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RESUMO

Buscou-se com esta pesquisa identificar as principais variaveis consideradas por um grupo
de gerentes de tecnologia da informagao para classificar e priorizar investimentos em suas
areas de atuagao. A metodologia adotada foi a de estudo de caso tnico. Os levantamen-
tos iniciais foram feitos por meio de entrevistas semiestruturadas para identificacao das
variaveis relevantes. Essas varidveis foram entao classificadas por meio do método Delphi.
Selecionadas as dez variaveis mais bem classificadas na etapa anterior, por meio do método
de andlise hierarquica para atribuicao dos pesos e utilizando a ferramenta informatizada
Web-Hipre, foi criado o modelo conceitual de decisao de investimento na area de tecnolo-
gia da informacao. Por tltimo, foi verificada a receptividade dos gerentes de TI quanto
a utilizacao de uma ferramenta informatizada, com o intuito de agilizar e facilitar o pro-
cesso decisorio, tanto para os objetos estudados, quanto para decisoes de outra natureza.
Objetivou-se com este trabalho contribuir com o aperfeicoamento do processo decisério,
estimulando o debate em busca do amadurecimento das equipes responsaveis, bem como
de um maior embasamento neste tipo de decisao com a possibilidade de repercutir em
uma melhor utilizacao dos recursos disponiveis para este fim.

Palavras-chave: Processo decisério. MAH. Delphi. Ferramenta de apoio a decisao



ABSTRACT

The objective of this research was the identification of the main variables considered by
Information Technology group managers to classify and prioritize investments in their
work areas. The used methodology was a single case study. The initial surveys were done
through semi-structured interviews, in order to identify the relevant variables. Then, these
variables were classified using the Delphi method. After the selection of the ten most
important variables in the last phase, the hierarchical analysis method, for the allocation
of weights, and the computerized tool Web-Hipre were used to create the investment
decision conceptual model in the Information Technology area. Finally, the acceptance of
a computerized tool to help expedite and facilitate decision making by the I'T managers
was verified, both for the studied objects and for other sorts of decisions. The goal of this
work was to contribute to the improvement of the decision making procedure, stimulating
discussions, looking for the growth of the responsible team in order to produce more base
in this kind of decision and, maybe, leading to a better way to use resources avaliable.

Key words: Decision Making Procedure. MAH. Delphi. Decision Making tool help.
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1 INTRODUCAO

A histoéria recente mostra que a sociedade mundial vem apresentando continuas e profun-
das mudancas. Miglioli (2006, p. 15) afirma que o periodo compreendido entre o final do
século XX, sobretudo a partir da década de 1970, e o inicio do século XXI, foi marcado por
profundas transformacoes em seus modelos social, politico, produtivo e, principalmente,

tecnoldgico.

Gouveia Neto (2005, p. 15) acrescenta que as constantes mudangas na economia global,
traduzidas pelo ambiente competitivo e pela necessidade de empresas mais dgeis e flexiveis,
e o grande avango da tecnologia nos campos da informacao e das comunicagoes tém exigido
das organizagoes modernas a busca de competéncia para gerir seus recursos e alcancar

vantagem competitiva.

Child (2005, p. 43-45) identificou cinco grandes pressoes que vém afetando as instituigoes
e provocando mudancas, inclusive, em suas formas organizacionais, a saber: globalizagao,
novas tecnologias, economia baseada no conhecimento, hipercompeticao e responsabili-
dade social. Esse ambiente turbulento também contribui para o aumento da complexidade
do processo decisério. Cada vez mais os agentes decisores nas organizagoes precisam fazer

escolhas considerando um nimero maior de varidveis em prazos menores.

Essas decisoes incluem agora os investimentos em Tecnologia da Informagao (TI) uma
vez que a tecnologia passa a ser reconhecida como elemento-chave na competitividade
de empresas, na medida em que as mudancas tecnoldgicas comecaram a gerar impactos
imediatos no encurtamento do ciclo de vida do produto, na reorganizacao da produgao,
na redefinicao dos segmentos de mercado, no surgimento de novas fontes de concorréncia,

na mudanca das relagoes com a forga de trabalho e no redesenho dos processos de negdcio

(SANTOS; VEIGA; ALMEIDA, 2005, p. 2).

1.1 Questao de pesquisa

Com o intuito de verificar a possibilidade de auxiliar esses decisores em seu processo
decisério para investir na area de TI, preferencialmente, contando com a utilizacao de

ferramentas tecnolégicas especializadas para esse fim, este estudo busca identificar as
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principais variaveis que influenciam esses gestores, entendendo que sem a realizagao desse

trabalho inicial a introducao de um sistema de apoio seria algo, no minimo, precipitado.

Diante do exposto, busca-se com este projeto contribuir para o processo decisério voltado
para investimentos em tecnologia da informacao. A questao de pesquisa ficou assim cons-
tituida: Quais sao as varidveis consideradas mais relevantes quanto aos inves-
timentos em tecnologia da informacao, tomando-se por base o estudo de caso

com um grupo de gerentes em Minas Gerais?

1.2 Objetivos

O objetivo deste trabalho é identificar, sob a ética do grupo pesquisado, quais sao
as variaveis mais relevantes no processo de decisao quanto aos investimentos

em tecnologia da informacao.

Essa identificagao passa pelo levantamento de como ocorre o processo decisério no setor
de Tecnologia da Informagcao no grupo pesquisado. Porém, nao é pretensao deste trabalho

abordar em profundidade este tema tao amplo e complexo.

Como objetivos especificos, ou secundarios, o trabalho buscara atingir as seguintes metas:

e Propor um modelo de decisao que possa ser utilizado como referéncia nos casos de

futuros investimentos em tecnologia da informacao;

e Avaliar a receptividade do grupo pesquisado quanto a utilizacao de ferramenta in-
formatizada para auxilio nas decisoes de futuros investimentos em tecnologia da

informagao.

1.3 Justificativa

A histéria recente mostra que a sociedade mundial vem apresentando continuas e pro-
fundas mudancgas. Macedo et al. (2003, p. 1-2) sugerem que o mundo estd em constante
mudanga e que as pessoas tém cada vez menos tempo para aprender e reagir aos novos
desafios que lhes sao apresentados. Por conta disso, o julgamento e a tomada de decisao se

tornaram etapas criticas do processo gerencial. Muitos sao os fatores e aspectos a serem



17

considerados no momento de uma escolha. Porém, de maneira antagonica, é cada vez
menor o tempo para se pensar e para se tomar a melhor opgao. Por isso, faz-se necessaria
a aplicacao de técnicas e de processos de tomada de decisao estruturados, que possam, de

maneira agil, responder as questoes gerenciais.

Simon (1965, p. 1) afirma que, na pratica, administragao é ordinariamente definida como
a arte de “conseguir realizar as coisas”. Pugh e Hickson (apud SIMON, 1965, p. 139)
reforcam que administrar é, fundamentalmente, tomar decisdes. Como as institui¢oes
publicas, em sua grande maioria, nao podem gerar receita prépria, as suas decisoes en-
volvem a administragao do dinheiro piblico, interessando diretamente, dessa forma, a

sociedade como um todo.

Essas decisoes podem, muitas vezes, nao ser as mais acertadas, como a edicao brasileira

do livro A Organizacdo do Conhecimento, de Choo, coloca em sua apresentacao:

Todo ser humano pode ser entendido como dotado de trés dimensoes
psiquicas: a do conhecimento, a das emocoes e a das sensagoes. Todas
as organizagoes sao constituidas de seres humanos. Portanto, as trés di-
mensoes devem permear 0s processos presentes nessas organizacoes. Mas
um dos grandes problemas é que o homem, de maneira geral, tem ape-
nas uma das dimensoes mais desenvolvida em si, devido a um conjunto
de fatores de carater sociocultural que interferiram na formagao de sua
personalidade. Isso provoca um desequilibrio no seu processo de tomada
de decis@ao. Surgem entao decisOes que, completamente racionais, emo-
cionais ou mesmo situacionais, nem sempre se revelam as mais apropri-
adas, de acordo com o momento. O impacto da decisao pode refletir-se
numa outra pessoa ou num grupo cuja dimensao psiquica de tomada
de decisao é diferente da que moveu o decisor. Dai advém os conflitos.

(CHOO, 2006, p. 9)

Assim, decisoes sem embasamento e andlise adequada, muitas vezes, comprometidas por
visoes limitadas do processo ou afetadas por questoes politicas, podem levar a utilizacao
indevida dos recursos disponiveis para investimento e, até, a afetar a organizacao. Quando
essas decisoes sao voltadas para a TI, tem-se um complicador a mais, ja que cada vez mais
essa vem aumentando de importancia nas organizacoes. Para Santos, Veiga e Almeida
(2005, p. 2), a tecnologia passa a ser reconhecida como elemento-chave na competitividade
de empresas, na medida em que as mudancgas tecnoldgicas comecaram a gerar impactos
imediatos no encurtamento do ciclo de vida do produto, na reorganizacao da produgao,
na redefinicao dos segmentos de mercado, no surgimento de novas fontes de concorréncia,

na mudanca das relagoes com a forca de trabalho e no redesenho dos processos de negdcio.
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E importante ressaltar que decisoes de investimentos incorretas em tecnologia da infor-
macao sem o alinhamento adequado com as estratégias do negdcio e com gastos incom-
pativeis ou que simplesmente nao possuem estratégias claras podem também comprometer
a continuagao da prépria organizagao. Pimenta, Macedo e Mello (2004, p. 2) afirmam que
o grande problema é conseguir avaliar corretamente quais sao os impactos que os investi-
mentos em infraestrutura de T1 causam ao negécio. O desafio dos diretores de informatica
(CIOs — Chief of Information Officer) estéd em definir os retornos esperados por esses in-
vestimentos. Além disso, novos investimentos em TI envolvem decisoes que devem ser

tomadas para maximizar a relagdo custo/beneficio e minimizar os riscos do investimento.

Leite (2005, p. 6-7) observa que a TI tem assumido um papel cada vez mais relevante na
conducao dos negocios. Quanto mais estiver ligada ao negdcio, maior serd o impacto de
uma eventual decisao errada com relagao aos investimentos em informéatica. Ademais, o
orcamento de TI torna-se cada vez mais significativo em relacao aos demais dispéndios de

capital, ampliando o impacto de qualquer decisao, correta ou incorreta.

Um trabalho de levantamento e otimizacao do processo decisério pode contribuir para que
essas decisoes sejam dotadas de maior qualidade, direcionadas aos objetivos estratégicos
da organizacao e sem deixar que o esforco para se analisa-las seja um fator impeditivo.
Simon (1965) argumenta que uma das fungoes de uma organizagdo consiste em situar
seus membros num ambiente psicoldgico que condicione suas decisoes aos objetivos da
organizacao e lhes proporcione as informacgoes necessarias para tomar corretamente as
decisoes. As informagoes nao podem ser insuficientes a ponto de arriscar uma deliberagao
que ignore os diversos fatores de riscos, nem excessivas a ponto de tornar o processo de

raciocinio lento e oneroso para o individuo.

E nesse ponto que este estudo busca sua fundamentacgao, na expectativa de que seu resul-
tado possa contribuir com o estudo de processos decisorios, tratando-se de funcao critica
na vida do gestor, observando-se a questao emergencial dos investimentos e planejamentos
de tecnologia da informagao, produzindo, de certa forma, uma discussao entre seus repre-
sentantes e levando-os a questionar e determinar quais variaveis consideram realmente im-
portantes na definicao desse tipo de investimento e se essas realmente estarao direcionadas
aos objetivos da organizacao. Se alcancado esse objetivo, o trabalho podera contribuir
para uma melhor utilizagao dos recursos disponiveis para investimento, padronizando e,
talvez, até mesmo otimizando o processo decisorio ao permitir que os decisores da organi-

zagao possam direcionar os recursos para fungoes estratégicas, promovendo uma melhoria
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contexto administrativo atual

Motta (1998) considera o dirigente contemporaneo menos como decisor racional, plane-
jador sistémico e supervisor de atividades ordenadas e mais como desbravador de cami-
nhos, encontrando solugoes e tomando decisoes com base em informagoes incompletas,
coletadas esparsamente em meio a um processo gerencial fragmentado e descontinuo, con-
trariamente a visao otimista e idealista a respeito do poder dos computadores da década
de 1960.

Child (2005, p. 43-45) identificou cinco grandes pressoes que vém afetando as instituigoes
e provocando mudancas, inclusive em suas formas organizacionais, a saber: globalizacao,
novas tecnologias, economia baseada no conhecimento, hipercompeti¢ao e responsabili-
dade social. Esse tltimo construto tem grande forca nas organizagoes publicas, nas quais

h& uma maior cobranca da sociedade com relacao ao destino dos recursos publicos.

A globalizacao dos mercados e o consequente acirramento da competicao fazem com que
o gerenciamento profissional dos recursos seja cada vez mais exigido para que uma em-
presa se mantenha no mercado. Segundo Choo (2006, p. 17), se a histéria recente é um
indicio, um terco das empresas que constam da lista das quinhentas maiores da Fortune

ird desaparecer nos proximos cinco anos.

Esse ambiente turbulento também contribui para o aumento da complexidade do processo
decisério. Cada vez mais os agentes decisores nas organizagoes precisam fazer escolhas
considerando um nimero maior de varidveis em prazos menores. Para Choo (2006, p. 17),
algumas empresas sobreviveram nao apenas gracas ao seu tamanho ou sua boa sorte, mas
a sua capacidade de se adaptar as constantes mudancas, de inovar continuamente e de

tomar decisoes que as levam em dire¢ao aos seus objetivos.

Muitos administradores acreditam que suas decisoes devem ser baseadas, principalmente,
em fatos sélidos e em andlises cuidadosas, mas outros confiam na intuicao e na experiéncia,
aparentemente indiferentes as suas necessidades de informacgao. No passado, ambos os
grupos tinham sucesso, mas os tempos mudaram. Atualmente, a tomada de decisao é

mais complexa, em razao da interacao de muitos administradores no processo de tomada
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de decisao, dos problemas de recursos e de oferta, das implicacoes de mercado, dos fatores
ambientais, do rdpido ritmo da mudanca tecnoldgica e do impacto do crescimento e da
diversifica¢ao da producao (SILVA; CABRERA; TEIXEIRA, 2006, p. 20).

Uma forma de amenizar essa dificuldade no processo decisério pode ser a utilizacao de
modelos e ferramentas tecnolégicas que possam auxiliar os gerentes. Entretanto, para
viabilizar um procedimento dessa natureza é preciso identificar como os decisores se ori-
entam em relacao as suas escolhas, quais sao suas visoes e quais variaveis consideram mais
importante na hora de decidir, a fim de que seja possivel definir o modelo e as ferramentas

mais adequados.

2.2 Processo decisorio

i ) v 1SQ0 €
Segundo Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 1), a palavra decisdo é formada por de (que,
em latim, significa “parar”, “extrair”, “interromper”), que se antepde a palavra caedere
(que significa “cindir”, “cortar”). Tomada ao pé da letra, a palavra decisdo significa “parar
de cortar” ou “deixar fluir”. Uma decisao precisa ser tomada sempre que se estd diante
de um problema que possui mais de uma alternativa para sua solucao. Mesmo quando,
para solucionar um problema, tem-se uma tnica agao a tomar, existem as alternativas de

tomar ou nao essa acao.

O processo administrativo é visto, fundamentalmente, como tomada de decisao — isto é, o
processo de avaliagao, selecao e iniciacao de agoes. O administrador toma decisoes na de-
terminacao dos objetivos. Similarmente, o administrador toma decisoes de planejamento,
de organizacao, de direcao e de controle. A tomada de decisao esta no centro de todas as
fungoes que correspondem ao processo administrativo (SIMON, 1965; PUGH; HICKSON,
2004; SILVA; CABRERA; TEIXEIRA, 2006).

Simon (1965, p. 1) reitera que, na prética, administrar pode ser definido como a arte de
" . . - .

conseguir realizar as coisas”, fazendo com que, dessa forma, um objetivo se transforme
no principal critério para determinar que coisas serao feitas. As decisdes minuciosas que
governam acoes especificas sao, inevitavelmente, exemplos da aplicacao de decisoes mais
amplas relativas a finalidade e a métodos. Cada decisao envolve a selecao de uma meta,
e de um comportamento a ela relacionado. Toda vez que as decisoes levam a selecao

de finalidades tultimas, serao chamadas de “juizos de valor” e sempre que impliquem a
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implementagao de tais finalidades, de “juizos de fato”.

O maior interesse de Simon tem sido a andlise de como as decisoes sdo feitas e de como
deveriam ser, visando a uma maior efetividade do processo. Ele define trés estagios para

0 processo decisorio:

a) Busca de situagbes que requerem decisao (atividade de inteligéncia, termo utilizado

com conotacgao similar a militar.

b) Criagao, desenvolvimento e andlise dos possiveis cursos de agao (atividade de design

ou projeto).

c¢) Selegdo de um curso particular de acdo, dentre os disponiveis (atividade de escolha).

Para Drucker (2006, p. 10), as forgas da natureza nao tomam decisdes por si mesmas.
Na verdade, toda decisao é um julgamento que envolve risco. Porém, a menos que essas
forcas sejam um meio para se chegar ao processo decisorio, o executivo nao conseguira
tomar uma decisao correta e, certamente, tampouco serd uma decisao eficaz. Por esse
motivo, no pensamento de Drucker, a sequéncia de etapas envolvidas no processo pode

ser definida como:

a) Classificar o problema;
b) Definir o problema;
c) Especificar a resposta ao problema;

d) Decidir o que é certo, em vez do que é aceitavel, de modo que atenda as condigoes-
limite;
e) Incorporar a prépria a ac¢do, para que ela seja cumprida;

f) Testar a validade e a eficicia da decisdo em relagao ao verdadeiro rumo dos aconteci-

mentos.

De acordo com Argyris (2006, p. 102-103), a alta administracao entende que a eficicia
das atividades de tomada de decisoes depende do grau de inovagao, risco, flexibilidade

e confianca no sistema executivo. Os executivos optam esmagadoramente por sistemas



23

executivos em que as contribuicoes de cada executivo possam ser maximizadas e em que
inovacao, correr riscos, flexibilidade e confian¢a reinem supremos. Ainda assim, o com-
portamento desses mesmos executivos tende a criar processos de tomada de decisao que

nao sao muito eficazes.

Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 1) classificam as decisoes em simples ou complexas,
especificas ou estratégicas. E suas consequéncias em: imediatas, de curto prazo, de longo

prazo e uma combinacao das formas anteriores.

Segundo Pillotto (2003, p. 31), os individuos, no ato decisério, tém dificuldades em chegar
a um processo racional e perfeito, pois no contexto organizacional existem varios ajustes
necessarios para acomodar interesses e percepcoes individuais, culminando, muitas vezes,

em um resultado final muito diverso do pensado e intencionado no inicio de uma decisao.

Para Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 73), os problemas complexos de decisdo sao
comuns a uma infinidade de dreas e estao presentes em varias atividades publicas e pri-
vadas. Um problema de decisao caracteriza-se pela disposicao de um agente de decisao
em exercer livremente uma escolha entre diversas possibilidades de acao, denominadas de

“alternativas”, de forma que aquela considerada mais satisfatéria seja selecionada.

Rodrigues (1984, p. 64) explica que o desenvolvimento das teorias da decisao é marcado
por abordagens mutuamente exclusivas, prestigiando ora os aspectos racionais, ora os

aspectos organizacionais e politicos.

Solomon (1970, p. 49-53) ensina que qualquer decis@o se baseia em trés elementos: dados,
sistema de previsao e escala de valores. Para Santos (2005, p. 37), a escala de valores
compreende as prioridades ou ponderacoes atribuidas pelos responsaveis pelas decisoes a
valores alternativos, tais como valores éticos e religiosos, equidade, solidariedade, poder
politico e aspiragoes pessoais. O conjunto de tais valores é comumente denominado de
feeling dos decisores. Muitas vezes, até de forma inconsciente, influenciam fortemente a

decisao final.

2.2.1 Etapas do processo decisério

O processo decisério compreende duas etapas: a) resolu¢ao de problemas; e b) tomada

de decisao. Na resolucao de problemas, ocorre a identificacao do problema a ser re-
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solvido, além da coleta de informagoes pertinentes a ele, o estabelecimento de objetivos
a serem atingidos e a andlise de viabilidade de alternativas. Na tomada de decisao, é

realizada a avaliagao das acoes alternativas, seguida da escolha que serd implementada
(GOUVEIA NETO, 2005, p. 43).

2.2.2 Modelos de processo decisorio

Na Figura 2.1 pode-se observar os modelos de tomada de decisao considerados por Choo
(2003) sobre dois eixos: ambiguidade/conflito sobre objetivos e incerteza técnica. No eixo
horizontal, quando a ambiguidade/conflito é baixa, a decisdo tende a tomar a forma de
solugao de um problema, que é guiada por um conjunto claro de objetivos e preferéncias.
Por outro lado, quando a ambiguidade/conflito é alta, a oportunidade e o contexto tornam-
se contingeéncias importantes, com fatores como momento oportuno, influéncia e esforco
influindo na escolha das agoes ou decisoes. No eixo vertical, quando a incerteza técnica é
baixa, a decisao tende a ser bem estruturada, guiada por regras e rotinas, e envolvendo
participantes e interesses bem definidos. Por outro lado, quando a incerteza técnica é
alta, a decisao tende a ser um processo dinamico, marcado por frequentes mudancgas e

interrupgoes inesperadas (CHOO, 2003, p. 276).

Baixa — AMBIGUIDADE/CONFLITO SOBRE OBJETIVOS — Alta
m Modelo Racional Modelo Politico
jak}
-
T - Orientado para objetivos - Objetivos e interesses conflitantes
Z |- Guiado por regras, rotinas e |- Certeza sobre abordagens e resulta-
= |programas de desempenho dos preferidos
3
_|
4
?j Modelo Processual Modelo Anarquico
m.
2 - Orientado por objetivos - Objetivos 530 ambiguos
g - Multiplas opgdes e solugdes |- Processos para atingir os objetivos
1 alternativas sdo obscuros
b
o

Figura 2.1 — Modelos de tomada de decisao segundo Choo
Fonte: Adaptado de Choo (2003).

Para Choo (2003, p. 275), qualquer que seja o modelo de decisdao, o ambiente organiza-
cional no qual ela ocorre ¢ definido no minimo por duas propriedades: a) a estrutura e

a clareza dos objetivos organizacionais, que tém um impacto sobre as preferéncias e es-
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colhas; e b) a incerteza ou quantidade da informagao sobre os métodos e processos pelos
quais as tarefas devem ser cumpridas e obs objetivos devem ser atingidos. Os objetivos
podem confusos, e os grupos dentro da organizagao podem discordar sobre sua importan-
cia. Portanto, existe ambiguidade ou conflito sobre quais objetivos a organizacao deve
perseguir. Pode surgir alguma incerteza, porque as tarefas e problemas da organizacao sao
tecnicamente complexos e nao existem informacoes suficientemente detalhadas sobre as
relacoes de causa e efeito ou sobre as abordagens mais adequadas. Podem-se encontrar na
literatura diversos modelos de processo decisorio. Na sequéncia, serao abordados alguns

que mais se destacam.

Modelo racional

Este modelo é baseado na visao economica da tomada de decisao. Envolve metas e obje-
tivos, alternativas, consequéncias e otimizagao, assumindo que as informacoes completas

referentes a decisao devem estar disponiveis e uma concepcao correta do problema pode
ser obtida (GOUVEIA NETO, 2005, p. 44).

Para Pugh e Hickson (2004, p. 140), a teoria economica tradicional adota a perspectiva da
racionalidade total. O modelo utilizado é o do “homem economico”, que é capaz de lidar
com toda a complexidade do mundo real. O homem economico racionalmente seleciona o
melhor curso de acao, dentre todos os disponiveis para ele, com vistas a maximizar seus

retornos.

Sua grande vantagem talvez seja a simplicidade como encara o problema a ser resolvido, ja
que busca a escolha completamente racional da opcao 6tima, considerando que toda a in-
formacao necesséria estara disponivel e que podera ser analisada a tempo. Considera que
nao ha vieses envolvidos no processo de tomada de decisao. Assim, trata-se de um modelo
fora da realidade, uma vez que os tomadores de decisao, geralmente, carregam consigo
carga de experiéncias passadas e modelos mentais. Pugh e Hickson (2004, p. 140) defen-
dem que este modelo esta claramente divorciado da realidade, que tanto o pensamento

quanto o comportamento humano comportam elementos nao racionais.

A razao humana tem limites, especialmente quando opera em condigoes de considerdvel
incerteza, pois a capacidade do cérebro humano para processar informacoes ¢ limitada
e, além disso, recebe influéncia dos aspectos subjetivos vivenciados pelo individuo em

decisoes anteriores e das suas crengas. Choo (2003, p. 266) acrescenta que, na maioria das
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vezes, nao temos informagoes compeltas sobre todas as alternativas plausiveis, nem tempo
e recursos para atingir esse conhecimento total. Qualquer que seja a alternativa, coloca-
la em pratica sempre produz consequéncias desejadas e indesejadas, e as consequéncias
nao previstas podem se revelar altamente significativas. Raramente temos um conjunto
definido ou totalmente coerente de preferéncias ou critérios pelos quais analisar todas as

alternativs e escolher a mais desejavel.

H4, entao, uma racionalidade limitada, cuja esséncia é baseada em nogoes de comporta-
mento e em observagoes das maneiras pelas quais as decisoes sao realmente tomadas na
pratica. Ao se considerar valores subjetivos, amplia-se o horizonte de entendimento do
problema. Consequentemente, a decisao é aperfeicoada com a experiéncia e a aprendiza-
gem do comportamento humano (GOUVEIA NETO, 2005, p. 26-27).

O modelo racional baseia-se em premissas que fogem a realidade, como a disponibilidade
infinita de tempo, a disponibilidade completa de informacoes e a capacidade de interpreta-
las para tomar a melhor decisao possivel entre todas disponiveis. A racionalidade exige
um olhar para o futuro. Nesse sentido, toda racionalidade baseia-se em previsoes de um
tipo ou de outro. As decisoes racionais, portanto, baseiam-se em crencas e expectati-
vas sobre a probabilidade de fatos incertos ou consequéncias que ainda nao aconteceram
(CHOO, 2003, p. 271). Simon (1965, p. 21) argumenta que os economistas atribuem ao
homem econdémico uma onisciéncia racional absurda, tornando-o senhor de um sistema de

preferéncias completo e congruente, que lhe permite:

a) escolher sempre entre as vérias alternativas com que se defronta;
b) saber em que consistem elas;

c) realizar avaliagbes cuja complexidade é ilimitada, a fim de determinar que alternativas

sao mais desejaveis; e

d) executar complicadissimos célculos de probabilidade que nao o amedrontam nem apre-

sentam qualquer mistério.

Ainda segundo Simon (1965), nos dltimos anos esta teoria atingiu um estégio de refina-
mento tomista, de consideravel interesse normativo, mas que possui muito pouca relagao
com o comportamento real ou potencial de individuos de carne e osso. O modelo de ra-
cionalidade limitada parte de pressupostos mais modestos e se adequa melhor a realidade,

como sera apresentado.



27

Modelo de racionalidade limitada

Em contraste com a visao de racionalidade predominante na economia classica, que busca
a maximizacao da utilidade, a racionalidade limitada nao estd centrada no resultado de
uma deliberacao, mas na natureza do processo de deliberagao. Ou seja, o foco esta no
processo de busca racional, o qual permite aos decisores, diante da escassez de recursos
organizacionais e das limitacoes de tempo, contentarem-se em obter um ntmero limitado

de informacoes, em um nivel satisfatério, que lhes permitam identificar os problemas e

algumas solugbes alternativas (GOUVEIA NETO, 2005, p. 27).

Pugh e Hickson (2004, p. 140) sustentam que Simon propos o modelo de homem admi-
nistrativo no lugar do homem econémico. Enquanto o segundo faz escolhas 6timas, o
primeiro faz escolhas suficientemente boas. Ai, os decisores se satisfazem com simplifi-
cagoOes e contentam-se em considerar apenas aqueles fatores que suas mentes sao capazes
de reconhecer e lidar. Simon (1965, p. 24) acrescenta que o homem econémico lida com o
mundo real em toda sua complexidade. O homem administrativo reconhece, contudo, que
o mundo por ele percebido é apenas um modelo drasticamente simplificado do agitado e
confuso mundo real. Ele se conforma com essa simplificagao grosseira porque acredita que
o mundo real é, em sua grande parte, vazio — isto é, a maioria dos fatos que o integram
nao possui muita relevancia para qualquer situacao especifica com que se defronta — e que

as relagoes de causa e efeito mais importantes sao simples e breves.

March corrobora com o pensamento de Simon quanto ao conceito de racionalidade li-
mitada, que envolve nao apenas escassez de atencao, mas também limitacao da capaci-
dade mental humana. A mente daquele que toma decisao pode apenas abranger certo
limite, lidando com uma quantidade limitada de informagao e alternativas. Sendo as-

sim, mesmo se a tomada de decisao pretendia ser racional, sua racionalidade tem severos

limites (PUGH; HICKSON, 2004, p. 140).

Choo (2003, p. 266-268) observa que, em consequéncia da racionalidade limitada, a de-
cisao ¢é orientada pela busca de alternativas suficientemente boas, e nao pela busca das
melhores alternativas possiveis. Uma alternativa é considerada 6tima se for superior a
todas as outras disponiveis segundo todos os critérios usados para compara-las. Uma
alternativa é considerada satisfatéria quando satisfaz os critérios que definem as “alterna-
tivas minimamente satisfatérias”. Nem a otimizacao, nem a solucao satisfatoria existem

em uma forma pura. Dependendo da situacao e da natureza dos objetivos, os responsaveis
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pelas decisoes as vezes buscam a otimizacao de algumas dimensoes do problema, enquanto

aceitam uma solucao satisfatéria em outra.

Modelo politico

Em contraste com o modelo racional, no modelo politico os decisores envolvidos nao
executam suas tarefas de decisao a partir da escolha racional em relacao aos objetivos, mas
sao motivados e agem por suas préprias necessidades e percepgoes (GOUVEIA NETO,
2005, p. 46). De acordo com Gontijo e Maia (2004, p. 6), nele se pressupoe que os objetivos
individuais ou departamentais superam os mais importantes objetivos organizacionais em

beneficio de uma melhor posicao de poder.

Para Choo (2003, p. 288), no modelo politico, a metafora da tomada de decisao é um jogo
em que os jogadores, partindo de suas posicoes de influéncia, fazem seus movimentos de
acordo com as regras e com seu poder de barganha. As acgoes e decisoes podem entao ser

analisadas com base nas respostas a uma sequéncia de quatro perguntas:

a. Quem sao os jogadores?
b. Quais as posicoes dos jogadores?

c. Qual a influéncia de cada jogador?

[o

. Como a posicao, a influéncia e os movimentos de cada jogador combinam-se para

gerar decisoes e agoes?

Os jogadores sao individuos cujos interesses e acoes tém um impacto sobre o processo
decisorio. Os individuos tornam-se jogadores quando ocupam posicoes que lhes dao au-
toridade e acesso a canais capazes de produzir uma agao significativa. Os jogadores
ocupam posigoes que dao acesso a canais para a¢ao, mas as posicoes também definem o
que os jogadores podem e devem fazer. A posicao pode conferir vantagens, mas também

pode impor obrigagoes para o desempenho de certas tarefas.

A posicao de cada jogador é determinada pela maneira como ele vé uma questao; por seus
objetivos, interesses e pontos de vista; e por suas reacoes a prazos e eventos. As percepcoes

sobre uma questao sao inevitavelmente limitadas, ja que coloridas pela posicao da qual a
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questao é considerada. O que os jogadores percebem como resultados desejaveis sofre a
influéncia de objetivos e interesses pessoais, departamentais, organizacionais e nacionais.
Os membros da organizacao chegam a acreditar que a satde de seu grupo é vital para
os interesses da organizacao, e a saiude de seu grupo depende de ele saber manter sua
influéncia e garantir os recursos necessarios. A sobreposicao dos interesses das pessoas,
do grupo e da organizacao constitui a posicao em favor da qual o individuo joga o joga

da decisao.

A influéncia exercida por cada jogador é uma questao de poder, que acredita-se ser resul-
tado de vantagens barganhadas, da capacidade e da vontade de usar essa vantagens e da

maneira como os outros jogadores véem esses dois elementos.

Para manifestar suas opinioes e exercer sua influéncia, os jogadores tem de ocupar posigcoes
ligadas aos canais que levam a acao, que sao os meios formais de interferir em alguma
questao especifica. As questoes geralmente estao contidas em canais estabelecidos, e sao
0s canais que entao estruturam o jogo decisorio, determinando que jogadores podem jogar,
e suas vantagens e desvantagens naquele jogo. As regras definem como o jogo serd jogado
de trés maneiras: a) estabelecem posicoes; b) o poder de cada posigao; e ¢) os canais para
a acao. Limitam as decisoes e agoes, proibindo certos comportamentos. Legitimam certos
movimentos, como a barganha, a persuasao ou a formacao de coalizoes, e desaprovam

outros.

Nao é buscado neste modelo o exame de todas as informagcoes disponiveis, ja que nao
é esse 0 objetivo principal, mas sim a escolha que melhor favoreca o decisor. Acgoes e
decisoes sao efeitos politicos — politicos porque as agoes e decisoes emergem da barganha
dos individuos ao longo de canais regulares, e efeitos porque as agoes e decisoes sao
consequéncias da concessao, do conflito e da confusao de jogadores que tém interesses

divergentes e influéncias desiguais (CHOO, 2003, p. 290).

Modelo incremental

Tem por base as solugoes implementadas no passado, buscando minimizar os riscos e
defender as decisoes ja tomadas, mantendo a légica. As mudancas podem ocorrer no
médio e no longo prazo, por meio de agoes corretivas, em sua maioria, pontuais, de forma

conservadora.
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Para Gontijo e Maia (2004, p. 19), essa abordagem vem questionar os pressupostos da
visao racional de decisao. Considerado pretensioso e de utilidade questionavel para o
processo decisorio, o modelo racional é substituido por uma abordagem mais sintonizada
com o cotidiano do tomador de decisao. A partir da constatacao das limitagoes inerentes
ao processo de decisao, busca-se um método de maior praticidade, capaz de reduzir a

complexidade da realidade que o permeia.

Modelo da lata de lixo

Embora os modelos racional e processual possam ser definidos como sequéncias estru-
turadas para a solucao de problemas, o comportamento real de decisao as vezes parece
aleatério e desconexo, determinado mais pelas solucoes disponiveis, pelos interesses dos

participantes e pelas situagoes existentes (CHOO, 2003, p. 293).

O modelo da lata de lixo ou andrquico, proposto por March, juntamente com Cohen e
Olsen, no qual vérios tipos de problemas e solugoes sao jogados em um receptaculo pe-
los participantes, a medida que sao gerados. Neste modelo, uma decisao ¢ o resultado da
interacao de problemas, solugoes, participantes e escolhas, todos aparecendo de forma rela-
tivamente autonoma. Os problemas podem surgir de dentro ou de fora da organizagao. As
solucoes existem por si mesmas, independentemente dos problemas, e os participantes se
movem para la e para ca. As oportunidades para as escolhas ocorrem no momento em que
se espera que uma organizagao produza uma decisao (CHOO, 2003; PUGH; HICKSON,
2004).

Segundo Gontijo e Maia (2004, p. 19), as percepgoes dos problemas e suas solugdes ocor-
rem de forma aleatdria no sistema organizacional. Cada participante estda envolvido em
numerosos processos decisérios, desenvolvendo suas proprias teorias acerca da situacgao
vigente. Cohen e seus associados sugerem que, neste modelo, as decisoes sao tomadas de
trés diferentes maneiras: a) por resolucao; b) por inadverténcia; e ¢) por fuga. Resolugao é
a tomada de decisao que ocorre depois de se pensar sobre o problema por um determinado
tempo. A inadverténcia ocorre se uma escolha é ativada quando problemas estao ligados
a outras escolhas e existe energia disponivel para fazer uma nova escolha rapidamente. Na
inadverténcia, uma escolha é adotada rapida e incidentalmente para outras escolhas serem
feitas. A decisao por fuga ocorre quando os problemas abandonam a escolha — o problema

original desaparece, deixando uma escolha que agora pode ser feita, mas a decisao nao
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resolve problema algum. Nas anarquias organizadas, as escolhas por inadverténcia ou

fuga sdo mais comuns do que as decisoes por resolu¢ao (CHOO, 2003, p. 297).

De acordo com Choo (2003, p. 298), embora o modelo andrquico possa parecer impro-
dutivo, o processo da lata de lixo nao é disfuncional, porque pode gerar decisoes sob
condicoes incertas e conflituosas, quando os objetivos sao ambiguos, os problema nao sao
bem compreendidos e os que tomam as decisoes dedicam tempo e energia variaveis aos

problemas.

Definicao do modelo

O processo de decisao, seja individual ou corporativo, é complexo e dificilmente poderd
ser enquadrado em apenas um dos modelos citados. Segundo Gouveia Neto (2005), nao
é um processo politicamente neutro ou um processo apenas objetivo. Tanto os critérios
que orientam o processo de tomada de decisao como os procedimentos decisérios imple-
mentados nas organizagoes sao alvo de negociagao politica e mudam de acordo com as

alteracoes nas estruturas de poder, sendo continuamente redefinidos e negociados.

Simon (1965, p. 26) explica “a quem tenha observado as organizac¢oes administrativas ou se
preocupado com sua teoria parece ébvio que o comportamento humano nas organizacoes
é, se nao totalmente, pelo menos em boa parte, intencionalmente racional”. Parece
igualmente evidente, de outro lado, a quem observa o comportamento dos individuos numa
organizacao que a racionalidade ai manifestada nao possui, nem de longe, resquicios da

onisciéncia global que ¢ atribuida ao homem economico.

Diante dessas ambiguidades e niveis de incerteza no mundo real, pode-se considerar que o
processo decisério, em geral, assemelha-se mais ao modelo racional limitado, uma vez que
sempre ha a busca por solucao ou solucoes para problemas especificos. Nesta pesquisa,

sera este o modelo utilizado.

2.3 Vantagem competitiva

O acirramento dos mercados exige que as empresas possuam diferenciais em relagdo aos
seus concorrentes para que consigam sobreviver. Estratégias de concorréncia sustentadas

por pregos baixos, por exemplo, sao consideradas diferencias de curto prazo e um tanto
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perigosas, pois podem ser facilmente copiadas e, consequentemente, levar a uma guerra
predatoria entre concorrentes. E também preciso que esse diferencial se mantenha por

tempo suficiente, configurando a chamada “vantagem competitiva sustentavel”.

A vantagem competitiva surge, fundamentalmente, do valor que uma empresa consegue
criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricacao pela empresa. O
valor é aquilo que os compradores estao dispostos a pagar, e o valor superior provém da
oferta de precos mais baixos do que os da concorréncia por beneficios equivalentes ou do
fornecimento de beneficios singulares que compensam um prego mais alto. Porter (1989,
p. 31) afirma que a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a
empresa como um todo. Ela tem sua origem nas intimeras atividades distintas que uma
empresa executa no projeto, na produgao, no marketing, na entrega e no suporte de seu
produto. Cada uma dessas atividades pode contribuir para a posicao dos custos relativos

de uma empresa, além de criar uma base para diferenciacao.

Para Porter (1989), existem dois tipos bdsicos de vantagem competitiva: a) lideranca
por custo; e b) lideranga por diferenciagdo. Ambos podem ser combinados com o escopo
de atividades para as quais uma empresa procura obté-los e levam a trés estratégias
genéricas para alcancar o desempenho acima da média em uma industria: lideranca por
custos; lideranca por diferenciagao; e lideranga por enfoque (Fig. 2.2). As estratégias
de lideranca por custo e por diferenciacao buscam a vantagem competitiva em um limite
amplo de segmento, enquanto a estratégia de lideranca por enfoque visa a uma vantagem
de custo ou a uma diferencia¢ao num segmento estreito (PORTER, 1989; PORTER, 1998).

A lideranca por custo é talvez a mais clara das trés estratégias genéricas. Nela, uma
empresa parte para tornar-se o produtor de baixo custo em sua industria. A empresa tem
um escopo amplo a atende a muitos segmentos industriais, podendo, até mesmo, operar
em industria correlatas (a amplitude da empresa normalmente é importante para sua
vantagem de custo). As fontes de vantagem da lideranca por custo variam e dependem
da estrutura da industria, que pode incluir a busca de economias de escala, tecnologia
patenteada e acesso preferencial a matérias-primas, dentre outros fatores. Se uma empresa
pode alcancar e sustentar a lideranca no custo total, ela serd um competidor acima da
média em sua industria, desde que possa comandar os precos na média da industria ou

perto dela.

Na estratégia da diferenciacao, uma empresa procura ser a unica em sua industria ao longo
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VANTAGEM COMPETITIVA

Custo mais baixo Diferencia¢ao

1. Lideranga de custo 2. Diferenciagao

ESCOPO COM-
PETITIVO

3a. Enfoque no custo |3b. Enfoque na diferencia¢ao

Alvo estreito |Alvo amplo

Figura 2.2 — Estratégias genéricas de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (1989).

de suas dimensoes amplamente valorizadas pelos compradores, selecionando um ou mais
atributos que muitos compradores numa industria consideram importantes, posicionando-
se singularmente para satisfazer essas necessidades. Os meios para a diferenciacao sao pe-
culiares a cada industria, que podem basear-se no préprio produto, no sistema de entrega
pelo qual ele é vendido, no método de marketing e em grande variedade de outros fatores.
Uma empresa que pode obter e sustentar uma diferenciacao sera um competidor acima
da média em sua industria se seu preco-prémio for superior aos custos extras a que ela

fica sujeita por ser unica.

A estratégia da lideranca por enfoque é diferenciada das duas anteriores por se basear
na escolha de um ambiente competitivo estreito dentro de uma industria. O enfocador
seleciona um segmento, ou um grupo de segmentos, e adapta sua estratégia para atendeé-
los, excluindo outros. O objetivo é obter vantagem competitiva em segmentos-alvo sem
possuir uma vantagem competitiva geral. Esta estratégia possui duas variantes: enfoque
em custo ou enfoque em diferenciacao. Em ambos os casos, os segmentos-alvo devem ter
compradores com necessidades incomuns ou o sistema de producao e entrega que atenda

da melhor forma. Ou seja, o segmento deve diferir dos demais segmentos da industria.

Mintzberg (2001, p. 89-90) explica que quase todos os autores preocupados em questoes
de contetido em administragao estratégica, para nao falar de butique de consultoria es-

tratégica, tém sua propria lista de estratégias. Ainda segundo Mintzberg, o problema
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é que essas listas enfocam de forma restrita os tipos especiais de estratégia ou agregam
arbitrariamente uma série de estratégias sem qualquer ordem légica. Mintzberg consi-
dera pouco abrangente a proposta de Igor Ansoff, constituida de quatro estratégias que
se tornaram bastante conhecidas: penetracao de mercado, desenvolvimento de produto,
desenvolvimento de mercado e diversificacao. Considera também incompleta a proposta
de Porter, conhecida como “estratégias genéricas”: lideranca de custos, diferenciacao e

enfoque. Propoe, entao, a divisao das estratégias em cinco grupos, a saber:

a) Localizando a esséncia do negécio
b) Distinguindo a esséncia do negécio
¢) Desenvolvendo a esséncia do negécio
d) Estendendo a esséncia do negécio

e) Reconfigurando a esséncia do negdcio

Em qualquer ramo, seja doméstico ou internacional, fornecedor de produtos ou servigos,
as regras da competigao sao envolvidas por cinco forgas competitivas (Fig. 2.3): entrada
de novos competidores; poder de barganha dos compradores; poder de barganha dos

fornecedores; rivalidade existente entre competidores (PORTER, 1998, p. 4).

Segundo Porter (2001), uma vantagem competitiva sustentdvel advém da efetividade ope-
racional (fazer o que os outros competidores fazem, porém, melhor) ou do posicionamento
estratégico (entregar aos clientes um valor tnico, fazendo coisas diferenciadas dos outros
competidores). Barney (1991, p. 4) e Silveira (2003) definem que a vantagem competitiva
ocorre quando a empresa utiliza a estratégia de criacao de valores nao implementados
por atuais ou potenciais competidores. Uma vantagem competitiva sustentdvel ocorre
quando, além disso, os demais competidores estao impossibilitados de copiar os beneficios

dessa estratégia.

Segundo Santos, Veiga e Almeida (2005, p. 4), “a vantagem competitiva pode ser inter-
pretada como o alcance de um nivel consistentes de desempenho superior a média dos
concorrentes, sustentavel a médio e longo prazo”. O primeiro eixo, relativo a origem da

vantagem competitiva, pode ser subdividido em duas perspectivas:
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Entrantes
Poder de Potenciais
negociacao Ameaca de
dos novos
fornecedores entrantes
X
Concorrentes na
industria
Fornecedores —————— @ ~——————— Compradores
Rivalidade entre
empresas
existentes
A
Ameaca de
servicos ou Poder de
produtos negociacéo
substitutos dos
Substitutos compradores

Figura 2.3 — Modelo de forgas de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (1989).

e teorias que consideram a vantagem competitiva como um atributo exterior a orga-
nizacao, de posicionamento, derivado da configuracao da industria, da dinamica do

mercado e da concorréncia; e

e teorias que consideram a vantagem competitiva como um fenémeno derivado de

caracteristicas internas da organizacao.

O segundo eixo, referente as visoes sobre a concorréncia, também pode ser desmembrado

em duas abordagens principais:

e marcada pela visao estatica da concorréncia, fundada na nogao de equilibrio econémico;

e

e voltada para os aspectos dinamicos da concorréncia, com foco em fenémenos como

inovacao, descontinuidade e desequilibrio.

Para Hamel e Prahalad (2001, p. 53), poucas vantagens competitivas sdo duradouras.

Descobrir uma vantagem competitiva é como receber uma dica quente sobre o mercado
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de agoes: a primeira pessoa a agir com base na percep¢ao ganha mais dinheiro do que
a ultima. Manter um registro das vantagens existentes nao é o mesmo que desenvolver
novas vantagens. A esséncia da estratégia reside em criar as vantagens competitivas de

amanha mais rapidamente do que os concorrentes possam imitar as que se possui hoje.

Porter (1989, p. 2) e Jamil (2001, p. 50) concluem que nao sé as informagoes aparecem
como ftens essenciais para a construgao dessa vantagem, como as ferramentas que cons-
tituem a TI contribuem para tal. A combinacao poderosa de recursos de automacao de
processos e customizadores de massa poderia atestar o agregamento da TT a obtencao de
vantagem competitiva. HEssa busca incessante pela vantagem competitiva é impenséavel
sem coleta eficiente, geréncia, controle e andlise sistémica a partir de informagoes. As
ferramentas de tecnologia da informacao permitem, em nivel tanto operacional quanto
estratégico, a administracao desses custos e da definicao, obtencao e fornecimento do
diferencial ao cliente, constituindo o “elo” mais forte entre o cliente e o fornecedor dos

bens.

Portanto, além de decidir sobre quais investimentos em TT escolher dos pontos de vista
técnico, economico ou politico, é preciso que os gestores tenham em mente que tal inves-
timento deve, idealmente, gerar vantagem competitiva sustentavel. Para isso, é preciso

que seja utilizado como elemento estratégico.

2.4 Tecnologia como elemento estratégico

Henderson e Venkatraman (1993) argumentam que talvez seja até redundante dizer que
o papel e o impacto da TI nas atuais organizacoes mudaram significativamente na ultima
década, atravessando um amplo espectro de mercados e paises, transcendendo seu papel
original de “back office” para um papel estratégico, e nao apenas para apoiar as estratégias
empresariais ja escolhidas, como também para delinear novas. Para Laurindo et al. (2001),
a TT evoluiu de uma orientacao tradicional de suporte administrativo para um papel
estratégico dentro da organizagao. A visao da TT como arma estratégica competitiva tem
sido discutida e enfatizada, pois nao sé sustenta as operagoes de negbcio existentes como

também permite que se viabilizem novas estratégias empresariais.

Nos ultimos anos, tém crescido a expectativa e o questionamento acerca do papel desem-

penhado pela TT (SOUZA, 2008, p. 10). E preciso conciliar o aumento dos gastos com
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TI com o seu retorno esperado. Isso, talvez, porque era comum empresas investirem em
tecnologia para se “manterem atualizadas”, sem uma clara definicao do que isso signifi-
cava ou de quais objetivos reais esse investimento representava, na expectativa de que a

TT fosse a solucao de todos os problemas.

De um lado, ha uma espécie de “encantamento” com as aplicagoes da TI, que viabilizam
mecanismos da chamada “economia globalizada”, em especial os chamados “e-commerce”
e “e-business” (comércio eletronico); de outro, surgem duvidas acerca dos resultados ori-
undos dos investimentos em TT e das evidéncias de ganhos significativos de produtividade
devido a sua utilizagago (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; LAURINDO et al.,
2001).

Com o aumento da competitividade, os gastos de qualquer natureza, inclusive em tecnolo-
gia, passaram a ser questionados, sejam como investimentos ou manutencao da estrutura
existente. Segundo Henderson e Venkatraman (1993), uma das solugbes para a obtengao
de retornos consideraveis dos investimentos em T1 seria promover a coordenacao e o ali-
nhamento entre as estratégias de negocio e de TI, obtidos em um processo dinamico e

continuo ao longo do tempo.

Para Henderson e Venkatraman (1993), esse alinhamento é essencial, porque nenhuma
aplicagao de TI, por mais sofisticada ou estado da arte que seja, poderia gerar uma van-
tagem competitiva sustentavel. Pelo contrario, essa vantagem seria obtida pela capacidade
de explorar a TI de forma continua. Segundo Kearns e Lederer (2003, p. 2), a fonte de
vantagem competitiva vem do gerenciamento superior de processos e do conhecimento,
nao da tecnologia por si s6. Pimenta, Macedo e Mello (2004) complementam dizendo que
as empresas reconhecem a importancia desses investimentos para otimizar seus niveis de
eficiéncia e aumentar sua competitividade no mercado, mas que, de forma geral, a TI
por si s6 nao é capaz de gerar ganhos para as empresas. Para que produza resultados
efetivos, é preciso que os sistemas e solugoes estejam integrados a uma estratégia de negé-
cio; ou seja, que os investimentos de TI estejam diretamente associados a um objetivo

organizacional.

Henderson e Venkatraman (1993) construiram um modelo conceitual capaz de promover
o alinhamento estratégico da TI e a organizacao, com base em dois blocos principais:
adequagao estratégica; e integracao funcional (Fig. 2.4). O primeiro se refere a necessidade

de se considerar a relacao entre ambiente externo e ambiente interno. O segundo leva em
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consideracao o impacto das escolhas feitas nas areas de negocio sobre a TI, e vice-versa.
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Figura 2.4 — Modelo de Henderson e Venkatraman
Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993).

De acordo com Henderson e Venkatraman (1993) e Laurindo et al. (2001), segundo este
modelo, para planejar a TI, devem ser considerados quatro importantes fatores: a) es-
tratégia de negdcio; b) estratégia de TI; ¢) infra-estrutura organizacional e processos; e

d) infraestrutura de sistemas de informacao e processos.

O modelo se baseia na premissa de que a administragao eficaz de TI requer um balancea-

mento entre esses quatro fatores.

Henderson e Venkatraman (1993) definiram ainda quatro perspectivas principais de ali-

nhamento estratégico (Fig. 2.5).

e Execucao estratégica — estd ancorada na nogao de uma estratégia de negdcio definida,
que direciona as defini¢goes dos desenhos organizacional e de infraestrutura de TI

(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993). A estratégia de negbcio define a in-

fraestrutura organizacional, que, por sua vez, define a infraestrutura de TT (LAURINDO,
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2001). E a perspectiva mais difundida e mais bem compreendida, uma vez que
corresponde ao modelo cldssico de visao hierarquica de administragao estratégica
(LAURINDO et al., 2001);

Transformacao tecnologica — envolve a avaliacao da execucgao da estratégia empresa-
rial escolhida, por meio de uma estratégia de TI e a articulacao das infraestruturas
e processos de TT (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993). Assim, a TI surge
como viabilizadora de estratégias de negdcios (LAURINDO, 2001). A estrutura de
TT néo é restringida pela estrutura de organizacao de negécios (LAURINDO et al.,
2001);

Potencial competitivo — a exploracao das capacidades emergentes da TI direciona
para novos produtos e servicos, influencia os principais atributos da estratégia
e desenvolve novas formas de relacionamento (HENDERSON; VENKATRAMAN,
1993). A TI possibilita a criagdo de estratégias de negécio (LAURINDO, 2001).
A escolha da estratégia de negocios decorre de uma nova estratégia de TI adotada
(LAURINDO et al., 2001);

Nivel de servico — é direcionado pela quantidade e qualidade dos servigos de TI
prestados a organizacao. Esta perspectiva visa a um atendimento ao cliente “classe
mundial” em servigos de Sistemas de Informacao (LAURINDO et al., 2001).
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Figura 2.5 — Perspectivas de alinhamento estratégico

Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993).

Don Tapscott, em entrevista a Harvard Business Review, declara:

Mas a questao é outra: a Tecnologia da Informacao também pode con-
tribuir para modificar a natureza das empresas, a forma de agregar valor
ou de penetrar em novos mercados. Ja nao é possivel elaborar uma es-
tratégia ou um projeto de negdcio sem considerar a importancia da tec-
nologia. Teremos de rever e repensar o investimento em Tecnologia da
Informacao para que seja considerado parte da estratégia da empresa.
Em relagao ao risco de investir numa tecnologia inadequada, o segredo
¢é projetar a arquitetura dos sistema para toda a empresa. E preciso
partir de um modelo geral do negdécio e ter um rumo bem definido.
(TAPSCOTT, 2001, p. 22)

A TI pode, até mesmo, afetar a maneira de competir das empresas. Isso se daria de
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trés formas: modificando a estrutura do setor; criando vantagem competitiva; e dando
origem a novos negbcios. Antes, o que acontecia era que se investia apenas com base
nos passos dos concorrentes para diminuir possiveis vantagens alcancadas pelos outros.
Hoje, as organizacoes devem buscar investir melhor, de forma seletiva e consistente, com
o intuito de rever seus processos e servigos para obter ganhos quantitativos e qualitativos

significativos (LAURINDO, 2001; FERREIRA; RAMOS, 2005).

Para que isso ocorra e a TI possa contribuir verdadeiramente para manter ou melhorar
o posicionamento da empresa no mercado, é preciso que o processo para definicao de
investimentos dessa natureza esteja embasado nas melhores alternativas, isento, tanto
quanto possivel, de distorcoes de visoes, pressoes politicas ou afloramento de emocoes,
bem como alinhado com as propostas estratégicas da empresa. E preciso que esse processo

esteja o mais cientificamente amparado possivel.

2.5 Apoio a decisao por multiplos critérios

Simon (1965, p. 6) afirma que, infelizmente, os problemas nao chegam ao administrador
com os elementos valorativos e os elementos factuais que os compoem, cuidadosamente
classificados e separados. De modo geral, as metas ou os objetivos finais da organizacao
e das atividades governamentais sao formulados em termos gerais e ambiguos, tais como

“justica”, “bem-estar social” ou “liberdade”.

Em muitas ocasioes, especialmente no setor publico, as decisoes sao tomadas segundo
alguns critérios predefinidos voltados para o custo, que, de fato, sao de grande importancia,
porém nao os unicos. Gouveia Neto (2005, p. 50) explica que a busca da solugao de
um problema, frequentemente, ocorre em ambiente em que critérios de avaliacao levados
em consideracao sao conflitantes, em que o ganho em um critério podera causar perda a
outro. Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 74) acrescentam que, normalmente, os critérios
utilizados na analise de um conjunto de alternativas sao conflitantes. Esse fato torna a
resolucao de um problema mais complexa, tendo em vista que € impossivel encontrar uma
solucao que otimize todos os desejos do agente de decisao, simultaneamente. Para Wolff
(2008, p. 11), essa necessidade de se ter mais de um critério de avaliagdo e de congregar
na tomada de decisao fatores com unidades de medida diferentes ou, mesmo, sem unidade

de medida moveu os estudos da area na direcao das decisoes multicriteriais.
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Um método de auxilio a decisao por multiplos critérios ou auxilio multicritério a decisao
(AMD), como o préprio nome sugere, é utilizado em situagdes em que se considera mais
de um critério, por exemplo: custo, qualidade, atendimento, etc. (SALOMON, 2002,
p. 2). A AMD é uma ferramenta de apoio a decisao, constituida por um conjunto de

procedimentos formais de estruturagao e avaliacao de desempenho, levando em conta o

contexto decisério (SANTOS, 2005, p. 41).

Para Gouveia Neto (2005, p. 50) e Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 57), esse tipo de
abordagem de um problema nao visa apresentar ao decisor uma solugao, mas auxiliar o
processo decisério, apontando acgoes ou cursos de acoes. Ou seja, procura esclarecer o pro-
cesso de decisao tentando incorporar os julgamentos de valores dos agentes, na intengao de
acompanhar a maneira como se desenvolvem as preferéncias e ampliando a aprendizagem

1o Processo.

O apoio multicritério a decisao pode ser visto sob duas perspectivas: a) visao prescritiva —
Que faz uso de modelos que foram desenvolvidos para submissao a aprovagao dos decisores;
e b) visdo construtiva — Na qual o modelo emerge durante o processo decisério, fazendo
com que a estruturagao avance de forma interativa, coerentemente com os objetivos e
valores dos decisores (GOUVEIA NETO, 2005, p. 51). Para Gomes, Gomes e Almeida
(2006, p. 67), essa visao seria uma fusdo da visdo descritiva, que é a visao do mundo
como este se apresenta, nao emitindo julgamento sobre a realidade descrita com a visao
normativa. E uma visio do mundo por meio de processos idealizados que defendem o uso

de férmulas matemaéticas.

Basicamente, os métodos multicritério de apoio a decisao utilizam o mesmo principio: a
matriz de decisao. Na Tabela 2.1 é possivel visualizar um exemplo desse mecanismo. O
que difere um método de AMD dos demais, é a forma que com trabalha com os elementos

dessa tabela.

Tabela 2.1 — Exemplo de matriz de decisao.

Critério 1 | Critério 2 | Critério 3 | Critério 4
Alternativa 1 all al2 al3 ald
Alternativa 2 a2l a22 a23 a24
Alternativa 3 a3l a32 a33 a34

Fonte: Adaptada de Gomes, Gomes e Almeida (2006).
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2.6 Implementacao auxilio multicritério a decisao

Segundo Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 62), o auxilio multicritério a decisao (AMD)
tem como principio buscar o estabelecimento de uma relagao de preferéncias (subjetivas)
entre as alternativas que estdo sendo avaliadas/priorizadas/ordenadas e sob a influéncia

de varios critérios no processo de decisao.

O processo de implementagao AMD ¢, em geral, caracterizado por duas fases distintas:
a) estruturacdo; e b) avaliacdo. Segundo Santos (2005, p. 41), o seu desenvolvimento
compreende basicamente duas fases diferenciadas, porém, intrinsecamente ligadas: a)

estruturagao; e b) avaliagao.

2.6.1 Estruturacao

A fase de estruturacao trata da escolha de um método que auxilie a materializar a for-
mulacao do problema. E uma etapa interativa e dinamica, pois fornece uma linguagem
comum aos decisores, o que possibilita a aprendizagem e o debate (GOUVEIA NETO,
2005, p. 56). Visa detalhar a situagao a ser analisada, gerando conhecimento aos de-
cisores sobre o problema. As etapas desta fase podem ser subdivididas em: a) identifi-
cagao do contexto decisério; b) estruturagao do problema; e ¢) estruturagao do modelo
multicritério (SANTOS, 2005, p. 41). Visa a construgdo de um modelo mais ou menos
formalizado, capaz de ser aceito pelos decisores como um esquema de representacao e
organizacao dos elementos primarios de avaliacao que possa servir de base a aprendiza-

gem, a investigacao, a comunicagao e a discussao interativa com e entre os decisores

(GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2006, p. 60).

A estruturacao do modelo é um elemento de grande importancia em um processo de
apoio a decisao, até porque se considera que esta etapa é possuidora de um carater misto
entre a ciéncia e a arte (GOUVEIA NETO, 2005; GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2006;
GOUVEIA NETO; DORNELAS, 2007).

O primeiro passo para a estruturacao consiste na definicaio de um rétulo para o pro-
blema. Esse procedimento visa delimitar o contexto decisério, concentrando as atencoes
nos aspectos mais significativos para a sua resolugao (SANTOS, 2005, p. 44). A seguir,

apresenta-se um resumo dos métodos mais utilizados.
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Método Q-Sort

Trata-se de um método em que as pessoas modelam sua opiniao sobre um assunto qualquer
mediante a ordenacao de um conjunto de objetos. Podem ser utilizados cartoes com
declaragoes sobre o assunto, os quais devem ser ordenados seguindo uma escala continua,

como de “menos importante” a “mais importante”, de acordo com seu julgamento.

Este método possui como vantagens sobre os demais métodos tradicionais de atribuigao
de pesos ou notas a facilidade de reposicionamento dos cartoes, o tempo reduzido para se
responder ao questionario e a possibilidade de reagrupamento dos cartoes, gerando nova
classificacao de forma fécil e rapida. Ele também induz os participantes a considerarem
o problema como um todo, diferentemente do método Delphi, que trabalha questao a

questao.

Método Delphi

Consiste na aplicacao sucessiva de questionario a um grupo de especialistas previamente
selecionados repetidas vezes, sendo que a cada rodada seguem também no documento a
nota anteriormente aplicada a cada questao e a média do grupo. O principio do método
é intuitivo e interativo (KAYO; SECURATO, 1997, p. 2). Para Wright e Giovinazzo
(2000), trata-se, em linhas gerais, de consulta a um grupo de especialistas a respeito de
eventos futuros por meio de um questionario, que é repassado continuadas vezes até que
seja obtida uma convergéncia das respostas, um consenso que represente uma consolidagao

do julgamento intuitivo do grupo.

A pesquisa visa, basicamente, a prospeccao de tendéncias futuras sobre o objeto em estudo.
No intervalo de cada rodada, sao feitas analises estatisticas das respostas, e o resultado
é compilado em novos questiondarios, que, por sua vez, sao novamente distribuidos ao
grupo (KAYO; SECURATO, 1997, p. 2). O objetivo é repetir o processo até que o
grupo chegue a um consenso. Segundo Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 52-53), apds
a primeira rodada, juntamente com a sintese matemaética/estatistica das informagoes,
sugere-se que os especialistas recebam informacgoes compiladas dos demais especialistas
que se contraponham as suas. O especialista, ao deparar-se com essas opinioes, que
poderao nao ser do seu conhecimento, é convidado a rever suas posigdes e/ou acrescentar

novos argumentos que a suportem. As interagoes sucedem-se dessa maneira até que um
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consenso ou quase consenso seja obtido.

Para Wright e Giovinazzo (2000), de modo geral, o método distingue-se por trés carac-

teristicas basicas:

e anonimato;
e interagao com a realimentagao (feedback) controlada; e

e respostas estatisticas do grupo.

Pode-se ainda acrescentar que o método possui as seguintes caracteristicas:

e questiona os especialistas individualmente repetidas vezes; e

e evita confronto direto entre os especialistas.

O anonimato busca reduzir a influéncia entre os participantes, bem como permitir a livre
expressao do pensamento sobre o assunto discutido. De acordo com Kayo e Securato
(1997, p. 4), o principal objetivo do anonimato é evitar um dominio psicolégico por parte
de alguns especialistas, seja por razoes de personalidade, por deferéncia a autoridade ou
por qualquer outro motivo, de forma a permitir que todos participem e oferecam a sua
contribuicao. Ja a interacao com feedback controlado por meio das rodadas permite a
revisao das opinioes, considerando as novas oOticas abordadas pelos demais especialistas

ou a manutencao da posicao com a inclusao de novos argumentos.

Kayo e Securato (1997, p. 3) ressaltam que, embora seja um poderoso instrumento de
pesquisa, o Delphi ainda nao é uma unanimidade. Além do fato de muitos pesquisadores
questionarem a sua validade metodoldgica, existem ainda outras criticas. Ainda na visao
de Kayo e Securato (1997), a utilizacao de especialistas e o consenso sdo dois pontos a
serem observados. O primeiro traz a vantagem de utilizar informacoes que refletiriam,
teoricamente, previsoes confiaveis, uma vez que os especialistas conhecem o assunto pro-
fundamente e ajudam a formar tendéncias futuras. Esse ponto é criticado pelo fato de
que muitos especialistas poderiam nao participar da pesquisa por razoes de interesse ou
disponibilidade, produzindo, dessa forma, dados tendenciosos. A questao do consenso

também gera polémica, uma vez que o objetivo do método tradicional é buscar um ponto
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de convergéncia das opinioes, que pode nao acontecer em algumas ocasioes. Na variagao

do método convencional, Policy Delphi, esse consenso nao precisa necessariamente ocorrer

(KAYO; SECURATO, 1997, p. 5).

Kayo e Securato (1997, p. 7) observam que, desde a sua criagao, o método Delphi tem sido
amplamente utilizado em tarefas de previsao tecnolégica ou mercadologica e, em geral,
tem apresentado resultados bastante significativos, principalmente em areas emergentes
em que nao existam informacoes histéricas que permitam um tratamento estatistico ade-
quado. Kayo e Securato (1997, p. 7) concluem que o método Delphi, como instrumento
de previsao que se utiliza de varios especialistas, pode exercer papel fundamental, espe-
cialmente no que concerne a construcao de cenarios e a distribuicao de probabilidades

relativas a arvores de decisdo.

Para Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 52-53), o método é reconhecido como um dos
melhores instrumentos de previsao qualitativa e oferece duas vantagens: custo relativa-
mente baixo e eliminagao das pressoes sobre os participantes em uma confrontacgao face a

face.

Modelagem estrutural interpretativa

De acordo com Morgado e Reinhard (1998, p. 5) e Gouveia Neto (2005, p. 58), a mode-
lagem estrutural interpretativa, ou Interpretative Structural Modeling (ISM), foi concebida
no inicio da década de 1970 para tratar de problemas sociais complexos. Consiste em es-
truturar a hierarquia de um problema, levando em consideragao a existéncia ou nao de

relacionamentos entre os elementos que o compoem.

A ISM foi inicialmente proposta por J. Warfield, em 1973, para analisar sistemas socioeco-
nomicos complexos. Trata-se de um processo de aprendizagem assistida por computador,
que possibilita a individuos ou grupos desenvolverem um complexo mapa de relaciona-
mentos entre muitos elementos em uma situacao complexa. A ideia bésica é utilizar a
experiéncia pratica e o conhecimento de especialistas para decompor um sistema com-
plicado em muitos subsistemas (elementos) e construir um modelo estrutural multinivel.
Esse processo é também utilizado para prover o entendimento de situagoes complexas,
bem como para colocar um curso de agoes para resolver um problema (GORVETT; LIU,
2007, p. 3).
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O processo é conduzido por um software que “pergunta”’ aos decisores sobre os relaciona-
mentos entre pares de elementos. Apds efetuar uma quantidade suficiente de perguntas
sobre os pares, o computador produz uma estrutura ou mapa de relacionamentos (grafo
direcionado) (MORITA; SHIMIZU; LAURINDO, 1999, p. 7).

Desenvolvimento e analise de opgoes estratégicas

A Strategic Option Development and Analysis (SODA) é uma técnica de estruturagao
orientada a visao global e a resolucao de problemas complexos por parte de um pequeno
grupo (MORITA; SHIMIZU; LAURINDO, 1999, p. 8). Caracteriza-se por ser extrema-
mente sucinta e tem por objetivo ajudar o tomador de decisao, ou um grupo de atores,
a lidar com problemas complexos, por meio de uma modelagem qualitativa, permitindo o
entendimento do problema (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2006, p. 273-274).

No processo de entendimento do problema, determinam-se pontos de vista importantes.
A SODA serve, inicialmente, como uma metodologia de estruturagao do processo de re-
solugao do problema e, posteriormente, como uma técnica para planejamento e acom-
panhamento das acgoes. O seu campo de aplicacao é amplo, auxiliando o planejamento
em ambientes complexos com véarios atores de decisao. Consiste, resumidamente, dos

seguintes passos:

definicao dos termos de cooperagao entre os atores de decisao;

entrevista com individuos pertencentes a um grupo decisorio;
e construcao de mapas cognitivos individuais;

e construcao de mapas cognitivos agregados;

a partir do mapa cognitivo agregado, procura-se a solucao do problema; e

toma-se a decisdo.

Técnica de grupo nominal

A Nominal Group Technique (NGT) é adequada para gerar ideias para a formulagao

de questoes sobre um problema. Segundo Morita, Shimizu e Laurindo (1999, p. 9), é
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necessario, com certa frequéncia, neutralizar os efeitos de individuos dominantes em pe-
quenos grupos. Segundo Gouveia Neto (2005, p. 59-60), os participantes discutem o tépico
que é apresentado e explicitam suas perspectivas acerca do assunto. Apéds, sao verificados
os tépicos que obtiveram mais convergéncias ou votos, e esses sao rediscutidos, a fim de

conduzir o grupo a um consenso real ou negociado.

Segundo Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 51), a NGT tem por objetivo abranger todo o
processo de tomada de decisao, desde a definicao do problema até a selecao de alternativas.
Deve ser usada quando é necessario definir e priorizar causa e/ou solugdes de determinado
problema e quando se deseja discutir um problema do inicio até o fim. Esta técnica

permite reduzir o nimero de opcoes.

2.6.2 Avaliagao

Segundo Santos (2005, p. 49), concluida a fase de estruturagao e determinado o conjunto
de agoes potenciais, inicia-se a fase de avaliacao. O objetivo desta tultima etapa é avaliar
o desempenho das agoes, segundo o modelo multicritério construido, aproveitando as
oportunidades de promover aperfeicoamentos por meio da geracao de novas e melhores

alternativas.

Gouveia Neto (2005, p. 59) entende que para realizar a avaliagdo é necessario escolher
um dos métodos disponiveis, tradicionalmente classificados em: método para problema
multiatributo; e método para problema multiobjetivo. O primeiro é considerado de baixa
complexidade matematica e possui boa aceitacao pelos decisores, embora existam relutan-
cias, em especial na atribuicao de pesos. J4 o segundo, em geral, exige uma formulagao

matematica mais ardua, bem como a constante presenca do decisor.

Alguns dos principais métodos de avaliacao sao apresentados a seguir.

Método de analise hierarquica

Para Laurindo e Shimizu (1998, p. 2), o método de andlise hierarquica (MAH) se propde a
lidar com problemas complexos e nao estruturados e trata da decomposicao por hierarquias
e da sintese pela identificacao de relacoes por meio de escolha consciente. A MAH é uma

ferramenta de auxilio a tomada de decisao, proposta recentemente por Thomas L. Saaty,
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que visa reproduzir o raciocinio humano no que diz respeito a comparagao de elementos
de um conjunto (CARVALHO; MINGOTI, 2005, p. 3). O MAH trabalha estruturando
problemas complexos e contando com atributos humanos (experiéncia, intuigao, instinto,

emocao, légica e muitos outros) usados na tomada de decisdes (WOLFF, 2008, p. 20).

Esta ferramenta auxilia na comparacao de um conjunto de itens — que pode compreen-
der desde varias marcas de um produto, como ténis, até um conjunto de diferentes
tipos de investimentos — utilizando a opiniao humana, ou seja, uma avaliagao subje-
tiva (CARVALHO; MINGOTI, 2005, p. 3). Visa a obtencao de escalas de medidas para
fenomenos desestruturados nas atividades economicas, sociais e gerenciais, usando jul-
gamentos comparativos de pares de fatores, estudando sua consisténcia e sua validade
(LAURINDO; SHIMIZU, 1998, p. 2).

Morita, Shimizu e Laurindo (1999, p. 13) destacam que este método tem sido empregado
para situacoes de: definicao de prioridades; avaliacao de custos e beneficios; alocacao de
recursos; mensuracao de desempenho; avaliacao ou pesquisa de mercado; determinagao
de requisitos; decisoes estratégicas; planejamento e sequenciagao de atividades; previsao
de cenarios; negociacao e resolucao de conflitos; decisoes e previsoes politicas ou sociais;
e andlise de decisao sob risco. Silva, Cabrera e Teixeira (2006, p. 24) acrescentam que o
método é uma ferramenta frequentemente apreciada para decisao com multiplos critérios,

quando utilizada em problemas economicos de paises em desenvolvimento.

Os problemas estruturados pelo método MAH utilizam-se dos elementos abaixo descritos:

e Objetivo geral — Segundo Amaral, Silva e Teixeira (apud SILVA, 2001), o nivel mais
alto em uma hierarquia reflete o objetivo geral ou o foco do problema de decisao.
E o problema, a decisao que se pretende tomar. Este elemento fica no topo da

estrutura, representando o nivel mais geral da decisao (WOLFF, 2008).

e Objetivos ou subojetivos — Para Amaral, Silva e Teixeira (apud SILVA, 2001) e Wolff
(2008), o objetivo geral pode ser dividido em objetivos especificos, caso necessario,

acomodados no segundo nivel da estrutura.

e Critérios ou atributos — Sao definidos pelos tomadores de decisao e sao fatores que

influenciam o objetivo geral, cada um com diferente relevancia (WOLFF, 2008).

e Alternativas — Sao as opgoes ou acgoes possiveis. Ao término do processo decisorio, o

resultado serd a priorizagao dessas alternativas para atingir o objetivo geral (WOLFF,
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2008). Sao posicionadas no nivel mais baixo da hierarquia. E por meio delas que o
objetivo final deve ser atendido (AMARAL; SILVA; TEIXEIRA, 2007 apud SILVA,
2001).

O principio bésico de funcionamento da MAH é a divisao de um problema complexo em
partes menores, com a subsequente atribuicao de pesos ou a priorizacao de cada parte.
Resolvidas as partes menores, a solucao se da mediante a soma destas, para alcancar o

objetivo inicial tragado.

A vantagem bésica da hierarquia é que permite procurar o entendimento de seus niveis
mais altos a partir das interagoes entre os varios niveis de hierarquia, em vez de direta-

mente entre os elementos dos niveis (SAATY, 1991, p. 16).

A etapa de estruturacao do problema e construcao da hierarquia é de extrema importan-
cia, pois € a partir dai que sera possivel realizar o processo de comparacao dos critérios e,
posteriormente, das alternativas (CARVALHO; MINGOTI, 2005, p. 4). A estruturagao
de um problema MAH comega pela definicdo de um objetivo global (ou final) desejado.
A partir do objetivo principal, definem-se os subobjetivos ou critérios em uma estru-
tura de arvore, em que o objetivo global é a raiz. A medida que se afasta da raiz,
tém-se fatores mais especificos, e os extremos representam os elementos de avaliacao ou

alternativas.(MORITA; SHIMIZU; LAURINDO, 1999, p. 13).

Nesse momento, o tomador de decisao comeca a estabelecer as prioridades. Sao feitas
comparagoes paritdrias entre os n elementos de um mesmo nivel, tomando como critérios
os elementos do nivel imediatamente acima. KEssa comparagoes permitem medir a con-
tribuicao de todos os critérios, inclusive dos qualitativos. O decisor usa sua experién-
cia na drea e sua intuigdo para comparar alternativas (WOLFF, 2008, p. 17). Para
cada grupo de elementos de mesmo “pai” devem ser feitas todas as comparacoes por
pares, que correspondam ao preenchimento de uma matriz (Matriz de Comparagoes Par-

itdrias) de mesma ordem do nimero de elementos a serem comparados naquele grupo

(MORITA; SHIMIZU; LAURINDO, 1999, p. 13).

Essa atribuigao de pesos, conforme explicitam Carvalho e Mingoti (2005, p. 3), usa uma
escala de importancia para confrontar os elementos dois a dois. A comparacao se da por
meio da ordenagao dos itens em questao de acordo com seu nivel de importancia e de seus

atributos.
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Obijetivo
Geral
Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4 Critério 5
Alternativa Alternativa Alternativa
1 2 3

Figura 2.6 — Hierarquia de trés niveis
Fonte: Elaboracao do autor.

Tomando-se por base a Figura 2.6, o objetivo geral é focalizar o primeiro elemento a ser
analisado. Como é o tnico em seu nivel, nao ha comparacao com outros elementos, e ele
servira de parametro de comparagao para os elementos situados no nivel imediatamente
inferior, que, no caso da figura em questao, sao os critérios de 1 a 5. O préximo passo
consiste em comparar entre si os elementos desse nivel, o de critérios, dois a dois, veri-
ficando o quanto cada critérios contribui para o critério imediatamente superior — nesse
caso, o objetivo geral. Essa comparacao é feita atribuindo-se um valor, de 1 a 9, conforme

proposto por Saaty (1991) e detalhado no Quadro 2.1.

O resultado da comparagao de todos os critérios gerara uma matriz, como a reproduzida

na Figura 2.7.

Terminada essa comparagao, passa-se ao proximo nivel, que neste exemplo seriam as
alternativas 1 a 3. Analogamente, todas as alternativas devem ser comparadas, duas a
duas, observando-se, entretanto, que o processo deve ser feito em relagao a cada critério
existente no nivel imediatamente superior. No caso em questao, cada par de alternativas
deve ser comparado em relagao aos critérios de 1 a 5. Cada comparagao culminara em

uma matriz, como a reproduzida na Figura 2.8.



More Important
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A Critério 1 | ! 0o Critério 1
B Critério 2 . . LA 0. Critério 2
C Critério 3 . . J J Critério 3
D Critério 4 020 1. 0o Critério 4

E Critério 5 J . . J J Critério 5

Figura 2.7 — Exemplo de matriz gerada pela comparacgao de critérios
Fonte: Elaboragao do autor.

More Important

Momawat - g DT

oo | B G|
hs oo dssae -

A Alternativa 1| | 1.0 10 Aternativa1 0400 [ |
BAlternativa2| | 0.5 1.0 05 Atternatvaz 0200 [] |
CAlternativa3| | 1.0 2.0 1.0 Atternativa3 0400 [ ] |

Figura 2.8 — Exemplo de matriz gerada pela comparagao de alternativas
Fonte: Elaboracao do autor.
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Pode-se verificar que nas matrizes geradas a diagonal principal sera sempre igual a 1, ja
que se trata da comparacao de um elemento com ele mesmo. O preenchimento dessa
matriz se dad por meio das linhas. Apods preencher os elementos da diagonal principal com
1, partindo-se da linha 1, deve-se perguntar: “Qual é a importancia do elemento dessa
linha em relacdo aos demais elementos das colunas”. A pergunta pode ser generalizada
como “Quao importante é a contribuicao do elemento 7 para o objetivo ou critério avaliado

do que o elemento j77.

Cada um dos julgamentos representa a dominancia do elemento da linha sobre o elemento
da coluna. Se o elemento A; (linha) for igualmente importante ao elemento A; (coluna),
entao o valor 1 serd atribuido ao elemento a;; da matriz. Se A; for mais importante do
que Aj, entao algum valor entre 2 e 9 deverd ser atribuido. Caso contrario, A; ¢ menos
importante do A;, e pode-se optar por inverter os elementos na pergunta ou por utilizar
o inverso dos valores da escala (1/2...1/9), conforme o grau de dominancia observado.
Dessa forma, obter-se-ao sempre duas matrizes, cujos valores serao inversos, como pode

ser verificado nas Figuras 2.7 e 2.8 e demonstrado na matriz (2.1).

A A Ay oA,

Al 1 a19 ... QAp

AQ 1/@12 1 ... Qop (21)
A, I lay, 1/ag, ... 1 |

Em problemas complexos, os critério podem ser subdivididos em subcritérios, gerando
mais niveis de comparacao. Nesse caso, o processo é executado de forma semelhante,
sempre comparando os elementos do mesmo nivel, dois a dois, em relagao a todos os

elementos do nivel imediatamente superior.

Tabela 2.2 — Indice de consisténcia aleatéria médio

n |1]2] 3 [ 4 | 5 6 | 7] 8] 9 10
RI|0|0]|058 090 1,12 | 1,24 | 1,32 | 1,41 | 1,45 | 1,49

Fonte: Adaptada de Saaty (1991).

Uma das vantagens deste método é a possibilidade de quantificacao de atributos in-
tangiveis, bem como a comparacao entre atributos considerados a principio nao asso-

cidveis. Para Carvalho e Mingoti (2005, p. 3), constituem algumas das vantagens deste
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Figura 2.9 — Exemplo de problema com mais de um nivel
Fonte: Elaboracao do autor.

método: permite retratar a opiniao de uma determinada pessoa (julgador/decisor) em
relacao a aspectos nao quantificaveis; e permite comparar elementos que, inicialmente,
seriam incompardveis entre si. Gouveia Neto (2005, p. 60-61) acrescenta que o método
suporta a tomada de decisao em grupo, permitindo que diferencgas de opiniao dos membros
possam ser colocadas e avaliadas explicitamente, seja pela busca de um consenso de grupo,
seja pela atribuicao de pesos ou julgamentos de prioridades. Para Silva, Cabrera e Teixeira
(2006, p. 24), possibilita consideragdes sociais, culturais e outras ndo econémicas que serao

incorporadas no processo de tomada de decisao.

Mesmo que se imagine que s6 a légica ou o pensamento cientifico devem ser usados numa
decisao, na pratica a opiniao de uma pessoa diante da solucao de problema ou tomada
de decisoes envolve muito mais sua intuicao e outras caracteristicas emocionais do que

propriamente a logica (WOLFF, 2008).

O método MAH trabalha estruturando problemas complexos e contando com tais atribu-
tos humanos (experiéncia, intui¢do, instinto, emoc¢ao e légica, dentre outros) usados na
tomada de decisdes (WOLFF, 2008). Outro ponto positivo apresentado pelo método é a
existéncia de um calculo de consisténcia, que permite avaliar se a atribuicao de pesos por

meio da comparagao paritaria foi efetuada adequadamente.

Segundo Silva, Cabrera e Teixeira (2006), o método apresenta a possibilidade de identi-
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Quadro 2.1 — Quadro de Saaty

Intensidade | Definicao Explicacao
de im-
portancia
1 Igual importancia Duas atividades contribuem igualmente
para o objetivo.
3 Fraca importancia de uma sobre a | Experiéncia e julgamento favorecem
outra ligeiramente uma atividade e relacao a
outra.
5 Essencial ou forte importancia Experiéncia e julgamento favorecem forte-
mente uma atividade em relagao a outra.
7 Importancia muito grande ou | Uma atividade é fortemente favorecida e
demonstrada sua dominancia é demonstrada na prética.
9 Absoluta importéancia A evidéncia favorecendo uma atividade so-
bre a outra é a mais alta ordem de afir-
macao.
2,4,6,8 Valores intermedidrios entre dois | Quando se deseja um maior compromisso.
julgamentos sucessivos
Reciprocos | Se uma atividade 4 tem um dos val- | Uma designagao razoavel.

dos valores
acima

ores nao zero acima quando com-
parado com a atividade j, entao j
tem um valor reciproco quando com-
parado com 1.

Racionais

Razodes surgidas da escala

Se a consisténcia foi forcada para obtengao
de n valores numéricos para cobrir a ma-
triz.

Fonte: Saaty (1991).

ficar, além de levar em consideracao, as inconsisténcias pessoais dos tomadores de decisao.

Por inconsisténcia entende-se que os tomadores de decisao sao raramente consistentes em

seus julgamentos, com respeito aos aspectos qualitativos.

No entender de Saaty (1990), Carvalho e Mingoti (2005), Silva, Cabrera e Teixeira (2006),

Silva (2007), Wolff (2008), essa inconsisténcia é um fator que pode ser medido e, em

regra, essa variavel deve ser abaixo de 0,10, ou 10%, quando cinco ou mais elementos sao

comparados. Um valor maior de inconsisténcia leva a crer que os julgamentos podem ter

sido feitos de maneira aleatoria. Nesse caso, aconselha-se a repeticao dos julgamentos.

De acordo com Saaty (1990), Silva, Cabrera e Teixeira (2006) e Wolff (2008), uma das

formas de se verificar a consisténcia absoluta de uma matriz é avaliar se as equagdes (2.2)

e (2.3) sao verdadeiras. Na primeira, garante-se que os elementos transpostos sao inversos

e na segunda, verifica-se a consisténcia entre os elementos de um mesmo triangulo.
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Figura 2.10 — Exemplo de matriz con- Figura 2.11 — Exemplo de matriz incon-
sistente sistente
Fonte: Elaboracao do autor. Fonte: Elaboracao do autor.

Q55 = 1/aji (22)

Q5 X Qi = Qi (23)

Verificando-se as equagoes na matriz da Figura 2.10, indicada como consistente, utilizando

os elementos aqo, as3 € a3, teremos:

[\)
S

19 = 1/&21 — 2= 1/05

93 = 1/@32 — 0.5 = 1/2

DO
ot

a13 = 1/&31 — 1= 1/1

—~ —~ —~ —~
~ D
~— ~— ~— ~—

aia X @93 = a3 — 2x05=1

Utilizando os mesmos elementos para a matriz da Figura 2.11, tem-se:

a1y = 1/ag — 2 =1/0.5 (2.8)
o3 = 1/az — 1=1/1 (2.9)
a3 = 1/ag — 0.5 =1/2 (2.10)
(12 X a3 = a3 — 2 x 1 #0.5 (2.11)
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Pode-se verificar, dessa forma, que a equagao (2.11) nao é verdadeira, comprovando que

a matriz nao é consistente.

Para o célculo dessa variavel de consisténcia, Saaty (1990) propde o seguinte exercicio:
assumir a existéncia de pedras a serem pesadas, designadas como A;... A, e respectivos
pesos, wi. .. w,, conhecidos. Considera-se que a menor pedra de cada par comparado é
a unidade e que a maior ¢ medida em multiplos da primeira. Pode-se, entao, gerar uma
matriz de comparagao do peso relativo de cada pedra com todas as demais. Essa matriz

estd representada por:

wyfwy wyfwy ... wy/wy,
A w%wl wQng wQ/'wn (2.12)
I Wy /Wy wy/wy ... wp/wy, ]
Multiplicando-se essa matriz pelo vetor de pesos w = (wy, ws, ..., w,) obtém-se nw, ou,

mais especificamente, a notagao Aw = nw, em que A é uma matriz consistente, conforme
a equagao (2.13). Contudo, pela teoria do autovalor, uma pequena perturbacao proxima
a um autovalor simples n, quando A é consistente, podera incorrer em um problema
de autovalor na forma Aw = A\,.w, em que \,q.: € 0 principal autovalor da matriz
A, em que A talvez nao seja mais consistente, mas continuando reciproco. A questao
passa ser: Até que ponto o peso w reflete a real opinido do expert? (SAATY, 1990;
SILVA; CABRERA; TEIXEIRA, 2006).

wyfwy wifwy ... wi/wy Wy Wy
wg/wl U)Q/U)Q wg/wn Wo 0 U?Q (213)
I Wy /Wy wyfwy ... wyp/wy, 1| wn | | wy, |

De acordo com Saaty (1990, p. 13) e Silva, Cabrera e Teixeira (2006, p. 26), nesse caso,
tem-se o que se chama de “inconsisténcia da matriz’, podendo ser capturada por um
simples nimero, A, — n, o qual mede os desvios dos julgamento de uma consistente
aproximagao. A matriz A é inconsistente se e somente se A, = n. No entanto, é possivel
estimar o desvio de consisténcia por meio do indice de consisténcia (I.C.), determinado

por:
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1.C — Amaz — 1

o (2.14)

Laurindo et al. (2002, p. 391) observam que, apesar de seu amplo e crescente espectro de
aplicagoes, o MAH apresenta alguns problemas e limitacoes que precisam ser levados em
consideracao, como a quantidade de comparagcoes paritarias necessarias, que cresce muito
rapidamente com o tamanho da matriz dessas comparagoes, e a reversao de ordem (a
alteracao das alternativas dominantes em funcao da inclusao ou exclusao de alternativas
irrelevantes). Morita, Shimizu e Laurindo (1999, p. 13) e Carvalho e Mingoti (2005, p. 3)
confirmam o ponto negativo, ressaltando que os calculos necessarios para a aplicacao da

técnica sao longos caso se tenha uma amostra de julgadores razoavelmente grande.

Laurindo et al. (2002, p. 391) observam que existem técnicas que permitem reduzir o
nimero de comparagoes paritarias, o que facilitaria o processo. Pode-se acrescentar que
com a evolugao tecnoldgica essa dificuldade pode ser minimizada mediante a utilizagao
de ferramentas computacionais tradicionais ou programas de computador desenvolvidos

especificamente para esse fim.

Eliminacao e escolha refletindo a realidade

O elimination et choix traduisant la realité (ELECTRE) instrumentaliza um dos primeiros
métodos da chamada Escola francesa de apoio multicritério a decisao para modelagem de
preferéncias (GOUVEIA NETO, 2005, p. 63). Aplica-se principalmente ao tratamento de

alternativas discretas avaliadas qualitativamente.

Este método define uma série de processos sobre as agoes consideradas pertencentes ao
conjunto de possiveis solugoes para o problema de decisao analisado. Inicialmente, es-
sas acoes sao dispostas em uma tabela cruzada com os varios critérios selecionados,

formando uma matriz de custos, em que sao atribuidos pesos para os varios critérios

(GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2006, p. 207).

Uma das principais inovagoes dos métodos da familia ELECTRE foi a introdugao de um
novo conceito na modelagem de preferéncias, que procura ser uma representagao mais

realista do que a utilizada pela teoria da decisao.
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Medida de atratividade baseada em técnica de avaliagao por categoria

Segundo Gouveia Neto (2005, p. 64), o método Measuring Attractiveness by a Categorical
Based Evaluation Technique (MACBETH) consiste em uma das mais modernas metodolo-
gias de apoio multicritério a decisao. Busca determinar uma escala de valores para cada
alternativa em cada critério e pode envolver avaliagoes quantitativas e qualitativas, sendo
necessario, ao final das atribui¢oes das notas, agrega-las em uma nota unica por meio de

uma soma ponderada.

De acordo com Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 275), a metodologia se baseia em
julgamentos absolutos de diferencga de atratividade entre pares de acoes e é utilizada para
a construcao de escalas cardinais de valor sobre cada um dos pontos de vista fundamentais,
tornando possivel a avaliacao local das alternativas. A semelhanca da SODA, utilizam-
se mapas cognitivos em sua estruturacao, o que possibilita a andlise de sensibilidade
de resultados ao se comparar as sugestoes de ambas as metodologias para um mesmo

problema.

Teoria da utilidade multiatributo

A teoria da utilidade multiatributo, referida frequentemente por MultiAttribute Utility
Theory (MAUT), derivou da teoria da utilidade. Ela incorpora a teoria da utilidade a
questao do tratamento de problemas com miltiplos objetivos. Esses objetivos sao repre-
sentados pelo que é denominado nesta teoria de “atributos” (GOMES; GOMES; ALMEIDA,
2006, p. 159). De acordo com Morita, Shimizu e Laurindo (1999), a teoria assume que um

decisor deseja fazer uma agao de escolha que gere o maior valor de satisfacao (utilidade).

De acordo com Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 159), em um problema de decisao,
quando se procura estabelecer um processo de escolha entre mais de uma alternativa,
normalmente busca-se de maximizar um objetivo. A MAUT assume que um decisor deseja
fazer uma ac@o de escolha que gere o maior valor de satisfagao (utilidade). A preferéncia
do decisor perante o risco é representada por uma fungao matematica, chamada “funcao de
utilidade” ou “curva de preferéncia” (MORITA; SHIMIZU; LAURINDO, 1999, p. 11-12).

A teoria da utilidade permite avaliar essas consequéncias por meio de um processo de

elicitacao de preferéncias que busca incorporar ao problema as escolhas do decisor e seu
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comportamento em relagao ao risco, o que permite criar uma nova escala, denominada
de “escala de utilidade”. O processo de escolha serd entao realizado com base nessa nova

escala, que agrega os aspectos de incerteza inerentes ao problema de decisao.

A solucao do problema de decisao nao se resume a determinacao da funcao wutilidade,
ainda que essa etapa permita uma boa estruturacao do problema na mente do decisor.
A sequéncia da solucao do problema envolve a maximizacao do valor esperado da funcgao
utilidade, obtida da funcao utilidade e da distribuicao de probabilidade em relacao a
consequéncia considerada. Para Morita, Shimizu e Laurindo (1999), o valor esperado da
funcao matematica é a média ponderada dos possiveis resultados antecipados de uma agao
em particular, onde os pesos sao as probabilidades. Essa distribuicao de probabilidade

pode ser determinada empregando ferramentas estatisticas apoiadas em dados historicos.

Muitos autores classificam a MAUT entre os métodos aplicdaveis para problemas discretos.
Entretanto, sua concepcao inicial associada a teoria da decisao permite a solucao de

problemas com o conjunto de acoes “discreto” ou “continuo”.

2.7 Sistemas de informacgao

Os Sistemas de Informacao (SI) sdo requisito basico para a decisdo automatizada. As
informagoes que a empresa possui devem estar, de preferéncia, totalmente integradas, e
essa integracao devera ser preferencialmente feita por computadores ligados em rede, pois
isso permitird a todos os seus membros o acesso aos dados mais recentes da empresa a

qualquer momento (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2006, p. 123).

Para Silva, Cabrera e Teixeira (2006, p. 22), um sistema de informac¢ao é um conjunto
de elementos inter-relacionados ou componentes que coletam, manipulam, processam e
disseminam dados e informacoes. Tais sistemas podem ser de diferentes tipos e de com-
plexidade variada, de acordo com as necessidades das organizacoes. Atualmente, principal-
mente nos paises desenvolvidos, os sistemas de informagoes computacionais sao bastante

utilizados.

Tendo em vista as dificuldades inerentes a gestao da informacao no contexto de decisao,
torna-se importante destacar o papel dos sistemas de informagao no processo decisorio
(GOUVEIA NETO, 2005, p. 66).
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Os sistemas de informacao englobam:

a) Sistemas de apoio a decisao (SAD)

b) Sistemas de informacao gerencial (SIG)

c) Sistemas especialistas (SE)

d) Sistemas de apoio a decisao em grupo (SADG)
e) Sistemas de informagao para executivos (SIE)

f) Sistemas especialistas para suporte (SES)

2.7.1 Sistemas de apoio a decisao

As decisoes tomadas pelos gestores vao desde as mais simples até as mais complexas,
ou seja, aquelas que necessitam de tratamento mais aprofundado. Se nao forem bem
estruturadas, podem trazer consequéncias desastrosas. E preciso que haja disponibilidade
de informagoes de qualidade que auxiliem aos executivos no momento da tomada de
decisao. As tecnologias da informagao comegam, entao, a aparecer com o intuito de
propiciar o suporte necessario aos tomadores de decisao das empresas que buscam um

diferencial em relacao aos seus concorrentes (BRAGA, 2005, p. 34).

De acordo com Rosini e Palmisano (2003, p. 18), um sistema de apoio a decisao é de-
senvolvido para atender as necessidades do nivel estratégico da organizacao. Auxilia nas
decisoes semiestruturadas ou com rapidas mudancgas, o que dificulta sua especificagao
durante o avanco do processo. Deve estar disponivel e responder a cada uma das mu-
dancas que ocorrem, eventualmente, ao longo de um dia, caso isso seja necessario. E
um software ou programa de computador que, como o proprio nome indica, dé suporte
aos decisores em casos de decisoes complexas, estruturadas ou semiestruturadas. Para
(GOUVEIA NETO, 2005, p. 68), um SAD pode ser visto como um modelo baseado em
um conjunto de procedimentos para processar dados e julgamento, assistindo o decisor
em sua tomada de decisdo. Para Turban, Kelly e Potter (2005, p. 364), é um sistema de
informagao baseado em computador que combina modelos e dados em uma tentativa de
resolver os problemas semiestruturados e alguns problemas nao-estruturados com intenso

envolvimento do usuério.
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Para Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 124-125), os SADs sao utilizados para solucionar
problemas mais complexos e menos estruturados. Tentam combinar modelos e/ou técnicas
analiticas. Tém por objetivo ajudar a melhorar a eficacia e a produtividade de gerentes e
profissionais. Sao sistemas interativos e usados frequentemente por individuos com pouca
experiéncia em computacao e métodos analiticos. A diferenga fundamental entre os SADs
e os sistemas tradicionais estd no fato de os primeiros serem flexiveis e adaptaveis as

mudancas do meio ambiente e dos problemas.

De acordo com Turban, Kelly e Potter (2005, p. 364), a maioria dos SADs possui pelo

menos alguns dos atributos:

a) fornece suporte para tomadores de decisao em todos os niveis gerenciais, individual-
mente ou em grupo, em especial em situagoes semiestruturadas ou nao-estruturadas,

unindo o julgamento humano e informacoes objetivas;
b) apdia varias decisoes interdependentes e/ou sequenciais;

c) apodia todas as fases do processo de tomada de decisdo — inteligéncia, projeto, escolha e

implementagao — bem como uma variedade de processos e estilos de tomada de decisao;
d) é adaptdvel pelo usuario ao longo do tempo para lidar com condigbes mutantes;
e) ¢ facil de ser construido e usado em muitos casos;

f) promove o aprendizado, o que leva a novas demandas e a um aperfeicoamento da

aplicacao atual, que, por sua vez, leva a um aprendizado adicional a assim por diante;
g) normalmente utiliza modelos quantitativos (padronizados e/ou personalizados);

h) sdo equipados com um componente de gestao de conhecimento que permite solucao

eficiente para problemas muito complexos;
i) pode ser disseminado para uso na web;

j) permite a facil execugao das anédlises de sensibilidade.

A anadlise de sensibilidade é o estudo do impacto que as mudancas em uma ou mais partes
de um modelo exercem sobre as outras partes. Geralmente, verificamos o efeito que as
mudancas nas variaveis de entrada causam sobre as varidveis de saida. E uma carac-

teristica extremamente valiosa em um SAD porque torna o sistema flexivel e adaptavel a
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condicoes mutantes e as diversas exigéncias das diferentes situagoes de tomada de decisao.
Permite entender melhor o modelo e o problema que ele simula descrever. Pode aumentar
a confianca dos usuarios no modelo, especialmente quando o modelo nao é tao suscetivel
a mudancas. Um modelo sensivel significa que pequenas mudangas nas condigoes de-
terminam uma solucao diferente. Um modelo insensivel é aquele em que mudancas nas
condicoes nao alteram significativamente a solugao recomendada. Isso significa que a

probabilidade de uma solucao especifica obter éxito é muito alta.

Segundo Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 63), esses sistemas agilizam sugestoes com
base em algoritmos implementados via programacao em computadores. Porém, toda essa
tecnologia seria de pouca validade se se esquecesse a subjetividade inerente ao processo

humano de tomada de decisao.

A Figura 2.12 ilustra o funcionamento de um SAD. Os usuarios obtém seus dados do
datawarehouse, dos bancos de dados e de outras origens de dados. Esses dados sao in-
seridos no SAD. O conhecimento também pode ser obtido da base de conhecimentos
corporativa. Quanto mais problemas sao resolvidos, mais conhecimento é acumulado na

base de conhecimentos organizacional.

Gerenciamento
de dados

i Funcbes do Excel
- - —
€ T | Programacéo linear
Dados internos | o Gerenciamento - — Gerenciamento M
- de dados ~ - de modelos odelos
2 EEETES | personalizados
\-\_\_—_/
i i |
| ‘ Internet
— | Gestiode |
warDeit:use | conhecimento - |
\_______/ ‘
| A
Ty ! |
Base de | Interface com ‘
conhecimentos L 0 USUArio -t
corporativa | ‘

Melhores praticas

Gerente (usuario)
e tarefas

Um problema

Figura 2.12 — Modelo conceitual de um SAD
Fonte: Adaptado de Turban, Kelly e Potter (2005).
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2.7.2 Sistemas de informacao gerencial

Os sistemas de informacgao gerencial (SIG) prometiam obrigatoriamente ser o “sistema
nervoso eletronico” das empresas. Hoje, acabaram transformando-se em sistemas bem es-
truturados para a geracao de relatorios, montagem de graficos e outras fungoes. Permitem
fornecer aos executivos, de forma selecionada e resumida, os dados necessarios para o en-
tendimento da situacao-problema. Os SIGs recolhem e processam informagoes de varias
fontes (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2006, p. 125).

2.7.3 Sistemas especialistas

Os sistemas especialistas (SE), também chamados de “sistemas baseados em conheci-
mento”, é que deram inicio a inteligéncia artificial. Tentam reproduzir, com perfeicao,
os resultados que seriam obtidos por especialistas humanos, mediante o uso de um con-
junto de regras para a decisao. Exibem as caracteristicas que associadas a inteligéncia
no comportamento humano. Compreendem um programa de computador que usa o con-
hecimento de um especialista e busca alcancar alto nivel de desempenho em problema
especifico. Podem admitir informagoes incompletas e inexatas e também explicar as li-
nhas de raciocinio usadas. Podem unir informaética, gerenciamento e inteligéncia artificial
em um conjunto, chamado “sistemas especialistas para banco de dados”, que usa como
suporte o banco de conhecimento (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2006, p. 126).

2.7.4 Sistemas de apoio a decisao em grupo

Para Turban, Kelly e Potter (2005, p. 369), a tomada de decisdes frequentemente é um
processo compartilhado. Quando um grupo de tomadores de decisao é apoiado eletronica-
mente, o suporte é chamado de suporte a decisoes em grupo. Dois tipos de grupo podem
receber suporte: a) um grupo de sala, cujos membros estdo em um tnico local; e b) um

grupo virtual, cujos membros estao em locais diferentes.

Para Gouveia Neto (2005, p. 73), sistemas de apoio a decisdo em grupo (SADG) séo a
combinagao de comunicacao, computador e métodos de decisao para suportar a formu-
lacao de problemas e a solucao em grupo de decisores. Pode melhorar o processo de

tomada de decisao em grupo, removendo as barreira de comunicagao, provendo técnicas
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para estruturar as analises de decisao e direcionando sistematicamente padroes, tempo
e conteido das discussdes. De acordo com Turban, Kelly e Potter (2005, p. 369), é um
sistema interativo baseado em computador que facilita os esforcos de um grupo na busca
de solugoes para problemas semiestruturados e nao-estruturados. O objetivo do sistema

¢é apoiar o processo de chegar a uma decisao.

Segundo Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 127), sao desenvolvidos com o objetivo de

dar apoio a grupos de pessoas responsaveis por decisoes em seu ambiente de trabalho:

a) Devem apoiar a decisdo com respostas melhores do que as do periodo anterior a sua
existéncia. Permitem que subprocessos de varios departamentos diferentes, porém
semelhantes ou que interajam entre si, possam ser avaliados em sua interrelagao ou de

forma integrada.

b) Devem ser de ficil entendimento, possibilitando sua operacao por pessoas de diferentes

niveis de conhecimento, que irao utiliza-los.
c) Podem ser especificos ou gerais.
d) Devem possuir mecanismos internos que desestimulem o desentendimento.

e) Devem facilitar a comunicagdo nas reunides, por meio de interagao direta com um
sistema, ou uma decisao em grupo pode ser colocada no sistema por meio de um

interlocutor.

2.7.5 Sistemas de informacao para executivos

Turban, Kelly e Potter (2005, p. 369) observam que a maioria dos SADs pessoais fornece
suporte ao trabalho dos gerentes profissionais e de nivel intermediario. Para que um SAD
possa ser utilizado por um executivo de alto nivel, ele precisa atender as necessidades dos
executivos. De acordo com (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2006, p. 128), os sistemas
de informagao para executivos (SIE), também conhecidos como “Sistema de suporte de
decisao para executivos”, ao contrario dos SIGs, destinam-se a um pequeno nimero de
usudrios executivos e, ao contrario dos SADs, nao permitem o desenvolvimento interativo

e nao se capacitam a alterar seus modelos.

Surgiram em funcao da necessidade especifica dos executivos de atuarem em grande di-

versidade de negdcios e de possuirem pequena disponibilidade de tempo. Sao usados pela
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alta geréncia sem a ajuda de intermedidrios e proporcionam acesso on line direto as infor-
magoes atuais sobre a empresa. Sao desenvolvidos tendo em mente os fatores criticos de
sucesso, armazenamento e recuperacao de dados (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2006,
p. 128). Ele fornece répido acesso a informagoes atuais e acesso direto aos relatérios da
geréncia. Sua utilizacao é bastante amigavel ao usuario, é baseado em graficos e fornece
as capacidades de relatério de excegao (em que sao apresentados apenas os resultados que
se desviam de um padrao definido) e de aprofundamento (investigacao de informagoes em
niveis crescentes de detalhe). Também é facilmente conectado a servigos de informagao

on-line e correio eletronico. Podem incluir suporte de andlise, comunicagoes, automagao

de escritério e suporte de inteligéncia (TURBAN; KELLY; POTTER, 2005, p. 369).

Quadro 2.2 — Capacidades de um SIE

Capacidade Descricao

Aprofundamento Capacidade de entrar em detalhes, em vérios niveis; pode ser feito
por um série de menus ou por consultas diretas (usando agentes
inteligentes e processamento de linguagem natural).

Fatores de sucesso | Os fatores mais importantes para o sucesso da empresa. KEsses

criticos podem ser organizacionais, setoriais, departamentais, etc.
Indicadores de | As medidas especificas dos fatores criticos de sucesso.
desempenho-chave

Acesso a estado Os 1ltimos dados disponiveis no indicador de desempenho-chave

ou alguma outra métrica, idealmente em tempo real.

Analise de tendéncia | Tendéncia em curto, médio e longo prazo dos indicadores-chave ou
métricas, que sao projetados por métodos de previsao.

Andlise ad-hoc ou | Andlises feitas a qualquer momento, conforme necessirio e com

eventual quaisquer fatores e relagoes desejados.
Relatérios de ex- | Relatérios que destacam desvio maiores do que determinados pata-
cecao mares. Os relatérios podem incluir apenas desvios. Baseados no

conceito de gerenciamento por excecao.

Fonte: Adaptado de Turban, Kelly e Potter (2005).

2.7.6 Sistemas especialistas para suporte

Os sistemas especialistas para suporte (SES) podem ser chamados de “Sistemas de apoio
ao especialista” e sao definidos por alguns autores como programas computacionais que
usam raciocinio simbdlico para ajudar as pessoas a resolverem bem problemas dificeis.
Englobam caracteristicas dos SEs e dos SADs para melhorar o apoio a tomada de de-

cisao. Uma das maneiras para melhorar esse apoio é introduzir em um SAD uma base de

conhecimento de um especialista (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2006, p. 128).
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

Este estudo utilizarda uma combinacao dos métodos qualitativo e quantitativo quanto a
abordagem metodolégica e exploratéria quanto ao objetivo. Sera utilizado um roteiro
de entrevistas inicial — entrevista direta — a fim de determinar como ocorre o processo
decisorio no que se refere ao investimento em produtos de TI, bem como as varidveis mais

relevantes pelos gerentes pesquisados nesse processo.

A pesquisa exploratéria busca identificar o processo de escolha de investimentos em que
se conta com pouca ou nenhuma documentacao. Segundo Gongalves e Meirelles (2004,
p. 42), quando nao se conhece bem o problema de pesquisa a ser investigado, mas apenas

sintomas e suspeitas, o caminho pode ser a elaboragao de um estudo exploratorio.

Foi inicialmente determinada uma pesquisa qualitativa na forma de entrevista semiestru-
turada a fim de levantar o método instituido de escolha dos investimentos na visao dos ge-
rentes de nivel tatico da organizagao para ser utilizado como ponto de partida na pesquisa.
Segundo Marconi e Lakatos (2006, p. 279), a entrevista representa um dos instrumentos
basicos para a coleta dos dados. Trata-se de uma conversa oral entre duas pessoas, das
quais uma delas é o entrevistador e a outra é o entrevistado. Na entrevista semiestru-
turada, também chamada “despadronizada”, “assistematica”, “antropolégica” e “livre”, o

entrevistador tem liberdade para desenvolver cada situagao em qualquer dire¢ao que con-

sidere adequada. E uma forma de poder explorar mais amplamente a questao.

Nas pesquisas qualitativas, os dados sao de natureza semantica. Ou seja, nomeiam-se obje-
tos reais ou abstratos de forma simbdlica por meio de atributos que lhe dao significado. Sua
representacao, normalmente, é por meio de linguagem verbal oral e escrita. De forma mais
abrangente, pode incorporar outras formas de representagao, como ritos e demais elemen-
tos de expressoes e comunicagao visual, acustica e outros (GONCALVES; MEIRELLES,
2004, p. 43).

Marconi e Lakatos (2006, p. 278) observam ainda que a entrevista oferece vantagens e

limitagoes.
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e Vantagens — pode ser usada com todos os segmentos da populagao. Ha maior flexi-
bilidade e oportunidade para avaliar atitudes e comportamentos, podendo o entre-
vistado ser mais bem observado. Possibilita também a coleta de dados importantes

que nao se encontram em fontes documentais.

e Limitacoes — pode haver dificuldades de expressao, de comunicacao ou incorporagao
clara dos significados, levando a uma falsa interpretagao. Ha possibilidade de o
entrevistador sofrer influéncia do questionado. Outros aspectos sao: retencao de

dados importantes e ser de longa duracao, nao sendo economica.

Com a avaliagao desses resultados, sera elaborado um questionario para envio aos demais
participantes da pesquisa, objetivando determinar o grau de importancia de cada variavel

levantada no grupo inicial.

Essa segunda etapa, quantitativa busca, a partir dos dados levantados na primeira etapa,
mensurar os niveis atribuidos as variaveis identificadas pelos gerentes de nivel tatico,
agora incluindo os gerentes de nivel operacional, bem como outros agentes que estejam
diretamente ligados ao processo, como os especialistas que especificam requisitos técnicos
para aquisi¢oes. Nas pesquisas quantitativas, os dados sao representados por métricas
quantitativas, tendo como elemento de apoio central a linguagem matematica, com sua
forma de expressao e tratamento. Por ser a matematica uma linguagem nao ambigua,
com maior rigor de conceituacao e operacionalizacao, o seu emprego em ciéncia sociais
e aplicadas, segundo alguns adeptos, reduzem os vieses interpretativistas ambiguos de
outros modelos de anédlise dos fenémenos (GONCALVES; MEIRELLES, 2004, p. 42).

3.2 Universo da pesquisa

O método utilizado sera o estudo de caso 1inico, sendo avaliada a opiniao de um grupo de
gestores de Tecnologia da Informagao, com nivel de andlise setorial. Segundo Marconi e Lakatos
(2006), verifica-se que, muitas vezes, é praticamente impossivel fazer levantamento do
todo. Dai a necessidade de investigar apenas uma parte da populagao. Para Yin (2005,
p. 19), o estudo de caso representa a estratégia preferida quando se colocam questoes do
tipo “como” e “porque”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos
e quando o foco se encontra em fenomenos contemporaneos inseridos em algum contexto

da vida real, tais como processos organizacionais e administrativos.
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Estratégia Forma da questao de | Exige controle so- | Focaliza  aconteci-

pesquisa bre eventos compor- | mentos contempora-
tamentais neos

Experimento Como, por que Sim Sim

Levantamento Quem, o que, onde, | Nao Sim
quantos, quando

Anélise de arquivos | Quem, o que, onde, | Nao Sim-Nao
quantos, quando

Pesquisa historica Como, por que Nao Nao

Estudo de caso Como, por que Nao Sim

Fonte: Yin (2005).

Em todas essas situagoes, a clara necessidade pelos estudos de caso surge do desejo de
se compreender fenomenos sociais complexos, preservando as caracteristicas holisticas e

significativas dos acontecimentos (YIN, 2005, p. 20).

Segundo Gongalves e Meirelles (2004, p. 23), o método em questdo parte do principio
de que o estudo de um caso em profundidade pode ser considerado representativo para
outros semelhantes. E adotado para aqueles fenomenos ou problemas que apresentam
caracteristicas peculiares, alguma idiossincrasia com destaque para que justifique o esforco
de pesquisa. O caso pode ser resolvido se baseando em survey (Quanti) ou pesquisa

qualitativa (Quali).

Marconi e Lakatos (2006, p. 278) explicam que refere-se ao levantamento com mais pro-
fundidade de determinado caso ou grupo humano sob todos os seus aspectos. Entretanto,
¢ limitado, pois se restringe ao caso que estuda — ou seja, um nico caso —, nao podendo

ser generalizado.

Yin (2005, p. 28) argumenta que da mesma forma que fatos cientificos raramente se ba-
seiam em experimentos tinicos, mas, geralmente, em um conjunto miltiplos de experimen-
tos que repetiram o mesmo fenomeno sob condigoes diferentes, pode-se utilizar a mesma
técnica com os estudos de casos. Os estudos de caso, da mesma forma que os experimen-
tos, s@o generalizaveis a proposigoes tedricas, e nao a populagoes ou universos |[...| como
experimento, nao representa uma “amostragem”. Ao fazer isso, seu objetivo é expandir
e generalizar teorias (generalizagao analitica), e ndo enumerar frequéncias (generalizagao

estatistica).

Como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso em muitas situagoes para con-
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tribuir com o conhecimento que se tem dos fenomenos individuais, organizacionais, sociais,

politicos e de grupo, além de outros fenomenos relacionados (YIN, 2005, p. 20).

Nao foram identificados registros relevantes suficientes que justificassem a adocao do
método de pesquisa histérica. Além disso, trata-se de estudo contemporaneo dos métodos
adotados por gerentes ou pessoal ainda em atividade. E, portanto, factivel a utilizagao
de entrevista semiestruturada para o levantamento dos dados. Para Yin (2005, p. 26),
o estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos contempora-
neos, mas quando nao se podem manipular comportamentos relevantes. O estudo de caso
conta com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas historica, mas acrescenta duas
fontes de evidéncias que usualmente nao sao incluidas no repertério de um historiador:
observagao direta dos acontecimentos que estao sendo estudados; e entrevistas das pessoas

neles envolvidas.

Cabe ressaltar a utilizacao do método de estudo de caso tnico em trabalhos publi-
cados recentemente, como em: Souza (2008), Albertin e Albertin (2007), Joia (2007),
Teixeira e Minadeo (2008), Oliveira Neto et al. (2008), Nascimento e Alves (2008) e Braga
(2005).

Sera também objetivo deste trabalho evitar os principais pontos fracos apontados no
método de estudo de caso tinico por meio da obediéncia a uma metodologia, como ressalta
Yin (2005, p. 29), que, por muitas e muitas vezes, levou o pesquisador de estudo de caso a
ser negligente, a nao seguir procedimentos sistematicos ou permitir que se aceitassem evi-
déncias equivocadas ou visoes tendenciosas para influenciar o significado das constatagoes

e conclusoes.

3.3 Definicoes

A seguir, serao detalhadas as escolhas dos métodos e ferramenta a serem utilizados neste

trabalho.

3.3.1 Definicao do método de estruturacao

Segundo Wright e Giovinazzo (2000), o método de estruturacao é especialmente recomen-

déavel quando nao se dispoe de dados quantitativos ou estes nao podem ser projetados
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para o futuro com seguranca, em face de expectativas de mudancas estruturais nos fa-
tores determinantes das tendéncias futuras. A situacao atual se assemelha ao ambiente
descrito, nao possuindo registros das decisoes de investimento anteriores. Os gerentes da
area, possuidores ou nao de formacao especifica, possuem boa vivéncia na organizacao e
podem ser considerados como especialistas para a identificacao das principais necessidades
de investimento. Dessa forma, o método Delphi foi escolhido para a fase de estruturacgao
por se entender que ¢ o mais adequado ao ambiente pesquisado, bem como ao objetivo,

que ¢ o de provocar a discussao entre especialistas sobre o assunto objeto da pesquisa.

No Quadro 3.2 estao listadas as principais caracteristicas, vantagens e desvantagens, le-
vantadas pelo pesquisador a respeito dos métodos de estruturagao abordados, sem grande

aprofundamento, neste estudo.

Ressalta-se também a utilizagao do método com sucesso no trabalho Gouveia Neto (2005),

pesquisa com objetivo semelhante ao deste trabalho.

Quadro 3.2 — Quadro comparativo entre métodos de estruturagao

Método | Vantagens Desvantagens

Delphi | Anonimato, reduzindo a pressao, tra- | Pode gerar dados tendenciosos; busca
balha com especialistas, interativo | consenso que nem sempre é alcancado.
com realimentagdao, permitindo novas
visoes.

ISM Voltado para solucoes de problemas so- | -
ciais complexos, permite a grupos cri-
arem modelo estrutural hierarquizado
composto por elementos qualitativos e
suas inter-relacoes.

NGT Voltado para geragao de idéias e formu- | -
lacao de questoes sobre um problema,
permite reduzir o nimero de opgoes
Q-Sort | Ampla aplicacdo, facilidade de reorde- | Indicada para andlise de 60 a 90 itens.
nacao, induz a avaliar o problema como
um todo

SODA | Capacidade de lidar com fatores quali- | -
tativos, de estruturar situacoes dificeis
e de desenvolver estratégias.

Fonte: Elaboracao do autor.
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3.3.2 Definicao do método de avaliacao

Segundo Wolff (2008, p. 12), trata-se de um método de decisao multicriterial para pro-
blemas complexos que consegue, com eficacia e relativa facilidade, agregar fatores quan-
titativos e qualitativos. A definicao se assemelha ao ambiente atual, no qual o grupo
pesquisado possui, além das necessidades técnicas ébvias resultantes do aumento de im-
portancia da TT em suas areas, percepgoes e julgamentos qualitativos sobre as necessidades

de investimento de TT para cada area especifica ou para a organizacao.

Dessa forma, o método MAH foi o escolhido para a fase de avaliacao por se entender que é o
mais aderente as necessidades deste trabalho, pela forma de comparagao paritaria, que leva
os decisores a avaliar todas as variaveis e compara-las entre si, bem como pela possibilidade

de validacao das comparacoes efetuadas pela verificacao da variavel de consisténcia.

No Quadro 3.3 estao listadas as principais caracteristicas, vantagens e desvantagens, ob-
servadas pelo pesquisador a respeito dos métodos de avaliacao abordados, sem grande

aprofundamento, neste estudo.

Ressalta-se também a utilizagao do método com sucesso em Morita, Shimizu e Laurindo
(1999), Salomon (2002), Laurindo et al. (2002), Silva, Cabrera e Teixeira (2006), Silva
(2007) e Amaral, Silva e Teixeira (2007).

3.3.3 Definicao do sistema a ser utilizado

Em pesquisas em literatura especializada, trabalhos publicados e internet, foram encon-
trados os sistemas listados a seguir, cujo objetivo é o apoiar a tomada de decisao, foco

deste trabalho quanto aos sistemas de informacao.

FExpert Choice;

Hipre 3+;

Precision Tree;

Web-Hipre.
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Quadro 3.3 — Quadro comparativo entre métodos de avaliacao

Método Vantagens Desvantagens

ELECTRE | Desenvolvido para casos em que nao | Voltado para alternativas discretas
se podem definir os pesos dos critérios, | qualitativas; considerado de dificil
nem mesmo ¢ considerada uma orde- | compreensao e utilizacao.
nacao deles.

MACBETH | Fornece intervalos nos quais os pesos | Requer maior volume de informacao
podem variar sem que o modelo se | de juizo do decisor; algumas vezes nao
torne inconsistente; verificacao de in- | consegue gerar resultados compativeis
consisténcia; classificacao cardinal. com as comparagoes realizadas e su-

gere variacoes de julgamentos que per-
mitam a aproximacao de um resultado;
cansativo caso haja necessidade de um
grande nimero de comparagoes.

MAH A decomposicdo hierdrquica facilita a | Nimero de comparacées quando as var-
compreensao, estruturacao e avaliagdo | iaveis aumentam.
do problema; verificacdo da incon-
sisténcia; classificacdo cardinal.

MAUT Proporciona um significado 1égico e | Segundo alguns autores, aplicavel ape-
tratavel quando estao envolvidos no | nas para problemas discretos e exces-
processo decisério objetivos contra- | siva subjetividade.
ditérios.

Fonte: Elaboracao do autor.

O Web-Hipre foi o escolhido dentre os quatro analisados por se tratar de um sistema
pronto para utilizagdao, dispensando até mesmo a instalagao, ja que sua utilizacao se
faz pela internet. Também nao é necessario investimento em equipamentos ou sistemas

especificos adicionais, como as outras opgoes.

Outros pontos positivos a serem considerados neste sistema sao: nao possui limitagoes
quanto aos documentos produzidos, podendo ser salvos em pastas publicas ou particulares
sem grandes dificuldades; nao possui data limite de funcionamento; é um software livre,

sem custo para utilizagao.

Justifica-se também por se tratar de estudo académico, de baixa complexidade, nao
voltado para o sistema a ser utilizado e sim para o entendimento, levantamento e mode-
lagem experimental do processo decisério para investimentos em T1 do grupo pesquisado.
Neste caso, o sistema atende aos requisitos necessarios para a realizacao deste projeto.
Entretanto, em caso de aceitacao do modelo proposto, bem como de adocao de sistema
informatizado para apoio a decisao, é altamente recomendada a avaliacao de sistemas

profissionais, como ¢ o caso dos pacotes da Palisade ou Ezpert Choice.
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No Quadro 3.4 estao listados, de forma comparativa, cinco atributos observados pelo
pesquisador quanto aos sistemas informatizados disponiveis para utilizacao neste estudo.
Vale ressaltar os trabalhos de Gouveia Neto (2005) e Gouveia Neto e Dornelas (2007), que

utilizaram o sistema Web-Hipre para a realizacao de pesquisas com fins académicos e que

obtiveram bons resultados.

Quadro 3.4 — Quadro comparativo entre sistemas de apoio a decisao

Expert Choice Hipre 3+ Precision Tree Web-Hipre
Custo Elevado Gratuito Elevado Gratuito
Interface Excelente Antiquada Mediana Muito boa
Uso Profissional Académico Profissional Académico
Versoes Demo 15 dias Funcoes limitadas 15 dias Completo
Lingua Ingleés Ingleés Inglés Ingleés
Especificos - - Microsoft Excel® -

Fonte: Elaboracao do autor.

Para os sistemas avaliados, é importante frisar que foram tratados apenas problemas com
um unico objetivo e multiplos critérios. As observagoes foram feitas ja na fase de avaliacao
dos critérios e alternativas. Portanto, algum processo de estruturacao do problema foi

previamente efetuado, do qual foram extraidas as varidveis mais importantes.

Esse processo permite uma melhor visualizacao do problema e, independentemente do
método, agregar conhecimento sobre ele, sendo considerada por varios autores como uma
etapa de grande importancia. O resultado do processo é a identificacao de varidveis que

podem ser quantificadas, minimizando a subjetividade dos decisores.

Essa identificagao podera ter niveis diferentes de detalhamento dependendo da comple-
xidade do problema, do amadurecimento da visao dos decisores sobre o problema ou
da quantidade de varidveis identificadas, que podem ser agrupadas com a finalidade de

facilitar o entendimento.

3.4 Coleta dos dados

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas para o levantamento inicial dos dados, as
quais foram gravadas em dispositivo eletronico para tratamento posterior. A entrevista
inicial foi com o gerente de nivel estratégico de tecnologia da informacao, seguindo-se as
com os gerentes de nivel tatico. De posse dessas informagoes, criaram-se questionarios

contendo as principais variaveis levantadas com os gerentes pesquisados.
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Na fase seguinte todos os participantes escalados receberam, por e-mail, uma planilha
eletronica com a relacao dessas variaveis para a sua classificagao. Esse procedimento foi
repetido utilizando-se o método Delphi para a consolidacao dos dados. Dessa forma, os
dados obtidos em uma rodada serao consolidados pela média das notas lancadas por cada
participante em uma planilha eletronica para calculo dos valores de média. Os dados foram
entao retornados aos participantes, contendo para cada varidavel a nota anteriormente
lancada, a nota média do grupo e o espaco para lancamento de nova nota. Isso permitiu

aos participantes observarem o pensamento do grupo.

A previsao é de que seriam efetuadas no maximo trés rodadas Delphi para a definicao
dos atributos e dos respectivos pesos, o que daria forma inicial ao modelo de referéncia

proposto. A expectativa é que seriam elencados até dez variaveis para a criacao do modelo.

O trabalho buscou utilizar os proprios recursos de comunicagao entre a organizacao e seus
gerentes, visando minimizar custos, valendo-se da rede intranet e dos e-mail da propria
organizacao para o contato, exposicao do tema e objetivos do estudo, envio de questionario

e recebimento dos resultados.

Vale ressaltar que sao conhecidas as criticas tecidas na literatura sobre a validade do
método Delphi. Kayo e Securato (1997, p. 3) ressaltam que, embora seja um poderoso
instrumento de pesquisa, o Delphi ainda nao é uma unanimidade. Além do fato de muitos
pesquisadores questionarem a sua validade metodolédgica, existem ainda muitas outras

criticas.

Entretanto, ficou constatada a utilizagao com sucesso do método em pesquisas similares
voltadas para a area de Tecnologia da Informacao. Como observam Kayo e Securato
(1997, p. 7), desde a sua criacao o Delphi tem sido amplamente utilizado em tarefas
de previsao tecnolégica ou mercadolégica e, em geral, tem apresentado resultados bas-
tante significativos, principalmente em areas emergentes em que nao existem informacoes

histéricas que permitam um tratamento estatistico adequado.

Kayo e Securato (1997, p. 10) concluem que, a despeito das intimeras polémicas académi-
cas que cercam o método, o Delphi, desde que usado com criatividade e com o devido
cuidado, ainda é um instrumento de grande valia as atividades que buscam identificar

oportunidades de investimento e prospectar inovagoes tecnologicas.

Este trabalho buscou observar os pontos falhos identificados no método e evitar sua recor-
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réncia.

3.5 Tratamento dos dados

As entrevistas gravadas foram submetidas a anélise de contetido, buscando identificar
padroes para a validacao e adequagao do questionario. Apéds a identificacao das principais
variaveis, montou-se um questionario em planilha eletronica, o qual foi enviado pelo e-mail

interno da organizacao aos demais participantes da pesquisa para preenchimento.

Os questionarios respondidos foram recebidos também por e-mail e as planilhas indivi-
duais de cada participante foram consolidadas em uma segunda planilha eletronica, que
calculou a média dos valores atribuidos as respostas para cada variavel identificada. As
planilhas individuais foram refeitas, incluindo-se os valores de média do grupo e os valores
anteriormente registrados para nova rodada. Esse procedimento foi repetido, conforme
método Delphi, até que se obtivesse um consenso no grupo, prevendo-se um maximo de

trés rodadas Delphi.

Terminada a segunda fase, elaborou-se um modelo no software Web-Hipre com os dados
coletados. Nesta fase, também montou-se a matriz com os valores definitivos para as
variaveis pelo método MAH de comparacao paritaria. Neste procedimento, compara-se
cada variavel identificada com todas as demais e atribui-se um valor para aquela relagao,
indicando se a primeira é superior ou inferior a segunda e qual é o peso da relagao. Pode-se

ver um exemplo do método em questao nas Figuras 3.1 e 3.2.

A expectativa era de que se pudesse utilizar o préprio sistema para o cadastramento dos
dados. Porém, no caso de essa alternativa nao ser possivel, seria necessario providenciar
um questiondrio em planilha eletronica ou utilizar o modelo proposto por Sato (2005,
p. 4), preferencialmente em formato eletronico. Foi entao verificado o nivel de consisténcia
das atribuicoes dos pesos e, conforme estabelece o método, buscou-se calcular os valores
recomendados, ou seja, abaixo de 0,10. Caso o valor ultrapassasse o maximo recomendado,
seria avaliado com o respondente novo preenchimento dos dados. Tanto o modelo quanto

o software mencionado foram apresentados aos gerentes, para avaliacao.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Entrevistas

As entrevistas iniciais tiveram por objetivo levantar as impressoes gerais dos gerentes de
TT pesquisados quanto ao processo de decisao de investimento na drea. A intengao, nessa
fase, foi levantar a informagcao perante o maior niimero possivel de pessoas envolvidas na
area. Portanto, foram incluidos os assistentes técnicos dos gerentes de nivel operacional.
Esses assistentes, além de assumirem o papel de gerente nos casos de auséncia do titular,
também contribuem em algumas decisoes com o seu conhecimento técnico do assunto e

geram embasamento para os niveis superiores.

Uma lista de questoes chaves desenvolvida pelo Centro de Pesquisa em Gerenciamento de
Sistemas de Informacao (MIRSC - Management Information Systems Research Center) da
Universidade de Minnesota, que pode ser visualizada no Quadro 4.1, foi utilizada como
direcionador para as variaveis a serem identificadas. Os dados sao resultantes de uma
metodologia testada e validada pelo MIRSC sendo utilizada em diversos estudos para
apreciagao dos executivos de informdtica em diversos paises do mundo (BURN et al.,
1993; DICKSON et al., 1984). Foi permitido, entretanto, que os gerentes mencionassem
outras variaveis além daquelas definidas na lista, se assim o entendessem, a fim de que o

pensamento represente o momento tecnolégico atual e as especificidades da organizacgao.

4.1.1 Perfil dos entrevistados

A Tabela 4.1 mostra os dados coletados sobre o perfil dos gestores de TI da organiza-
¢ao. Pode-se observar que quanto a variavel sexo, ha predominancia do masculino, que
representa 60% do total de gerentes. Quanto a variavel faiza etdria, a predominancia se
estabelece nas faixas etarias de 36 a 45 anos, com 53%, e acima de 45 anos, com 36%.
Destaca-se também a inexisténcia de gerentes com idade inferior a 26 anos. Quanto a
variavel formag¢ao académica, ha um bom equilibrio, sendo a drea de Administragao, com
23%, aquela com maior nimero de representantes, seguida por Ciéncia da Computacao
com 16%. Quanto a varidvel nivel gerencial, os dados presentes apresentam a distribuicao

de pessoal gerencial na area de TI.
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Quadro 4.1 — Variaveis utilizadas por Burn

Classificagao

Variavel

Business
RelationShip

Aligning the IS Organization within the Enterprise
Facilitating and Manging Business Process Redesign
Facilitating Organization Learning

Improving IS Strategic Planning

Increasing Understanding of IS Role and Contribution
Making Effective Use of the Data Resource

Using Information System for Competitive Advantage

Internal
Effectiveness

Establishing Effective Disaster Recovery Capabilities
Improving Information Security and Control

Improving the Effectiveness of Software Development
Managing the Existing Portfolio of Legacy Applications
Measuring IS Effectiveness and Productivity
Outsourcing Selected Information Services

Recruiting and Developing IS Human Resources

Technology
Application

Facilitating and Manging End-User Computing
Facilitating/Manging Decision and Executive Support Systems
Implementing and Manging Collaborative Support System
Planning and Using CASE Technology

Technology
Infrastructure

Building a Responsive IT Infrastructure

Developing & Implementing an Information Architecture
Developing and Managing Distributed System

Developing and Managing Electronic Data Interchange

Planning and Integranting Multi-Vendor Open System Technologies
Planning and Manging Communication Networks

Fonte: Adaptado de Burn et al. (1993).

4.1.2 Andlise das entrevistas

Analisadas as entrevistas realizadas com os gerentes e assistentes técnicos da area de TI,

foram identificados as variavies mais relevantes para o processo de decisao de investimento

pelo grupo pesquisado.

Variaveis relevantes identificadas

Foi solicitado nas entrevistas que os representantes das areas indicassem as variaveis que

considerassem mais relevantes para esse processo inicial de levantamento. As seguintes

variaveis foram as mais indicadas pelos entrevistados, na ordem em que foram citadas nas

entrevistas:

e redesenho dos processos de negdcio;



Tabela 4.1 — Perfil dos entrevistados

Sexo Masculino 18
Feminino 12
Faixa etaria De 18 a 25 anos 0
De 26 a 35 anos 3
De 36 a 45 anos 16
Acima de 45 anos 11
Formagao académica | Administracao 7
Ciéncia da Computagao | 5
Direito 4
Engenharia 4
Psicologia 3
Outros 7
Nivel gerencial Assistente técnico 14
Gerente operacional 11
Gerente tatico 4
Gerente estratégico 1

Fonte: Elaboracao do autor.

seguranga de TI - Voltadas ao negécio;

seguranca de TI - Administrativo;
planejamento estratégico de TT,;

governo eletronico;

concretizacao dos projetos de governo;

medicao de efetividade e produtividade;

reducao de custos;

previsoes de demandas de processamento, armazenamento, comunicacao;

escalabilidade e capacidade de integracao;

aderéncia ou compatibilidade com padroes;

recuperacao de desastres;

situacao de TI mapeada;

prioridades estabelecidas pela alta gestao;

complementacao de servigos de TI;

80
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e automagao de escritorio;

e arquitetura da informacao;

e definir o papel da informatica e se ater a ele;

e produtividade no desenvolvimento de sistemas;
e sistemas amplos e integrados;

e capacitacao dos servidores;

e disponibilidade orcamentaria;

e atualizacao tecnologica;

e necessidades bésicas e essenciais voltadas ao negdcio.

4.1.3 Restricoes

O objetivo inicial era fazer o levantamento das opinioes e visoes dos gerentes de nivel
tatico, para posterior tabulagao das variaveis apontadas e discussao, acrescentando os
gerentes de nivel técnico e especialistas envolvidos com o procedimento de especificacao e
investimento propriamente dito. Ocorre que alguns gerentes de nivel tatico nao puderam
participar dessas entrevistas iniciais por motivos diversos, como férias e viagens. Nesses

casos, foram entrevistados seus substitutos imediatos.

Dessa forma, foi possivel identificar uma distancia entre a visao do processo desses niveis
gerenciais. Os gerentes de nivel tatico, ou seus substitutos, entrevistados apontaram como
importantes variaveis mais abrangentes, em geral, aquelas ligadas ao planejamento, por
exemplo: planejamento estratégico, redesenho dos processos e concretizagao dos proje-
tos de governo. Ja os gerentes de nivel técnico, ou seus assistentes, apontaram variaveis
que, em tese, produzem resultados mais tangiveis e imediatos, como: reducao de cus-
tos, automagao de escritorio e previsoes de demandas de processamento, armazenamento,

comunicagao.
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4.2 Perfil dos especialistas

Nesta parte do trabalho somente os gerentes foram considerados. Dessa forma, foram
excluidos os assistentes técnicos, que haviam participado do levantamento de variaveis

pelas entrevistas.

A Tabela 4.2 mostra os dados coletados com o perfil dos gestores de TI da organizacao.
Pode-se observar que quanto a variavel sero, ha predominancia do masculino, que re-
presenta 64% do total de gerentes. Quanto a varidvel faiza etdria, a predominancia se
estabelece naquela de 36 a 45 anos, com iguais 64%. Destaca-se também a inexisténcia
de gerentes com idade inferior a 26 anos. Quanto a variavel formac¢ao académica, ha
boa predominancia para a area de Ciéncias Exatas, com niimeros iguais para Ciéncia da
Computacao e Engenharia. Quanto a variavel experiéncia na func¢ao, a maior faixa de

concentracao é de 1 a 3 anos de exercicio do cargo.

Tabela 4.2 — Perfil dos especialistas

—_
—

Sexo Masculino
Feminino

Faixa etaria De 18 a 25 anos
De 26 a 35 anos
De 36 a 45 anos 1
Acima de 45 anos
Formacao académica | Administracao

Ciéncia da Computagao
Direito

Engenharia

Psicologia

Outros

W N =N ERRDNDOOLRE = OO

Nivel gerencial Gerente operacional 1
Gerente tatico
Gerente estratégico

L )

—_

—_

Experiéncia na funcao | Menos de 1 ano
De 1 a 3 anos 1
De 4 a 6 anos

De 7 a 10 anos
Acima de 10 anos

o

O W w

Fonte: Elaboracao do autor.
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4.3 Etapa Delphi

Iniciando a etapa Delphi, foram enviados, via e-mail, os questionarios para preenchimento
pelos participantes. Nesta fase, nao foram incluidos os assistentes técnicos, como na fase
das entrevistas. O objetivo foi simplificar o processo, evitando uma dispersao muito
grande de variaveis, uma vez que dos 17 gerentes aptos a participar 4 nao retornaram,
sendo obtidos um total de 13 resultados, representando 76% do gerentes de TI da or-
ganizacao. A abstencao de 24% é considerada aceitavel, uma vez que se situa dentro
dos limites normais estabelecidos de 30% a 50% na primeira rodada e de 20% a 30% na
segunda (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000, p. 3). Durante o preenchimento, ocorreram
algumas duvidas dos participantes com relacao aos conceitos das variaveis levantadas.

Essas duvidas foram dirimidas por telefone antes de iniciar a segunda etapa do processo.

4.3.1 Primeira rodada

Nesta primeira rodada, nao ocorreram grandes complicagoes na coleta das informagoes,
uma vez que o questionario foi validado por um dos participantes antes do envio. O
modelo de questionario enviado nesta fase pode ser visualizado no Anexo B. O prazo para
retorno de todas as respostas foi relativamente longo, de aproximadamente vinte dias,
uma vez que a maioria dos gerentes optou por avaliar o questionario com certo cuidado,
procurando entender todas as variaveis levantadas. Outro ponto que afetou o prazo de
resposta foi a concretizacao de processo de reestruturacao parcial do setor de TI durante
a aplicacao do questionario. Algumas duvidas foram levantadas sobre a quantidade de

variaveis identificadas e os conceitos envolvidos, sendo dirimidas por contato telefonico.

Os dados coletados na primeira rodada Delphi estao consolidados na Tabela 4.3. A
planilha utilizada para o langcamento dos dados individuais coletados e o calculo das notas
médias podem ser visualizados no Anexo D. Pode-se observar que as trés variaveis com

maior nota média registraram, coincidentemente, o mesmo valor: 8,69.
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4.3.2 Segunda rodada

Conforme previsto no método Delphi, apds a conclusao da primeira etapa foram novamente
enviados aos especialistas que participaram da primeira etapa os questionarios com suas
notas da primeira rodada, acrescidas da média do grupo para cada item avaliado. O
modelo de questionario utilizado para esta fase possui o acréscimo das notas da rodada

anterior, bem como da nota média dada pelo grupo e pode ser visualizado no Anexo C.

Algumas duvidas surgiram nesta etapa sobre o preenchimento do novo documento, as quais
foram dirimidas por telefone. Em sua maioria, referiam-se a necessidade de alteracao ou
nao da nota dada na rodada anterior. Um dos gerentes apresentou duvidas quanto a
repeticao de conceitos que entendeu existir nas varidveis definidas. Segundo esse gerente,
os conceitos nao se diferenciavam suficientemente, estando apenas escritos com outras
palavras. Para este gerente, a solugao apontada foi atribuir uma nota minima aos conceitos
que entendeu como repetidos. Outro ponto abordado foi se a nota dada a uma variavel

deveria ser ponderada com relacao a situacao real ou ideal.

O prazo para retorno de todas as respostas foi menor que na etapa anterior, aproximada-
mente dez dias, uma vez que os gerentes participantes ja estavam familiarizados com o

modelo do questionario e ja haviam avaliado as questoes propostas.

As varidveis com maior nota na primeira rodada mantiveram o comportamento nesta
segunda parte, alternando suas posicoes entre as mais votadas. O resultado consolidado
desta fase pode ser visualizado na Tabela 4.4. Nessa rodada, pode-se verificar que as
variaveis ligadas a seguranca mantiveram as maiores notas médias, enquanto a variavel

ligada ao planejamento estratégica perdeu forga.
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4.3.3 Terceira rodada

Apoés a segunda etapa, os dados foram novamente consolidados e foram calculadas as novas
notas médias. Os questiondarios, semelhantes aos da fase 2, foram novamente enviados
aos gestores de TI participantes para a tultima rodada prevista. Da mesma forma que
na segunda etapa, as variaveis com maior nota se mantiveram nas primeiras posicoes,
alternando de colocacgao dentro do grupo. Os dados consolidados desta nova etapa estao
listados na Tabela 4.5. O prazo para retorno de todas as respostas foi o mais curto,

aproximadamente cinco dias.
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4.3.4 Resultados

Na Tabela 4.6, tém-se os resultados obtidos das etapas Delphi para a classificacao das
variaveis relevantes para o processo, segundo os gestores de TI pesquisados, classificadas
em ordem decrescente de nota média do grupo apos trés rodadas. Foram utilizadas as dez
variaveis com a maior nota média para a geracao do modelo inicial de decisao, que, na
tabela em questao, estao realcadas em negrito e separadas por uma linha pontilhada das

demais variaveis identificadas.

Tabela 4.6 — Varidveis mais relevantes classificadas pela estruturagao Delphi

Variavel Média
Segurancga de TI - Voltada ao negdcio 8,63
Recuperacao de desastres 8,50
Segurancga de TI - Administrativos 8,44
Redugao de custos 8,42
Governo eletronico 8,23
Redesenho dos processos de negdcio 8,08
Planejamento estratégico de TI 8,01
Medicao de efetividade e produtividade 7,73
Necessidades voltadas ao negécio 7,39
Previsoes de demandas de processamento, armazenamento, co- 7,23
municagao

Escalabilidade e capacidade de integracao 6,92
Aderéncia ou compatibilidade com padroes 6,81
Situacao atual de TI 6,77
Atualizacao tecnoldgica 6,69
Produtividade no desenvolvimento de sistemas 6,58
Concretizacao dos projetos de governo 6,54
Capacitagao dos servidores 6,26
Arquitetura da informacao 6,15
Sistemas amplos e integrados 6,12
Prioridades estabelecidas pela alta gestao 6,11
Complementacao de servigos de T1I 5,23
Definir o papel da informética 4,45
Automacao de escritério 4,02

Fonte: Elaboracao do autor.

Pode-se verificar que as varidaveis selecionadas se mantiveram bem classificadas desde a
primeira rodada Delphi, alternando de posi¢ao dentro do grupo das dez maiores notas

médias.
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4.4 Processo MAH

Apoés a definicao das dez varidaveis mais relevantes para compor o modelo de decisao, os
dados foram cadastrados no sistema Web-Hipre (Fig. 4.1). Em seguida, agendou-se com o

gerente de nivel estratégico de T1 para que ele atribuisse os pesos as variaveis em questao.

r

| £| Web-HIPRE - investimento_2,jmd

—

E] |-

File Model Priorities Analysis WWW-Links Window Group Help

Goal | Criteria 1

Alternatives

m

ses e

Alternativa 1

Investimento

Alternativa 3

Demandas futu

4 e

*** Current Element: Investimento = Weighting Method: Pairwise **

Figura 4.1 — Modelo com as variaveis para investimento em T1
Fonte: Elaboracao do autor.

4.4.1 Atribuicao dos pesos

No processo de atribuicao dos pesos, foi utilizado o formulario do Anexo E, a fim de

possibilitar a comparacao paritarias das variaveis, conforme define o método MAH. A

atribuigao dos pesos gerou a equagao matricial (4.1).



A Al A2
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A3 A4 A5 A6 AT A8 A9 Al0

Al 1,00 4,00
A2 10,25 1,00
A3 0,50 2,00
A4 0,50 0,50
A5 0,50 0,50
A6 {0,33 0,20
A7 0,25 0,25
A8 [ 1,00 0,20
A9 0,14 0,14
A10]0,20 0,14

2,00 2,00 2,00 3,00 4,00 1,00 7,00 5,00
0,50 2,00 2,00 5,00 4,00 5,00 7,00 7,00
1,00 2,00 2,00 4,00 3,00 5,00 7,00 7,00
0,50 1,00 1,00 4,00 3,00 4,00 5,00 5,00
0,50 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 5,00 5,00 (4.1)
0,25 0,25 1,00 1,00 0,50 0,33 3,00 1,00
0,33 0,33 0,50 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00
0,20 0,25 1,00 3,00 0,50 1,00 2,00 2,00
0,14 0,20 0,20 0,33 0,50 0,50 1,00 1,00
0,14 0,20 0,20 1,00 0,50 0,50 1,00 1,00

No Quadro 4.2, estao relacionadas as linhas da equagao matricial (4.1) e as respectivas

variaveis que representam de acordo com a classificacao obtida na estruturagao Delphi.

Quadro 4.2 — Ordem das variaveis identificadas

Linha da matriz

Varidvel

Al
A2
A3
A4
A5
A6
AT
A8
A9
A10

Seguranga de T1I - Voltada ao negécio
Recuperacao de desastres

Seguranga de TT - Administrativos
Reducao de custos

Governo eletronico

Redesenho dos processos de negécio
Planejamento estratégico de TI
Medigao de efetividade e produtividade
Necessidades voltadas ao negécio
Previsoes de demandas de processamento, armazena-
mento, comunicagao

Fonte: Elaboracao do autor.

A equagao matricial (4.1) representa a visao do grupo pesquisado sobre o grau de im-

portancia de cada uma das dez varidveis identificadas, comparadas em pares. Em seguida,

a matriz gerada foi colocada a prova para validar a consisténcia dos dados que represen-

tam os julgamentos do gerente de nivel estratégico de TI quanto ao grau de importancia

de cada variavel avaliada.
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4.4.2 Resultado da atribuicao dos pesos

O resultado das atribuicoes dos pesos no sistema Web-Hipre por meio do método MAH

pode ser visualizado nas Figuras 4.2 e 4.3.

I — = ———

Priomities - Investimento

=)

Direct | SMART | SWING | SMARTER AP | waien | roup |

How many times more important?

1L

3

40 L
9 9

Seqg. negocio - A b Recup. desastres -

Hext Comparison | 4 h Clear All |

| A B C D E 1-9scale - CM: 0.373

ASeg.negici | 1.0 (40 (20 20 20 ° | Seg.negicio 0.219 [ ] | =
BRecup.desa (0.25 1.0 0.5 2.0 20 |= Recup. desas 0.169 | | | |=
CSeg.admini | 0.5 20 1.0 2.0 20 Seq. administ 0.189 | | |
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Figura 4.2 — Resultado MAH - Tela 1
Fonte: Elaboracao do autor.

Pode-se observar que, na visao do grupo pesquisado, as variaveis ligadas a seguranca sao
de grande relevancia na decisao de investimento. A varidavel Sequranca de TI - voltada
ao negdcio, classificada em primeiro lugar, contribui com 21,90%, enquanto a varidvel
Sequranca de TI - voltada a sistemas administrativos, em segundo lugar, contribui com
18,90%. Confirmando a tendéncia, a varidvel Recuperacao de desastres aparece em terceiro
lugar, com 16,90%. Essas trés varidaveis contribuem, no total, com 57,7% do peso para o
alcance do objetivo de investimento. As varidveis Reducao de custos e Governo eletronico
aparecem em quarto e quinto lugares, respectivamente, quebrando um pouco a linha de

pensamento voltada exclusivamente para a estruturacao.

Para uma melhor visualizacao, os dados foram consolidados na Tabela 4.7, com os valores

percentuais que cada variavel contribuira para o resultado final na decisao de investimento.
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Figura 4.3 — Resultado MAH - Tela 2
Fonte: Elaboracao do autor.

Tabela 4.7 — Resultado do processo MAH

Varidvel Peso
Seguranca de TI - Voltada ao negdcio 21,90%
Seguranca de TI - Administrativos 18,90%
Recuperacao de desastres 16,90%
Reducao de custos 12,30%
Governo eletronico 8,80%
Medicao de efetividade e produtividade 6,60%
Planejamento estratégico de T1 5,60%
Redesenho dos processos de negdcio 4,20%
Previsoes de demandas de processamento, armazenamento, comunicacao | 2,60%
Necessidades voltadas ao negdcio 2,30%

Fonte: Elaboracao do autor.

93



94

4.4.3 Consisténcia dos julgamentos

De acordo Wolff (2008), mesmo que se imagine que s6 a ldgica ou o pensamento cientifico
devem ser usados numa decisao, na pratica a opiniao de uma pessoa diante da solucao de
problema ou tomada de decisoes envolve muito mais sua intuicao e outras caracteristicas
emocionais do que propriamente a légica. Segundo Silva, Cabrera e Teixeira (2006), o
MAH apresenta a possibilidade de identificar, além de levar em consideragao, as incon-

sisténcias pessoais dos tomadores de decisao.

Para o calculo da consisténcia da matriz de julgamentos, é necessario, primeiramente,
calcular o vetor w, que pode ser feito por meio das féormulas (4.2) a (4.4), parcialmente

representadas, para cada um de seus elementos, respectivamente.

ai Q12 ai
n + n n o
Z ;1 Z Q2 Z Qi
i=1 i=1 i=1
= 4.2
w1 n (4.2)
a21 Q22 a2
Z Qi1 Z Qi2 Z Qin
i=1 i=1 i=1
_ 4.3
Wa n (4.3)
na'nl + nanQ o na'nn
Z Qi1 Z ;2 Z Qin
w,, = =1 z:ln =1 (44)

Aplicando-se as férmulas mencionadas, obteve-se o vetor w, que representa o quanto cada
variavel, em valor normalizado, influencia no objetivo geral, que, nesse caso, é a escolha

do investimento, conforme equagao (4.5).
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0,219
0,169
0,189
0,123
0,088
0,042
0,056
0,066
0,023
0,026

Para calcular os valores das varidaveis \;, utiliza-se A,, = AW, substituindo os valores

na equagao (4.6).

1,00 4,00 2,00 2,00 2,00 3,00 4,00 1,00 7,00 5,00 r 0,219 7 RS r 0,219 7
0,25 1,00 0,50 2,00 2,00 5,00 4,00 5,00 7,00 7,00 0,169 Az 0,169
0,50 2,00 1,00 2,00 2,00 4,00 3,00 5,00 7,00 7,00 0,189 A3 0,189
0,50 0,50 0,50 1,00 1,00 4,00 3,00 4,00 5,00 5,00 0,123 A4 0,123
0,50 0,50 0,50 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 5,00 5,00 % 0,088 _ A5 % 0,088 (4 6)
0,33 0,20 0,25 0,25 1,00 1,00 0,50 0,33 3,00 1,00 0,042 X6 0,042 :
0,25 0,25 0,33 0,33 0,50 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 0,056 A7 0,056
1,00 0,20 0,20 0,25 1,00 3,00 0,50 1,00 2,00 2,00 0, 066 Ag 0,066
0,14 0,14 0,14 0,20 0,20 0,33 0,50 0,50 1,00 1,00 0,023 Ao 0,023
L 0,20 0,14 0,14 0,20 0,20 1,00 0,50 0,50 1,00 1,00 | L 0,026 L Ao 4 L 0,026

Multiplica-se, entao, cada linha da equagao matricial original (4.1) pela equagao (4.5)
(vetor w) e divide-se o resultado por cada w; correspondente, a fim de se obter os valores

de \;. Dessa forma, para A\;, teremos a equagao (4.7), parcialmente representada.

(1% 0,219) + (4 x 0,169) + (2 x 0,189) ... + (5 x 0, 026)
A= 0,219 (4.7)

Exemplificando-se, o resultando de \; esté representado na equagao (4.8).

A = 10,968 (4.8)

Efetuado os mesmos célculos para cada \;, obteve-se a matriz (4.9).
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10,968 |
10, 930
10, 939
10,931
10, 960
10, 948
10, 982
11,020
10, 810
11,121

Cabe lembrar que Aw = Aw e que no MAH, A,, = A\ .w. Logo, A\ serd a média dos

Ai. Dessa forma, tem-se a equagao (4.10).

Amaz = 10,96 (4.10)

Para calcular o indice de consisténcia (I.C.), utiliza-se a equagao (4.11).

1.0, = dmer 0

n—1

(4.11)

O resultado do indice de consisténcia calculado pode ser observado na equacao (4.12).

10,96 — 10
I1C.=—F—7—
¢ 10-1

= 0,100 (4.12)
O qltimo passo é consultar o indice de consisténcia aleatéria (R.I.) na Tabela 2.2, que
¢ o mesmo indice de consisténcia calculado em uma matriz gerada aleatoriamente na
escala de julgamento de 1 a 9, com os valores reciprocos calculados de modo a forcar sua
consisténcia (WOLFF, 2008; SILVA, 2007), a fim de calcular a razao da inconsisténcia

(Consistency Ratio C.R.). Para isso, utiliza-se a férmula (4.13).

RC. = —— (4.13)
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No caso em questao, tém-se o valor resultante na equagao (4.14).

0,100
C=—= 4.14
R.C. =5 = 0,007 (4.14)

Efetuados os célculos, observa-se que o valor do indice de consisténcia (R.C.) obtido
ficou abaixo do valor maximo estipulado de 0,10, indicando que a matriz possui uma

inconsisténcia aceitavel.

4.5 Aceitagao de ferramenta informatizada

Encerrado o processo de atribuicao dos pesos das varidveis e verificada a consisténcia dos
julgamentos do gerente de nivel estratégico de T1, foi realizada com este e 3 dos 4 gerentes
de nivel tatico uma pesquisa para verificar o nivel de aceitacao para utilizacao de uma

ferramenta informatizada para auxilio ao processo decisorio.

O processo consistiu no envio de planilhas eletronicas, por meio de e-mazil, com 9 questio-
namentos, que podem ser visualizados no Anexo F. Para cada pergunta, os respondentes
marcaram com um “X”, de acordo com seu julgamento, qual influéncia uma ferramenta

informatizada, como a proposta neste estudo, gera nos respectivos gerentes.

Os questionarios preenchidos foram devolvidos por e-mail e consolidados utilizando-se em

uma planilha eletronica, cujo modelo pode ser visualizado na Tabela 4.8.

Tabela 4.8 — Aceitacao de ferramenta informatizada para apoio a decisao

O sistema de apoio a decisao proposto. .. R1 | R2 | R3 | R4 | Média
.. pode lhe auxiliar no processo decisério do seu setor? 4 3 2 4 3,25
.. pode auxiliar no gerenciamento do seu setor? 3 3 2 3 2,75
.. pode melhorar sua produtividade no processo decisério? 3 3 3 3 3,00
.. pode melhorar seu gerenciamento no processo decisério? 2 4 3 3 3,00
.. pode lhe poupar tempo em um processo decisério? 3 4 3 2 3,00
.. necessita de esforco para gerar beneficio? 3 3 2 3 2,75

... pode ser utilizado para outros tipos de decisao, além do 3 3 3 3 3,00

proposto neste estudo?

... pode gerar decisGes mais sélidas? 4 3 4 4 3,75

... ¢ de facil utilizagao? 3 3 4 3 3,25

Fonte: Elaboracao do autor.

Observa-se que, de acordo com os dados apresentados, houve uma boa aceitacao para uti-
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lizacdo da ferramenta. A partir dos dados consolidados, cabe destacar as notas atribuidas

ao questionamento: “O sistema de apoio a decisao proposto. .. "

a) ...pode gerar decisoes mais sélidas? — Com a mais alta nota 3,75, refletiu uma grande
credibilidade na ferramenta que, a principio, pode ter sido visualizada como o resultado

de todo o processo, tanto de estruturacao quanto de avaliacao do problema abordado.

b) ...pode lhe auziliar no processo decisorio do seu setor? e ... é€ de facil utilizagao? — As
notas atribuidas a essas duas questoes apontam para uma boa aceitacao da ferramenta,
considerando-se sua utilizacao, e o entendimento de que a ferramenta pode prestar um

bom auxilio aos gerentes no processo decisério em suas respectivas areas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Formulam-se aqui as conclusoes deste trabalho, concentrando-se nos principais pontos
abordados pelo estudo e seus resultados, bem como confrontado os objetivos propostos e

os resultados obtidos.

Do método Delphi

O método mostrou-se bastante eficiente para o levantamento e a consolidacao dos dados,
apresentando boa aceitacao dos participantes. A possibilidade de realizar o julgamento
e a classificacao das variaveis de forma nao presencial foi de grande importancia para se
alcancar os resultados requeridos, pois seria impraticavel a reuniao do nimero de gerentes
envolvidos no processo em um mesmo evento para debater o assunto em questao, dentro

do um prazo disponivel para a realizacao do trabalho.

Em alguns momentos da pesquisa, foi necessaria uma interagao maior com os partici-
pantes, indicando uma necessidade de troca de informagcoes sobre o assunto. O formulario
de resposta deveria conter um campo para preenchimento das informacoes e dos julga-
mentos dos participantes para cada critério, permitindo a eles explicitar as razoes que os
levaram a nota atribuida. Como esse recurso nao foi implementado, esse papel teve de ser
executado pelo pesquisador, que levantou as justificativas gerais com cada participante,
repassando aos demais quando questionado. Esse processo, se mostrou ineficiente e pode

nao ter traduzido o real pensamento do participante aos demais especialistas.

O processo de consolidagao das notas de classificacao atribuidas pelos gerentes se mostrou
bastante artesanal com a utilizacao de planilhas eletronicas. E recomendével a utilizacao
de um processo automatizado, preferencialmente um sistema informatizado que funcione
em rede. Essa implementacao podera agilizar consideravelmente o processo, contribuindo
ainda com a possibilidade de minimizar a ocorréncia de erros de transcricao dos dados

informados para uma planilha de consolidacao.



100

Do método MAH

O método se mostrou bastante consistente, especialmente quanto a validacao dos jul-
gamentos do decisor na atribuicao dos pesos as variaveis classificadas. O procedimento
de atribuicao dos pesos as variaveis foi efetuado pelo gerente de nivel estratégico de TI
utilizando os dois métodos disponiveis: a) formuldrio impresso; e b) inser¢ao de dados
diretamente no sistema Web-Hipre. A utilizacao do formulario impresso para a atribuicao
dos pesos foi bem aceita e funcionou adequadamente. O processo foi bem avaliado e nao
gerou duvidas quanto ao seu funcionamento e objetivo. A atribuigdo por meio do sis-
tema Web-Hipre foi efetuada de forma mais eficiente, apesar da tela da matriz gerada nao

permitir a sua completa visualizacao dos dados ja inseridos.

Da ferramenta informatizada

A ferramenta escolhida, o sistema Web-Hipre, atendeu as expectativas do projeto, per-
mitindo uma estruturagao do modelo de decisao, produzido pela classificacao das variaveis
identificadas por meio do método Delphi e atribuicao dos seus pesos por meio do método
MAH, de acordo com o planejamento inicial. Entretanto, alguns pontos devem ser con-

siderados se a utilizagao for direcionada para uso nao académico, a saber:

a) A ordenagao dos elementos para o processo de atribui¢ao de pesos se dd com a entrada
dos dados elementos no modelo. Portanto, no caso de redistribuicao dos elementos na
matriz de comparacao, seja para efeito de simulagao, como foi o caso neste trabalho,
seja para melhor visualizacao dos dados, como maior ordem de classificagao da etapa
de estruturacao, sera necessaria a exclusao dos elementos existentes e sua reintroducao

na ordem requerida no modelo.

b) Existe na ferramenta uma varidvel denominada “CM” que, a principio, indicaria o
indice de consisténcia da matriz. Durante o preenchimento dos dados, essa varidvel
apresentou valor divergente do calculado por meio das férmulas propostas por Saaty
(1990, p. 13). A documentagao do sistema nao apresenta maiores esclarecimentos da
utilizacao dessa varidavel ou o método para o seu calculo. A varidvel em questao pode

ser visualizada nas Figuras 2.10 e 2.11.

c) A ferramenta nao permite uma visualizagdo completa dos valores que cada elemento

contribui para atingir o objetivo de forma pratica, apds a comparagao paritaria dos
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elementos.

Apesar das limitagoes apresentadas, a utilizacao da ferramenta Web-Hipre atingiu os ob-
jetivos tracados, haja vista que o foco deste estudo procurou se direcionar para o estudo
dos métodos de estruturacao e avaliacao para a decisao de investimento. Conforme ob-
servado na secao “Definicao do sistema a ser utilizado”, caso se opte pela informatizagao
do processo, é recomendével a avaliagao de outras ferramentas, preferencialmente profis-

sionais.

Do modelo gerado

O modelo de decisao gerado representa a visao das geréncias de TI sobre as principais
variaveis a serem consideradas na escolha de investimento. Nao foi possivel a utilizacao
do modelo com opc¢oes de investimento atualmente disponiveis, o que seria uma forma

interessante de validacao do processo.

Alguns gerentes questionaram a maturidade do modelo de decisao proposto, deixando
a entender que este pode ser considerado um bom inicio, mas que a discussao sobre
as variaveis levantadas deveria prosseguir. Esse era um dos objetivos especificos deste
trabalho, que nao tinha a pretensao de apresentar um modelo final de decisao, mas levantar
a discussao sobre o assunto no grupo pesquisado e avaliar a metodologia para identificacao

e classificacao de varidveis.

Verificagao dos objetivos propostos

Quanto ao objetivo principal do trabalho, pode-se considerar que o mesmo foi comple-
tamente atingido. Um conjunto consideravel de varidveis consideradas importantes pelos
gestores foi identificado através das pesquisas semiestruturadas. Essas variaveis foram, em
seguida, classificadas pelo método Delphi e tiveram os seus pesos definidos pelo método
MAH. Pode-se considerar que as etapas do processo proporcionaram uma boa consisténcia
nos resultados, que podem ser verificados na segao “Variaveis relevantes” identificadas no

capitulo 4 e nas Tabelas 4.6, 4.7, respectivamente.

Quanto aos objetivos secundarios ou especificos, também pode-se considera-los atingidos.

Este estudo gerou o modelo que pode ser visualizado na Figura 4.1, com as 10 varidveis
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mais bem classificadas no processo.

Quanto a utilizacao de ferramenta informatizada, a pesquisa feita com os gerentes de nivel
tatico, apontou uma boa aceitacao para a utilizacao desse tipo de recurso, com o objetivo
de auxiliar os gerentes no processo de tomada de decisao. Os resultados dessa pesquisa

pode ser visualizado na Tabela 4.8.

Limitacoes do estudo

O presente estudo, de natureza qualitativa e quantitativa, de carater exploratério, pos-
sui as limitagoes inerentes aos métodos adotados: a) levantamento do conjunto inicial
de varidveis a ser trabalhado por meio de entrevistas semiestruturadas; b) classificagao
das varidveis identificadas na etapa anterior por meio do método Delphi; e ¢) atribuigao
de pesos, por meio do método MAH, as varidveis com maior nota atribuida na fase de
classificacao. Porém, que se tratavam das escolhas mais adequadas aos objetivos tracados

e as caracteristicas envolvidas.

A generalizacao dos resultados também fica limitada, uma vez que se tratou de estudo
de caso tunico, método que, de acordo com Yin (2005), como esfor¢go de pesquisa, vem
sendo encarado como uma forma menos desejavel de investigacao do que experimentos
ou levantamentos. Entretanto, apesar das criticas quanto a falta de rigor deste método,
sua pequena capacidade de generalizar, a demora na execugao e uma grande quantidade
de documentos gerados, os estudos de casos estao sendo cada vez mais utilizados como
ferramenta de pesquisa (YIN, 2005). Acrescenta-se também a subjetividade das andlises
dos processos envolvidos anteriormente citados, os viéses possiveis da interpretacao das

colocacoes dos participantes e do entendimento destes do objetivo do estudo.

Vale ressaltar que o estudo nao se baseou em estudo quantitativo representativo da cate-
goria, se limitando a explorar dentro do grupo de especialistas citado uma visao de pontos
relevantes para o processo de decisao. Dessa forma, os dados estatisticos aqui apresentados

ficam limitados ao estudo, servindo apenas de referéncia para outros aprofundamentos.
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Sugestoes de novos estudos

A expectativa foi delimitar bem o foco do trabalho, considerando apenas os gestores de T1
de uma organizacao publica. Um ponto interessante que pode ser abordado em estudos
futuros, é a replicacao do estudo avaliando a visao dos gerentes de outras organizacoes,

tanto publicas quanto privadas.

Como o foco do trabalho se restringiu aos gerentes da area de T1, um ponto interessante de
ser avaliado é a percepcao das principais variaveis para investimentos em areas diversas,

de forma mais generalizada.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Entrevistado:
Cargo:

Data:

Local:

Objetivo: Levantar como funciona o processo para definicao de investimento em Tec-
nologia da Informacao bem como seus critérios mais relevantes, na visao de um gerente
de TI. Os dados coletados serao utilizados para confeccao dos questionéarios Delphi para

aplicagao aos demais participantes da pesquisa.

a.Como o Sr(a) descreveria o processo para defini¢do de investimentos em Tecnologia

da Informagao?
b.Quais as varidveis que o Sr(a) considera mais relevantes neste processo para escolha?

c.J4 existe algum modelo, mesmo que informal, para esse processo? Se existe, pode

descreve-lo?
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ANEXO B - CLASSIFICACAO DAS VARIAVEIS - FASE 1

Questionario Classificacao de Critérios

URIFEREIOROE
(,""" FUMEC

L zvoilons o do M fas
Esta pesqusa compresnds pade do tmbaho de Gaysson Gomes Rocha pam o programa de Mesvado em
Adminisracio pala Universidade FUMEC. Seu principal abjefiva & levantar os princpais oitérios que of gestares desta
Secelaria consideram impartames na avaliagio de investimanios em Teonaoga da Informagia & prapar um madala
qua pasza auxiliar esses gesfores nesta tomada de decsda. A téonica uilizada para este levantamento denamina-sa

Dwedphi, tem ampla uilizagio no meo académico & comsiste na apicacho de quesionanos para especalistas par
mdadas até que sa Acance o cansEnsa na gripa.

Ahaim astio istados o princpas aiténios evantados simvds de anfresista com os gerenes de Tl desta organizagia.

0= dados pessoais coletados serdo divulgados ap am fi istico, g indo o i do
respondenie.

Agradecn, antecpadamente, sua parfcpacionesis pojeta.

Instrugtes:
- Paraver as legandas, pasicans o mouss sobre o quadra cam o texda “Leganda”

- Preencha sampre nos quadros da cor vemde.

- Infarrme para cada ariténio uma nata de acorda com S panfo de vista e legenda comespondante.

Parte | = Parfil do respondente

Ghnero Famnagaa Periada o [INIESGEROSI
Faiza etinia Carga carga

Parte Il - Levant 1o de prioridads
Notas | Importincia
1-3 Pequena Informie abaixo
&7 Médm suas notas
810 Grande

Redesenha dos p de negécio

Usiizar a Tl nfia somerts pam aimzar os poosssos j§ existenes como ambém para redefini-os
svitanda a auwomatizagio do caos & geranda uma estrutura mais agil.

Saguranga de Tl - Administratives

Implamentar macanismas para aumenio da ssguranca da infarmagia imeesiinda sm dens que ausdism
a rmanter aintegidade, deponibilidads & astentcdade das infomagies.

Plansjam ento estratégico de TI
Usizar o= recursos para invasimanta am Tl buscanda a alnhamenta desta com o ﬂh‘l!_‘pl‘ﬂﬂ'lh
extrsgica da arganizia.

Governo aletrénico

Usiizar os recursas dispon veis para implamentar agies nb au de dmgfa superior dirtamen e
ligadas aos abjefivas dimtas da irsttuicio deponibilizando produtes niarmatzadas ao pablca alva.
Concretizagio dos projetos de govema

O objpiva & usr a infomatizagio para vabilizar os servigos plblicos = pam a concrefizagéa das

projios de govema. O paralel numa smpresa privada seria usar a Tlpam oblengio de vanagens
campetifvas.

Medigio de efefividade e produtividade

Usiizar os recursas dispon veis objeivanda a apicagio am fungia da passitilidade & retama pravisto
e fungdin da sfetividads e produtividade.

Redugio de custos
Utilzar os recursas dispaniveis dbjefivanda a mdugdio de custas dos processos.



Utilizar os recursos disponiveis objetivando melhorias em infraestrutura a fim resguardar a capacidade
crescente de processamento, armazenamento e comunicacdo.

scalabilidade e capacidade de int =0
Utilizar como critério a possibilidade de escalabilidade e capacidade de integragdo.

[Aderéncia ou compatibilidade com padries
Utilizar como critério a aderéncia ou compatibilidade aos padries estabelecidos por drgao superior ou
infraestrutura ja implementada.

Fiegurmg:a de Tl —voltada ao negdcio

Implementar mecanismos para aumento da seguranca da informag 3o investindo em itens que auxiliem
a manter a integridade, disponibilidade e autenticidade das informagdes voltado para o negdcio da
instituicdo.

Recuperacao de desastres

Implementar mecanismos para aumento da seguranca da informag 3o permitindo a recuperacdo dos
sisternas e informacdes em casos de desastres.

Rituagao atual de T1
Considerar os investimentos ja efetuados e o pargue computacional existente como direcionador de

Prioridades estabelecidas pela alta gestédo
Considerar as solicitagdes e necessidades da alta gestio como requisite direcionador de
investimentos.

Complementacao de servigos de TI
Direcionar os recursos para contratagdo de consultorias ou treinamentos que complementem os
servigos de TI ja executados internamente.

[Automacéo de escritério
Direcionar os recursos para aguisicdo de suites integradas para automagdo de escritdrio (Lotus Notes,
ete ).

IArquitetura da informacao

Direcionar os recursos para a construgdo, manutengdo e ampliagdo de estrutura de arguitetura da
informagdo, com bases de dados corporativas, consolidadas, de acesso generalzado, porém
estruturado e de qualidade.

D efinir o papel da informatica

Direcionar os recursos para demonstrar a crescente importancia do papel da TI dentro das instituices.

Produtividade no desenvolvimento de sistemas

Direcionar os recursos para aguisicdo de ferramentas, consultoria e treinamento voltadas para o
desenvolvimento de sistemas internos.

[Sistemas amplos e integrados
Direcionar 0s recursos para aguisic3o elou desenvolvimento de sisternas gue abranjam grande parte
da instituigdo de forma integrada (ERP, etc.)

ICapacitacdo dos servidores
Direcionar os recursos para capacitagdo técnica dos servidores com agdes de treinamento continuado,
consultorias, participagdo em eventos, etc.

[Riualizagao tecnologica
|Direcionar 0S recursos para atualizagdo tecnoldgica em hardware e software.

Heoessidadeswlaﬂas a0 negacio
Direcionar os recursos para suprir as necessidades basicas e essenciais voltadas para o negdcio da
instituicdo.
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ANEXO C - CLASSIFICACAO DAS VARIAVEIS - FASES 2 E 3

Questionario Classificacao de Critérios

URIFEREIOROE
(,""" FUMEC

L zvoilons o do M fas
Esta pesqusa compresnds pade do tmbaho de Gaysson Gomes Rocha pam o programa de Mesvado em
Adminisracio pala Universidade FUMEC. Seu principal abjefiva & levantar os princpais oitérios que of gestares desta
Secelaria consideram impartames na avaliagio de investimanios em Teonaoga da Informagia & prapar um madala
qua pasza auxiliar esses gesfores nesta tomada de decsda. A téonica uilizada para este levantamento denamina-sa

Dwedphi, tem ampla uilizagio no meo académico & comsiste na apicacho de quesionanos para especalistas par
mdadas até que sa Acance o cansEnsa na gripa.

Ahaim astio istados o princpas aiténios evantados simvds de anfresista com os gerenes de Tl desta organizagia.

0= dados pessoais coletados serdo divulgados ap am fi istico, g indo o i do
respondenie.

Agradecn, antecpadamente, sua parfcpacionesis pojeta.

Instrugtes:
- Paraver as legandas, pasicans o mouss sobre o quadra cam o texda “Leganda”

- Preencha sampre nos quadros da cor vemde.

- Infarrme para cada ariténio uma nata de acorda com S panfo de vista e legenda comespondante.

Parte | = Parfil do respondente

Ghnero Famnagaa Periada o [INIESGEROSI
Faiza etinia Carga carga

Parte Il - Levant 1o de prioridads
Notas | Importincia
1-3 Pequena Informie abaixo
&7 Médm suas notas
810 Grande

Redesenha dos p de negécio

Usiizar a Tl nfia somerts pam aimzar os poosssos j§ existenes como ambém para redefini-os
svitanda a auwomatizagio do caos & geranda uma estrutura mais agil.

Saguranga de Tl - Administratives

Implamentar macanismas para aumenio da ssguranca da infarmagia imeesiinda sm dens que ausdism
a rmanter aintegidade, deponibilidads & astentcdade das infomagies.

Plansjam ento estratégico de TI
Usizar o= recursos para invasimanta am Tl buscanda a alnhamenta desta com o ﬂh‘l!_‘pl‘ﬂﬂ'lh
extrsgica da arganizia.

Governo aletrénico

Usiizar os recursas dispon veis para implamentar agies nb au de dmgfa superior dirtamen e
ligadas aos abjefivas dimtas da irsttuicio deponibilizando produtes niarmatzadas ao pablca alva.
Concretizagio dos projetos de govema

O objpiva & usr a infomatizagio para vabilizar os servigos plblicos = pam a concrefizagéa das

projios de govema. O paralel numa smpresa privada seria usar a Tlpam oblengio de vanagens
campetifvas.

Medigio de efefividade e produtividade

Usiizar os recursas dispon veis objeivanda a apicagio am fungia da passitilidade & retama pravisto
e fungdin da sfetividads e produtividade.

Redugio de custos
Utilzar os recursas dispaniveis dbjefivanda a mdugdio de custas dos processos.



[Utilizar os recursos disponiveis ohjetivando melhorias em infraestrutura a

[fim resguardar a capacidade cr de p nto,

[grmazenam ento & com. el

[Escalabilidade e capacidade de integragio
[Utilizar com o critéric a possibilidade de escalabilidade e capacidade de
integragdo.

Aderéncia ou compatibilidade com padroes
[Utilizar com o critério a aderéncia ou com patibilidade aos padries
stabelecidos por 6rgdo superior ou infraestrutura ja implementada.

[seq ga de Tl — a0 negoci

implementar mecanism os para aumento da seguranga da informagio
nvestindo em itens que auxiliem a manter a integridade, disponibilidade e
lautenticidade das informagSes voltado para o negocio da instituigio.

[Recuperagao de desastres

implementar mecanism os para aumento da seguranga da inform agéo
permitindo a recuperagdo dos sistemas e informagdes em casos de
|desastres.

[Situagdo atual de Tl

IC onsiderar os investimentos ja efetuados e o pargue computacional
|existente com o direcionador de investimento_

[Prioridades estabelecidas pela alta gestio

IC onsiderar as solicitagies e necessidades da alta gestdo como requisito
[direcionador de investimentos.

IComplementagio de servigos de Tl

IDirecionar os recursos para contratagdo de consultorias ou treinamentos
laue complementem os servigos de Tl ja executados internamente.

Automagio de escritorio
IDirecionar os recursos para aquisicio de suites integradas para
lautom agdo de escritdrio (Lotus Notes, etc.).

Arquitetura da informagio

IDirecionar os recursos para a construgdo, manutengio e ampliagdo de
lestrutura de arquitetura da inform agdo, com bases de dados corporativas,
nsoli de acesso generalizado, porém estruturado e de qualidade.

ID efinir o papel da informatica

IDirecionar os recursos para demonstrar a crescente im porténcia do papel
[da TI dentro das instituiges.

IProdutividade no desenvolvimento de si

IDirecionar os recursos para aguisicio de ferramentas, consultoria e
freinamento veltadas para o desenvolvimento de sistem as intemos.

Estemus amplos e integrados

irecionar os recursos para aquisicio efou desenvolvimento de sistemas
ue abranjam grande parte da instituigSo de forma integrada (ERP, etc)

ICapacitagdo dos servidores
IDirecionar os recursos para capacitagio técnica dos servidores com

lagbes de treinam ente continuado, consultorias, participagio em eventos,
etc.

Atualizagiao tecnologica

IDirecionar os recursos para atualizagdo tecnoldgica em hardware &
[software.

Ple: essidades voltadas ao negécio

irecionar oS recUrsos para suprir 8s necessidades basicas e essencigis
ltadas para o negdcio da instituigio.

0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 0,00
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ANEXO D - CONSOLIDACAO DAS VARIAVEIS

Tabela D.1 — Dados consolidados Delphi

Varidvel

N1

N10

Média

Seguranga de TI - Voltada ao negécio
Planejamento estratégico de T1I
Seguranga de TI - Administrativos
Recuperacao de desastres

Reducao de custos

Previsoes de demandas de processamento, armazenamento,

comunicacao

Governo eletronico

Necessidades voltadas ao negdcio
Redesenho dos processos de negécio
Medicao de efetividade e produtividade
Atualizagao tecnoldgica

Sistemas amplos e integrados
FEscalabilidade e capacidade de integragao
Aderéncia ou compatibilidade com padroes
Situacao atual de TI

Capacitagao dos servidores

Prioridades estabelecidas pela alta gestao
Arquitetura da informagao

Concretizacao dos projetos de governo
Produtividade no desenvolvimento de sistemas
Complementacao de servicos de T1

Definir o papel da informética

Automacao de escritério

Fonte: Elaboracao do autor.
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Seguranca de
a0 negocio
Seguranca de
a0 negocio
Seguranca de
a0 negocio
Seguranca de
a0 negocio
Seguranca de
a0 negocio
Seguranca de
a0 negocio
Seguranca de
ao negocio
Seguranga de
a0 negocio
Seguranca de

ao negocio

ANEXO E - QUESTIONARIO MAH

Tabela E.1 — Questionario MAH

TI - Voltada

TT - Voltada

TI - Voltada

TI - Voltada

TI - Voltada

TI - Voltada

TI - Voltada

TT - Voltada

TI - Voltada

Recuperagao de desastres

Recuperagao de desastres

Recuperagao de desastres

9..7.5..3..1.3.5..7.9
| B e I B e |

F+++4+F+—+1-1

Recuperacao de desastres

Seguranca de TI - Adminis-
trativos

Reducao de custos

Governo eletronico

Redesenho dos processos de
negocio

Planejamento estratégico de
TI

Medicao de efetividade e
produtividade
Necessidades voltadas ao
negocio

Previsoes de demandas de
processamento, armazena-
mento, comunicagao
Seguranga de TI - Adminis-
trativos

Reducao de custos

Governo eletronico
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Tabela E.1 — Questionario MAH. Continuacao...

Recuperagao de desastres

Recuperacgao de desastres

Recuperagao de desastres

Recuperacgao de desastres

Recuperagao de desastres

Seguranga de TI - Adminis-
trativos
Seguranca de TI - Adminis-
trativos
Seguranga de TI - Adminis-
trativos
Seguranga de TI - Adminis-
trativos
Seguranga de TI - Adminis-
trativos
Seguranga de TI - Adminis-
trativos
Seguranga de TI - Adminis-

trativos

Reducao de custos

Reducao de custos

Reducao de custos

Reducao de custos

| B e I B e |

F+++4+F+—+1-1

Redesenho dos processos de
negocio

Planejamento estratégico de
TI

Medicao de efetividade e
produtividade
Necessidades voltadas ao
negocio

Previsoes de demandas de
processamento, armazena-
mento, comunicagao

Reducao de custos

Governo eletronico

Redesenho dos processos de
negocio

Planejamento estratégico de
TI

Medicao de efetividade e
produtividade
Necessidades voltadas ao
negocio

Previsoes de demandas de
processamento, armazena-
mento, comunicagao

Governo eletronico

Redesenho dos processos de
negocio

Planejamento estratégico de
TI

Medicao de efetividade e
produtividade
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Tabela E.1 — Questionario MAH. Continuacao...

Reducao de custos

Reducao de custos

Governo eletronico

Governo eletronico

Governo eletronico

Governo eletronico

Governo eletronico

Redesenho dos processos de
negocio
Redesenho dos processos de
negdécio
Redesenho dos processos de
negocio
Redesenho dos processos de

negdécio

Planejamento estratégico de
TI
Planejamento estratégico de
TI
Planejamento estratégico de
TI

Medicao de efetividade e
produtividade

| B e I B e |

F+++4+F+—+1-1

Necessidades voltadas ao
negocio

Previsoes de demandas de
processamento, armazena-
mento, comunicacao
Redesenho dos processos de
negocio

Planejamento estratégico de
TI

Medicao de efetividade e
produtividade
Necessidades voltadas ao
negocio

Previsoes de demandas de
processamento, armazena-
mento, comunicacao
Planejamento estratégico de
TI

Medicao de efetividade e
produtividade
Necessidades voltadas ao
negocio

Previsoes de demandas de
processamento, armazena-
mento, comunicacao
Medicao de efetividade e
produtividade
Necessidades voltadas ao
negocio

Previsoes de demandas de
processamento, armazena-
mento, comunicacao
Necessidades voltadas ao

negocio
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Tabela E.1 — Questionario MAH. Continuacao...

Medigao de efetividade e F—+—+—+—4+—+—+—+—1

produtividade

Necessidades

negdécio

voltadas

ao FH+—+—+4++—++1

Previsoes de demandas de
processamento, armazena-
mento, comunicagao

Previsoes de demandas de
processamento, armazena-

mento, comunicacao
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ANEXO F - QUESTIONARIO ACEITACAO

Tabela F.1 — Aceitacao de ferramenta informatizada para apoio a decisao

O sistema de apoio a decisao proposto. .. R1 | R2 | R3 | R4 | Média
.. pode lhe auxiliar no processo decisorio do seu setor?
.. pode auxiliar no gerenciamento do seu setor?
.. pode melhorar sua produtividade no processo decisorio?
.. pode melhorar seu gerenciamento no processo decisoério?
.. pode lhe poupar tempo em um processo decisério?
.. necessita de esforco para gerar beneficio?
... pode ser utilizado para outros tipos de decisao, além do
proposto neste estudo?
...pode gerar decisoes mais sélidas?
... é de facil utilizagao?

Fonte: Elaboracao do autor.
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