, no que tange visualizar o problema de diferentes formas e
conduzir analises mais criteriosas. Conclui-se que na SICST existe uma dificuldade
para definir claramente o que deve ser decidido e determinado, alem de uma
deficiéncia para relacionar quais devem ser os critérios norteadores no momento de

escolher uma opcao em detrimento de outra.

Para melhorar a fase de estruturacdo de problemas em processos decisorios
na SICST, os sistemas de informacdo de apoio a decisdo precisam ser construidos
com mais integracao e sinergia com as demais secretarias e principalmente com os
planejamentos municipais. Além disto, devem abranger todos os niveis decisorios da
organizacdo, facilitando a disseminacdo do conhecimento para todos. Ainda
precisam ter uma abrangéncia maior, compartilhando as informacgdes da SICST com

as demais secretarias da prefeitura.

Por fim, os sistemas precisam produzir informagdes oportunas, facilitando a
visdo estratégica e a longo prazo. Esta caracteristica em congruéncia com uma
interface mais amigavel, possibilitara aos decisores analises mais criteriosas e mais

detalhadas em momentos de estruturacéo de problemas.
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Trés das cinco caracteristicas de sistemas de informacao de apoio a decisédo
consideradas importantes para suportar a acao positiva “estruturar’, ndo sao
adequadas. Este estudo conclui que a SICST nao possui sistemas de informacao de
apoio a decisao, suficientemente adequados para auxiliar os decisores no processo
de estruturar o problema em um processo decisorio. Por conseguinte a SICST esta
exposta a uma falta de controle estrutural diante de problemas que requerem
decisdes gerenciais, como determina a acao negativa em processos decisérios “falta

de controle estrutural”.

Dando continuidade a linha tracada pela fundamentacédo teodrica, a segunda
acao positiva em processos decisorios refere-se a colher informacdes suficientes a
cerca do tema em questdo, para que as decisdes sejam mais assertivas. As
caracteristicas de sistemas de informacdo de apoio a decisdo, que em estando
presentes, suportam este processo s&o: abrangéncia, qualidade de informacgdes,
informacfes personalizadas, acesso e disponibilidade, agilidade e desempenho,

nivel decisorio e utilizagcdo amigavel.

A grande maioria das varidveis de sistemas de informacado foi classificada
como parcialmente adequada para suportar o processo de colher informacgdes. Ainda
o aspecto de agilidade e desempenho e nivel decis6rio foram considerados
inadequados prejudicando esta fase do processo decisério. O Quadro abaixo

apresenta a sumarizacéo dos resultados.
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Processo decisério Variaveis de Sistemas de informacao Legenda
de apoio a decisao

Abrangéncia - Nao adequado
qualidade de informacdes Adequado parcialmente
informac0es personalizadas .Adequado
Colher informagdes  acesso e disponibilidade
agilidade e desempenho e
nivel decisorio [ ]
utilizacdo amigavel |
Quadro 36 — Analise da agéo positiva em processtsdatios: colher informagdes.

Com as analises das sete varidveis acima, foi possivel concluir que a principal
acdo em processos decisorios, a fase de colher informagdes a cerca do problema, é
mal atendida pelos atuais sistemas de informacdo. Durante um processo decisorio, 0
momento crucial € aquele em que o decisor busca informacdes, tanto de fatores
reconheciveis, como estimativas de fatores ndo reconheciveis. Neste momento deve
se deliberar a maior parte dos esforcos. A falta de abrangéncia dos sistemas de
informagédo, a qualidade n&do adequada, a impossibilidade de gerar informagbes
personalizadas, acabam inibindo o decisor de buscar informagdes relevantes para
tomar as decisdes necessarias. Outros aspectos como a pouca agilidade, a nao
abrangéncia de todos os niveis decisérios e 0 uso ndo amigavel acabam por

produzir o mesmo efeito na SICST.

Considerando que o momento de colher informagfes é o mais importante em
processos decisorios, foi possivel evidenciar a grande deficiéncia da SICST e a falta

de suporte de sistemas de informacéo de apoio a decisao.

Para possibilitar aos decisores maior flexibilidade e autonomia neste
momento, os sistemas de apoio a decisdo deveriam ser mais abrangentes, produzir
informagbes com mais qualidade e possibilitar a geracdo de informagbes
personalizadas. Além disso, as ferramentas deveriam ser mais ageis durante a

busca de informacgf8es com uma interface amigével.
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Para concluir esta analise, cinco das sete caracteristicas de sistemas de
informacéo de apoio a decisdo, consideradas importantes para suportar a acao
positiva “colher informacdes”, foram determinadas como parcialmente adequadas
pelas repostas dos grupos entrevistados. Este estudo conclui que a SICST possui
sistemas de informacao de apoio a decisédo parcialmente adequados para auxiliar os
decisores no processo de “colher informa¢cfes” em um processo decisorio. Pelo
relacionamento proposto com as acfes negativas em processos decisorios, a SICST
estd exposta ao erro de nao balizar suas decisbes em fatos. Caracteristica
determinada pela acdo negativa em processos decisoérios “decisées ndo baseadas

em fatos”.

Na sequéncia da fundamentacdo teorica, a terceira acao positiva em
processos decisorios, relaciona-se a chegar a conclusdes. Russo e Schoemaeker
(1997) lembram que mesmo com estruturacdes adequadas, € preciso utilizar uma
abordagem sistematica para que o decisor analise varios aspectos de um problema.
Durante a pesquisa bibliografica, quatro variaveis de sistemas de informacdo de
apoio a decisdao foram identificadas como caracteristicas que facilitam ao gestor,
chegar a conclusdes a cerca do problema. S&o elas: informagdes personalizadas,

acesso e disponibilidade, utilizacdo amigavel e nivel de independéncia da TI.

A Variaveis de Sistemas de informagao
Processo decisorio —_ . . Legenda
de apoio a decisao

acesso e disponibilidade . Né&o adequado
Chegar a conclusdes utilizagdo amigavel Adequado parcialmente
informagdes personalizadas B Adequado

nivel de independéncia da TI [
Quadro 37 — Andlise da acéo positiva em processasdatios: chegar a conclusdes.

Considerando as quatro variaveis acima e as analises sistematicas realizadas

na SICST, foi possivel concluir que existe uma deficiéncia em termos de sistemas de

informag&o na secretaria, no que tange o suporte a acao de “chegar a conclusdes”,
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prejudicando aos decisores utilizar formas sistematizadas para chegar a conclusées
a cerca de problemas. Os sistemas nao possibilitam a geracdo de informacdes
personalizadas de forma adequada e ainda, ndo possuem uma interface de uso que
possa ser considerada amigavel. Tais caracteristicas acabam induzindo os decisores
a evitar a busca por uma analise mais criteriosa dos fatos, pela dificuldade de

conseguir utilizar as informacdes disponiveis.

Determinando uma conclusdo para esta analise, trés das quatro variaveis
definidas como importantes para suportar a acdo positiva “chegar a conclusdes”,
obtiveram o resultado de parcialmente adequados, nas entrevistas com 0S grupos.
Ainda quanto a variavel “nivel de independéncia da TI” o resultado obtido foi pior,
pois para a grande maioria dos grupos entrevistados, existe dependéncia da unidade
de TI para a producéo de relatorios especificos. Pelo relacionamento proposto com
as acOes negativas em processos decisorios, a SICST esta exposta ao erro de usar
de atalhos em momentos de conclusdes. Esta caracteristica foi determinada pela

acao negativa em processos decisorios “usar de atalhos”.

Por fim a dltima acgdo positiva, identificada com a consolidacdo das
proposi¢coes dos autores, refere-se ao aprendizado com os resultados das decisbes
passadas. O histérico das decisbes anteriores e seus resultados positivos e
negativos sdo a mais confiavel fonte de informacgéo para novas decisdes. A analise
deste histérico por parte da SICST, garante que a mesma estd em um processo de
melhoria continua. As variaveis identificadas como principais para suportar este
processo sdo: ‘“utilizacdo amigavel”, “qualidade das informacdes” e *“nivel de

independéncia da TI".
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Processo decisério Variaveis de Sistemas de informacgao Legenda
de apoio a decisao

qualidade de informagcbes I Nzo adequado
Colher informagbes  utilizagdo amigavel Adequado parcialmente

nivel de independéncia da TI [N .Adequado

Quadro 38 — Analise da acao positiva em processtisdtios: chegar a conclusdes.

A conclusédo para este caso, conduz para a mesma linha de raciocinio das
anteriores. Os atuais sistemas de informacdo atendem apenas parcialmente as
caracteristicas que formam a base para facilitar a SICST aprender com o feedback,
das decisbes anteriores. As informacdes ndo sdo consideradas de qualidade
adequada e ha alto nivel de dependéncia na unidade de TI. Para que seja possivel
em qualquer organizacao, utilizar as informacdes historicas para novas decisoes, é
imprescindivel que a qualidade seja inquestionavel. Se durante o cotidiano das
decisbes estruturadas da SICST, os grupos entrevistados ja consideram que as
informacgdes ndo sdo cem por cento confiaveis, muito mais dificil sera confiar em
informacdes que foram produzidas a mais de um ano. Ainda o fato de que os atuais
sistemas de informacéo, ndo sdo amigaveis e existe dependéncia da unidade de TI,

fomentar o uso das informacdes historicas torna-se muito mais dificil.

Concluindo esta analise, duas das trés variaveis definidas como importantes
para suportar a acdo positiva “aprender com o feedback”, obtiveram o resultado de
parcialmente adequadas, em entrevistas com 0s grupos e na variavel “nivel de
independéncia da TI” o resultado obtido foi “n&o adequada”. Posto o relacionamento
com as acdes negativas em processos decisorios, a SICST esta exposta ao erro de
falta de acompanhamento em seus processos decisorios, caracteristica determinada

pela acdo negativa em processos decisorios “falta de acompanhamento”.

Para resumir os resultados obtidos com as analises comparadas com as

acOes em processos decisoérios este estudo apresenta o Quadro 39.
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Agdo negativa em processos
decisorios

Agdes positivas em processos
decisoérios

Variaveis Resultado final

integracdo e sinergia
nivel decisorio
Estruturar Abrangéncia Ndo adequado Falta de controle estrutural
informag0des oportunas
utilizacdo amigavel

Abrangéncia

qualidade das informacoes

informagoes personalizadas
Colher informagdes acesso e disponibilidade

agilidade e desempenho

nivel decisorio [ ]

utilizagdo amigavel

Parcialmente decisGes nao
H adequado baseadas em fatos

acesso e disponibilidade

utilizacdo amigavel Parcialmente
informag0es personalizadas adequado
nivel de independéncia da T1 !

qualidade das informagoes
Aprender com o feedback utilizagdo amigavel
nivel de independéncia da TI

Chegar a conclusoes usar de atalhos

Parcialmente

adequado falta de acompanhamento
[ ]

Legenda

Né&o adequado

Parcialmente adequado
. Adequado

Quadro 39 — Analise do resultado da pesquisa

5.2. Do ponto de vista dos objetivos da pesquisa

A partir do objetivo geral deste estudo, referente a analisar os sistemas de
informacdes de apoio a decisdo e sua relagdo com o0s processos decisoérios. As
analises efetuadas buscaram identificar a relacdo entre estes dois componentes,
evidenciando como os atuais sistemas de informac&o de apoio a decisao da SICST,

objeto deste estudo, suportam 0s processos decisorios.

Para permitir atingir este objetivo, foram planejados os passos da pesquisa
descritos como objetivos especificos. Cada um destes objetivos permite a realizacéo
de anadlises conclusivas, neste subcapitulo estdo relacionadas, facilitando a

compreensao dos resultados da pesquisa.

O resultado produzindo pelo objetivo de fundamentar os conceitos de sistemas

de informacao, informacdes gerenciais, sistemas de apoio a decisdo, processos
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decisérios e gestdo municipal, e o objetivo de relacionar as caracteristicas
desejaveis em sistemas de informacdo de apoio a decisédo e as acdes positivas e
negativas em processos decisoérios esta relatado no capitulo 2. Para evitar uma
conducédo direcionada pela compreensao especifica de alguns autores, buscou-se
consolidar diversas abordagens relativas aos sistemas de informacédo de apoio a
decisdo e de processos decisorios, procurando garantir uma abordagem mais
abrangente. Foram exploradas as acfes mais relevantes em processos decisorios e
0s principais erros cometidos pelos decisores dentro das organizagdes. Apos isto,
foram identificadas as variaveis, ou caracteristicas relevantes em sistemas de
informacédo de apoio a decisao, sob a ¢6tica de diversos autores. Estes dois temas
foram relacionados, proporcionando a identificacdo das varidveis que foram

abordadas no estudo.

Por fim a fundamentacédo a respeito de gestdo municipal permitiu considerar as
diferencas entre organizagdes publicas e privadas durante a construcdo das
variaveis a serem abordadas. Neste momento, foi possivel ponderar diversas
caracteristicas destoantes entre empresas publicas e privadas, como: objetivo
principal da organizacao, estrutura, métodos de avaliacdo de processos decisoérios,
processo de implementacdo das decisdes, controle estratégico, ambiente
organizacional, fontes de recursos, ambito de atividades e medidas de desempenho.
Esta andlise foi detalhada no Quadro 1 — diferencas entre organizacdes publicas e
privadas. Tais caracteristicas foram determinantes para a constru¢cdao do protocolo
de andlise da pesquisa, garantindo um maior alinhamento entre os aspectos teéricos

e a pesquisa empirica.

O objetivo de propor métodos de pesquisa especificos para o estudo proposto,

definindo um protocolo de andlise, foi conduzido de forma a avaliar todas as
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possiveis estratégias de pesquisa para atingir o objetivo geral deste trabalho. Foi
realizada uma avaliacdo das técnicas de pesquisa mais aceitas no meio académico,
suas caracteristicas e limitacbes. O resultado deste processo apontou para a
aplicacdo do método de estudo de caso, onde foram tracadas as fases da pesquisa

relatadas no capitulo 3.

A detalhada analise dos métodos de pesquisa passiveis de aplicacdo para este
estudo, foi decisiva para a correta conducdo do trabalho. A realizacdo de uma
pesquisa utilizando o método de estudo de caso, requer grande rigor metodologico

para garantir que os resultados obtidos sejam corretos e possiveis de analise.

Foram levantados os riscos de utilizar esta estratégia de pesquisa, 0 que
possibilitou executar uma analise empirica pautada no direcionamento a resultados

praticos, facilitando ainda a coleta de dados durante as entrevistas e observacgoes.

Nenhuma das alternativas metodoldgicas utilizadas para analise em método de
estudo de caso € de uso facil. A andlise das evidéncias compde-se do momento
mais dificil, e devem ser tomadas todas as precau¢fes necessarias para nao

comprometer o estudo (GOODE; HATT, 1969, YIN, 1994).

Considerando todas as caracteristicas do método escolhido por este estudo, bem
como as limitagfes e as caracteristicas que compdem os dados coletados, a analise
dos dados da pesquisa foi conduzida utilizando a analise de padrdo combinado,

distincdo entre notas e narrativas e tabulacdo de eventos significativos.

Com o emprego de andlise de padrdo combinado foi possivel por evidenciar a
relacdo entre os dados empiricos e bibliograficos da pesquisa. Com a utilizacdo da
distincdo entre notas e narrativas, procurou-se garantir que a conducdo dos

resultados da pesquisa ndo conduzisse para um caminho de longas narrativas, onde
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as conclusdes sao de dificil identificacdo. Por fim, com a aplicacdo do artificio da
tabulacdo dos eventos significativos, por meio do emprego de um roteiro de
levantamento de dados para as entrevistas e pelo uso de um protocolo de analise,

foi possivel estruturar e sistematizar os resultados da pesquisa.

No objetivo analisar os sistemas de informacdo de apoio a decisdo utilizados
na SICST e suas contribuicdes nos processos decisorios, identificou-se na secretaria
pouco suporte dos sistemas de informacdo aos processos decisoérios. Para todas as
acOes positivas em processos decisorios, ficou evidente que os sistemas de apoio a
decisdao sdo falhos, deixando os decisores suscetiveis a erros. O Quadro abaixo

resume o resultado para cada uma das acdes positivas em processos decisorios.

Processo decisorio

aprender com o

Estruturar Colher informagbes | Chegar a conclusdes
feeedback
Sistemas de Sistemas de )
. . ~ .. ~ . Sistemas de
Sistemas de informacao de apoio | informacao de apoio . N .
. N . . Cm a R .~ informacao de apoio
informacao de apoio a decisao sao a decisao sao R o~
R R . . a decisao sao
a decisao nao sao parcialmente parcialmente .
parcialmente
adequados para adequados para adequados para adequados para
suportar o processo | suportar o processo | suportar 0 processo

garantir que a SICST

de estruturar o de colher chegar a conclusoes
. ~ pode aprender com
problema em um informacdes adequadas a
. - . o0 resultado das
processo decisorio | suficientes acerca de.  respeito de um ~ .
acoes anteriores
um problema problema

Quadro 40 — Andlise de sistemas de informagéo die @decisdo como apoio aos processos decisorios
Para se construir esta conclusdo, foram tabuladas as informacdes relativas a

cada variavel determinada no protocolo de andlise, considerando o0s aspectos
relativos ao suporte aos processos decisérios para cada uma delas. Esta analise

esta descrita no capitulo 4.

Por fim o objetivo documentar as contribuicdes dos sistemas de informacdes na

gestdo da secretaria sob o ponto de vista de processos decisorios, foi atingido pela
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conducdo das atividades de andlise e detalhamento dos resultados nos capitulos

deste trabalho.

5.3. Contribuicdes

Como contribuicdo inicial permitida com o desenvolvimento e conclusfes deste
estudo, se apresenta a forma de abordagem da fundamentacdo tedrica com a
aproximacéo de duas perspectivas de processos decisorios: acdes administrativas e
caracteristicas de sistemas de informacdo de apoio a decisdo. A construcdo desta
relacdo permite analisar a aplicacdo de conceitos de sistemas de informacao, sob a
Otica administrativa, permitindo evidenciar diretamente quais aspectos dos
processos decisorios sdo mais ou menos afetados pelas deficiéncias
“informacionais”. Tal relacdo pode contribuir para definir de forma pratica, as reais
necessidades dos decisores e as caracteristicas dos sistemas de informacéo de
apoio a decisao gue precisam ser contempladas no desenvolvimento de sistemas de

informacao de apoio a deciséo.

Para a academia, as contribuicbes principais estdo na forma metodologica
aplicada para o estudo, evidenciando a estratégia de estudo de caso e as técnicas
para andlise dos resultados. Ainda pela forma de abordagem, com critérios
estabelecidos e definicho de um protocolo de analise, contribui para reiterar a
aplicabilidade e vantagens da utilizacdo da estratégia metodoldgica de estudo de

caso.

Para as prefeituras e suas secretarias, as contribuicdes podem ser observadas
nas definicbes das variaveis do estudo, na relacdo e efeito nos processos decisorios
quanto da auséncia de sistemas de informacédo de apoio a decisdo adequados, e
nas conclusdes a respeito dos efeitos das a¢cdes negativas em processos decisorios.

Ainda, os resultados deste estudo podem ser utilizados como ferramenta de
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avaliacdo durante a aquisicao de sistemas de informacao de apoio a deciséo pelas

prefeituras e suas secretarias.

5.4. Limitacdes

Muitas pesquisas sdo realizadas em etapas e servem de subsidios para a
construcdo de generalizagdes que sao no futuro, tomadas como verossimeis. Este
estudo presta-se a identificar uma linha de analise, que carece de validacdo com a
conducdo de outros estudos, seguindo a mesma otica para que as proposicdes

identificadas possam considerar-se generalizacdes.

Fazendo uma analise do critério validade da pesquisa, este estudo procurou
considerar e utilizar as principais recomendac¢des para atingir um rigor metodoldgico
suficientemente forte para garantir sua legitimidade. Abaixo estdo relacionadas as

principais limitacdes da pesquisa:

a. identificagao de replicabilidade. Este estudo conduziu um estudo de caso
anico, o que nao identifica que as proposi¢des colocadas podem ser
evidenciadas em outras amostras. Para que seja possivel identificar esta
replicabilidade, sdo necessarios novos estudos, utilizando a metodologia

de estudos de caso mdltiplos ou ainda a técnica de survey.

b. identificacdo de generalizacbes. A escolha da técnica metodologica
utilizada contribuiu para uma analise mais detalhada e criteriosa, no
entanto existiram poucos fatores para evidenciar generalizagdes, tanto

analiticas como estatisticas.

c. amostra analisada. A amostra analisada néo se traduz em uma populacao
suficientemente abrangente. Cabe ressaltar que a técnica de estudo de

caso segundo Yin (1994), ndo se propde a criar massa critica suficiente
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para conclusdes generalistas. O objetivo do estudo de caso deve ser
estabelecer parametros, para entdo serem aplicados em amostras

maiores.

5.5. Trabalhos futuros

A realizacéo desta pesquisa permitiu definir e validar uma forma de abordagem e
analise para identificar a utilizacdo de sistemas de informacdo de apoio a deciséo
para suportar as acdes positivas em processos decisorios. Para que seja definido e
delineado um modelo efetivo de sistemas de informacao realmente adequados aos
processos decisorios, dois novos trabalhos podem ser sugeridos. Primeiramente a
conducdo de um novo estudo utilizando a técnica de estudos de casos multiplos,
onde obter-se-a validade efetiva sobre o modelo proposto. Posto isto, deve ser
conduzido um estudo baseado neste modelo, seguindo a técnica de survey,

utilizando uma amostra suficientemente forte, passivel de generalizagdes.
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Roteiro de levantamento de dados
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Roteiro de levantamento de dados para identificacdo das variaveis de Sistemas de
Informacao de apoio a decisao na SICST

Identificacao do respondente
Nome:

Formacao:

Idade:

Fungdo exercida:

Tempo de experiéncia:

Variavel 1: Abrangéncia dos sistemas de informagdo de apoio a decisdo.

Foco da Pergunta: Andlise da abrangéncia dos sistemas de informagao de apoio a decisdo da SICST
com relacdo a outros departamentos ou secretarias.

O que se deve medir: Nivel de abrangéncia dos sistemas de informacgdo de apoio a decisdo.

Variavel 2: Acesso e disponibilidade dos sistemas de informacdo de apoio a decisdo.

Foco da Pergunta: Perfis de pessoas com acesso a informagOes de apoio a decisdo.

O que se deve medir: Acesso aos sistemas de informacao de apoio a decisdao por perfis
operacionais, gerenciais e estratégicos.

Variavel 3: Agilidade e desempenho dos sistemas de informagao de apoio a decisdo.

Foco da pergunta: Facilidade de uso dos sistemas de informagGes de apoio a decisdo sob o ponto
de vista estruturacdo das informacdes; Velocidade em que os sistemas de informagdo produzem
informagdes.

O que se quer medir: Facilidade de uso e velocidade dos sistemas de informacdo de apoio a
decisdo.

Variavel 4: Nivel decisério coberto pelos sistemas de informacdo de apoio a decisao.

Foco da pergunta: Disponibilidade de informacdes para o suporte a tomada de decisdes nao
estruturadas; Disponibilidade de informagdes para o suporte a tomada de decisOes semi-estruturadas;
Disponibilidade de informagdes para o suporte a tomada de decisdes estruturadas.

O que se quer medir: Suporte para a tomada de decisdes estruturadas, semi-estruturadas e nao
estruturadas.

Variavel 5: Nivel de independéncia da unidade de informatica.

Foco da pergunta: Existéncia da necessidade de suporte da unidade de informatica para a produgdo
de relatorios.

O que se quer medir: Possibilidade de producao de informagbes de forma independente da area de
informatica.

Variavel 6: Integragdo e sinergia dos sistemas de informagdes de apoio a decisdo.

Foco da pergunta: Integracdao das informacdes produzidas pelos sistemas de informacgdes de apoio
a decisdao com as demais secretarias da prefeitura; Sinergia das informagoes produzidas com os
objetivos dos planejamentos da prefeitura.

O que se quer medir: Existéncia de integracdo dos sistemas com as demais secretarias da prefeitura
e sinergia com os planejamentos da prefeitura.

Variavel 7: Qualidade das Informagoes.

Foco da pergunta: Qualidade das informagdes produzidas pelos sistemas de informacdo de apoio a
decisdo; Relevancia e validade das informacgGes produzidas pelos sistemas de informagdes de apoio a
decisao.

O que se quer medir: Nivel de qualidade, relevancia, validade das informagGes produzidas pelos
sistemas de informagdo de apoio a decisao.

Variavel 8: InformacGes personalizadas.
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Foco da pergunta: Possibilidade de obter informagdes personalizadas; Forma de producdo de
informag0es personalizadas.

0 que se quer medir: Possibilidade de personalizar informacdes; Informatizacdo dos processos para
personalizar informagoes.

Variavel 9: Informacdes oportunas.

Foco da pergunta: Construgdo de cendrios por meio da mudanca de varidveis; Producdo de
informagles no momento em que sdao necessarias; Producao de informagdes usadas para previsdes e
desenho de cenarios futuros; Capacidade de utilizar indicadores de problemas como semaforos ou
sinalizadores graficos; Possibilidade de construir relatorios de excecdo, gerados apenas em condicoes
especiais.

O que se quer medir: Capacidade de construcao de cenarios, indicadores e previsoes.
Disponibilizagao de informagdes de forma antecipada.

Variavel 10: Utilizagdo amigavel.

Foco da pergunta: Facilidade de uso das ferramentas de sistemas de informagao de apoio a decisdo
através de graficos e mapas.

O que se quer medir: Facilidade de uso dos sistemas de informacdo de apoio a decisdo.
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