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RESUMO

As influéncias e os impactos do uso dos sistemas de informacdo para apoio a
decisdo na inteligéncia e estrutura organizacional e nas decisdes estratégicas tém sido mais
examinados em fun¢do da maior exigéncia de retornos nos investimentos realizados em
Tecnologia da Informacdo e da maior complexidade dos sistemas de informagdo no
contexto globalizado. No entanto, além de pouco entendida, a quantificagdo da percepcao
dessa influéncia, especialmente para a realidade brasileira, ¢ pouco conhecida. Este estudo
objetiva analisar a relagdo do uso dos sistemas de informagdo com a percepgdo da alta
administracdo das empresas brasileiras quanto a qualidade da informacao disponibilizada,
a velocidade da tomada de decisdo, ao incremento nos processos de planejamento
estratégico e¢ aprendizagem organizacional ¢ ao envolvimento com os subordinados. Para
tanto, o modelo tedrico proposto por Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam
(1999) foi adaptado e estendido. Com estes propdsitos, a survey realizada envolveu as
1.200 maiores empresas do Brasil, avaliando as percepgdes de seus mais graduados
executivos. Os principais resultados obtidos confirmaram estudos anteriores e adicionaram
dimensodes novas aos beneficios oriundos do uso dos sistemas de Business Intelligence
como principios da aprendizagem organizacional ¢ do processo decisorio. Ao atingir
satisfatoriamente os objetivos propostos, os resultados contribuem com o desenvolvimento
tedrico da area de sistemas de informagado e tomada de decisdes ¢ também, na pratica, com
os dirigentes das empresas, provendo conhecimento para auxilia-los na avaliagdo das
contribui¢des percebidas dos sistemas de informacao.

Palavras-chave: Sistemas de informagéo para apoio a decisdo. Inteligéncia organizacional.
Decisdes estratégicas. Business intelligence.



ABSTRACT

The impact of the Decision Support Systems on the organizational intelligence and
structure and on the strategic decisions have been examined due to the higher demand of
the return on investments for information technology and to the higher complexity of this
field in the global market. Nevertheless, measurement of that perception, especially for the
Brazilian reality, is little known. This study aims to analyze the relation between the use of
Decision Support Systems Systems by the executives of highest organization levels and
their perceptions of the information quality delivered, decision making speed,
enhancements in the organization learning and strategic management and involvement with
the subordinates. Followed by that intent, the theoretical model proposed by Leidner, Elam
and Corrales (1995) and Leidner and Elam (1999) was adapted and extended. A survey
conducted involved the 1200 biggest companies in Brazil evaluating theirs executive’s
perceptions. The main results achieved confirmed past studies and added new dimensions
to the benefits provided by the use of information systems such as the organization
learning principles and the strategic planning process. Achieving adequately the objectives
proposed the output contributes to the theoretical development of the information systems
and decision making fields and also, in practice, with organization management, providing
knowledge to support the evaluation of perceived contributions of the information systems.

Key-words: Decision support systems. Organizational intelligence. Strategic decisions.
Business intelligence.
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1INTRODUCAO

A tecnologia sempre despertou um sentimento de esperanca. Esperanca de que os
problemas até entdo existentes seriam resolvidos de maneira mais rapida e eficaz. Desde o
inicio da Revolugdo Industrial, as empresas se entusiasmaram com novas tecnologias e
esse otimismo foi recompensado com a criacdo de novos produtos e servicos, a melhoria
de processos, 0s custos mais baixos e a reducdo na mao-de-obra. Um dos segmentos
tecnologicos que mais tém evoluido recentemente ¢ a area de Tecnologia da Informacao.
No mundo corporativo, esse crescimento ¢ motivado, principalmente, pela forte onda de
renovagdo e consolidacdo de infra-estrutura, atualizagdo de sistemas de gestdo,
implementagdo de novos aplicativos como Customer Relationship Management (CRM) e
Business Intelligence (BI). O surgimento de novas tecnologias de armazenamento e
processamento de alto desempenho e baixo custo tem causado queda significativa no prego
médio do hardware. Em funcdo do baixo custo do hardware, os investimentos
empresariais t€m-se voltado para solugdes de maior valor agregado, enfatizando software e
Servigos.

A crescente demanda por maior competitividade e eficiéncia organizacional no
contexto global exige das empresas a estruturagdo adequada do processo de planejamento e
da tomada de decisdo nos niveis estratégicos, de tal forma que se possa oferecer respostas
rapidas e adequadas as constantes mudangas de mercado e da concorréncia. Assim, a
vantagem competitiva sustentavel de uma organizacdo esta fortemente relacionada a
capacidade interpretativa e antecipatéria do tomador de decisdo em relagdo a evolugdo do
ambito interno e externo no processo de formula¢do e implementacdo da estratégia da
empresa. Para tanto, dirigentes e gestores buscam conceber e implementar sistemas de
informagdo ¢ de controle que subsidiem o processo decisorio e assegurem sucesso da
estratégia empresarial. Desta maneira, investimentos em sistemas de informagéo (SI) tém
sido defendidos por varios autores como uma importante forma de as empresas buscarem
vantagem competitiva (BROWN et al., 1995; RACKOFF; WIAEMAN, 1985; SEGARS;
GROVER, 1999) na medida em que esses sistemas apdiam o processo de tomada de
decisdes nos niveis operacional, tatico e estratégico (SIMON, 1997). O presente estudo
analisa os beneficios percebidos com o uso dos Sls, que apdiam o processo de tomada de

decisdo nos niveis mais estratégicos das organizagdes.
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Pesquisadores tém adotado diferentes perspectivas ao avaliarem as contribuigdes
dos SIs no ganho de competitividade. Rackoff e Wiaeman (1985) apresentam metodologia
para relacionar os investimentos em SI as estratégias genéricas de custo, diferenciacgdo,
inovacdo, crescimento e de alianca estratégicas. Brown et al. (1995) avaliaram o retorno
financeiro que os investimentos em SI podem proporcionar as organizagdes ao longo dos
anos. Embora reconheca a dificuldade em demonstrar esses beneficios econdmicos, esses
pesquisadores encontraram significativo aumento de performance do return on assets
(ROA) durante o periodo analisado nas empresas que implementaram esses sistemas.

Abordagem diferente foi dada por Segars e Grover (1998), ao defenderem que a
quantificagdo dos beneficios dos SIs ndo pode ser reduzida a medidas financeiras como
retorno dos investimentos e taxa interna de retorno. A mensuracdo também deve incorporar
consideragdes de processos de contribui¢do intangivel, como: habilidade em identificar
problemas e novas oportunidades de negocio, capacidade de gerar novas idéias e adaptar-
se a mudancas nao esperadas. Seguindo essa perspectiva, Leidner, Elam e Corrales (1995)
e Leidner e Elam (1999) relacionaram o uso de SI para executivos com ganhos na
velocidade da tomada de decisdo, na melhoria da identificagdo de problemas, e com o
avangco da capacidade analitica dos usudrios, caracteristicas que contribuem para o
fortalecimento dos modelos cognitivos e da aprendizagem dos executivos.

Embora resultados de estudos anteriores demonstrem os beneficios dos Sls para a
melhoria da performance da empresa, esses sistemas muito freqiientemente ndo se
adequam as necessidades dos individuos que demandam as informac¢des (CROCKETT,
1992; WATSON; FROLICK, 1993). Analistas eficientes entendem que tomadores de
decisdo processam informacgdes diferentemente, dependendo da sua orientacdo e estilo
cognitivo1 (LEE; CHEM, 1997; RAI; BAJWA, 1997). A complexidade dos sistemas, o
tempo exigido dos decisores para a sua utilizacdo e o alto custo de aquisicdo e
implementagdo, muitas vezes, frustram as expectativas de resultado dos sistemas
(GORRY; MORTON, 1989). A dissociagdo constante entre a informagdo gerada ¢ a
demanda nos diversos niveis organizacionais pode ser explicada pelas diferentes
caracteristicas das decisdes a serem tomadas e dos individuos responsaveis por elas. O SI
tem como funcdo principal apoiar as decisdes e, assim sendo, atencdo deve ser dada a

caracterizacdo das atividades organizacionais em termos dos tipos de decisdes envolvidas

! «Estilo cognitivo se refere ao processo comportamental que individuos exibem na formulagio ou aquisigdo,
analise ou interpretacdo da informag@o ou do valor presumido dos dados para tomada de decisao” (SAGE,
1981, apud HUBER, 1983, p.567 - traduzido pela autora).
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(SIMON, 1997). As atividades gerenciais como planejamento, analise, tomada de decisdo e
exploragdo de novas idéias freqiientemente sdo de natureza nao-estruturada e, desta forma,
ignoradas ou colocadas em segundo plano pelos profissionais da informatica, que estdo
mais voltados para questdes tecnoldgicas e operacionais, atribuindo, assim, pouca atengdo
ao gerenciamento do requerimento das informagdes (DAVENPORT et al., 2000). Ou seja,
¢ necessario entender a atividade gerencial e suas necessidades de informacdo como um
pré-requisito para o design ¢ a implementacdo de sistemas efetivos (GORRY; MORTON,
1989; WATSON; FROLICK, 1993).

Além dos estudos sobre a adequagdo das informacgdes geradas pelos Sls para
melhor apoiar os gestores, existe também a corrente que busca relacionar esses sistemas
com a estratégia e estrutura organizacional. A analise contingencial2 atrelada aos estudos
de SI comegou a ser explorada no inicio da década de 70, como uma resposta as teorias de
gestdo que enfatizavam a existéncia da melhor maneira das organizacdes se estruturarem
(WEILL; OSLON, 1989). A teoria da contingéncia sugere que as variaveis: estratégia,
estrutura, tamanho, ambiente, tecnologia, tarefa e caracteristicas individuais influenciam o
desempenho dos SIs e que o melhor ajuste delas, juntamente com o design e uso do SI,
resultardo em melhores performances dos SIs. Consideravel énfase foi dada aos benéficos
potenciais da aplicacdo dessa teoria em pesquisas de sistemas de informagdo
(BRUGGEMAN; VAN DER STEDE, 1993; CHENHALL; MORIS, 1986; HONG, 1996;
LEIDNER; ELAM; CORRALES, 1995; LEIDNER; ELAM, 1999; RAI; BAJWA, 1997;
WEILL; OSLON, 1989). Descentralizacao estrutural, incerteza percebida do ambiente e a
interdependéncia organizacional podem exercer efeitos mais ou menos significativos na
utilizacdo dos sistemas de informacao, dependendo de certos aspectos do mesmo, como:
escopo, agregacdo da informagdo, integracdo dos dados e atualidade da informacgdo
(CHENHALL; MORIS, 1986). Embora essa abordagem contingencial tenha se mostrado
eficaz, existem criticas a sua utilizagdo. A mais importante delas ¢ que as varidveis
contingenciais escolhidas em qualquer estudo consideram somente uma pequena
percentagem da variacdo da performance organizacional, o que enfraquece o suporte
empirico da pesquisa (WEILL; OSLON, 1989).

O intenso avanco da tecnologia modificando as estruturas organizacionais e

aumentando a influéncia dos usudrios impacta a maneira como os Sls sdo desenvolvidos e

> A abordagem contingencial procura entender o inter-relacionamento dentro e entre os subsistemas
organizacionais, assim como entre os sistemas organizacionais como uma entidade e seu ambiente. Desta
forma, enfatiza a natureza multivariada das organizagdes e interpreta como elas operam nas mais diversas
condi¢des (KAST; ROSENZWIG, 1973, apud WEILL; OSLON, 1989).
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entendidos. Na tentativa de aprofundar o campo de conhecimento dos sistemas de
informacdo, ainda em maturagdo como disciplina emergente (KLENKE, 1992), Doke e
Barrier (1994) realizaram um estudo descritivo das taxonomias mais importantes de SI
desenvolvidas de 1958 a 1993. Eles defendem que a medida que os Sls vao evoluindo, sua
adesdo as taxonomias existentes fica enfraquecida, uma vez que estas refletem uma visao
mais estatica dos sistemas de informacdo. Com isto, da mesma forma que acontece com a
analise contingencial, o desenvolvimento de taxonomias que melhor classifica e estrutura
os Sls ainda ndo produziu consenso entre pesquisadores do campo. Essa difusdo de idéias
sobre os SIs posiciona-os como uma area de conhecimento no inicio de seu
desenvolvimento (DAVIS, 2000; EIN-DOR, 1993; KLENKE, 1992), o que justifica os
recentes estudos sobre as metodologias de pesquisas aplicadas nessa area de conhecimento
(BANKER; KAUFFMAN, 2004; EIN-DOR, 1993; PALVIA et al, 2003;
PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993).

A informagdo oportuna e relevante produzida pelos Sls, segundo definicdo de
Anthony (1965), ¢ de importancia fundamental para apoiar a tomada de decisdes na
formulacdo, implementagcdo e monitoramento das estratégias organizacionais. No entanto,
tem-se constatado que a maioria dos altos e médios niveis gerenciais de empresas nao
utiliza adequadamente o potencial de informagdes acumulado pela organizagdo para
tomadas de decisdo estratégica. Duas explicacdes possiveis estdo associadas ao
descasamento entre disponibilidade e wuso da informacdo: a) as informacgdes
disponibilizadas pelos sistemas informatizados das organizacdes ficam aquém das
necessidades ditadas pelas atividades decisorias dos executivos (MINTZBERG, 1973); ou
b) a informacdo ¢ muito sofisticada e complexa para ser processada pelo executivo e, com
isto, eles ndo estdo extraindo seu devido valor (PETRINI; POZZEBON, 2004).

Neste sentido, surge a seguinte questiao de pesquisa abordada nesta dissertacéo:

Em que grau os altos dirigentes das organizagdes empresariais brasileiras percebem
que a utilizacdo dos sistemas de apoio a decisdo (SAD) contribui para a tomada de
decisdes mais eficazes e o incremento dos processos de planejamento estratégico e
aprendizagem organizacional?

Para o proposito deste estudo, entre os diversos extratos de sistemas de informacao,
focaliza-se em sistemas computadorizados, que contém informagdo estruturada e semi-
estruturada, projetados para apoiar as decisdes dos executivos e, por isto, denominados de
sistemas de apoio a decisdo (SAD). A informacdo estruturada contida nesses sistemas

consiste em padroes de dados mais objetivos, em geral quantitativos e que se repetem com
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certa regularidade (SIMON, 1960). A informacdo dos processos analiticos semi-
estruturados ¢ mais bem descrita como uma série de passos iterativos que sucessivamente
refinam e aproximam as informagdes as necessidades dos tomadores de decisdo. O
resultado desse processo semi-estruturado ¢ usualmente representado por modelos ou
simulagdes desenvolvidas em sistemas computadorizados (DAVENPORT et al., 2000).

O foco deste estudo recai sobre a relacdo do uso dos sistemas de informac¢dao com a
percepgdo da alta administracdo das empresas brasileiras quanto a qualidade da informagao
disponibilizada, a velocidade da tomada de decisdo, ao incremento nos processos de
planejamento estratégico e aprendizagem organizacional e ao envolvimento e

comprometimento dos subordinados no processo decisorio.

1.1 Justificativa

A velocidade da inovacdo tecnoldgica na area de Tecnologia da Informacao (TT)
tem se intensificado significativamente ao longo das duas tultimas décadas. Em funcao
disto, muitos esperam que essas novidades promovam melhores oportunidades de mercado
e maiores lucros para as organizacdes. Ademais, a busca da crescente produtividade, da
eficacia, da qualidade e da velocidade no meio organizacional tem impulsionado o
mercado de SI e disseminado uma quantidade extraordinaria de ferramentas e técnicas
gerenciais, com o objetivo de aumentar a competitividade das empresas e sustentar a
exeqiiibilidade da estratégia empresarial num ambiente globalizado. Como conseqii€ncia
desse ambiente, as empresas tém implementado desordenadamente um alto nimero de SI,
muitas vezes concorrentes, sem a devida analise dos seus beneficios em relag@o a estratégia
de negocios. Isto distribui expressiva quantidade de informagdes pela empresa, sem muita
preocupagdo com a sua relevancia sobre aquelas que de fato suportam a tomada de decisdo
efetiva para o correto encaminhamento da implementacdo e controle da estratégia. Tanto
que os beneficios que as TIs trazem para os negocios sdo desconhecidos para 68% das
empresas respondentes, segundo pesquisa da consultoria Booz Allen Hamilton, de 2005.
Chega-se a considerar que executivos de negdcio querem acreditar que a mera presenca da
tecnologia e ndo o seu uso adequado ira melhorar processos, reduzir custos, aumentar a
produtividade, ainda, contrariamente ao que vem acontecendo, reduzir o custo

proporcional de TI na empresa (RETTIG, 2007).
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Algumas contribui¢des tedricas estudam o proprio planejamento estratégico dos Sls
nas organizacdes (LEDERER; SETHI, 1996; SEGARS; GROVER, 1999), buscando
entender como o design dos Sls afeta seu desenvolvimento e a implementacao. Outras
relacionam os Sls de controle e performance com a estratégia organizacional (BROWN et
al., 1995; MARGINSON, 2002; MINTZBERG, 1993; RACKOFF; WIAEMAN, 1985;
TAPINOS; DYSON; MEADOWS, 2005; TATIKONDA; TATIKONDA, 1998;
VERWEIRE; BERGHE, 2003), objetivando compreender como os SlIs permanecem
refletindo a organizacdo nesse cenario de mudangas constantes de requerimentos
(KENNERLY, 2003). A problematica inerente a essa questdo de adequagdo dos Sls aos
requerimentos torna-se mais evidente quando, embora as melhorias resultantes das
implementagdes de SI muitas vezes tenham sido significativas, muitas empresas se
frustraram com a incapacidade de refletir esses ganhos em vantagens competitivas de
longo prazo.

Esta pesquisa pretende contribuir para o melhor esclarecimento dos ganhos ou
beneficios gerados pela utilizagdo dos sistemas de informacdo para o caso brasileiro, a
partir de uma investigacdo de carater quantitativo. Os resultados poderdo contribuir para a
melhor sintonia entre as informacdes disponiveis com as realmente demandadas para
tomada de decisdo, além de fortalecer o poder de analise organizacional, os modelos
mentais individuais e a promog¢ao de decisdes coletivas.

Baum e Wally (2003)’ relatam que a tomada de decisdo mais rapida leva a melhor
performance organizacional. A falta de direcionamento por parte da alta direcdo na tomada
de decisdes nas organizagdes, mesmo diante de tanta informagao, ¢ um fendmeno relevante
a ser explorado. Embora exista uma corrente predominante que caracteriza o processo
decisorio como nao estruturado (MINTZBERG et al., 1976), muitos defendem uma melhor
estruturacdo desse processo com o auxilio de sistemas formais, detalhados, consistentes e
transparentes (GORRY; MORTON, 1989; SIMONS, 1991; VAN DEN HOVEN, 1996).
Sabe-se que existe uma tendéncia da gestdo a buscar cada vez mais a adogdo de sistemas
de informacdo e de controle capazes de melhorar a eficiéncia organizacional (ROSSETTI;
CYRINO, 2007).

As médias e grandes empresas investem crescentemente em servigos de

consultoria, em sistemas que lhes garantam monitoramento mais efetivo e formalizado

3 A pesquisa conduzida por Baum (2003) estudou trés tipos de decisdes (fusdes e aquisi¢des, introducio de
novos produtos e adocdo de tecnologia) e seus impactos em dois tipos de performance (crescimento e
lucratividade).
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sobre as acOes da empresa, de forma a buscarem implementar a cada periodo uma nova
ferramenta de controle ou um novo sistema de informagdo. Mesmo ja possuindo
instrumentos e sistemas implementados, muito raramente as empresas se preocupam em
rever esses sistemas, em levantar as falhas do mau atendimento do mesmo ou até mesmo
em alinha-lo aos objetivos estratégicos da empresa. No entanto, o hiato entre o uso de
sistemas de informacdo e os beneficios realmente auferidos pelas empresas no Brasil
permanece uma area relativamente inexplorada, para a qual esta pesquisa pretende
contribuir.

As analises dos investimentos de SI nas empresas, a formacdo de estratégias de
negocio que se apoéiam em Sl e a continuagdo do uso de SI para criar capacidades tnicas
aos tomadores de decisdo s@o perspectivas importantes para o mercado competitivo
crescente (BANKER; KAUFFMAN, 2004). Esse mercado, com a globalizagdo, demanda
ferramentas que operem sincronizadamente em varios ambientes do mundo, permitindo

cada vez mais a sinergia de conhecimento.

1.2 Objetivos

Tendo em vista os pontos tedricos e empiricos ja discutidos, o objetivo geral
proposto ¢ analisar a extensdo em que o uso dos SADs influencia a tomada de decisdes
estratégicas, a inteligéncia e a estrutura organizacional no cenario brasileiro. Para tanto,
pretende-se adaptar e ampliar o modelo proposto por Leidner, Elam e Corrales (1995) e
Leidner e Elam (1999) e testar as grandes empresas no Brasil, com os seguintes objetivos:

Avaliar a intensidade com que as organizagdes empresariais utilizam os sistemas de
apoio as decisdes estratégicas na percepcao dos executivos.

e Analisar em que grau esses sistemas contribuem para o processo de tomada de

decisdo e para a capacidade analitica organizacional na percep¢ao dos executivos.

Tendo esses objetivos em mente, a dissertagdo foi estruturada em seis capitulos.
Além desta introducdo, o capitulo 2 apresenta breve revisdo de estudos das questdes
relacionadas aos SADs e descreve a fundamentacdo teoria do modelo usado na pesquisa. O
capitulo 3 informa a metodologia adotada e sua estratégia. O capitulo 4, apds utilizagdo de
analises descritivas ¢ multivariadas de dados, mostra os resultados do Brasil ¢ avalia a

percepgao da contribuicdo dos SADs para os executivos brasileiros. O capitulo 5 discute e
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interpreta os resultados com base na fundamentagdo tedrica apresentada. E, ao final, o
capitulo 6 traz as conclusdes dos resultados da pesquisa, as contribui¢des, as limitagdes do
trabalho e algumas sugestoes para pesquisas futuras. Os apéndices A, B e C apresentam os

resultados de testes estatisticos aplicados e 0 Apéndice A contém o questiondrio aplicado.
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2 REVISAO DOS ESTUDOS E FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo tem por finalidade apresentar a revisdo da literatura recente sobre a
utilizagdo dos SIs pela alta administragdo. Inicialmente, sdo analisadas as principais
contribuicdes teodricas recentes dos SIs na sua relacdo com o processo de tomada de
decisdo. A seguir, descrevem-se os SADs nos diversos niveis organizacionais, seu conceito
e historico. Em seguida, sdo analisados alguns aspectos relacionados ao uso dos SADs que
influenciam a inteligéncia, o processo de tomada de decisdo e a estrutura organizacional.
Ao final, apresenta-se o arcabougo tedrico de Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e

Elam (1999), marco para o modelo da presente pesquisa.

2.1 Sistemas de informacao (SI): apoio ao processo decisério

Observa-se que a informag@o em si ndo gera acdo, nem conhecimento, se nao for
decodificada ou processada. Entretanto, pode se tornar um valioso recurso em poder
daquele que dela sabe fazer uso. Ademais, ndo representa um recurso escasso. O tempo e a
atencdo dispensada na andlise da informacao ¢ que, segundo Simon (1997), sdo recursos
mais escassos. Assim sendo, a informacao deve ser disseminada somente se for relevante
para a tomada de decisdes.

Pode-se aferir o valor da informagdo como a diferenga entre o custo de uma decisdo
tomada na auséncia desta e o que poderia ter sido obtido com a sua posse. Comparagdes
sdo freqiientemente feitas entre a informacdo imperfeita, a qual deixa os tomadores de
decisdo desmotivados a pagar pela informagdo, e a perfeita informagdo, que promove a
decisdo com a informacdo mais relevante possivel (BANKER; KAUFFMAN, 2004). Desta
forma, de nada adianta dispor de muitas informagdes se ndo se tem a capacidade de obté-
las efetivamente no momento adequado e, principalmente, explora-las e combina-las de tal
maneira que sejam uteis (POZZEBON; PETRINI, 1997).

Informacao consiste em dar significado aos dados, que expressam uma coisa dada
ou concedida, alguma coisa conhecida ou assumida como fato, que constroi a base do
raciocinio ou célculo. De certa forma, seria uma suposicao ou premissa a partir da qual as
inferéncias sdo desenhadas. Segundo Lindsay (2006), o conceito geral ¢ de que dado ¢

“informagdo crua” ou “informagdo sem contexto” e informagdo é “dado com contexto” ou
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“dado com significado”. A conversdo de dado em informagdo requer conhecimento
(LINDSAY, 2006). Portanto, pode-se dizer que dado e informacao sdo visdes do mesmo
objeto de diferentes perspectivas e contém certamente complexidades que lhes dao
significado e forma.

A informacgdo considerada irrelevante ndo ¢ somente inutil: ela pode ser também
prejudicial, porque consome o tempo dos usudrios. A pesquisa operacional e as
ferramentas de inteligéncia artificial sdo desenvolvidas para filtrar a informagao de acordo
com determinados critérios, com o propdsito de aumentar a sua utilidade para o tomador de
decisdo. Em fung¢do disto, um projeto de SI deve comecar com o estudo das tarefas dos
usudrios potenciais ¢ a das informagdes necessarias para desenvolver suas tarefas (SIMON,
1997).

Sistemas de informagdo fazem parte da rotina dos negocios. Pesquisadores de SI
refinam o conhecimento gerencial sobre o valor da informacdo na medida em que a TI
muda a disponibilidade e granularidade4 da informacdo. O custo que tomadores de decisdo
enfrentam para recuperar informacdes, a necessidade de gerentes seniores de melhor
justificar as complexas infra-estruturas de TI e os processos gerenciais para gerar valor de
negocio mostram a importancia da informagdo. A sofisticagdo dos usuarios em criar novas
estratégias e em gerar oportunidades de receita para empresas fortalece o custo e o controle
gerencial do risco, fortalecendo a necessidade da informacao util, a tempo e concisa.

Os SIs destinados a apoiar gestores tém contribuido, em maior ou menor grau, para
auxiliar executivos a tomar decisdes mais rapidas e de melhor qualidade (LEIDNER;
ELAM; CORRALES, 1995; RAI; BAJWA, 1997; XU et al., 2003), além de responder aos
requerimentos dos dirigentes dadas as importantes tendéncias de crescimento como a
globalizacdo e acirrada competi¢cdo. Essa competicdo tende a crescer significantemente no
Brasil, no horizonte de 2010 (ROSSETTI; CYRINO, 2007). Desta forma, a informagéo
acessivel e confiavel e a habilidade para interpretar e apresentar limitagdes de analises
especificas dessa informag@o contribuem cada vez mais para a efetiva tomada de decisdo.
Contudo, a informagdo necessaria para os executivos ¢ maleavel e os sistemas projetados
para suportar a tomada de decisdo de executivos precisam ser, por isto, suficientemente
flexiveis para adaptarem-se as necessidades demandadas pelos gestores (MINTZBERG,

1972).

* Granularidade tem a ver com o nivel de detalhamento do comportamento de um objeto que é exposto. Quio
mais bem detalhado o comportamento do seu objeto ¢ exposto, mais fina ¢ sua granularidade.
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2.2 Sistemas de informacao (SI): campo de estudo em formacéo

O campo de estudo de SI ¢ fragmentado em multiplos e desarticulados grupos de
interesses, cada um focado em um tipo unico (EIN-DOR, 1993; PALVIA et al., 2003). Na
analise critica desenvolvida por Arnott ¢ Pervan (2005), as pesquisas de SAD, entre 1990 e
2003, focaram-se em desenvolvimento de sistemas, tecnologia da informagdo, impactos
dos sistemas nas organizagdes ¢ em processos de tomada de decisdo. Ein-Dor (1993) e
Palvia et al. (2003) classificaram os varios topicos de estudo da literatura de SI levantados
em pesquisas nos periodicos mais respeitados internacionalmente nas ultimas décadas. O
QUADRO 1 sintetiza esses topicos.

Esta pesquisa esta relacionada aos topicos de SI destinados ao apoio de decisdes da
alta direcdo das empresas, na qual estd a camada de decisdes e avaliagdes estratégicas. Os
topicos destacados no QUADRO 1 mostram que o tema deste estudo em questdo aparece
na classificacdo dos dois pesquisadores. Segundo Banker e Kauffman (2004), esse

destaque representa uma das correntes mais promissoras de pesquisa dos Sls.
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EIN-DOR (1993)

PALVIA et al. (2003)

- Computagdo atrasada (early computation)

- Sistemas de informacéo gerencial (SIG)

(Management Information Systems-
MIS)

- Sistemas de apoio a decisdo-SAD
(Decision Support Systems-DSS)

- Sistemas de automacdo de escritério ou
de informagédo de escritorio (Office
Information Systems /Olffice Automation-
OIS/OA

- Sistemas de informacio para
executivos-SIE (Executive Information
Systems-EIS)

- GDSS

- Sistemas especialistas (Expert systems)

- Mature DP

- Computagdo cientifica (Scientific
Computation)

- Planejamento de recursos manufaturados
(Manufacturing Resources Planning-
MRPII)

- Desenho auxiliado por computador
(Computer-Aided Design-CAD)

- Fabricagdo auxiliada por computador
(Computer Aided Manufacturing-CAM)

- Fabricagdo de robos
Inteligéncia computacional

(Computational Intelligence-CI)

- Teoria de sistemas de informacdo para gestores
(theory of MIS)

- Inteligéncia artificial (4rtificial Intelligence /
Sistemas especialistas (Expert System)/ redes
neurais (Neural Networks)/ gerenciamento de
conhecimento (Knowledge management -KM)

- Technologia de informagao global (Global
Information Technology -GIT)

- Software / programacdo de linguagem

- Rede/ telecomunicagdo / internet

- Electronic Data Interchange (EDI) / Electronic
Commerce (EC)

- Banco de dados

- Design organizacional / reengenharia de processos
de negocio (Business Process Reengineering -
BPR)

- Inovacgao

- Gerenciamento de recursos / aspectos de
gerenciamento de sistemas de informag&o

- Planejamento de SI

- Evolugéo dos SI / controle /seguranga

- Desenvolvimento de SI/ métodos e ferramentas

- Implementagdo e uso dos Sls

- Computagdo de usuario final

- Sistemas de informacio para executivos-SIE
(Executive Information Systems-EIS)

- Sistemas de apoio a decisdo-SAD (Decision
Support Systems-DSS)

- Sistemas de apoio a decisdo em grupo-SAD
(Group Decision Support Systems-DSS)

- Fungdes de aplicacdo dos Sls / educagdo e
pesquisa de SI

Quadro 1: Topicos de estudos de Sls classificados na literatura.

Fonte: Ein-Dor (1993) e Palvia et al. (2003).

Como tema de interesse cientifico, os sistemas de informacdo comecaram a ser
mais pesquisados no final dos anos 60 (ANTHONY, 1965; BANKER; KAUFFMAN,
2004; DAVIS, 2000; MINTZBERG, 1975; SIMON, 1960). Mais recentemente, a busca do
entendimento da diversidade do fendmeno do SI a partir de estruturas conceituais tem
gerado grande interesse de pesquisadores pelo campo (BAJWA; RAI; RAMAPRASA,
1998; BANKER; KAUFFMAN, 2004; DAVIS, 2000; EIN-DOR, 1993; PALVIA et al.,
2003). A analise da maturacdo (FRIEDMAN, 1994; KLENKE, 1992; MAHOMOOD;
BECKER, 1985) dos estagios de crescimento (LU, 1995) ou da evolugdo dos sistemas
(ANDERSON; REID, 1998; AUER; REPONEN, 1997; HATCHER; PRENTICE, 2004)

bem como a avaliagdo de eficacia (KANUNGO et al., 1999) desses sistemas tem sido tema
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de investigacdo de diversos estudos. Determinadas caracteristicas desses sistemas
gerenciais sdo relacionados a estratégias de custo e diferenciacio (BRUGGEMAN; VAN
DER STED, 1993). Analises como o impacto da utilizagdo dos Sls sobre a estrutura
organizacional e a inteligéncia t€m retido a atenc¢do de diversos pesquisadores (HUBER,
1991; LEINDNER, 1995). Estudos tém sido direcionados para melhorar o processo de
planejamento de SI (LEDERER; SETHI, 1996; SEGARS; GROVER, 1999), o
alinhamento das estratégias de SI e de negocios (BRODBECK; HOPPEN, 2000;
VENKATRAMAN, 1997), a identificagio de oportunidades de assegurar vantagens
competitivas usando TI (BROWN et al., 1995; RACKOFF; WIAEMAN, 1985; SEGARS;
GROVER, 1999) e o papel da aprendizagem organizacional nos SIs (DEGEUS, 1998;
VENUGOPAL; BAETS, 1995).

Banker e Kauffman (2004) segmentaram em cinco as correntes de pesquisa que
mais se destacam e incorporaram diferentes definicdes dos problemas gerenciais que se
relacionam com os Sls. Segundo eles, a corrente de pesquisa de apoio a decisdo e de
ciéncia do design estuda a aplicacdo dos computadores no suporte, controle e tomada de
decisdo gerencial. A corrente do valor da informacao reflete o relacionamento
estabelecido baseado nas informacdes de andlise econdmica com uma commodity no
gerenciamento da firma. Ja a pesquisa do design de sistemas humanos
computadorizados enfatiza a base cognitiva para projetar sistemas eficazes. A corrente de
pesquisa de SI para organizacdes e estratégias foca o nivel de analise no valor dos
investimentos de SI em vez das percepcdes dos sistemas ou seus usuarios. E, por ultimo, a
pesquisa da economia dos SI e da tecnologia ressalta a aplicagdo de perspectivas teodricas
e métodos a partir da economia analitica e empirica para problemas gerenciais envolvendo
SI e TI. De acordo com essa categorizacdo, o presente estudo contribui para a corrente de
pesquisa de apoio & decis@o, que esta voltada para analisar em que grau esses sistemas
contribuem para o processo de tomada de decisdo e para a inteligéncia organizacional na

percepgdo dos executivos brasileiros (QUADRO 2).
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CORRENTE DE ESTUDO ABORDAGEM

Apoio a decisdo e de ciéncia | Estuda a aplicagdo dos computadores no suporte, controle e

do design tomada de decisdo gerencial.

Valor da informacao Reflete o relacionamento estabelecido baseado nas
informagdes de analise econdmica com uma commodity no

gerenciamento da firma.

Design de sistemas humanos _ - ) _
Enfatiza a base cognitiva para projetar sistemas eficazes.

computadorizados

SI para organizacdes e Foca o nivel de analise no /ocus do valor dos investimentos
estratégias de SI, em vez das percepcdes dos sistemas ou seus usuarios.
Economia dos SIs ¢ da Destaca a aplicagdo de perspectivas tedricas e métodos a
tecnologia partir da economia analitica e empirica para problemas

gerenciais envolvendo ST e TI.

Quadro 2: Correntes de pesquisa de SI
Fonte: Banker e Kauffman (2004).

As novas tecnologias disponiveis enriquecem os atributos dos SlIs, que sdo
destinados ao nivel gerencial das organizacdes que buscam criar iniciativas promovedoras
da eficiéncia operacional e competitividade. E crescente o niimero de ferramentas
tecnoldgicas capazes de desenvolver modelos complexos de negocio, oferecendo
flexibilidade e adaptacdo para mudancas de condigdes. Essas alteracdes de condi¢des que
correspondem a andlises mais sensitivas estdo contempladas em ferramentas como o
sistema especialista (expert system - ES) e a inteligéncia artificial (artificial intelligence —
Al) - (SHUMIZU; CARVALHO; LAURINDO, 2006). A nova tecnologia aplicada para
disponibilizar e relacionar a informacao de diferentes bancos de dados buscando prever
tendéncias antes desconhecidas ¢ chamada de Business Intelligence (BI).

No Brasil, a literatura encontrada ¢ ainda modesta, mas crescente, € se concentra
em varios dos topicos mencionados: a inteligéncia competitiva promovida pelos Sls
(POZZEBON; FREITAS; PETRINI, 1999; POZZEBON; PETRINI, 1997); modelos de
planejamento de SI baseado nas contribuigdes da aprendizagem e do processo decisorio
(AUDY, 2000); satisfagdo de usuarios dos SIGs aplicados a area comercial (PONTES;
XAVIER, 2003); modelos de alinhamento estratégico entre os objetivos de negocio e de TI
(BARCELOS, 2003; HOPPEN; BRODBECK, 2003; RODRIGUES; RISCAROLLI,

2004); diferencas de percepcdes entre os executivos de negocio e de TI na tentativa de
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alinhar a estratégia negocio com a gestdo de tecnologia (PRADO JR, 2004; TEIXEIRA JR;
PONTE, 2004); papel do BI nas empresas brasileiras (PETRINI; POZZEBON, 2004); e
maturidade dos SIs logisticos para mensuracdo de performance (BRONZO; OLIVEIRA,
2005).

A corrente de sistemas de apoio a decisdes compreende metodologias de
programacdo matematica, projecdes e simulagdes (BANKER; KAUFFMAN, 2004)
relacionadas a disciplina de planejamento estratégico. Por isto, sdo sistemas de apoio para
a alta direcdo, pois sustentam o desenvolvimento de cenarios e de formas alternativas de
pensar o negocio e seu ambiente pela aquisi¢do, filtro, avaliacdo e interpretagdo da
informagdo. Podem integrar diversas atividades, identificar problemas, avaliar padrdes ao
longo do tempo e procurar causas, investigando a informacgdo detalhada para oferecer ao
executivo uma perspectiva geral ou diferente dos problemas (VAN DEN HOVEN, 1996).

Pontes e Xavier (2003) argumentam que os Sls devem subsidiar trés fungdes
basicas: a de resolugdo de problemas, a partir do equacionamento e proposta de solucdes
para apoiar o dirigente da empresa a atuar como agente transformador da sua organizacao;
a de producdo do conhecimento, pela obten¢do de informacdes que seriam de dificil acesso
por outros procedimentos; ¢ a de tomada de consciéncia, propiciando a sensibilizacdo para
um problema da organizacdo e o desenvolvimento da consciéncia da coletividade sobre a
sua solucdo em curto e médio prazos. Essas trés fungdes basicas mencionadas por Pontes e
Xavier (2003) sustentam a tese de que os Sls subsidiam o processo de tomada de decisdo

nos diversos niveis organizacionais.

2.3 Os sistemas de apoio a decisao nos niveis da organizacio

O termo “sistema de apoio a decisdo” apareceu primeiro no texto de Gorry e Scott
Morton (1989), no qual construiram uma framework para melhoramentos dos SIs usando a
categoria de Anthony (1965), de atividades gerenciais, e a taxonomia de tipos de decisao
de Simon (1960). Anthony (1965) desenvolveu um modelo que divide a atividade
gerencial em trés categorias: planejamento estratégico, controle gerencial e controle
operacional. O cruzamento desse estudo com a perspectiva de Simon (1960) de
conhecimento estruturado e ndo estruturado gera uma analise bastante rica sobre o grau de
interagdo dos Sls no suporte a tomada de decisdoes (ANTHONY, 1965). A FIG. 1 mostra o

diagrama resultado do encontro desses estudos.
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Figura 1: Diagrama para os sistemas de informagao.
Fonte: Gorry e Scott Morton (1989).

Segundo Anthony (1965), as decisdes ocorrem em trés niveis na organizacdo € o
entendimento sobre elas contribui para a adesdo de um SI ao processo de tomada de
decisdo em uma organizagdo. O primeiro nivel consiste em decisdes estratégicas como na
definicdo do posicionamento da empresa no mercado, quando os objetivos, metas, fatores
criticos de sucesso e ameacas externas sdo dimensionadas a partir da coleta e
processamento de dados, salientando-se a busca de informagdes sobre competidores. O
segundo consiste na execu¢do dessas decisdes, representando um nivel tatico, ou gerencial,
envolvendo o uso de tecnologias de informacdo para desenvolvimento de atividade de
coleta, analise/sintese de informagdo objetivando a geragdo de produtos de informagdo. O
trabalho de coleta, organizacdo, processamento ¢ analise da informagdo deve ser norteado
pela estratégia de negocios e pelos fatores criticos de sucesso da organiza¢do e devem
buscar informagdes tanto em fontes formais quanto informais, internas e externas, no
sentido de possibilitar agregacdo de valor a informagao coletada. E o terceiro, representado
por um nivel mais operacional das decisdes, envolve a integracdo entre as diversas areas da

organizag¢do, exigindo monitoramento mais detalhado das informacdes.
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No segundo nivel da divisdo de Anthony (1965) é onde se encontra grande parte
dos sistemas de informacdo de controle mais comumente disseminados. Um efetivo
sistema de controle de performance nesse nivel da organizagdo possui os seguintes
componentes: medidas individuais para quantificar a eficiéncia e efetividade das agdes
adotadas; um conjunto de medidas que consigam acessar a performance da empresa como
um todo; infra-estrutura de suporte que possibilite a aquisi¢do, coleta, armazenamento,
analise, interpretagdo e disseminag@o dos dados (SHUMIZU; CARVALHO; LAURINDO,
2006). Kaplan e Norton (1996) ressaltam que o processo de implementacdo de estratégias
falha em muitas empresas, exatamente pela fragilidade ou mesmo pela inexisténcia de
sistemas eficazes de avaliacdo de performance que, de certa forma, permitem maior
controle sobre o ambiente. Atualmente, diversos tipos de métodos podem ser encontrados
em uso nas organizagdes, como o balanced scorecard (BSC) - (KAPLAN; NORTON,
1996), o performance pyramid e o performance prism (NELLY, 2002, apud ATKINSON,
2006).

Desta forma, os SADs podem ser classificados de acordo com os niveis
hierarquicos no qual sdo tomadas as decisdes a que fornecem suporte (LAUDON;
LAUDON, 2006). Além dos trés niveis classicos de divisdo da empresa definidos por
Anthony (1965), Laudon e Laudon (1996) incluem uma camada adicional entre o nivel
operacional e o tatico, denominada de nivel de conhecimento (knowlegde level). Nesse
nivel estdo os engenheiros, advogados, cientistas e analistas de marketing, financeiro e de
controladoria, cujo trabalho consiste na criacdo de novas informagdes e conhecimento.

Os sistemas que atendem as necessidades operacionais sdo chamados por Laudon e
Laudon (1996) de sistemas de processamento transacional (SPT), transactinal processing
systems -TPS). Os SPTS estdo ligados as transagdes ¢ operagdes do dia-a-dia que ddo
suporte aos negocios da empresa, como entrada de pedidos de vendas, emissdo de notas
fiscais, liberagdo de credito, requisicdo de materiais e langamentos de producdo. Sdo
sistemas altamente estruturados e estdo representados pelos atuais enterprise resource
planning (ERP)’.

Os sistemas que dao apoio ao nivel do conhecimento tém o objetivo de facilitar a
criacdo, distribui¢do e integracdo de conhecimento e informagao criados ou adquiridos para

os negocios da empresa. Segundo Laudon e Laudon (1996), s@o os sistemas para trabalho

> A sigla ERP — Enterprise Resource Planning traduzida literalmente significa “Planejamento dos Recursos
da Empresa”. E o sistema de informagdo constituido pela evolugio do MRP — Material Requirements
Planning, que passou pelo MRPII — Manufacturing Resources Planning e chegou ao atual Enterprise
Resource Planning — ERP (STAIR, 2002).
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do conhecimento (STC) - (knowledge work systems - KWS) e os sistemas de automagao de
escritorio ou de informacdo de escritorio — SAE/SIE (office automation systems-
OAS/office information systems-OIS).

No nivel gerencial das empresas, no qual as atividades operacionais sdo
monitoradas e controladas, sdo apresentados os SIGs (MIS). Os SIGs fornecem resumos
das transacdes operacionais realizadas nos STPs, permitindo aos gerentes acompanhar seu
andamento e comparar seu desempenho com padroes estabelecidos. No entanto, alguns
deles ddo suporte a decisdes menos rotineiras e estruturadas e incluem ferramentas
analiticas mais avangadas, tais como simulagdo de cenarios e¢ a possibilidade de incluir
filtros e reordenar as informagdes apresentadas.

No nivel estratégico, as decisdes sdo menos estruturadas e referem-se ao
posicionamento da organizagdo frente a mudangas em seu ambiente e ao planejamento das
conseqiiéncias internas desse posicionamento. Os sistemas de informacdo que ddo apoio
aos gerentes e diretores desse nivel hierarquico sdo mais flexiveis, integrando ferramentas
de comunicacdo e sistemas de recebimento de informag¢des de mercado e concorréncia aos
sistemas anteriormente apresentados de apoio a decisdo. Esses sistemas sdo conhecidos
como sistemas de apoio a executivos (executive support systems - ESS) (LAUDON;
LAUDON, 1996).

A FIG. 2 resume as informacdes apresentadas e ilustra os principais tipos de
sistemas de apoio a decisdo para os niveis operacional, tatico e estratégico das
organizagdes. Os SADs descritos mais ao topo da piramide organizacional da figura se
referem aos sistemas de foco desta pesquisa: sistemas de apoio a decisdo direcionados a

gerentes e diretores.
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Figura 2: Distribui¢do dos SIs nos niveis hierarquicos da empresa.
Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (1996).

2.4 Os sistemas de apoio a decisao (SAD): conceito e histérico

Como ja exposto, informacgdo ¢ a fundacdo de toda decisdo de negdcio critica. A
funcdo de apoio a decisdo ¢ vital para qualquer empresa, desde que ajude no seu
planejamento e reduza o tempo de tomada de decisdo, melhorando sua eficiéncia e
eficacia. A capacidade de apoiar decisdes €, entdo, chave no sucesso da organizacdo
(ARNOTT; PERVAN, 2005).

Embora os gestores ainda utilizem sistemas ndo estruturados de informagdo, como
relatorios verbais, resultados de observacdes in loco e outros, as facilidades criadas pela
tecnologia e as crescentes incertezas e descontinuidades tém feito com que os SADs

venham apresentando crescente popularidade como ferramentas de apoio ao processo
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decisorio estratégico. Esses SAD t€m sido capazes de apoiar as diversas fases do processo
de tomada de decisdo, individual ou em grupo, de maneira integrada (FORGIONNE,
1991). Possibilitam desenvolvimentos de relatorios analiticos, com possibilidades de
navegacao em diversos niveis hierarquicos das informacdes para descoberta de variancias.
Além de relatérios e fluxos de informagdo, segundo Sprague ¢ Hugh (1979), os SADs sdo
sistemas de informacdo integrados compostos de modelos de decisdo e banco de dados
com o foco de apoiar a tomada de decisdo nos diversos niveis da organizagao.

A informacdo confidvel e o acesso facil contribuem para a efetiva tomada de
decisdo (LEIDNER; ELAM; CORRALES, 1995). Grande parte das pesquisas recentes em
SAD tem objetivado a determinacdo dos parametros de design 6timos ¢ os processos de
desenvolvimento para sua implementacio (SHARDA; BARR, 1988). A consideracdo
desses estudos é que o uso de um SAD ird aumentar a efetividade das decisdes ¢ a
eficiéncia dos processos decisorios (VAN DEN HOVEN, 1996), além de identificar
variancias do modelo mental dos executivos, fortalecendo a exploracdo da informacao
(LEIDNER; ELAM; CORRALES, 1995). Entretanto, os gestores dos niveis estratégicos
mostram-se desapontados com o papel da TI no apoio a tomada de decisdo nas
organizagdes (DRUCKER, 1998) ou no incremento de vantagem competitiva (RETTIG,
2007).

Estudos de campo enfatizam que os SADs podem contribuir para a melhora das
decisdes (FOSTER; HAWKING; STEIN, 2005). Entretanto, experimentos laboratoriais
utilizando variaveis de eficiéncia, velocidade, acuricia e qualidade da decisdo como
variaveis dependentes tém apresentado resultados divergentes. Esses testes de campo sdo
relativamente escassos nas pesquisas de SAD, por causa da dificuldade do experimentador
em controlar seu uso em parametros organizacionais. Sharda e Barr (1988) realizaram um
experimento cujo proposito era avaliar a efetividade do SAD, examinando o desempenho
da decisdo do grupo que utilizou SAD versus o que ndo utilizou numa determinada tarefa
semi-estruturada. Os resultados indicaram que o uso de um SAD resulta em significante
melhoria na qualidade da decisdo. Contudo, observou-se que algum periodo de tempo ¢
requerido para que os usuarios de um SAD se familiarizem com o uso do sistema. Com
isto, os beneficios devem aparecer somente depois desse periodo de aprendizado, o que
demonstra o relacionamento do uso do sistema com a maturidade do mesmo.

Na década de 50 e 60, existiam sistemas eletronicos de processamentos de dados
que apenas podiam ser adquiridos por organizagdes de grande porte. Eram usados para

registrar, armazenar e processar informagdes transacionais.
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O surgimento do primeiro sistema de apoio a decisdo gerencial ou sistema de
informacdo de gestdo como ferramenta computacional ocorreu no final da década 1960. O
sistema criado, SIG, foi usado para gerar uma gama limitada de relatorios pré-definidos,
incluindo relatorios de resultado econdmico, balangos patrimoniais e relatorios de vendas.
No entanto, o papel de suporte as tomadas de decisdo ainda ndo era substancialmente
preenchido. Esse sistema, em 1970, foi suplantado pelo chamado SIE, que estd sob o
guarda-chuva do Sistema de Apoio ao Executivo e proveu assisténcia para tarefas
especificas da tomada de decisdo (WATSON et al., 1991). Os SAEs foram classificados
por muitos pesquisadores como sendo SADs (ARNOTT; PERVAN, 2005; PETRINI;
POZZEBON, 2004; VAN DEN HOVEN, 1996) ¢ assim serdo tratados nesta pesquisa.

A inovagdo nos anos 80 foi a introducdo da computagcdo descentralizada. Em
oposi¢do a um unico (e grande) computador para toda a empresa, varios computadores
pessoais (personnal computer — PC) podiam ser espalhados pela organizacdo, o que
significava que ndo era mais necessario enviar o trabalho para o departamento de
computadores para processamento (em fila de espera) e esperar pelos técnicos para realizar
o procedimento: cada utilizador tinha o seu proprio computador e podia personaliza-lo
segundo as suas necessidades, o que indiretamente ampliou o apoio as decisdes em funcao
da maior autonomia dos tomadores de decisdo. Adicionalmente, foi também nessa década
que se viu nascer a primeira aplicagdo comercial de técnicas de inteligéncia artificial na
forma dos "sistemas inteligentes". A promessa do suporte a tomada de decisdo,
inicialmente tentada pelos sistemas de informagao de gestdo dos anos 60 e 70, tinha, passo
a passo, dado os seus frutos. A grande aposta foi feita, na década de 90, com a chegada dos
novos bancos de dados, os Bls, ferramenta que tem o proposito de gerir informacgdes
relevantes para uma tomada de decisdo mais eficaz e agil dos dirigentes das empresas
(PETRINI; POZZEBON, 2004).

Embora as denominagdes tenham surgido em momentos diferentes na cronologia
dos estudos de SI, pode-se dizer que os sistemas que procuram atender as demandas dos
executivos e gestores sdo sistemas de apoio a tomada de decisdo no nivel mais estratégico
da organizacdo. Desenham multiplas aplicagdes e multiplas fontes de dados, ambas
internas e externas a organizacdo, para prover os executivos e os tomadores de decisdao
com informacdes necessarias para monitorar e analisar a performance da organizacdo
(VAN DEN HOVEN, 1996). Sao capazes de assistir o executivo na escolha da opcdo,
configurando dados manipulados para analises e estruturando-os com o proposito de

modelagem e simulagdo. Van Den Hoven (1996) acredita que os SADs podem inclusive
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ajudar a melhor acertar as fortalezas e fraquezas, ameagas e oportunidades no ambiente
(analise de strengths, weaknesses, opportunities and threats - SWOT®), conseqiientemente,
permitindo melhor entendimento do impacto geral das agdes disponiveis para a empresa.
Mais recentemente, Chowdhury e Chan (2005) distinguem dois tipos de SAD. O primeiro
¢ guiado pela modelagem, em que simulagdes sdo usadas para criacdo de cenarios para as
organizagdes. O segundo ¢ guiado por dados e permite ao usudrio extrair e analisar
informagao util de grandes bancos de dados, outras ferramentas estatisticas e analiticas
para encontrar padrdes e relacionamentos latentes.

Os SADs constituem uma area da disciplina de SI estruturada em assistir e
melhorar a tomada de decisdo gerencial (ARNOTT; PERVAN, 2005). Arnott ¢ Pervan
(2005) e Petrini e Pozzebon (2004) defendem que os SADs englobam ndo somente o BI,
mas sistemas de banco de dados (data warehouse - DW), com processamento analitico em
tempo real (on line analytical processing systems - OLAP) e sistemas de busca de dados
(data minning -DM), todos desenvolvidos para auxilio aos executivos. Os chamados DW
sdo dados agregados por areas de conteudo, orientadas por assunto, integradas e variantes
com o tempo. O OLAP fornece a capacidade de analisar grandes volumes de dados em
multiplas dimensdes. O DM fornece a capacidade de relacionar dados e descobrir padrdes
em dados escondidos (CHOWDHURY; CHAN, 2005). Adicionalmente, Arnott (2004)
enfatiza que os bons SADs dependem da qualidade dos dados coletados pelo sistema e, por
isto, os DW, OLAP e DM apdiam as iniciativas desses sistemas, por conterem ou nao
diferentes tipos de pacotes estatisticos’ disponiveis para anélises e interpretacdes de dados.
As funcionalidades do SAD sdo pensadas para evoluir uma série de ciclos de
desenvolvimentos em que o cliente e os analistas de sistemas contribuem ativamente para a
forma, a natureza ¢ a ldgica do sistema. O QUADRO 3 define alguns componentes de uma

ferramenta de BI.

5 0 termo SWOT ¢ uma sigla oriunda do idioma inglés e ¢ um acrénimo de forgas (strengths), fraquezas
(weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameagas (threats). A analise SWOT foi oficialmente criada por
dois professores da Harvard Business School: Kenneth Andrews e Roland Christensen.

7 “Pacotes estatisticos” ¢ uma terminologia utilizada para designar os diversos sistemas computacionais
estatisticos disponiveis no mercado, como o SPSS, o Minitab, o SAS, o STATA, o S-PLUS e outros.
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Data Warehouse Representa a memoria de dados da empresa.

(sistemas de banco | E uma base de dados de suporte que é mantida separadamente da

de dados) base de dados operacional da organizacao que suporta o
processamento de informagdes, provendo solida plataforma de dados

historicos e consolidados para analise.

Data Minning Inteligéncia da empresa.
(Sistemas de busca | Promove a descoberta de conhecimento em padrdes, suporta
de dados) associacdes, construcdo de modelos analiticos, executa classificacido

e predicdo e apresenta os resultados usando ferramentas de

visualizacgdo.
OLAP (on-line E uma abordagem tecnoldgica para gerar respostas rapidas a
analytical consultas analiticas de natureza tipicamente dimensional. O termo
processing) OLAP foi criado como uma ligeira varia¢do de um termo tradicional

em bancos de dados OLTP (on line transaction processing), que

significa processamento de transagdes em tempo real.

Quadro 3: Componentes da ferramenta Business Intelligence.
Fonte: Chowdhury e Chan (2005).

Percebe-se, entdo, que o SAD ndo ¢ um campo de estudo homogéneo (ARNOTT;
PERVAN, 2005), nem somente um campo em crescimento, ¢ também uma mudanga
dinamica de um corpo complexo de disciplinas (CHOWDHURY; CHAN, 2005). Existe
um numero fundamentalmente diferente de perspectivas para o SAD e cada uma tem um
periodo de popularidade tanto na pesquisa quanto na pratica. O SAD, em todas as suas
formas (SIG, SAE e BI), pode fornecer a capacidade de fazer analises de custo-beneficio,
analises de performance, analises de cenario e projecdes internas. Conseqiientemente, as
alternativas podem ser avaliadas sistematicamente com o objetivo de determinar seus
impactos nos objetivos organizacionais e identificar possiveis efeitos colaterais. Os SADs
contém componentes basicos comuns como banco de dados Unico, com a coletdnea ou
conjunto de dados atuais e histdricos e sistemas de sofiware, com conjunto de sofiwares de
modelos matematicos e analiticos de interface de facil interagdo com o usuario. Ambos
objetivam desenhar a partir de multiplas aplicagdes e multiplas fontes de dados e prover
executivos e outros tomadores de decisdo com a informagdo necessaria para monitorar e

analisar o desempenho da organizacdo para decisdes estratégicas.
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Recentemente, Watson et al. (2006) classificaram trés geragoes de tecnologias de
gerenciamento de dados no apoio a decisdo. A primeira geragdo surgiu com o SAD, no
final dos anos 60 e 70. Aplicagdes SAD requerem repositorio de dados, alguns dos quais
eram fontes de sistemas operacionais. Essa geragdo, como ja mencionado, coincide com o
surgimento do SIG e, posteriormente, do SAE. A segunda geragdo surgiu na década de 80.
Diferentemente da primeira geracdo, o banco de dados tende a ser centralizado. A terceira
geracdo, a partir da década de 90, ¢ caracterizada pelo movimento do banco de dados em
tempo real, disponibilizando e relacionando a informacdo de diferentes bancos de dados.
Esse novo conceito foi denominado BI. Com isto, o papel dos sistemas de informagao no
negocio tem-se expandido e passou a incluir o suporte estratégico. O ultimo passo foi a
comercializacdo da internet ¢ o crescimento das intranets e extranets na virada do século. A
FIG. 3 ilustra as trés geracdes apresentadas por Watson et al. (2006). Os capitulos

seguintes discutem as prescri¢cdes dos SADs ao longo dessas geragdes.

P [ [ -
Aplicagées » i SIG SAE | Era dos PC’s | BI !
! | | L
L TS f-t-mmmqmm--- R B >
! | | i
! | |
anos ) 0 80 |90 ;
! | | i
P P P i
Tecnologias &  Fontes de sistemas Bancos de dados Bancos de dados em
operacionais centralizados tempo real

Figura 3: Ilustracdo das geracdes de gerenciamento de dados.
Fonte: Adaptado de Watson et al. (2006).

Segundo Pozzebon e Petrini (1997), atualmente existem sofiwares® que permitem a
distribuicdo inteligente das informacdes, sobretudo informais ¢ de origem externa. Eles sdo
voltados para fornecer representacdes mais significativas, tornar mais seletivo e objetivo o
processo de monitoramento e analise do ambiente e inferéncia de informagdes inacessiveis,
permitindo tornar mais dindmica e eficaz a inteligéncia competitiva. No entanto, seu
problema maior reside na questdo da sua integracdo com 0s softwares ja existentes nas
organizagdes. Por exemplo, uma empresa que possua um sistema SAD implantado e que

agora queira dispor de um software de distribuicdo inteligente de informagdes competitivas

¥ Como exemplo de softwares de distribuigdo inteligente de informagio: Grapevine, Wincite, OnSource e
Puzzle, entre outros (POZZEBON; PETRINI, 1997).
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podera ter dificuldades em integrar esses sistemas de forma que seus usuarios possam ter
ao seu dispor um todo articulado e nao sistemas de informagdes estanques.

A tendéncia atual de utilizagdo da metodologia de servigos orientados a arquitetura’
(SOA), que propdem superar e resolver os problemas envolvidos com atualizacdo e
mudanca de sistema legado a partir da construcdo de sistemas cruzados de processos de
negocios, tem se proposto a solucionar a incompatibilidade entre diferentes softwares.
Esses processos irdo conectar as partes relevantes das funcionalidades de varios sistemas
tecnologicos, potencializando seus beneficios (RETTIG, 2007; STODDER, 2007).
Possivelmente, inovagdes tecnoldgicas desse porte podem contribuir para a construgdo de

uma quarta e nova geragao de SAD.

2.4.1 Primeira geracdo de SAD: sistemas de informacdo gerenciais

Conforme exposto anteriormente, a terminologia SIG foi aparentemente uma das
primeiras a serem estudadas cientificamente e teve seu inicio no final da década de 60
(PALVIA et al., 2003; WATSON et al., 1991). Nesse periodo o uso do computador em
organizagdes cresceu exponencialmente (entre 1955 e 1971), embora muito pouco dos
sistemas da época impactou significantemente na maneira dos gerentes tomarem decisoes
(GORRY; MORTON, 1989). Em fungdo disto, pesquisadores defenderam a utilizagdo de
estruturas (ou framework) que permitem a organizacao ganhar perspectiva no campo de SI
e guiar planejadores de sistemas e gestdio (ANTHONY, 1965; DAFT; KARL, 1984;
GORRY; MORTON, 1989; SIMON, 1960).

A busca do entendimento de como a tomada de decisdo organizacional ocorre e
qual ¢ a capacidade tecnoldgica de apoia-la, tendo em vista o nimero de decisdes até entdo
ndo estruturadas ja sustentadas tecnologicamente (GORRY; MORTON, 1989), despertou o
interesse pelo estudo dos SIGs. As pesquisas iniciais se envolveram com desenvolvimentos
de sistemas e implementagdo, sem analise inicial sobre a variedade das atividades
gerenciais, o que levou a alocagdo ineficiente de recursos nos projetos de desenvolvimento

de SIG (GORRY; MORTON, 1989).

° A International Data Corporation do Brasil (IDC) publicou, em Sio Paulo dia 21 de fevereiro de 2008,
uma estimativa de que, no ano de 2007, o mercado brasileiro de SOA movimentou cerca de US$ 120
milhdes, compreendendo a soma de softwares relacionados (aplicagdes, ferramentas de desenvolvimento,
software de infra-estrutura) e servigos baseados na arquitetura (consultoria, integragdo, implementagio,
desenvolvimento e gerenciamento). http://www.idcbrasil.com.br
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2.4.2 Segunda geragdo de SAD: sistemas de apoio para executivo

Executivos necessitam de um sistema para encontrar suas informagdes estratégicas
necessarias, integrando dados de vérias fontes diferentes numa forma amigavel de utilizar e
que contenha informagao atualizada. Isto os capacita a melhorar suas decisdes. E a medida
que vao aprendendo, vdo demandando mais funcionalidades do sistema (RAINER;
WATSON, 1995).

Muito similar ao SIG, o sistema de apoio a executivos (ESS) combina capacidades
do SIE (executive information systems —( EIS), que sinergicamente conecta a imaginagao e
o julgamento do executivo, com a habilidade do computador de guardar, recuperar, filtrar e
combinar dados e as capacidades dos sistemas de automacdo ou informacao de escritorio
(OAS), que gerenciam documentos internos € a comunicagdo entre os funcionarios.
Exemplos desses sistemas sdo as planilhas eletronicas, os editores de texto e os correios
eletronicos. O SAE ¢, entdo, o termo amplo que engloba os dois sistemas relacionados:
sistema de informagdo de executivos ¢ o sistema de automagdo de escritorio (VAN DE
HOVEN, 1996), sendo, desta forma, um sistema computadorizado de informagao projetado
para suportar as atividades do trabalho gerencial dos executivos (RAI; BAJWA, 1997;
TURBAN, 1987; XU et al., 2003).

O sistema de informacao para executivos possibilita ao gestor fazer navegacoes dos
dados em hierarquia de relatorios para descobrir possiveis fontes de varidncia dos cenarios
planejados. Essa visdo multidimensional de dados foi considerada a fundagdo dos
primeiros fornecedores da ferramenta. Embora existam muitas variagdes entre os SIEs,
todos tendem a compartilhar caracteristicas como: extrair, filtrar, comprimir e acompanhar
dados criticos; acessar ¢ integrar larga escala de dados internos e externos; apresentar
informagoes graficas, tabulares ou textuais e sdo configurados para o uso de executivos
(CASTRO; MILIDIU, 1997; FURLAN; IVO; AMARAL, 1994; HUBER, 1991;
TURBAN, 1987; VRIES, 2004). Adicionalmente a essas funcionalidades, os SIEs fazem
uso intensivo de dados provenientes do macroambiente empresarial (concorrentes, clientes,
industria, mercados, governo, agentes internacionais) contidos em bancos de dados on-line,
relatorios sobre mercados de agdes, taxas ¢ indices do mercado financeiro, entre outros
(TURBAN, 1987).

Para que as empresas possam determinar a melhor maneira de desenhar e
implementar um SAE que seja util e efetivo, ¢ necessario melhor entendimento da natureza

do trabalho executivo (VAN DEN HOVEN, 1996). Isto porque esses sistemas sdo
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destinados a satisfazer as necessidades de executivos de alto nivel e a eliminar
intermediarios entre executivos e computadores (SPRAGUE; HUGH, 1979). Turban
(1987) acrescenta, ainda, o aumento da capacidade de identificagdo e diagnodstico de

problemas e oportunidades estratégicas.

2.4.3 Terceira geracdo de SAD: business intelligence

O movimento de business intelligence da década de 90 mudou a diregdo ¢ a énfase
dos sistemas de apoio ou informagdo para executivos, em razdo da grande expansdo dos
ERPs (ARNOTT; PERVAN, 2005). O ERP ¢ um sistema integrado, que possibilita um
fluxo de informagdes unico, continuo e consistente por toda a empresa, sob uma unica base
de dados. E um instrumento para a melhoria de processos de negocios, como a produgao,
compras ou distribuicdo, com informacdes on-line e em tempo real, o que permite
visualizar por completo as transagdes efetuadas pela empresa, desenhando amplo cenario
de seus negocios (SOUZA; SACCOL, 2003).

Business intelligence ¢ comumente definido como o sistema de informagdo que
desenvolve o papel de produzir informacdo atual para tomada de decisdo estratégica e
também operacional. E um conceito de processo sistematico e organizado, o qual é
utilizado para adquirir, analisar e disseminar informacao relevante para as atividades do
negocio. Argumenta-se que as empresas aprendem a antecipar a acdo de seus clientes e
concorrentes, assim como fendmenos diferentes ¢ tendéncias de mercado. Desta forma, BI
¢ uma estratégia ampla que apdia relatdrios, analises e tomada de decis@o tanto operacional
como estratégica da organizagdo (HANNULA; PIRTTIMAKI, 2003). O fornecimento de
uma andlise consolidada dos dados e relatorios de formato adequado ajuda usuarios a
tomarem decisdes corretas e inteligentes e, conseqiientemente, ganhar competitividade em
cima de seus concorrentes (CHOU; BINDU, 2005), além de tornar a tomada de decisdo
eficaz e eficiente, aumentar a produtividade (RAINER; WATSON, 1995), operacionalizar
0s objetivos estratégicos (VRIES, 2004) e economizar os custos de distribuicdo de
informagdo (BAJWA; RAI; RAMAPRASA, 1998).

O termo BI foi introduzido por Howard Dresner, do Grupo Gartner, em 1989, para
descrever um conjunto de conceitos e metodologias projetadas para melhorar a tomada de
decisdo no negocio por meio do uso de dados e sistemas baseados em fatos, que inclui os

SIG, SAE e qualquer sistema de informacgao de negocio com esses propositos, além, ainda,
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das tecnologias mais novas como DM e sistemas de informagdo geograficos (CHOU;
BINDU, 2005). Embora existam varias outras denominagdes e conceitos para o termo, o
competitive intelligence (ou business inteligence) engloba o que, na literatura francesa, ¢
conhecido por trés campos: vigilia cientifica e técnica, vigilia tecnologica e vigilia
concorrencial e comercial (POZZEBON; PETRINI, 1997).

Uma importante corrente dos estudos em TI procura juntar os dados necessarios de
um sistema ERP e, entdo, carrega-los num banco de dados, conectando-o a ferramenta de
BI (como OLAP, DM, query, reporting) para criar relatorios mais consistentes e dados de
conhecimento centrados. Essa tecnologia pode ser usada por qualquer organizacdo para
estruturar as informagdes, cuja parte transacional fica armazenada no sistema ERP e a parte
gerencial permanece como um banco de dados para desempenho otimizado e efetiva
tomada de decisdo, na qual tendéncias e padrdes podem ser derivados das regras de
negocio herdadas (CHOU; BINDU, 2005). Essa integracdo adiciona valor para o sistema
empresa. Assim, as ferramentas de BI' sdo capazes de analisar cenarios de longo e curto
prazo usando dados existentes capturados do sistema de informacao da empresa. Fornecem
uma interface visual para acesso e navegacao a partir de fontes de dados multidimensionais
armazenados nos sistemas transacionais. Isto significa que tomadores de decisdo e analistas
irdo acessar mais facil e rapidamente as informacgdes atualizadas freqlientemente, que
apdiam a tomada de decisdo. A ferramenta chegou como a resposta para as necessidades
em termos de informacdo para tomada de decisdo com a utilizagdo intensiva de TI,
substituindo os denominados SIEs (PETRINI; POZZEBON, 2004).

Objetivando postura mais critica e ndo apenas de “produzir” informagao, Petrini e
Pozzebon (2004) definiram BI como um processo coletivo e socialmente construido de
obter informagdo, analisa-la e dissemina-la, no qual a informacdo retida ¢ limitada, mas
estratégica, vinda de multiplas perspectivas, refletindo o ambiente interno e externo e
contextualizado. Os autores pesquisaram qual ¢ o valor percebido de BI para o
gerenciamento estratégico em empresas brasileiras. No entanto, o estudo mostrou que
poucas empresas estdo utilizando BI com metodologia bem definida. Argumentaram que

consultorias e fornecedores de TI no Brasil possuem muita influéncia sobre as novas

10 As caracteristicas, consideradas chave do escopo de solucdes BI, sdo a possibilidade de entregar relatorios
por meio do portal da empresa, conectados via hiperlinks, buscando mais detalhes das informagdes
demandadas. A interface com o usuario permite que os relatorios do portal sejam também baixados para um
software de planinha eletronica, como o Microsoft Excel, para calculos e manipulagdes adicionais, possuindo
visdes de relatorios default, incorporando menu de contexto para assistir a navegagcdo e ainda
disponibilizando para gerentes seniores via smart phone (FOSTER; HAWKING; STEIN, 2005).



45

solugdes de TI das empresas, mesmo quando a natureza ou o valor dessa solugdo ndo ¢
conhecido. Com isto, uma solucdo de BI pode ser adotada como estratégica e terminar
como solugdo técnica para um problema operacional ou tatico. Isso reforca a tese de que as
aplicacdes de BI necessitam de alinhamento com a estratégia organizacional para produzir
os objetivos esperados, e ndo usando a palavra “estratégia” somente para aumentar o valor
percebido dos projetos de BI ou de uma oferta de venda. Deste modo, as ferramentas de BI
devem promover o uso estratégico da informagdo gerada e um desdobramento estratégico
da aplicacdo pela organizagao.

Afirma-se freqlientemente que a maturidade do processo de BI ¢ similar a evolucao
do uso do ERP'' nas empresas. Existe um forte relacionamento de interdependéncia entre o
sistema ERP e as solu¢des de BI. Atualmente, a confianca do BI na geracao de dados pelo
sistema de processamento-transa¢do ¢ dominacao de longo prazo dos fornecedores de ERP
em processos transacionais tem possibilitado a esses fornecedores a chance de dominar
esse mercado, que se apresenta bastante competitivo. O mercado BI em 2006 mostrou
crescimento de 11,5%, totalizando 6,25 bilhdes de ddlares em receitas com vendas de

softwares, conforme apresentado na TAB. 1.

TABELA 1

Visdao mundial das ferramentas de BI por segmento: 2004 a 2006

Receitas Market Share Percentual de
Crescimento
2004 2005 2006 | 2004 | 2005 | 2006 [2004-2005 | 2005-2006
Query /relatorios 4.004,9 4.487,6 5.008,5 79,5 80,0 80,1 12,1 11,6
Analises
1.0319 1.118,6 1.244,6 20,5 20,0 19,9 8,4 11,3
avancadas
Total 5.036,7 | 5,606,2 | 6.253,0 [ 100,0( 100,0| 100,0 11,3 11,5

Fonte: Vasset et al. (2007).

Neste contexto mundial, 0 mercado expressivo e responsavel pela maior fatia desse

crescimento estd nas Américas, com 52,8% do market share (GRAF. 1). A divisdo desse

1 Segundo estudo da Frost & Sullivan, existe uma expectativa do mercado dos SIs de que somente os
sistemas integrados (ERP — Enterprise Resource Planning) crescerdo 82,64% até 2011 e a participagdo de
empresas médias na compra dessas solugdes também aumentard. Estima-se que esse numero representara
aumento médio anual de 10,6% (publicado pela COMPUTERWORLD em sete de agosto de 2006).
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mercado entre os maiores fornecedores de BI que aparecem na TAB. 2 mostra a grande

concorréncia do setor.

AsiaPacific
(10.3%)

Americas (52.8%)
EMEA (36.9%)

Total = $6.25B

Grafico 1: Vis@o mundial das ferramentas de BI por regido, no ano de 2006.
Fonte: Vasset et al. (2007).

TABELA 2

Distribuicdo recente do mercado de BI

LIDERES DE MERCADO EM BI

QUERY / RELATORIOS / ANALISES ANALISES AVANCADAS
ANO 2005 2006 ANO 2005 2006

Business Objects 18,6 % 17,8% SAS 30,5% 30,7 %
Cognos 12,6 % 12,4% SPSS 13,5% 14,0%
Microsoft 8,1 % 9,2%  Visual Numerics 3,5% 3,3 %
Hyperion 6,4 % 6,4%  Oracle 1,8 % 1,8 %
SAS 54%  59%  Teradata 1,6 % 1,6 %
Microstrategy 4.8 % 5,0%  Microsoft 1,2 % 1,5 %
SAP 41%  43%  Insigthful 1,4 % 1,4 %
Oracle 37%  3,7% 1IBM 0,8 % 0,8 %
Information Builders 3,8 % 3,6 %

IBM 1,2 % 1,2 %

Outros 32,5% 31,7%  Outros 457% 449 %

Fonte: Vasset et al. (2007).
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O mercado das solugdes de BI tem crescido rapidamente, com expectativas de
atingir, no Brasil'?, trés bilhdes de reais em 2009. Em 2002, 61% das 50 maiores empresas
do mundo mantinham informagdes de negdcio para andlises em ferramentas de BI
(HANNULA; PIRTTIMAKI, 2003). Recente pesquisa com 800 das maiores companhias
do Brasil mostrou que os sistemas ERPs respondem por 43% do orgamento de TI dessas
empresas (FOSTER; HAWKING; STEIN, 2005) e que as receitas geradas por plataforma
de BI irdo atingir, no mundo, 73 bilhdes de dolares em 2008 (STODDER, 2007), estando a
maior fatia desse crescimento nas grandes empresas. No entanto, a medida de satisfacdo do
usuario no que diz respeito a qualidade, relevancia, atualidade, habilidade de agdo e
confiabilidade da informagdo produzida pelos produtos de BI ainda ¢ controversa
(LONNQVIST; PIRTTIMAKI, 2006).

Ainda ndo hd muitas pesquisas sobre a utilizagdo ou os beneficios do BI na
literatura. A maioria dos artigos € conceitual e pouco se estuda sobre seus impactos ou
beneficios (PETRINI; POZZEBON, 2004). No Brasil, algumas investigagdes foram
realizadas para se levantar a penetracdo de ERP no mercado. Usando uma pesquisa com as
500 maiores empresas do Brasil realizada pela revista Exame de 2003, um trabalho do
Centro Superior de Educacdo Tecnoldgica da Universidade de Campinas (UNICAMP),
2005, retratou o seguinte cenario de ERPs instalados no Brasil: 81,2% (406) das 500
empresas possuem um ERP de mercado instalado; 5,8% (29) possuem ERP proprio; e em
13% (65) ele ndo foi identificado. Cenario similar ¢ informado na pesquisa de Rossetti e
Cyrino (2007) com as 750 maiores empresas do pais, que mostrou indice de utilizacdo de
7,23 para o ERP, numa escala de zero a 10 pontos.

Tendo exposto a evolugcdo dos estudos dos Sls para apoio as decisdes das ultimas
décadas, torna-se importante entender os estdgios de seu desenvolvimento nas
organizagdes. A se¢do seguinte mostra a evolucdo dos Sls sob a abordagem de processos

organizacionais.

2.5 Evolucio dos SIs nas organizacdes: uma abordagem de processos

A coleta, o tratamento e¢ a disseminacdo das informacdes de inteligéncia

competitiva por meio de recursos computacionais segmentaram gerenciamento estratégico

' http://info.abril.com.br/corporate/noticias/conteudo_123066.shtml acessado em 02/02/2008.
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nas fases de aquisi¢do, estocagem, tratamento e extracdo das informagdes, enfatizando a
necessidade do desenvolvimento dos SIs no suporte a todas essas fases (POZZEBON;
PETRINI, 1997). Essas etapas do gerenciamento estratégico de informagdes pressupdem
sistemas voltados para o tratamento de bases heterogéneas, em que ¢ importante a
concepcao de interfaces mais amigaveis e parametrizaveis, permitindo flexibilidade na
extragdo das informacdes, sejam elas internas ou externas, formais ou informais. No
entanto, a total integragdo dessas fases ndo acontece de uma sé vez. Ela pode ser concebida
como etapas de um ciclo e a passagem de uma fase para outra depende do amadurecimento
e estabilizagdo da primeira. Desta forma, varios foram os pesquisadores que estudaram a
evolucdo da implantacdo dessas ferramentas no meio organizacional, todos movidos pela
crenca de que a efetividade dos Sls cresce nos estagios mais evoluidos (ANDERSON;
REID, 1998; FRIEDMAN, 1994; KLENKE, 1992; MAHOMOOD; BECKER, 1985).

A analise da evolucdo dos Sls revela clara transformacdo de suas caracteristicas e
funcionalidades, a medida que as condi¢cdes ambientais e culturais em que as decisdes sdo
tomadas ficam mais complexas, e encontram suporte no surgimento de tecnologias mais
sofisticadas. No entanto, a despeito das acentuadas mudancas no perfil dos sistemas, sabe-
se ainda muito pouco sobre como as caracteristicas dos sistemas afetam o comportamento
dos decisores (POZZEBON; FREITAS; PETRINI, 1999). As chances das aplicagdes para
executivos terem sucesso crescem com a maturidade geral da funcdo SI na organizacao
(KHALIL; ELKORDY, 2005).

O modelo de estagios de SI criado por Richard Nolan, em 1974, o mais
referenciado dos modelos desenvolvidos, possui seis estagios e introduziu o conceito de
banco de dados (NOLAN, 1979). O estagio 1, iniciacdo, ¢ caracterizado por projetos para
automatizacao da rotina e operagdes repetitivas como folhas e contas a pagar e receber. O
estagio 2, expansdo, ¢ governado por um departamento de processamento de dados com
énfase em processar os dados eletronicamente. O estagio 3, controle, apresenta praticas e
procedimentos para controle do processamento dos dados, gerenciamento dos
computadores e recursos de dados, introduzindo tecnologias de banco de dados. A
integracdo dos dados e os beneficios das tecnologias de banco de dados s@o consolidados
no estagio 4. A administragdo de dados ¢ introduzida no estagio 5 para o controle do
usuario da coleta e reducdo de redundancia de dados. O ultimo estagio de Nolan ¢
denominado maturidade, que ¢ atingido quando o processamento dos dados fornece
inovacao e os custos sdo balanceados com as demandas dos usuarios e o efetivo uso dos

dados como informacéo.
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Embora o modelo de Nolan seja muito usado para descrever o nivel de crescimento
do SI e tenha influenciado a comunidade académica e de negocios (FRIEDMAN, 1994),
existe uma critica de que este modelo reduz o escopo do uso do nivel estratégico
(PALANISAMY, 2004). Isto porque o modelo de Nolan enfatiza o uso da perspectiva
estratégica somente no estagio de maturidade (ultimo estagio) no qual o planejamento de
SI esta muito proximo do planejamento de negocio.

Outros modelos surgiram com o proposito de ajudar as organizagdes a avaliar o uso
de seus recursos de informacdo. Lu (1995) analisou os trés estagios do modelo de Lewin
(descongelamento, mudanga, recongelamento) com os estagios de desenvolvimento do SI
do modelo de Nolan, no qual cada um de seus estagios passariam por fases evolutivas. A
primeira fase, de descongelamento, trata-se do processo de fazer as pessoas perceberem a
necessidade de comegar e aceitar as mudangas; a segunda, de mudanga, o processo de
mover o sistema de um estado velho para um novo; e a ultima fase, de recongelamento, a
institucionalizacdo do novo sistema para mudancas permanentes, atingindo melhores
performances e criando regras e procedimentos formalizados.

Auer e Reponen (1997) estenderam o modelo de ciclo de vida de produtos para o
de sistema de informacao. Observaram que, assim como no ciclo de produtos, o ciclo de
vida dos sistemas ¢ curto, desde que novas e mais avangadas tecnologias sdo lancadas
continuamente. O processo de evolugcdo do SI relacionado a maturidade organizacional ¢
composto de cinco fases: introducao, transi¢do, maturidade, estagnagdo e renovagao.

Outra perspectiva bastante congruente a de Nolan, e bem mais aderente a
perspectiva de analise de uso dos sistemas deste estudo, ¢ apresentada por Hatcher e
Prentice (2004). Eles criaram um modelo de maturidade que capacita uma organizacao
para objetivamente avaliar o uso dos recursos de informacdo existentes e aloca-los nos
niveis de desenvolvimento descritos, os quais sdo aplicados para classificagdo das
empresas participantes desta pesquisa. O QUADRO 4 mostra a divisdo desses estagios, os
quais estdo sendo aplicados na classificagdo dos SADs da empresas respondentes desta

pesquisa.
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Operacio: funciona com a maioria das informacdes basicas. A empresa foca-se nos
desafios de negocios aqui e agora. Enfatiza as atividades requeridas para o suporte das
operacdes do dia-a-dia. Opera e toma decisdes num ambiente de informagao cadtico, que ¢
internamente competitivo e escasso de avaliagdo consistente e critério de performance. O
custo da informagdo ¢ alto devido a redunddncia e ao processo de coleta de dados
inconsistente.

Consolidag¢do: quando a empresa tem informagdes combinadas em banco de dados
departamentais ou funcionais para tomada de decisdo. Individuos alavancam a informagao
entre os departamentos ou grupos funcionais. Por outro lado, existe ainda baixo controle
da informacdo sob a perspectiva da organizagdo. A consolidacdo e o acesso dos dados
departamentais sdo sem integracdo automatica no nivel organizacional. As medidas de
negocio departamentais sdo inconsistentes ao longo da organizagdo. Multiplas interfases e
extragdes contra 0 mesmo dado produzido para atender as necessidades contrastantes dos
varios departamentos (altos custos).

Integracio: decisdes que alcangam todo o escopo de informagdo da organizagdo. Uma
empresa integrada reconhece a importadncia em definir dados e informagdes consistentes
na organizacdo e que estejam ligados aos seus objetivos. O resultado ¢ que a informacgao ¢
aceita amplamente como uma ferramenta essencial para o sucesso € vantagem competitiva.
A analise de dados e medidas sdo obtidas com crescente sofisticagdo na empresa.

Otimizacdo: uma vez integrada, a empresa ird comecar a olhar para maneiras de
maximizar a performance para atingir as demandas de mercado. O escopo de uma
companhia otimizada ¢é assegurar o constante alinhamento com o mercado e entdo
rapidamente otimizar todo o negdcio e seu processo de criacdo de valor ao longo desse
alinhamento. Usa regras automaticas e sistemas padrdes de detec¢do para responder
questdes que eram desenvolvidas manualmente e permite tomadores de decisdo focar
casos de ponta.

Inovacfo: neste ponto, a empresa inicia a realizagdo de retornos decrescentes do seu
esfor¢co de otimizagdo e investimentos tecnologicos. Usualmente, a organizacdo precisa de
um pulo guantum ou precisa entrar em um novo mercado devido a obsolescéncia ou
decadéncia da estratégia. A empresa ndo esta inovando constantemente e eventualmente
atinge o ponto de mercado comoditizado. Olhando para frente, ela reconhece a
necessidade de alavancar seu conhecimento de novas maneiras para introduzir produtos e
servigos inovadores que o diferencie.

Quadro 4: Modelo de evolucdo do SI, de Hatcher e Prentice.

2.6 O uso do SAD e a inteligéncia organizacional

Dos beneficios ja estudados oriundos do uso dos SADs, a inteligéncia
organizacional foi apontada por Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999)
como detentora de aspectos que sdo incrementados com o aumento do uso dos SADs. Esta
se¢do discute a relacdo da inteligéncia organizacional com o uso desse sistema.

Inteligéncia organizacional ¢ o resultado ou produto do esfor¢o de uma organizagdo
para adquirir, processar e interpretar informacdo externa e interna a organizagdo

(PORTER, 1980, apud HUBER, 1991). Ela refere-se a capacidade de uma corporagio
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como um todo de reunir informacdo, inovar, criar conhecimento ¢ atuar efetivamente na
base de conhecimento que ela gerou. Conhecimento gerado ¢ a conseqiiéncia mental de
angariar informacdes e transforma-las (ALBERCHT, 2004), transformar inteligéncia em
estratégia e informacdo em conhecimento.

Desta forma, uma organizagdo precisa de informagédo disponivel de qualidade que
possa ser usada para o fortalecimento e o compartilhamento dos modelos mentais que
melhor se habilitam a tomar decisdes estratégicas, planejar rumos ¢ manter o ciclo de
aprendizagem. Assim sendo, o presente estudo considera a disponibilidade de informagao
de qualidade gerada pelos SADs, assim como seus incrementos no processo de
aprendizagem organizacional, gerados a partir do compartilhamento dos modelos mentais e
no processo de planejamento estratégico como aspectos que compdem a inteligéncia de
uma organizagdo. O planejamento estratégico contribui para o direcionamento da empresa,
coordenando os esfor¢os e auxiliando as decisdes de forma a promover maior inteligéncia

competitiva.

2.6.1 Aspectos da disponibilidade da informacdo de qualidade

As caracteristicas intrinsecas de um SI influenciam a forma como ele ¢ utilizado se
existe relacdo de facilidade ou de dificuldade na exploracdo das informagdes, uma relagao
de prazer ou aborrecimento na busca dos dados necessarios para a tomada de decisdo ou
uma relacdo de liberdade ou restricdo na forma como essas relagoes se estabelecem. Assim
sendo, ndo ha como negar que as caracteristicas dos sistemas de informacao influenciam o
uso que deles é feito. Embora a compreensdo desse fato seja quase intuitiva, a aferigdo
dessa influéncia ou o seu direcionamento ¢ problematico (POZZEBON; FREITAS;
PETRINI, 1999). Isto porque as relagdes causa-efeito que envolvem o uso dos SIs e seus
conseqiientes beneficios percebidos podem estar atreladas a um ntimero muito elevado de
fatores, uma vez que influenciam o comportamento dos seus usuarios e alteram as formas
de trabalho.

Entender, entdo, os fatores que possivelmente influenciam a qualidade da
informacdo disponibilizada pelos SIs para executivos tomarem decisdes € crucial para o
seu desenvolvimento e o gerenciamento da informacdo organizacional. Estudos sobre a
efetividade dos SlIs sugerem um relacionamento positivo entre a qualidade percebida da

informagdo e o seu uso (AUER; REPONEN, 1997; BURTON et al., 2001; CHENHALL;
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MORIS, 1986; KHALIL; ELKORDY, 2005). A qualidade ¢ avaliada segundo os seguintes
critérios: intrinsecos (exatiddo e confiabilidade); contexto (relevancia, atualidade,
abrangéncia); representatividade (consisténcia, facilidade de interpretagdo, concisdo); e
acessibilidade (acesso, seguranca). Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam
(1999) demonstraram que a freqiiéncia do uso é melhor explicada pela qualidade da
informacdo do SI no que tange a disponibilidade, confiabilidade e relevancia de contetdo.
Pesquisas demonstram que usudrios tendem a dispensar mais tempo nos Sls que reduzem a
incerteza das decisdes (BURTON et al., 2001) ou que sejam mais faceis de usar e entender
(RAMAYAD, 2007). No entanto, estudos defendem que o envolvimento do usuéario com o
sistema pode se referir mais ao seu estado psicoldgico que ao conjunto de atributos
caracteristicos de um SI (KHALIL; ELKORDY, 2005).

O grau de integracdo ou alinhamento dos SIs com a organiza¢do mostrou-se
também um fator que influencia a qualidade percebida da informacdo, de acordo com a
enquete realizada por Khalil e Elkordy (2005). Segundo eles, executivos relataram que o
atributo mais importante dos SADs ¢ a qualidade da informacgdo, entendida como
confiabilidade, clareza, atualidade e relevancia de conteudo, pois isto leva a decisdes
gerenciais mais assertivas e a conseqiientes melhorias nas performances organizacionais no
que se refere a perspectivas financeiras. Depois da qualidade da informacao, os atributos
mais determinantes mencionados foram: envolvimento do usuario, maturidade do SI e
sofisticacdo do sistema.

Entre os executivos pesquisados por Khalil e Elkordy (2005), somente 27% deles
tém acesso a analises de simulagdo e capacidades de modelagem. Embora 99% dos
sistemas desse tipo possuam capacidades de navegacdo nos relatorios, 82% acessam
apenas simples analises e ndo utilizam todas as funcionalidades disponiveis. Nesse estudo,
encontrou-se ainda que somente 44% das necessidades de informagdo de todos os
executivos pesquisados sdo satisfeitas pelos SADs. Na Inglaterra, por exemplo, 55% das
informagdes necessarias para os executivos vém de outras fontes que ndo os sistemas de
informacdo formais disponiveis na empresa. Isto pode ser explicado talvez pelo fato da
percepcdo da qualidade da informagdo desses sistemas pelos gerentes ter sido considerada
baixa. Adiciona-se ainda o estilo gerencial a falta de alinhamento da informagdo
disponibilizada em contetido e forma com a estratégia da empresa (MINTZBERG, 1999).

Questdes ligadas a cultura também intervém na forma de utilizagdo e nos resultados
dos SIs. Aspectos como baixos graus de flexibilidade e integracdo do sistema podem

dificultar comportamentos de exploragdo de informacdes, influenciando no seu uso.
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Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999) informaram que, para os Estados
Unidos da América (EUA) e Suécia, a maior percepcao da informagdo disponivel cresce
com o aumento do uso do SAD. A interface amigavel do sistema ¢ caracteristica
fundamental para a compreensdo da interacdo usudrio/sistemas (POZZEBON; FREITAS;
PETRINI, 1999). No entanto, varias s2o as razoes pesquisadas que desestimulam o uso dos
SIs ou explicam seu fracasso: envolvimento e participa¢do dos usudrios na implementagdo
do sistema (BURTON et al., 2001), auséncia de flexibilidade e conteudo (XU et al., 2003)
e estagios de maturidade do sistema pouco avancados para o tempo ja decorrido de
implementagdo do sistema, ficando, assim, aquém da curva de aprendizado dos usuarios
(MAHOMOOD; BECKER, 1985; NOLAN, 1979).

As razdes dos fracassos dos sistemas de informacdo ou da sua fraca utilizacdo
podem estar relacionadas também ao processo de implementagdo (RAINER; WATSON,
1995), nos casos em que o grau de envolvimento dos usuarios ¢ inadequado (KLENKE,
1992). Além disto, ha dificuldade em entender as necessidades de informagdo das
atividades gerenciais (MINTZBERG, 1972; SIMON, 1997) e das mudangas no ambiente e
nas politicas internas (FROLICK; RAMARUPU, 1993). Embora existam diversas causas
relacionadas ao uso dos SlIs (qualidade, envolvimento com o usudrio no processo de
implementagdo, nivel de satisfacdo, flexibilidade e contetido do sistema, maturidade do
sistema na organizacdo e outros), todas elas parecem estar também relacionadas entre si. A
perspectiva de que a percepcao da informacao disponivel aumenta com a freqiiéncia do uso

do SAD ¢ analisada nesse estudo.

2.6.2 Incrementos no processo de aprendizagem organizacional

Conforme relatado anteriormente, incrementos no processo de aprendizagem
organizacional podem criar conhecimento e atuar efetivamente na inteligéncia
organizacional. Recentes evidéncias empiricas indicam que os SADs podem fortalecer
modelos mentais'”® dos executivos (LEIDNER; ELAM; CORRALES, 1995;
VANDENBOSH; HIGGINS, 1995, apud RAI; BAJWA, 1997) e levam a respostas mais
rapidas em situacoes de decisdo (LEIDNER; ELAM; CORRALES, 1995).

13 L . ~ . . . .
“Modelos mentais sdo consideracdes profundamente radicadas, generalizadas ou mesmo figuras e imagens

que influenciam o entendimento que temos do mundo e de como agimos” (SENGE, 1994, p.8, traducdo da
autora).
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O executivo gasta muito tempo explorando informag¢des internas e procurando
oportunidades no ambiente externo e situagcdes que podem ser consideradas problemas. A
situacdo desejada ¢ o modelo mental que o executivo sénior tem. Acredita-se que a
efetividade das decisdes gerenciais estd amplamente dependente da qualidade de seus
modelos mentais (VAN DEN HOVEN, 1996). Desta forma, a partir do melhoramento do
entendimento do executivo por meio de melhores modelos mentais, o uso de sistemas de
informagdo pode levar a geragdo de alternativas de melhor qualidade para os problemas.
Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner ¢ Elam (1999) descreveram que o aumento da
extensdo das analises provocado pelo uso de SAD pode incrementar os modelos mentais
dos executivos. Mas a relevancia desse assunto ¢ defendida por Huff (1990), que estuda
mapeamentos cognitivos para o entendimento da formacao da visdo estratégica e suas
agoOes futuras; para a investigacdo das influéncias dos grupos de lideranca nas decisdes
estratégicas; para o diagnostico da fase de formulacao da estratégia; para interpretagdo do
ambiente na identificacdo de aspectos e elementos importantes a serem categorizados e
avaliados; e, conseqiientemente, para a identificacdo de vantagens competitivas. Segundo
ela, esses mapas podem contribuir potencialmente para o planejamento estratégico e a
teoria organizacional, uma vez que esses modelos podem ser aprendidos e entendidos.
Blasubramanian (1995) acredita que a interagdo entre os modelos mentais e a interpretacdo
¢ critica para entendimento de como as organizac¢des aprendem.

Degeus (1998) refere que o processo de tomada de decis@o e de planejamento deve
ser visto como aprendizagem, sugerindo que as organizagdes aprendem continuamente.
Segundo ele, o processo decisorio pode ser visualizado em quatro etapas: perceber,
incorporar, concluir e agir, justamente os quatro elementos apresentados por psicologos
como os elementos que definem a aprendizagem (VENUGOPAL; BAETS, 1995). Neste
sentido, todo ato de tomada de decisdo pode ser considerado um processo de
aprendizagem.

A aprendizagem no cenario organizacional tornou-se uma area importante porque
pode prover a Gnica vantagem competitiva sustentavel no futuro (AUDY, 2000; DEGEUS,
1998), que permite ou habilita as organiza¢des a competir no longo prazo em um panorama
de mudancas continuas, gerando também inovacao e efetividade
(BALASUBRAMANIAN, 1995). Os beneficios considerados oriundos desse processo de
aprendizagem organizacional encontrados na literatura evidenciam um continuo avango,

por meio do melhoramento das agdes, a partir de melhor conhecimento e entendimento
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(FIOL; LYLES', 1985, apud BALASUBRAMANIAN, 1995) ¢ da solugio para
problemas desafiantes (PRAHALAD; HAMEL, 1994).

O processo de aprendizagem € um conceito novo e critico no desenvolvimento de
estratégias de SI (AUDY, 2000). Existem aspectos da aprendizagem organizacional que
s30 beneficiadas pelo uso dos Sls: compartilhamento e distribuicdo da informagao, além do
melhor gerenciamento do conhecimento promovido pelo armazenamento da histéria da
organizagdo (BALASUBRAMANIAN, 1995; STEIN; VANDENBOSH, 1996).
Adicionalmente, os SIs promovem maior fluxo de informagdo ¢ comunica¢do entre as
unidades  organizacionais e individuos, contribuindo para a aprendizagem
(BALASUBRAMANIAN, 1995). Posto isto, os SIs facilitam o processo de aprendizagem,
apoiando a aquisi¢do de conhecimento, distribui¢do e interpretagdo de informacgdo e
organiza¢do da memoria organizacional.

A idéia basica centrada nas disciplinas apresentadas por Senge (1994) visa a
formacdo de uma visdo compartilhada no modo de usar a nova tecnologia. No ciclo
proposto por Senge (1994), o desenvolvimento de novas habilidades pelo grupo altera a
compreensdo dos individuos sobre a realidade, representada pela mudanga nos modelos
mentais vigentes. Os novos conhecimentos passam a fazer parte dos seus modelos mentais,
agindo sobre a forma como os individuos véem a realidade, com novas crengas e atitudes.
Esse modelo seria uma forma viabilizadora do processo dessa mudanca tecnologica para a
busca de respostas relativas a implementacdo das cinco disciplinas de Senge da
aprendizagem organizacional. Neste sentido, essas disciplinas tornam-se ainda mais
relevantes para a efetiva implantagao de planos na area de SI.

O processo de aprendizagem organizacional que acompanha a experiéncia de
planejamento deve resultar em melhorias de capacidades para atingir o alinhamento entre
SI e estratégia (SEGARS; GROVER, 1998). Atualmente, o maior desafio do SI tem sido a
capacidade de capturar e codificar conhecimento processual e conhecimento tacito para
gerar informacao analitica, uma vez que potencializa o poder de processamento mental da
organizacdo e seus dirigentes. Provavelmente, superando isto, a aprendizagem
organizacional estard num ciclo virtuoso.

Contudo, alguns proponentes argumentam a existéncia de uma significativa lacuna
nas metodologias e modelos no sentido de viabilizar a transposi¢do de visdes individuais

ou de pequenos grupos para visdes compartilhadas (AUER; REPONEN, 1997). No modelo

' FIOL, C.M.; LYLES, M.A. Organizational learning. Academy of Management Review, v.10, n.4, pg:
803-813, 1985.
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de Kolb (1997, apud AUDY, 2000), a modificacdo dos modelos mentais ocorre valendo-se
dos resultados dos testes das hipoteses formuladas, gerando a aprendizagem pela vivéncia
de experiéncias concretas. Seu foco principal ¢ a descricdo do ciclo de aprendizagem,
mostrando como a experiéncia se traduz em conceitos, os quais sdo usados no momento da
selecdo de novas experiéncias.

O crescente estudo relacionado a aprendizagem organizacional e mais recentemente
sua conexdo com os sistemas de informagdo em fun¢do da grande disseminacdo dos
mesmos nas organizagdes sdo explicados pela necessidade das organizagdes de reunirem
rapidamente informacdes estratégicas adequadas para garantirem uma boa posicdo no
mercado. Este estudo pressupde que o maior uso do SAD gere incrementos ao processo de

aprendizagem organizacional.

2.6.3 Incrementos no processo de planejamento estratégico

O planejamento estratégico ¢ empreendido para reduzir a incerteza, coordenar os
esforcos, estabelecer didlogos e linhas de comunicacdo e buscar pro-ativamente
oportunidades de negécio no dominio competitivo (LEDERER; BURKY, 1988). Decisdes
estratégicas permitem a empresa desenvolver-se e perseguir seus objetivos da melhor
forma, considerando-se suas relagdes com o ambiente em que se insere (ANSOFF, 1990).
Simon (1965) define o planejamento estratégico como um conjunto de decisdes que
determinam o comportamento em determinado periodo de tempo. No ambito
organizacional, esse conjunto de decisdes a serem tomadas para produzir o planejamento
estratégico de um negocio ¢ influenciado pelas informagdes tanto externas quanto internas
as empresas ¢ em seus diversos niveis organizacionais (MINTZBERG et al., 1976).
Espera-se também que o planejamento estratégico auxilie na formulagao estratégica e, com
isto, como resultado, contribua para o direcionamento do futuro da empresa num ambiente
em constante evolucao.

Ansoff (1990) afirma que o planejamento estratégico deve ser integrado as decisdes
estratégicas, administrativas e operacionais e as diferentes formas de resolugdo das
mesmas, resultando no principal suporte para a gestdo nas organizacdes. No entanto, as
principais variaveis e interacdes que alimentam o processo decisério no nivel estratégico
de uma empresa ndo sdo facilmente percebidas ou identificadas. Henderson (1979) diz que

a tomada de decisdes € um processo necessariamente complexo. Segundo ele, é preciso um
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quadro de referéncia para verificar a relevancia dos dados, a metodologia e os julgamentos
de valor implicito envolvidos em qualquer decisdo estratégica. Por isto, o estado da arte de
um sistema de apoio a decisdo ndo somente facilita a execucgdo da estratégia como também
fortalece as capacidades organizacionais para promover a competitividade da empresa
sobre os seus rivais (THOMPSON; STRICKLAND, 2001).

A abordagem do planejamento estratégico como uma tomada antecipada de
decisdes que permite a empresa desenvolver-se e perseguir seus objetivos da melhor forma
¢ mencionada em diversas perspectivas do estudo do processo de planejamento. Entre as
trés categorias principais que classificam as diversas escolas de planejamento estratégico
(prescritivas, descritivas e configuracionais), ¢ na descritiva que se consideram os aspectos
mentais relacionados com o processo decisorio e os valores e formas de pensar dos
tomadores de decisao (MINTZBERG, 2000). A escola prescritiva representa a tradi¢do
analitica e matematica de planejamento, visualizando o processo estratégico como um
projeto conceitual e de planejamento formal. O processo de planejamento parte de uma
analise interna (organizacional) e externa (ambiental), a partir das quais as alternativas
estratégicas sdo desenvolvidas. A escolha e implementacdo da melhor estratégia sdo o
resultado final do processo de planejamento. Ja a escola configuracional aprofunda a linha
da escola prescritiva, baseando-se no conhecimento e nas experiéncias dos especialistas e
gerentes. Esse conhecimento ¢ transformado (formalizado) e utilizado para a manipulacdo
de assuntos gerenciais. A escola configuracional combina as outras escolas na busca da
integracdo (MINTZBERG, 2000).

A visdo do planejamento estratégico da escola configuracional tem sido, na
verdade, uma busca de mecanismos que permitam a articulacdo e elaboragdo de estratégias
ou visdes de futuro na organizacdo. Desta forma, estrategistas aproveitam-se de modelos
mentais (HUFF, 1990; SENGE, 1994) por meio de processos decisorios, processos
intuitivos oriundos da experiéncia pessoal e de processos de aprendizagem organizacional
(SENGE, 1994), em que o individuo constro6i realidades com base em diversos ciclos de
aprendizagem (AUDY, 2000). Assim sendo, a formulacdo estratégica fica dindmica e
regras, padroes e demandas de informagdes sdo alterados conforme as necessidades das
empresas diante das diversidades do ambiente (MINTZBERG, 2000).

Observa-se que a analise sistematica dos dados corporativos e de mercado
coletados por ferramentas de gestdo gera conhecimento acerca da estratégia em curso,
auxiliando o processo de planejamento estratégico. Organizacdes utilizam sistemas de

coleta, armazenamento e recuperagdo de dados para perseguir os indicadores de
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performance, identificando e diagnosticando problemas e reportando informacgdes
estratégicas e criticas. Além disso, as organizacdes utilizam sistemas mais ou menos
formais de monitorar as condi¢des do ambiente externo, as tendéncias, riscos e
oportunidades (DAFT; KARL, 1984).

Muitos pesquisadores t€m focado o modo como as organizagdes usam controles
formais, incentivos e SI para implementar estratégia e tomar decisdes de forma a afetar a
performance organizacional (SIMONS, 1994). A necessidade de se implementar
adequadamente as estratégias formuladas, tomar decisdes eficazes e adaptativas tem
tomado o caminho da gestdo do conhecimento e da informagdo. Os SIs podem, entdo, atuar
como uma ferramenta poderosa, na medida em que constituem ponte entre o ambiente
externo e o interno e servem como “cola” das unidades funcionais (ou de negdcios),
melhorando assim sua integracdo e o alinhamento das decisdes tomadas nas suas areas
(GEROLAMO, 2003). Além disso, a constante necessidade de monitorar tendéncias e
oportunidades externas, que podem sinalizar necessidade de ajustes ou rupturas na
estratégia, ¢ um forte incentivo a sistematizacdo do monitoramento da estratégia. Desta
forma, o alinhamento do SI com a estratégia de negocio facilita a congruéncia com as
necessidades competitivas organizacionais e o suporte financeiro e gerencial necessario

para implementar efetivamente sistemas de inovacdo (SEGARS; GROVER, 1998).

2.7 O uso do SAD e a tomada de decisdo organizacional

Tomada de decisdo é o processo de escolha de um curso de agdo em vez de outro,
procurando uma solugdo apropriada para os novos problemas que surgem no mundo de
mudangas constantes (CYERT; SIMON; TROW, 1956; SIMON, 1965). Decisdes sdo
tomadas em situagdes internas ¢ externas de determinado negdcio, de determinada
experiéncia, de determinado nivel de habilidade, de determinada cultura ou estrutura
organizacional e de determinado conjunto de tecnologias disponiveis.

A teoria de decisoes foi primeiramente estruturada por economistas, cujo processo
racional de escolha era baseado em principios estatisticos e econdmicos da racionalidade
perfeita (CYERT; SIMON; TROW, 1956). Segundo essa perspectiva, o individuo ¢
confrontado com um numero especifico de diferentes cursos de agdo alternativos; para
cada uma dessas alternativas ¢ atrelado um conjunto de conseqiiéncias; e o individuo

possui um sistema de preferéncias ou “utilidades” que o permite ordenar os conjuntos de
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conseqiiéncias de acordo com sua preferéncia e, assim, escolhé-las (no caso das empresas,
o critério de priorizacdo € geralmente a lucratividade).

A esse modelo econdmico de decisdo foram atribuidas falhas quando usado para
descrever o modo como os humanos decidem no mundo real. Cyert, Simon e Trow (1956)
ressaltaram elementos faltantes a esse modelo: as alternativas ndo sdo usualmente “dadas”,
elas devem ser elaboradas; a informag@o e as conseqiiéncias atreladas também ndo sdo
freqlientemente “dadas”, mas, ao contrario, a procura das conseqiiéncias constitui parte
importante da tarefa de tomar decisdo; a comparagdo entre as opgdes ndo ¢ usualmente
realizada em termos simples ou considerando-se somente o critério de lucratividade
maxima, mas sim avaliando questdes intangiveis. Por ultimo, de maneira idéntica as outras
consideragdes, 0s problemas também ndo sdo “dados”, mas a busca por problemas para os
quais a atengdo das organizagdes ¢ voltada torna-se muito importante.

No desenvolvimento do pensamento administrativo, posterior ao modelo
econdmico, Simon (1965) apresenta uma visdo comportamental da decisdo. O
comportamento psicologico do tomador de decisdes individual foi considerado como
dotado de racionalidade limitada e de condutas orientadas pelo seu ambiente psicologico.
Neste sentido, o homem ¢ racional, embora sua racionalidade seja limitada, pois lhe faltam
conhecimentos, ele ndo se lembra de suas escolhas anteriores e ¢ dificil antecipar
acontecimentos. Diante de um problema, o tomador de decisdes, entdo, ndo procura tomar
a decisdo Otima, uma vez que ele ndo dispdoe nem da totalidade das informagdes
necessarias, nem das capacidades intelectuais que lhe permitam visualizar todas as
solugdes possiveis para julgar suas vantagens e inconvenientes. Assim, a visdo racional
pura do processo decisorio deixou de ser a mais adequada. A analise desse processo tem
evoluido ao longo do tempo, passando de uma viso idealizada (e restrita) de racionalidade
para uma abordagem incremental, com fortes componentes politicos e subjetivos (AUDY,
2000).

Na perspectiva da racionalidade limitada, diversos autores pesquisaram diferencas
individuais e tipos psicologicos, que também sdo referenciados como estilos cognitivos
(BANKER; KAUFFMAN, 2004). Lu (1995) estuda os estilos de decisdo e afirma que os
gestores tomam diferentes decisdes porque individuos empregam maneiras distintas para
perceber e avaliar informagdes. De acordo com o modelo de Rowe’s (LU, 1995), o estilo
de decisdo ¢ construido em duas dimensdes: como individuos percebem informagdes

(complexidade cognitiva) e como as avaliam (orientagdo de valor). Pode-se dizer, entdo,
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que o estilo de decisdo do usuario pode impactar tanto o uso de SI quanto a subseqiiente
analise e acdo gerencial e sua avaliacdo em termos do desempenho dos resultados.

Comparativamente as diferenc¢as individuais, a literatura organizacional sugere que
organizagdes estruturam o seu processo decisorio de maneiras diferentes. Daft e Karl
(1984), partindo da tipologia de Miles et al. (1978), apresentam um modelo de
organizagdes como sistemas de interpretacdo, o qual assume quatro consideragdes
especificas sobre a natureza das organizagdes e como elas funcionam e sdo projetadas. A
primeira ¢ mais basica e afirma que as organizagdes sdo sistemas sociais abertos que
procuram informagdes do ambiente. A segunda considera interpretagdes individuais versus
organizacionais. Individuos enviam, recebem e realizam processos de interpretacdo das
informacdes. Estudiosos do processo decisorio defendem que organizagdes nao possuem
mecanismos separados dos individuos para lidar com as informagdes. Desta forma,
organizagdes possuem sistemas cognitivos e memorias. A terceira consideracdo ¢ que
gerentes do nivel estratégico moldam a interpretacdo da organizacdo. Assim, quando se
fala da interpretacdo da organizagao, isto em geral significa a interpretacdo de um pequeno
grupo no topo da hierarquia organizacional. A ultima consideracdo assume que as
organizagdes diferem sistematicamente no modo e processo pelo qual elas interpretam o
ambiente. E esse processo, conseqiientemente, interfere na estratégia, estrutura e tomada de
decisdo organizacional, mostrando que as diferentes formas de processar e interpretar a
informacdo geram diferentes acdes estratégicas e, conseqlientemente, diferem o estilo de
uma organizagdo da outra.

Tanto o estilo individual quanto o organizacional podem estar relacionados as
diferentes respostas quanto a disseminac¢do do uso dos sistemas de informagao para tomada
de decisdo. Desta forma, a maior ou menor utilizagdo de SI pode ser um reflexo das
diversas maneiras de se tomar decisdo, sejam elas individuais e da organizacdo. O que mais
se ressalta recentemente é a capacidade de aprender com o processo de tomada de decisdo,
seja ela individual ou organizacional. Por isto, a aprendizagem tornou-se um novo e critico
conceito no desenvolvimento de estratégias de SI (SENGE, 1994).

Baseando-se nos preceitos de aprendizagem, acredita-se que a disponibilidade de
multiplas informagdes em tempo real e em diferentes formas fornecidas pelos SADs pode
agilizar a tomada de decis@o, promovida pela aceleragdo na identificagdo de problemas ou
oportunidades (LEIDNER; ELAM; CORRALES, 1995). Porém, a melhoria percebida na
performance da decisdo pode aumentar o tempo de decisdo para decisores mais analiticos

(SHARDA; BARR, 1988). Adicionalmente, argumenta-se que mais facilidade de
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manipulacdo dos dados disponibilizados pode prover analises mais extensas sobre cada

questdo.

2.8 O uso do SAD e a estrutura organizacional

O tamanho e a heterogeneidade das unidades de decisdo e a freqiiéncia e durag@o
das reunides sdo variaveis e, segundo Huber (1991), recebem impacto das tecnologias de
apoio a decisdo. Desta forma, a centralizagdo da tomada de decisdo ¢ o numero de niveis
organizacionais envolvidos podem ser também afetados pela utilizacdo desses sistemas.
Com isto, o uso dos SADs nos diversos niveis de decisdo pode se refletir na estrutura
organizacional.

Acredita-se que, em longo prazo, o SAD pode levar a eliminag@o de niveis de staff’
e tarefas administrativas na organizacdo (BAJWA; RAI; RAMAPRASA, 1998).
Procurando entendimento mais detalhado das varidveis que compdem uma estrutura
organizacional, Huber (1991) sugere que a acessibilidade da informagao gerada pelas
tecnologias de apoio a decisdo pode ajudar unidades de decisdo a tornarem-se
relativamente menores e mais homogéneas. Isto porque, argumenta o autor, o uso de
sistemas leva ao aumento e a maior variedade de pessoas participando como fontes de
informacdo no processo de tomada de decisdo.

Embora executivos apreciem consideravel independéncia, eles confiam fortemente
em seus subordinados para lhes reportar problemas e lhes fornecer recomendagdes para
resolvé-los (BLANKENSHIP; MILES", apud LEIDNER; ELAM; CORRALES, 1995).
Executivos em niveis mais altos da administra¢do tendem a envolver seus subordinados
nas decisdes em graus mais elevados que gerentes de niveis mais baixos. Segundo Leidner,
Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999), existem indicagdes de que o uso dos
SADs possivelmente diminui o papel exercido pelos subordinados nessas tarefas porque
reduzem o grau de expectativa de que estes se revestem na identificacdo e analise de
problemas.

Em razdo do exposto, espera-se que o uso do SAD possa influenciar a estrutura
organizacional na medida em que altera o processo de tomada de decisd@o nos diversos

niveis organizacionais, as relagdes de dependéncia com subordinados e, conseqiientemente,

15 BLANKENSHIP, L.V.; MILLES, R.E. Organizational Structure and Managerial Decision Behavior.
Administrative Science Quarterly, pg. 106-120, [s.d.].
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o fluxo de autorizacdo das informacgdes ao longo da organizacdo, podendo, desta forma,
alterar os niveis organizacionais pelos quais as informacdes trafegam e as decisdes sdao

tomadas.

2.9 Implicacoes culturais no uso do SAD

Um dos condicionantes do grau e da forma de utilizagdo dos sistemas de
informagdo refere-se aos estilos gerenciais ditados pela cultura. Cultura ¢ definida e
entendida de diversas formas na literatura. Schein (1984) afirma que um conjunto de
significados compartilhados que torna possivel para os membros do grupo interpretar e agir
nesse ambiente poderia ser definido como uma cultura. Desta forma, uma cultura
organizacional ¢ dindmica e pode ser aprendida, transmitida e mudada. Segundo Hofstede
(1983), cultura decorre de uma programacao coletiva mental, que ¢ aquela parte do nosso
condicionamento que somos capazes de compartilhar entre pessoas da mesma nagdo,
regido ou grupo, mas nao entre pessoas de outras nagdes, regides ou grupos. O modelo
proposto por Hofstede (1983) identifica quatro dimensdes de valores em cada pais:
distincia do poder individualismo/coletivismo, eliminacdo das incertezas e
masculinidade/feminilidade. Todas essas dimensdes variam dentro de uma nagdo ou regido
e transformam a cultura de maneira muito lenta. No entanto, caracterizar uma cultura
nacional ndo significa que todo individuo daquela cultura ¢ mentalmente programado da
mesma forma. A cultura nacional percebida toma um tipo de padrdo médio de crengas ¢
valores em torno dos quais os individuos podem variar (HOFSTEDE, 1983).

Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999) basearam-se nesse
modelo de Hofstede para explicar as diferencas de resultados nos beneficios aferidos dos
SIs para o México, Suécia ¢ Estados Unidos. De acordo com esse modelo e relativamente
aos outros paises, o Brasil encontra-se proximo do México em todas as quatro dimensdes.
No entanto, quando se compara a dimensao feminilidade/masculinidade da cultura com o
grau com que paises evitam a incerteza do ambiente, o Brasil aparece com caracteristicas
mais masculinas que o México. A TAB. 3 mostra valores encontrados por Hofstede (1983)

que sumarizam os resultados para Brasil, México, Suécia e Estados Unidos.
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TABELA 3
Sumario das diferencas culturais de Hofstede
DIMENSOES Estado | o ccia | México | Brasil | Média
Unidos
Distancia do poder 40 31 81 65 54
Aversdo a incerteza 46 29 82 74 58
Masculinidade 62 5 69 49 46
Individualidade 91 71 30 38 58

Fonte: Hofstede (1983). A escala dos nimeros apresentados ¢ de um 1 a 100.

A influéncia da cultura pode certamente ser vista em processos organizacionais tais
como a natureza das politicas e os procedimentos, o planejamento e o controle,
processamento de informagdes e comunicacdo e o processo decisorio. A formalizagdo e a
padronizagdo das politicas e procedimentos podem refletir a baixa tolerancia, como podem
ser facilmente clarificadas, deixando pouca margem para davidas (SCHNEIDER;
BARSOUX, 1997). Em func¢do disto, os sistemas de controle e distribuicdo da informacéo
seguramente refletem a diferenca cultural cujas suposi¢des indicam o relacionamento entre
pessoas e com a natureza. Os diferentes tipos de controle ficam evidentes em outras
culturas.

O processo decisorio esta arraigado na cultura da organizagdo. Da mesma forma,
espera-se que o emprego de TI para apoiar esse processo tenha também influéncia cultural.
Quem toma a decisdo, quem esta envolvido no processo e onde as decisdes sdo tomadas
s8o questoes que refletem as diferencas culturais das organizagdes. Segundo Schneider e
Barsoux (1997), as companhias com culturas que valorizam o poder e a hierarquia
possuem seu processo de tomada de decisdo mais centralizado, como ¢é o caso francés. Ja
os suecos ¢ os alemaes, por exemplo, que atribuem menos centralidade ao poder ¢ a
hierarquia, t€ém processo decisorio mais participativo, assim como oS japoneses que,
necessariamente, t€m que discutir amplamente uma decisdo para que ela seja colocada em
pratica (SCHNEIDER; BARSOUX, 1997). Quanto aos executivos brasileiros, o estudo de
Tanure (2004) mostra que eles possuem como caracteristica o fato de tomarem decisdes
rapidas. O poder ¢ centralizado e as decisdes sdo tomadas individualmente, devido ao
agucado senso de urgéncia. O brasileiro “acostumou-se” com o mandonismo, o
protecionismo e a dependéncia, caracteristicas sempre presentes nas atitudes paternalistas

(TANURE, 2004).
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Pode-se, da mesma forma, dizer que a menor ou maior utilizacdo de recursos
tecnoldgicos no apoio a tomada de decisdo tem forte influéncia cultural. Embora a TI nas
organizagdes de negocio ao redor do mundo talvez sejam similares, o significado
transmitido por meio da tecnologia pode ser dependente dos valores gerenciais e da cultura
nacional. Diferentes culturas precisam ser entendidas antes que a TI desenvolvida para
organizagdes num pais possa ser efetivamente implementada em outro. Leidner e Elam
(1999) relataram que diferengas culturais influenciam percepgdes dos beneficios do uso
dos SIs de apoio a decisdo. Esse estudo envolveu organizacdes do México, EUA e Suécia.
As descobertas confirmam a noc¢do de que a TI ¢ usada por executivos para reforgar os
comportamentos nas tomadas de decisdes valorizadas em suas culturas. Desta forma, se
uma cultura percebe que seu comportamento alterou-se devido ao sistema, outra cultura

pode ndo ter observado essa mudanga.

2.10 Arcabouco tedrico da pesquisa

Este estudo busca relacionar o maior ou menor uso (independentemente de suas
causas) com a percepcdo de beneficios para a inteligéncia e estrutura organizacional e
decisdes estratégicas. Ganhos na eficiéncia do processo de tomada de decisdo, na relagdo
com seus subordinados e no fortalecimento do modelo mental do gestor foram relatados
por Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999) e ilustrados na FIG. 4. Os
autores propdem que o fortalecimento do modelo mental dos executivos, a partir do
aumento da disponibilidade da informag¢do e da melhor analise dos problemas, ira
promover melhorias na efetividade da identificagdo de problemas e na escolhas das
decisdes. Desta forma, o uso dos sistemas de informag@o para tomada de decisdo (tanto a
freqiiéncia quanto o tempo em uso) teria impactos sobre a inteligéncia organizacional. A
presente pesquisa considera, além do incremento nos modelos mentais e da disponibilidade
da informacdo para analise, os processos de aprendizagem e planejamento estratégico
como atributos que contribuem para a inteligéncia organizacional. As analises dos
impactos sobre o envolvimento com os subordinados nas decisdes estratégicas foram

consideradas aspectos da estrutura organizacional.
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Figura 4: Modelo conceitual proposto por Leidner.
Fonte: Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999) baseado em Huber (1991).

A maior ou menor utilizagdo dos sistemas de apoio a decisdo tem sido também
relacionada aos estilos cognitivos dos gestores. A extensdo da diferenciagdo cognitiva é
refletida na area da percepgdo, dependendo do grau de predisposi¢@o a analise do tomador
de decisdo. Desta forma, tomadores de decisdo altamente analiticos usam perspectivas
relativamente estruturadas para tomada de decisdo, percebendo os dados como padrdes que
sdo relativamente independentes do panorama, enquanto aqueles pouco analiticos utilizam
perspectivas pouco estruturadas e percebem os dados como itens discretos inseridos no
contexto. Assim sendo, o estilo cognitivo pode ser visto como um conjunto de estratégias
consistentes e diferenciadas que evoluem de forma progressiva para o processamento de
informacdo especializada e ambientes de aprendizado (VRIES, 2004).

Keen e Bronsema (1981, apud VRIES, 2004) ainda referem duas consideragdes
centrais no estudo dos estilos cognitivos: diferengas sistematicas entre os individuos em
termos de percep¢do e julgamento, os quais geram as diferentes respostas para a mesma
informacdo. Assim, as diferencas entre os estilos cognitivos dos gerentes e analistas
explicam muitas das dificuldades em implementar esses sistemas. Isto sugere que o estilo
cognitivo deve ser considerado no design da informagdo exposta, uma vez que a interagio

entre o usuario ¢ o SI ¢ ponto critico para o sucesso do apoio a decisdo (HUBER, 1983).
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Sem levar em conta o estilo cognitivo, Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e
Elam (1999) estudaram a freqiiéncia do emprego e tempo em uso dos Sls para tomada de
decisdo. Guiada pelo modelo de Huber (1991), que percebeu intensificagdo da freqiiéncia
do uso dos sistemas de informagdo quando o uso de tecnologias de informacao avancada
levava a melhor efetividade dos objetivos organizacionais, Leidner, Elam e Corrales
(1995) e Leidner e Elam (1999) procuraram explorar o efeito que esse uso poderia assumir
em alguns aspectos da organizacdo. Examinando os efeitos do uso em longo prazo,
perceberam que o tempo em uso ndo estava relacionado com a disponibilidade da
informag@o, mas sim com a qualidade. Com isto, pode-se sugerir que a informagdo para
executivos precisa ser maleavel e os sistemas precisam, com isto, ser flexiveis para se
adaptarem as mudancas requeridas de informagao.

A definigdo para SAD a ser usada neste estudo aproxima-se do conceito de Arnott e
Pervan (2005) e Leidner, Elam ¢ Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999). Arnott ¢ Pervan
(2005), de maneira mais abrangente, definem SAD como a area da disciplina “informacao
de sistemas”, que ¢ focada em apoiar e melhorar a tomada de decisdo gerencial. Eles
incluem nessa definicdo de SAD os SAE e SIE, os OLAP, DW e BI. O SAD definido por
Leidner é um sistema computacional que inclui a maioria, mas nao necessariamente todas,
das seguintes caracteristicas: uma unica base de dados, na qual dados internos financeiros e
operacionais assim como dados externos podem ser encontrados; uma interface amigavel
ao usuario final, com capacidades de gerar curvas de tendéncia e relatorios destacando a
informacdo critica ao executivo; e habilidade de obter dados de diferentes fontes. Além
destas, incluem-se outras que ndo fundamentalmente devem estar simultaneamente
presentes: base de dados integrada; capacidade de armazenar dados histéricos e gerar
projecdes a partir de fungdes matematicas mais complexas; capacidade de gerar relatorios
multidimensionais para analises e fungdes para simulagdes de cenarios futuros com
flexibilidade de alteracdo das variaveis do modelo. Neste sentido, aproxima-se da defini¢do
estabelecida na se¢do 2.4.3.

Embora todos esses componentes mencionados por Leidner, Elam e Corrales
(1995) e Arnott (2004) possam estar presentes nos sistemas de informacao, as empresas se
apresentam em diferentes estagios de evolug¢do. Na intencdo de melhor categorizar esses
niveis de desenvolvimento dos SADs nas organizagdes, utilizou-se o modelo de estagios de
desenvolvimento de SI de Hatcher e Prentice (2004), mencionado na se¢ao 2.5. Desta
forma, as empresas brasileiras foram classificadas conforme essas categorias na intencao

de uniformizarem-se possiveis inferéncias dos resultados encontrados.
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O modelo de maturidade de Hatcher e Prentice (2004) capacita uma organizacao
para objetivamente avaliar o uso dos recursos de informacdo existentes e aloca-los nos
cinco niveis caracteristicos desse modelo: operacao, consolidagdo, integracdo, otimizagdo e
inovacdo, conforme explicado na TAB. 1 da secdo 2.4.3. Esse estudo considerou como
empresa com SAD efetivamente implementado aquela que integra os niveis de
consolidag@o, integracdo, otimizacdo e inovacdo. Somente o nivel de operacdo, por
envolver atividades pouco sistematizadas e muito operacionais, ndo foi considerado.

O baixo uso dos SADs (BURTON et al., 2001; DAVENPORT et al., 2000; XU et
al., 2003) pode ser explicado, entre outros fatores, pelo fato da informagdo demandada ndo
estar sendo entregue ao executivo; pela baixa qualidade percebida da informacgdo
estruturada (AUER; REPONEN, 1997: CHENHALL; MORIS, 1986; KHALIL;
ELKORDY, 2005); pelo desconhecimento ou inexperiéncia do gestor em utilizar o sistema
(CROCKETT, 1992); ou ainda pelo estagio embrionario de evolucdo do sistema na
organizacdo (MAHOMOOD; BECKER, 1985). Na tentativa de incrementar a utilizacao
dos SADs, sugere-se que o foco do design e da implementagdo de sistemas deve estar na
exploragdo de informagdes do ambiente externo corporativo € na provisdao de informacgao
estratégica significativa (LEDERER; SETHI, 1996; MARKUS; KEIL, 1994; XU et al.,
2003). Adicionalmente, acredita-se que os estudos sobre aprendizagem e modelos mentais
podem contribuir com o aumento dessa utilizacao.

Na pratica, isto pode ser explicado pelo grau de maturidade ou nivel de experiéncia
e aprendizado que o dirigente possui na ferramenta, de modo a auxilid-lo no melhor uso
dos SADs. Mesmo sabendo que a maturidade do individuo ¢ influenciada pelo estagio de
maturidade do sistema na organizacdo, a investigacdo do quanto os altos dirigentes das
organizagdes empresariais percebem que a utilizacdo dos SADs contribui para a
inteligéncia decisdo e estrutura organizacional apresenta-se como uma perspectiva
relevante na contribui¢do dos estudos dos sistemas de informacao.

Para tal, o presente estudo relaciona a freqii€ncia do uso ¢ o tempo em uso dos
SADs com alguns beneficios percebidos pela alta administracdo das maiores empresas
brasileiras. Neste sentido, o modelo proposto apresenta extensdo e¢ modificagdo da
proposta original de Leidner. As varidveis desse modelo foram baseadas na pesquisa de
Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999), que as testou com gerentes
seniores e de nivel médio nos EUA, México e Suécia. As variaveis independentes,
freqiiéncia de uso e tempo em uso sdo relacionadas a trés macrovariaveis organizacionais

dependentes: a) inteligéncia organizacional; b) decisdo organizacional; ¢ c¢) estrutura
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organizacional. O modelo de analise deste estudo esta contido na FIG. 5. As componentes

de planejamento estratégico e aprendizagem organizacional destacadas representam a

extensdo do modelo de Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999) para a

macrovariavel de inteligéncia organizacional.

Definiciao de SAD
Uso do SAD

Inteligéncia Organizacional

Percepcio da informagio
disponivel

Fortalecimento do
modelo mental

Processo de aprendizagem

Estagio 2 - Consolidacio

Planejamento estratégico

. - Freqiiéncia de uso
Estagio 3 - Integracio

Tomada de Decisdo
Organizacional

Estagio 4 - Otimizacio | Tempo em uso

Estagio 5 - Inovacio

Velocidade da tomada de
decisdes estratégicas

Extensdo da analise

Estrutura
Organizacional

Envolvimento com os
subordinados

Figura 5: Modelo de analise proposto na pesquisa.

Fonte: Adaptado pela autora, a partir de Leidner e Elam (1999).

Os estudos de Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner ¢ Elam (1999) testaram

essas trés variaveis em empresas que possuiam SAD relativamente homogéneo, ou seja,

com caracteristicas similares tanto quanto ao estdgio de desenvolvimento quanto a

funcionalidades. Buscando analogia a esta abordagem, neste estudo a investigacdo do

relacionamento se deu entre as empresas identificadas como pertencentes aos quatro

ultimos estagios do modelo de SI de Hatcher e Prentice (2004). A diferenca, nesse caso, ¢

que essa categorizacdo foi atribuida pelo proprio respondente e ndo a resultado de




69

investigacdo prévia em cada uma das empresas, como foi o caso da pesquisa de Leidner,
Elam e Corrales (1995) ¢ Leidner e Elam (1999).

O termo “uso” do SAD considera ndo somente a utilizagdo direta do sistema pelo
executivo, mas também o emprego das informacdes retiradas do sistema por seus
subordinados para suas atividades analiticas. A freqii€éncia com que essas informagdes do
sistema sdo acessadas para apoiar o processo de tomada de decisdo ¢ medida por essa
variavel. Parte-se do pressuposto de que o uso de SlIs depende da crenca do usuario nos
beneficios e na qualidade da informag@o provida (BURTON et al., 2001). Mesmo medida
no nivel individual, o uso do SAD pode ter conseqii€ncias organizacionais e, com isto,
afetar a tomada de decisdo organizacional.

O “tempo em uso” do SAD esta mais relacionado ao periodo em que o sistema ja
esta disponivel para ser utilizado. Considera-se o lapso de tempo em que o executivo vem
usando o sistema: se a ferramenta ¢ nova e foi recentemente implantada ou se ja ¢ de
dominio dos usuarios ha mais tempo e vem sendo aprimorada. Huber (1991) referencia que
quando usuarios de sistemas de informagdo avancados percebem que o uso o estd
conduzindo a niveis mais elevados de efetividade no preenchimento dos objetivos
organizacionais, essa utilizacdo tende a aumentar. [sto caracterizaria mais tempo em uso do
sistema, nos quais os resultados ja podem ser percebidos. Com isto, os efeitos do uso em
longo prazo sdo também tdo importantes quanto a freqiiéncia do uso. Leidner, Elam e
Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999) enfatizam que, ao longo do tempo, executivos
talvez desenvolvam maneiras otimizadas de usar os SADs, requerendo, desta forma, menor
freqiiéncia de interagdes que quando iniciaram o uso dessas ferramentas.

A variavel dependente de inteligéncia organizacional esta relacionada ao uso dos
SADs a partir do aumento da percep¢do da informag@o disponivel no tempo certo, do
fortalecimento do modelo mental do usuario com o incremento do seu uso, seja por
nimero de acessos no tempo ou pelo tempo absoluto em uso do sistema; e pelo incremento
dos processos de planejamento estratégico e aprendizagem da organizacdo. As duas
ultimas variaveis ndo foram estudadas por Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e
Elam (1999) e, como ja mencionado, representam adigdes ao modelo. O processamento
das informagdes, no entanto, ¢ mais complexo, pois depende, entre outros, de
caracteristicas intrinsecas dos modelos de decisdo dos dirigentes, o que ndo sera
considerado nesta pesquisa.

O aumento da velocidade na tomada decisdo e da extensdo da analise da questdo

(problematica ou ndo) sdo variaveis dependentes que representam a relagdo da tomada de
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decisdo organizacional com o uso do SAD. O nivel de utilizagdo desses sistemas afeta o
monitoramento ¢ a exploragdo dos ambientes interno e externo da organizacdo, de forma
que a rapida detec¢do ou identificacdo daquilo que seria um problema pode acelerar a
velocidade da reagdo da empresa. Com isto, abrevia-se uma das etapas do processo de
tomada de decis@o, que seria a identificacdo de um possivel problema com mais eficacia.

O envolvimento com os subordinados ¢ definido pela freqiiéncia com que as
analises e avaliagdes de questdes do negoécio sio realizadas em conjunto com os
subordinados ¢ pela intensidade dessa interagdo. Primeiramente, avalia-se se nas interagdes
sdo geradas diferentes andlises, provenientes do uso do sistema, que proporcionam
argumentacdes inquisitivas e exploratérias de ambas as partes, produzindo resultados mais
enriquecedores e consensuais. Huber (1991) sugere que o acesso a informacao pode alterar
as unidades de decisdo se o papel dos subordinados na tomada de decisdo se alterar, de
modo que ele passe a participar ou deixe de participar do processo decisorio da empresa.
Isto, segundo ele, alteraria os niveis de decisdo da organizacdo. Bajwa, Rai e Ramaprasa
(1998) acreditam que, em longo prazo, os SIs podem também eliminar niveis de staff e
tarefas administrativas nas organizac¢des. Tradicionalmente, os tomadores de decisdo se
apodiam nos subordinados ou dependem deles para o conhecimento dos problemas. Leidner,
Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999) afirmam que existem indicacdes na
literatura de que o uso dos sistemas podera diminuir esse papel dos subordinados na
tomada de decisdo. Acredita-se que os gestores utilizardo menos esses servicos dos
subordinados com o aumento do uso dos sistemas de informac¢do. Com isto, os niveis de
decisdo seriam reduzidos, assim como a demanda daquela “pessoa” que era responsavel
por fazer a informagao.

Considerando o modelo tedrico ilustrado na FIG. 5, as hipoteses formuladas para

este estudo se apresentam no QUADRO 5.
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Quanto maior a freqiiéncia de uso dos SADs pelos executivos | Hipoteses
maior € a percepcao da disponibilidade da informagao Hla
maior ¢ o fortalecimento do modelo mental H2a
mais rapida ¢ a tomada de decisdo H3a
maior ¢ a extensao da analise das questdes H4a
maior € o envolvimento com os subordinados H5a
maiores sdo incrementos no processo de planej. estratégico Hé6a
maiores sdo 0s incrementos no processo de aprendizagem H7a
Quanto mais tempo em uso dos SAD pelos executivos Hipoteses
maior € a percepcao da disponibilidade da informagao Hlb
maior ¢ o fortalecimento do modelo mental H2b
mais rapida ¢ a tomada de decisdo H3b
maior ¢ a extensdo da analise das questdes H4b
maior ¢ o envolvimento com os subordinados H5b
maiores sdo incrementos no processo de planej. estratégico H6b
maiores sdo incrementos no processo de aprendizagem H7b

Quadro 5: Hipoteses do problema de pesquisa
Fonte: A autora.

Desta forma, o estudo afere a extensdo em que o uso dos SADs influencia a tomada
de decisdes na inteligéncia organizacional e no envolvimento com os subordinados nas
maiores empresas instaladas no Brasil. Espera-se que quanto maior o uso do SAD, mais
significativos sejam esses impactos percebidos pelos executivos das maiores empresas
brasileiras. Assim sendo, as organizacdes estariam, de certo modo, obtendo melhor retorno
do SAD implementado.

Para responder a esta questdo, a estratégia metodologica adotada neste estudo
analisa quantitativamente uma amostra de empresas entre as 1.200 maiores instaladas no
Brasil, como discutido no capitulo 4. Reflexdes e discussdes sdo realizadas com base em
analises multivariadas desta amostra que, dentro de alguns preceitos, foi considerada

representativa da populagdo em estudo.
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3 METODO DA PESQUISA

A fundamentagéo tedrica apresentada compreendeu principalmente assuntos sobre
os SADs e sua influéncia na inteligéncia competitiva, decisdo estratégica e estrutura
organizacional. A revisdo bibliografica abordou também aspectos do uso desses Sls e seus
beneficios e identificou questdes associadas ao modelo proposto por Leidner, Elam e
Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999), apresentado como um dos marcos tedricos a
serem utilizados neste trabalho.

Considerando a revisdo teodrica apresentada, esta secdo objetiva explicar a
metodologia utilizada no desenvolvimento da pesquisa para testar o modelo proposto neste
estudo. Primeiramente, apresentam-se as razoes da utilizagdo do método de coleta de dados
adotado. Em seguida, descrevem-se as técnicas e instrumentos de coleta de dados como a
amostragem, as entrevistas estruturadas, teste do pré-questionario e a construgdo do
questionario. Por tltimo, expde-se o tratamento de analises dos dados, relatando-se os
testes de hipdteses utilizados e as analises multivariadas aplicadas como analise fatorial,

correlacdo candnica e analise de agrupamentos.

3.1 Método survey

A qualidade da producdo de conhecimento depende, em grande parte, das técnicas
de coleta, analise e interpretacdo de dados e da maneira como sdo aplicados. O mesmo
pode ser dito para os estudos sobre os SIs (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993). A
pesquisa em Sls para gestores e dirigentes ¢ relativamente recente, com 35 anos de
existéncia (PALVIA et al., 2003). Sabe-se que a continua auto-introspecc¢do, ou seja, o
exame ininterrupto dos pensamentos, impressdes € sentimentos proprios, como uma
observacgdo e analise dos processos, por qualquer campo ¢ util para seu amadurecimento e
prosperidade. Isto ¢ particularmente verdade para pesquisas em SAD devido a novidade do
campo e ao explosivo crescimento da propria tecnologia (BANKER; KAUFFMAN, 2004).

Pinsonneault e Kraemer (1993) pesquisaram o uso de 13 diferentes metodologias
aplicadas a estudos de SI entre os anos de 1980 e 1990 e encontraram o método survey

como o mais empregado. Entre os anos de 1993 e 1997, esse método foi o mais



73

extensamente usado em pesquisas de SI (24%) — (BANKER; KAUFFMAN, 2004) entre
todas as técnicas avaliadas (PALVIA et al., 2003). Este método, especialmente a survey
explanatdria, tem-se apresentado como o método mais adequado nos estudos sobre SI
(PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993), mesmo considerando suas limitagdes em alguns
estudos (PALVIA et al., 2003; BANKER; KAUFFMAN, 2004).

Seguindo o padrio ja estabelecido em pesquisas anteriores, o método survey
utilizado neste trabalho consiste em avaliar aspectos das variaveis do modelo em estudo a
partir da aplicagdo de um questionario numa populacdo definida. Como a pesquisa survey
estd preocupada em relacionar variaveis entre si ou com a obtencdo de achados descritivos
de determinada populacdo, ela busca obter informacdo sobre as caracteristicas, agdes ou
opinides de um grande grupo de pessoas, referidas como uma populagdo (TANUR, 1982,
apud PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993). Com isto, os estudos de survey podem ser
descritivos, quando permitem enunciados descritivos sobre alguma populagdo, descobrindo
a distribuicdo de certos tracos e atributos: exploratorios, quando fornecem um “mecanismo
de busca” no inicio da investigacdo de algum tema; e explanatorios, quando fazem
assercoes explicativas sobre a populacdo (BABBIE, 1999). Estudos de survey explanatorio
sobre SIG constituiram 30% de todas as investigagdes entre 1980 e 1984, mas
representaram 46% depois de 1984, com crescimento aproximado de 53% até 1990. Isso
sugere uma tendéncia a geracdo de hipoteses (descritiva e exploratdria) em direcio ao teste
de proposicdes tedricas (explanatdria), possivelmente devido ao acimulo de conhecimento
acerca de Sl para dirigentes nas ultimas décadas (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993).

Algumas surveys explanatorias podem ainda ser classificadas como confirmatdrias.
Segundo Mingoti (2007), analises explanatdrias buscam encontrar os fatores subjacentes as
varidveis originais amostradas, uma vez que ndo se tem clara no¢do dos fatores do modelo
em questdo, nem o que representam. Na confirmatoria, parte-se de um modelo hipotético ja
pré-especificado, em que se deseja verificar se 0 mesmo ¢ aplicavel ou consistente com os
dados amostrais de que se dispde.

O caso do presente estudo trata-se de uma survey explanatoria, testando a teoria e
algumas de suas relagdes. Assim, por meio de survey, buscou-se a validagdo empirica do
modelo de Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999) utilizando-se a
mesma estrutura conceitual da pesquisadora e a extensdo do modelo, adicionando-se novos
conceitos. Na aplicacdo para o caso brasileiro, a pesquisa tem carater mais confirmatorio,
uma vez que o modelo hipotético é pré-especificado. No caso da extensdo, em que novas

variaveis sdo consideradas, o carater é explanatorio.
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A utilizagdo do método proposto tem como objetivo explicar como se
correlacionam as caracteristicas de analise que interferem na inteligéncia organizacional
(disponibilidade da informacao, fortalecimento do modelo mental, incremento do processo
de aprendizagem e de planejamento estratégico), na tomada de decisdo organizacional
(velocidade da tomada de decisdo e extensdo das andlises) e na estrutura organizacional
(envolvimento com os subordinados nas decisdes), perguntando-se sobre a relagc@o entre as
variaveis independentes (freqiiéncia do uso e tempo em uso) e dependentes (inteligéncia
organizacional, tomada de decisdo organizacional e estrutura organizacional). Faz-se isto a
partir da explicitacdo das hipoteses sobre como e por que as varidveis estdo relacionadas,
de forma a analisar-se empiricamente a teoria que explica as relagdes esperadas
(PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993). Desta forma, o modelo teérico do presente
estudo, apresentado na FIG. 5 do arcabougo teorico, ¢ explicado pela investigacdo das
percepcoes dos executivos da alta administracdo das empresas que representam, mantendo-
se, assim, a unidade de analise da pesquisa no nivel organizacional. Para tanto, a survey, ja
bastante aplicada neste campo de estudo, foi o método mais adequado para testar o modelo

tedrico deste trabalho.

3.2 Técnicas e instrumentos de coleta de dados

Neste subitem sdo descritas as etapas envolvidas na aplicagdo do método survey,
como as entrevistas estruturadas conduzidas para elaboragdo do pré-questiondrio, a
construcdo e o teste do instrumento de coleta e a validagdo do questionario final e o

procedimento de amostragem na aplica¢do do questionario final.

3.2.1 Entrevistas estruturadas

Objetivando-se identificar as possiveis correlagdes entre o uso dos SADs e seu
impacto na inteligéncia organizacional, na tomada de decisdo organizacional e na estrutura
organizacional nas maiores empresas no Brasil, optou-se por trabalhar com um instrumento
ja aplicado e testado, embora em outras situacdes. O questiondrio pré-selecionado foi
aplicado por Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999) a executivos

americanos, suecos € mexicanos. Seguindo os mesmos preceitos, foram adicionadas ao
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modelo, apos revisdo tedrica, algumas variaveis relacionadas ao processo de planejamento
estratégico e a aprendizagem organizacional.

O uso de entrevistas estruturadas previamente a aplicacdo do método survey foi
importante para aumentar a confiabilidade e adequacdo do instrumento. Elas foram
realizadas para promover-se a adequacdo do instrumento a realidade brasileira. Empregou-
se uma seqiiéncia de perguntas pré-determinadas, construidas a partir do estudo
exploratorio da teoria, aos executivos principais de trés empresas que possuem SADs
estruturados e planejamento estratégico formalmente estabelecido, contendo revisdes
periddicas do plano, e a um executivo de uma empresa que ndo possui SAD. A seqiiéncia
de perguntas permitiu padronizag@o na condugdo das entrevistas, evitando-se a dispersao e
permitindo-se comparagdes entre as empresas (HAIR JR. et al., 2005b). O objetivo
principal dessas entrevistas foi avaliar a adequagdo das perguntas do questiondrio ao
conhecimento dos altos executivos brasileiros e sua disponibilidade em respondé-las, uma
vez que o instrumento adaptado desta pesquisa tinha sido, até entdo, somente aplicado a
executivos americanos, suecos € mexicanos. Nesse processo também se identificaram areas
ndo exploradas pelo questiondrio, como as questdes de incremento dos processos de

aprendizagem organizacional e planejamento estratégico.

3.2.2 Teste do instrumento de coleta

Apoés a condugdo das entrevistas e a construgcdo do pré-questionario, o teste foi
aplicado a quatro respondentes com caracteristicas semelhantes as da populagdo-alvo, para
assegurar que as perguntas fossem claramente entendidas e ndo tendenciosas ou ambiguas.
Os respondentes do pré-teste foram trés dos executivos participantes da entrevista
estruturada e mais um executivo que até o momento nenhum conhecimento tinha sobre o
estudo. Além da validacdo do questiondrio, esse processo possibilitou também a
verificacdo do seu funcionamento via web e seu método de distribuicdo. A importancia
dessa etapa numa pesquisa quantitativa para validagdo do questionario e método de

aplicacdo ¢ bastante ressaltada por HAIR JR. et al. (2005b).
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3.2.4 Questiondrio

Depois dessa etapa de testes, foi constituido o questionario definitivo (APENDICE
D), dividido em trés partes. As instrugdes para preenchimento e o telefone de contato para
possiveis duvidas foram disponibilizados em uma carta-convite vinculada ao e-mail
enviado. A primeira parte do questionario contém a definicdo de SAD. Ela ¢ importante
para situar o respondente no tema da pesquisa e explicar-lhe o conceito considerado de
SAD.

A segunda parte contém questdes referentes a categorizagcdo do respondente e da
empresa. Questdes que identificam o perfil do respondente como idade, escolaridade e
cargo e questdes que descrevem caracteristicas da empresa como percentual de
investimento de TI ¢ a intensidade da competi¢cdo no ambiente de negocios em que atuam.
A ultima questdo desta parte classifica o SAD da empresa respondente e, caso a mesma
nao possua um sistema formal de apoio a decis@o, ¢ convidada a desconsiderar as demais
questdes, que correspondem a terceira parte do questionario.

Na terceira parte estdo contidas as questdes de pesquisa relacionadas aos beneficios
percebidos com o uso dos SADs. Buscando melhor refletir as caracteristicas dos
fendmenos que estdo sendo aferidos, a segunda e a terceira partes do questiondrio sdao
compostas, principalmente, de questdes de multipla escolha ou que utilizam uma escala
tipo Likert. O uso da escala tipo Likert de cinco pontos possibilitou a obten¢do de uma
graduacdo quantificada das percepgdes dos entrevistados (LAKATOS; MARCONI, 2006).
O maior beneficio da escala Likert ¢ conseguir medir, de forma graduada, graus de
concordancia ou ndo a um conjunto de afirmativas.

Tanto a escala Likert como a Stapel sdo recomendadas para medidas de atitudes e
percepgdes. Mesmo considerando que tradicionalmente, na escala Likert, cada item possui
cinco categorias de resposta entendeu-se mais adequado construir a escala com 10
categorias de resposta (MALHOTRA, 2001). No entanto, como esta pesquisa usa um
instrumento j& reconhecido, decidiu-se por ndo alterar as premissas deste modelo, e
manteve-se a escala de 5 pontos.

Com isto, pode-se analisar o nivel de percep¢do da contribuicdo dos sistemas de
informacdo para alguns aspectos da inteligéncia organizacional (disponibilidade da
informacdo, fortalecimento do modelo mental, incremento do processo de aprendizagem e

de planejamento estratégico), da tomada de decisdo organizacional (velocidade da tomada
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de decisdo e extensdo das andlises) e da estrutura organizacional (envolvimento com os
subordinados nas decisoes).

As questdes de pesquisa foram divididas conforme as hipoteses teoricas do
problema de pesquisa apresentadas na secdo 2.10 do arcabougo tedrico. Desta forma, as
questdes da terceira parte do questionario foram agrupadas em sete dimensdes tedricas:
disponibilidade da informacao, fortalecimento do modelo mental, aumento da velocidade
da tomada de decisdo, aumento da extensdo das analises, envolvimento com o
subordinado, incremento no processo de aprendizagem e no processo de planejamento
estratégico. Essa divisdo objetivou primeiramente replicar as questdes de pesquisa do
modelo proposto por Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999) e expandir
o modelo a partir da inclusdo das questdes de incremento no processo de aprendizagem e
no processo de planejamento estratégico. O QUADRO 6 mostra as varidveis replicadas do
modelo de Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999) e o QUADRO 7

mostra as variaveis adicionadas ao modelo.

DIMENSAO 1: DISPONIBILIDADE DA INFORMACAO

L1 [Acessibilidade

L2 |Disponibilidade

L3 |Importancia da Informacdo

DIMENSAQO 2: FORTALECIMENTO DO MODELO MENTAL
L4 |Percepcao mais clara do processo

LS |Mais compreenséo e visdo mais apurada

L6 [Melhor compreensdo das projegdes

L7 |Melhor visdo dos problemas/oportunidades

DIMENSAQO 3: EXTENSAO DE ANALISES

L8 |Aumento das alternativas de decisao

L9 |Diversificacdo das fontes de informagéo

L10 |Possibilidade de analises profundas

DIMENSAO 4: VELOCIDADE DA TOMADA DE DECISAO
L11 [Rapidez na tomada de decisdo

L12 |Redugio do tempo de tomada da decisdo

L13 |Redugio do tempo em reunides

DIMENSAO 5: ENVOLVIMENTO COM OS SUBORDINADOS
L14 [Identificagdo pessoal (ou autdbnoma) das acdes

L15 |Necessidade de auxilio do subordinado

L16 |Confianga no subordinado
L17 |Dec1sao autonoma

Quadro 6: Variaveis replicadas do modelo de Leidner.
Fonte: Adaptado de Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999).
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DIMENSAO 6: INCREMENTO NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Y1 |Realizacdo do planejamento

Y2 |Identificacdo de problemas ndo previstos

Y3 |Redugio de surpresas

Y4 |Percepcao dos fatores que afetam resultado

Y5 |Redugdo de problemas potenciais

DIMENSAO 7: INCREMENTO NA APRENDIZAGEM
Y6 [Possibilidade de compartilhamento

Y7 |Aumento de colaboragao

Y8 |Nivelamento da informag&o na organizacdo

Y9 [Aumento de comprometimento

Y10 |Auxilio do desenvolivimento das competéncias individuais

Quadro 7: Variaveis adicionadas neste estudo.
Fonte: A autora.

As questdes para avaliar cada uma dessas dimensdes acham-se reproduzidas

integralmente a seguir. Para as duas primeiras dimensdes, as possibilidades de respostas

eram opg¢des numa escala de um a cinco, em que um era “discordo plenamente” e cinco

“concordo plenamente”.

Dimensdo 1 — O SAD permite que:

L1 A informagdo que era disponivel somente mediante solicitacdo especial tornou-se
mais acessivel a partir do uso do sistema.

L2 A informacao ¢ disponibilizada no tempo adequado.

L3  E uma fonte de informagdo importante e de utilizagdo freqiiente.

Dimenséo 2 - O uso do SAD contribui para:

L4  Ter percepcao mais clara do andamento e dos impactos das acdes tomadas.

L5 | Desenvolver visdo mais apurada e melhor compreensdo dos negocios da empresa.
Ter melhor entendimento da importancia das projecdes futuras para o resultado da

ko empresa.

L7 | Possuir melhor visdo dos problemas e das oportunidades que surgem.

O aumento da extensdo das analises e da velocidade na tomada de decisdo da

questdo representa a relacdo entre a tomada de decisdo organizacional e o uso do SAD. As

questdes referentes a essas dimensdes sdo abordadas a seguir. As possibilidades de

respostas eram op¢des numa escala de um a cinco, em que um era “ndo contribui” e cinco

“contribui plenamente”.
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Dimensdes 3 e 4 - O uso do SAD contribui para:

L8  Analisar mais alternativas antes da tomada decisao.

L9 | Usar maior nimero de fontes de informag¢do na tomada de decisdo.

L10 | Realizar analises mais profundas.

L11 | Tomar uma decisdo mais rapida.

L12 | Encurtar o tempo no processo de tomada de decisdo.

L13 | Dispensar menos tempo em reunioes.

As questdes sobre o envolvimento com os subordinados, conforme explicadas
anteriormente, foram também reproduzidas integralmente. As possibilidades de respostas
eram opgoes numa escala de um a cinco, em que um era “ndo contribui” e cinco “contribui

plenamente”.

Dimensdes 5 - O uso do SAD contribui para:

L14 | Identificar pessoalmente a maioria dos problemas em minha area de

responsabilidade que requerem agdes organizacionais.

L15 Tomar conhecimento da maioria dos problemas que requerem agdes

organizacionais a partir de informacgdes trazidas pelos subordinados.

L16 @ Confiar em meus subordinados para me manter informado dos problemas diarios da

empresa.

L17  Tomar muitas decisdes sem o envolvimento de meus subordinados.

A variavel inteligéncia organizacional esta relacionada ao uso dos SADs a partir do
aumento da percepcdo da informacdo disponivel, do fortalecimento do modelo mental do
usuario com o incremento do seu uso, seja por nimero de acessos no tempo ou pelo tempo
absoluto em uso do sistema. As variaveis ndo estudadas por Leidner, Elam e Corrales
(1995) e Leidner e Elam (1999), como o incremento do processo de aprendizagem da
organiza¢do e o incremento do processo de planejamento estratégico, estio da mesma
forma relacionadas a inteligéncia organizacional. Desta forma, testou-se primeiramente se
essas duas dimensdes sdo realmente distintas. Para avaliar o processo de planejamento
estratégico, as questodes a seguir basearam-se na discussdo dos incrementos no processo de

planejamento estratégico a partir do uso do SAD apresentada no subitem 2.6.3.
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Dimensdes 6 - O uso do SAD contribui para:

Y1 | Realizar o planejamento estratégico da empresa.

Y2 | Identificar mais rapidamente problemas ndo previstos no planejamento estratégico.

Y3 | Evitar grandes surpresas por causa de problemas ndo identificados.

Y4 | Visualizar os fatores que mais impactam os resultados de sua responsabilidade.

Y5 | Perceber os problemas potenciais antes que eles se transformem em crises sérias.

As questdes a seguir, utilizadas na avaliagdo da aprendizagem organizacional,

foram baseadas na revisdo tedrica apresentada no subitem 2.6.2.

Dimensodes 7 - O uso do SAD contribui para:

Y6  Melhorar o compartilhamento da informagdo, ampliando a visdo multidisciplinar
das equipes da organizagao.

Y7 | Melhorar o grau de confianga e de colabora¢do entre os membros das equipes da
organiza¢ao devido a visdo mais abrangente propiciada pelo SAD.

Y8 | Nivelar/equalizar a informacgao e o conhecimento dos gestores.

Y9 | Aumentar o nivel de comprometimento da equipe com as decisdes tomadas.

Y10 | Auxiliar no desenvolvimento de competéncias individuais.

3.2.5 Procedimentos de amostragem e administracao dos questiondrios

O tipo e a quantidade de dados a serem coletados dependem da natureza do estudo
e dos objetivos da pesquisa. Babbie (2003) defende a existéncia de basicamente duas
razdes para se utilizar amostragem: tempo e custo. A economia de tempo e recursos ao se
analisar uma amostra em vez de toda uma populagdo dispensa comentarios. No entanto,
um dos principios basicos de validade de uma amostra ¢ que todos os individuos da
populacdo tenham oportunidade igual para serem selecionados para evitar-se o risco do
erro da generalizagdo e de a amostra ndo retratar corretamente a populacio (BABBIE,
2003). A validade da selecdo da amostra ¢ mais ou menos significativa em fun¢@o da sua
representatividade da populagdo, ou seja, no caso especifico deste estudo, se o conjunto de
empresas respondentes possui proporcionalmente as mesmas caracteristicas das empresas

nao-respondentes.
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O universo desta pesquisa compreende as 1.200 maiores empresas atuando no
Brasil, extraidas do cadastro da Dun & Bradstreet (2006), cujas listas de enderego
eletronico dos executivos foram completadas pelo cadastro de relacionamento de clientes
da Fundag@o Dom Cabral. Optou-se pelo universo de maiores empresas por elas terem, em
potencial, mais probabilidades de aquisi¢do de Sls para gestao.

As questdes de pesquisa foram, entdo, encaminhadas para essas empresas. Os dados
foram distribuidos por meio de um questionario disponibilizado via internet e enviado por
e-mail para 1.071 executivos deste universo. Em fungdo da grande rotatividade dos
executivos, alguns dos enderegos eletronicos do cadastro de relacionamento utilizado
apresentaram-se desatualizados e os e-mails que efetivamente chegaram aos destinatarios
com sucesso representam 688 empresas do universo da pesquisa.

Os questionarios foram administrados por e-mail que, segundo Pinsonneault e
Kraemer (1993), ¢ o método mais freqiientemente usado e apresenta grande aceitabilidade
por parte do respondente, além de facilitar a coleta de dados e a andlise estatistica.

O recebimento do questionario foi acompanhado por meio de ligacodes telefonicas
para a maior parte das empresas. Esse procedimento também foi adotado no intuito de
incentivar o retorno das respostas. O questionario eletronico foi desenvolvido numa
ferramenta chamada E-survey'® e seu envio gerenciado pelo sistema Tangram. Todas essas
ferramentas sdo licenciadas pela Fundacdo Dom Cabral, cujos direitos de uso foram
generosamente concedidos a este estudo.

Das 688 empresas que receberam os questionarios, 97 retornaram os questionarios
preenchidos, correspondendo a amostra da pesquisa. Desses, 79 foram respondidos até a
questdo sobre se o nivel de SAD de cada organizagdo ¢ categorizado. Os demais 18
abandonaram em questdes anteriores, pois ndo possuem SAD. Dos 79 respondentes que
possuem SAD, conforme classificacdo definida no arcabougo teodrico, 54 preencheram
todas as perguntas do questionario. A classificacdo do SAD, ja esclarecida anteriormente,
foi uma questdo chave no que diz respeito ao estagio em que a empresa se encontra no
desenvolvimento e uso dos SADs. Considerou-se, para efeitos deste estudo, somente os
estdgios menos embriondrios, nos quais o SAD ndo enfatiza somente as atividades

requeridas para o suporte das operacdes do dia-a-dia.

' A ferramenta E-survey cujo fornecedor ¢ a empresa de tecnologia W3net desenvolve solugdes Web. O
sistema Tangram, que gerenciou o envio dos questionarios, ¢ uma solugcdo web-based desenvolvida pela
eng@ge, que integra CRM operacional, analitico e back-office.
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3.3 Tratamento e analise dos dados

Os resultados foram analisados por meio de uma série de ferramentas estatisticas e
sdo apresentados no capitulo 4. Nesta secdo sdo descritos os testes de hipoteses e de

significancia aplicados e as técnicas utilizadas.

3.3.1 Testes de hipéteses e de significincia

A adequacdo da amostra foi avaliada pelos testes de hipéteses e significincia, que
inferiram sobre as generalizagdes e correlagdes descobertas entre as variaveis na amostra e
na populagdo. O nivel de significAncia o' utilizado neste estudo é de 0,05 (intervalo de
confianga de 95%). No entanto, ainda poder-se-ia aceitar a=0,10, com o objetivo de
diminuir o B8 e, assim, aumentar o poder”” da decisdo estatistica quando, na realidade,
existe diferenca e a hipotese nula deve ser rejeitada (HAIR JR. et al., 2005a). Isso decorre,
como discutido por esses autores, do impacto do tamanho da amostra sobre o poder para
diversos niveis de significancia e estabelece que, para amostras proximas de 70 dados,
como ¢ o caso deste estudo, o nivel de significancia de 0,10 ¢ adequado.

O teste t de igualdade de médias objetiva comparar a média de dois grupos
distintos e verificar se estas sdo ou ndo estatisticamente equivalentes. No entanto, o teste t
pressupde que a distribuicdo das variaveis seja normal. O teste de hipdteses conta com as
seguintes hipoteses nulas e alternativas:

a) H,: as médias sdo iguais.

b) H;: as médias ndo sdo iguais.

170 nivel de significancia o ou erro tipo I é a probabilidade de rejeitar-se a hipotese nula quando ela deve ser
aceita, ou seja, concluir se duas médias sdo significativamente diferentes quando de fato sdo a mesma (HAIR
JR. et al., 2005a).

18 B ou erro tipo II ¢ a probabilidade de se falhar na rejeicdo da hipotese nula quando ela deveria ser
rejeitada, ou seja, concluir que duas médias ndo sdo significativamente diferentes quando de fato elas o sdo
(HAIR JR. et al., 2005a).

19 0 poder ¢ a probabilidade de identificar um efeito de tratamento quando ele realmente existe na amostra. E
uma probabilidade medida como 1 —p e chamada de poder do teste de inferéncia estatistica. E determinado
como uma fungédo de (1) nivel de significancia (o) dado pelo pesquisador para um erro tipo I, (2) tamanho da
amostra usada na analise e (3) tamanho do efeito em exame. Esse tamanho do efeito ¢ uma medida
padronizada de diferengas de grupos usada no célculo do poder estatistico (HAIR JR. et al., 2005a).
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Para evitar aplicagdo inadequada de técnicas estatisticas que pressupdem
normalidade, os dados foram testados, quanto a sua distribuicdo, por meio do teste
Kolmogorov-Smirnov. Ele ¢ baseado na maior diferenca absoluta entre a freqiiéncia
acumulada observada e a estimada pela distribuigdo normal (NORUSIS, 2003). Uma vez
rejeitada H,, constata-se que a distribuicdo para aquele conjunto de dados ndo ¢ normal.

a) H,: A caracteristica em estudo da populacao segue a distribui¢do normal.

b) H;: A caracteristica em estudo da populacdo ndo segue a distribuicdo normal.

O teste ndo-paramétrico U de Mann-Whitney, que ¢ também chamado de
Wilcoxon-Mann-Whitney, ¢ o mais freqiientemente usado para dados ndo-paramétricos
ou de distribuicdo livre, no caso de ndo se pressupor a normalidade da distribui¢ao
(NORUSIS, 2003). Assume-se que as duas amostras de observagdes sdo provenientes da
mesma distribui¢do e independentes. Similarmente ao teste t, a hipotese nula é que as
médias das duas amostras sdo iguais. Assim, esse teste foi aplicado em comparacdes de
médias em dados do estudo que ndo apresentaram distribuicao normal.

Quando existiu a necessidade de avaliar a diferenga de médias entre mais de duas
amostras independentes, como nas analises de agrupamentos, aplicou-se o teste
Jonckheere-Terpstra, que ¢ usado para as diferencas entre varias amostras independentes
(CONOVER, 1999).

O teste qui-quadrado, aplicado em varias situagdes deste estudo, avalia a
associacdo (ndo necessariamente linear) entre duas variaveis categoricas, em que pelo
menos uma delas ndo ¢ ordinal. Essa comparacdo ¢ feita com base em estatistica que
compara os valores observados em cada categoria com os valores esperados (estimados).
As hipoteses desse teste sdo:

a) H,: as variaveis em estudos sdo independentes.

b) H;: as variaveis em estudo ndo sdo independentes, ou seja, apresentam alguma

associacao.

3.3.2 Selecdo das técnicas multivariadas

As analises multivariadas sdo um conjunto de técnicas que tém o proposito de

medir, explicar e prever o grau de relacionamento entre variaveis estatisticas. Esse carater

multivariado consiste nas multiplas variaveis estatisticas e ndo apenas no numero de
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variaveis ou observacdes. Desta forma, selecionaram-se os métodos estatisticos mais
adequados a partir de analises do tipo de problema em questdo. O presente estudo aplicou a
analise fatorial, a correlagdo candnica e a analise de agrupamentos. O processo de selecdo
desses métodos aplicados segue o fluxograma da FIG. 6.

Quando a relagdo examinada é de interdependéncia entre variaveis, aplica-se a
analise fatorial. Neste trabalho, primeiramente analisou-se a relagdo entre as variaveis
dependentes do modelo, pela analise fatorial.

Quando a relagdo examinada ¢ de dependéncia e diversas variaveis dependentes
métricas sdo estudadas em relacdo a variaveis independentes, também métricas, aplica-se a
analise de correlacdo canodnica para estabelecer-se o grau de correlagdo (ou a sua
existéncia) entre elas (HAIR JR. et al, 2005a). Nesta pesquisa analisou-se o grau de
correlacdo entre as variaveis independentes do modelo e as variaveis dependentes,
encontradas a partir do resultado da analise fatorial. A analise multivariada de variancia
poderia ser usada, mas somente se todas as variaveis independentes fossem nao-métricas, o
que ndo ¢ o caso nesse problema.

Ao final, a analise de agrupamentos foi aplicada também aos fatores de beneficios
percebidos extraidos da analise fatorial com o objetivo de classificar as empresas da
amostra com base nas suas similaridades em termos de beneficios percebidos, de forma a
maximizar tanto a homogeneidade quanto a heterogeneidade entre os grupos.

A aplicagdo das técnicas multivaridadas em geral pressupde, além da normalidade
das variaveis envolvidas, a suposicdo de homoscedasticidade e da linearidade. A
homoscedasticidade ¢ a suposicdo relacionada primariamente as relagcdes da dependéncia
entre varidveis; e a linearidade ¢, em suposi¢do, implicita em todas as técnicas
multivariadas baseadas em medidas correlacionadas de associag@o. Essas suposi¢des sdo
necessarias devido a complexidade das relagdes entre as varidveis e ao elevado numero de
variaveis, sendo as distor¢des potenciais e os vieses mais significativos quando estas sdo

violadas (HAIR JR. et al., 2005a).
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Figura 6: Fluxograma dos métodos estatisticos aplicados.
Fonte: Adaptado de Hair Jr. et al. (2005a).
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3.3.3 Analise fatorial

A anadlise fatorial ¢ um nome genérico dado a uma classe de métodos estatisticos
multivariados cujo proposito principal € definir a estrutura subjacente de um grupo de
variaveis. Essa andlise fornece a base para a criagdo de um novo conjunto de variaveis de
menor dimensdo, que incorpora o carater e a natureza das varidveis originais (HAIR JR. et
al., 2005a). Assim, esse conjunto de novas variaveis visa a dar uma interpretagdo mais
compreensivel ao grupo original de variaveis.

A adequacdo do ajuste do modelo de andlise fatorial foi avaliada pelo teste de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e pelo teste de esfericidade de Bartlett, conforme sugerido por
Mingoti (2007). A medida de KMO ¢ um indice usado para avaliar a adequacidade da
analise fatorial a amostra. Segundo Pereira (2006), o teste de KMO deve ser interpretado

segundo a TAB. 4.

TABELA 4
Avaliacdo dos resultados do teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

KMO Analises de componentes
principais
1,00 — 0,90 Muito Boa
0,80 —-0,90 Boa
0,70 - 0,80 Média
0,60 - 0,70 Razoavel
0,50 - 0,60 Ma
< 0,50 Inaceitavel

Fonte: Pereira (2006).

O teste de Bartlett testa se a matriz de correlagdo se aproxima de uma matriz
identidade, o que indicaria que ndo ha correlagdo entre as variaveis (MINGOTI, 2007).
Dessa forma, procura-se testar a hipotese nula de que a matriz de correlagdo é uma matriz
identidade. Com essas consideracdes, tem-se que as amostras adequadas para um modelo
de analise fatorial possuem KMO > 0,7 e Bartlett com rejeigdao da hipotese nula.

A andlise fatorial envolve a estimativa de elevado niimero de pardmetros e, para
que isso seja feito com um minimo de qualidade, é necessario um tamanho amostral
relativamente grande em comparagdo ao nimero de variaveis envolvidas. Ha, na literatura,
uma série de sugestdes para a escolha desse tamanho de amostra. Em geral, essas opcdes
baseiam-se na experiéncia pessoal dos diversos autores. Reis (1997) e Hair Jr., Anderson e

Tatham (1990) sugerem que o numero de observacdes deva ser no minimo cinco vezes o
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numero de variaveis, além disso, indicam que, preferencialmente, a analise seja feita com
pelo menos 100 observacdes. No entanto, segundo os mesmos autores, essa técnica pode
ser utilizada em amostras menores, desde que ndo sejam inferiores a 50 observagdes. No
caso deste estudo, embora o nimero de respondentes tenha sido 97, como comentado no
procedimento de amostragem, o niumero de respondentes que preencheu todas as questodes
foi 54, sendo este o tamanho da amostra valida para as analises multivariadas consideradas.

A decisdo do numero de fatores a extrair da analise fatorial envolveu os critérios da
raiz latente e a percentagem de variancia explicada (HAIR JR. ef al., 2005a). O raciocinio
do critério da raiz latente ou autovalor ¢ que qualquer fator individual deve explicar a
variancia de pelo menos uma variavel. Logo, apenas os fatores que possuem raiz latente
maior que um sdo considerados significantes. O critério da porcentagem de variancia
explicada ¢ uma abordagem baseada no numero e ¢ determinado de modo que o conjunto
de fatores explique uma porcentagem pré-definida da variabilidade global. O objetivo ¢
garantir a significancia pratica minima dos fatores determinados.

A interpretagdo do numero de fatores resultantes da andlise fatorial envolve trés
passos (HAIR JR. et al., 2005a): rotacdo de fatores, critério para significincia de cargas
fatoriais e interpretagdo da matriz fatorial. A rotagdo objetiva transformar os coeficientes
das componentes principais retidas numa estrutura mais simplificada, dividindo o conjunto
inicial de variaveis em subconjuntos com mais alto grau de independéncia possivel. Nesse
processo, os eixos de referéncia dos fatores sdo rotacionados em torno da origem até que
alguma outra posi¢do seja alcancada. Optou-se pela rotagdo ortogonal Varimax, como
sugerido por Mingoti (2005). As rotagdes ndo ortogonais ou obliquas, como utilizada por
Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999), ndo preservam a estrutura de
ajuste original do modelo de andlise fatorial. Além disto, os fatores passam a ser
correlacionados entre si, o que ndo se prevé neste modelo, sendo ainda que a grandeza da
correlacdo dependera do tipo de rotacdo utilizada. Portanto, a opgdo pela rotagdo ndo
ortogonal altera as suposi¢cdes do modelo linear original de analise fatorial (MINGOTI,
2005).

A interpretacdo da matriz fatorial ¢ um procedimento que envolve o valor das
cargas, identificando as maiores entre elas; a analise das comunalidades das variaveis,
indicando a quantidade da varidncia explicada; e a nomeagdo dos fatores, dando
significado a natureza dos fatores encontrados e diminuindo, desta forma, a dimensao do

problema.
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Nesse processo pressupde-se que para cada componente principal existam apenas

alguns pesos significativos e que todos os outros sejam proximos de zero, maximizando a

variancia entre os fatores para a rotacdo das matrizes fatoriais. Os critérios de significancia

estatistica consideram a carga fatorial, que ¢ a correlacdo da variavel original com o fator.

A carga fatorial ao quadrado ¢ a quantia de variancia total da variavel explicada pelo fator.

As cargas fatoriais aceitas obedeceram as diretrizes da TAB. 5, definidas por Hair Jr. ef al.

(2005a).

TABELA 5

Relagdo da carga fatorial com o tamanho da amostra

CARGA TAMANHO NECESSARIO DA AMOSTRA
FATORIAL PARA SIGINIFICANCIA*
0.30 350
0.35 250
0.40 200
0.45 150
0.50 120
0.55 100
0.60 85
0.65 70
0.70 60
0.75 50

* A significancia é baseada em um nivel de significancia de 0,05.

Fonte: Hair Jr. et al. (2005a).

A medida do nivel de confiabilidade dos fatores da analise fatorial ¢ realizada pelo

alfa de Cronbach. Este ¢ obtido por meio da expressao seguinte:
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onde ! representa a variancia de cada componente ou fator 1, O'X € a variancia

total observada das cargas e n o nimero de dados.

Hair Jr. et al. (2005a) sugerem os valores de 0,60 a 0,70 como limites inferiores de

aceitabilidade, sendo o 0,60 para pesquisas de carater exploratério, o que ndo € o caso
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deste estudo. Foi aceito um alfa de 0,65 como minimo aceitavel em fungdo dos objetivos
da pesquisa, embora seja superior ao aceito por Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner

e Elam (1999).

3.3.4 Correlacdo canénica

Depois de determinados os fatores ou novas dimensdes de estudo a partir da analise
fatorial, testaram-se as hipoteses de existéncia ou ndo de correlagdo significativa entre as
variaveis independentes do modelo e as novas variaveis dependentes ou dimensodes
resultantes da analise fatorial. Para tanto, aplicou-se a correlacdo canénica, conforme
demonstrado na FIG. 6. Este ¢ um modelo estatistico multlivariado que facilita o estudo de
inter-relacdes entre conjuntos de multiplas variaveis dependentes e multiplas variaveis
independentes, ao contrario da regressdo multipla, que prevé uma relacdo de tnica variavel
dependente a partir de um conjunto de variaveis independentes (HAIR JR. et al., 2005a). A
analise de correlacdo canodnica talvez seja a técnica de estatistica multivariada menos
explorada, em geral por falta de conhecimento adequado sobre o assunto e de sua
potencialidade (MINGOTI, 2007), embora seja a técnica mais adequada e poderosa em
situacdes com multiplas varidveis dependentes e independentes. Essa técnica identifica a
estrutura 6tima ou dimensionalidade de cada conjunto de variaveis que maximiza a relacdo
de variaveis dependentes e independentes.

Objetivou-se, com a aplicagdo desse método, estudar a relacdo entre as variaveis
independentes do modelo e as novas variaveis dependentes obtidas da analise fatorial,
testando-se, assim, as hipoteses da aplicacdo do modelo de Leidner, Elam e Corrales
(1995) e Leidner e Elam (1999) a realidade brasileira e também sua extensdo. O intuito da
aplicacdo da correlagdo canonica é, entdo, obter uma medida da extensdo da relagdo entre
dois conjuntos de multiplas variaveis (variaveis estatisticas candnicas). A medida da forga
da relagdo entre as duas varidveis estatisticas ¢ expressa como um coeficiente de correlagao
canoOnica. Os resultados da técnica sdo: as varidveis estatisticas que representam as
combinagoes lineares Otimas de varidveis dependentes e independentes e a correlagdo
candnica que representa a relagdo entre elas (HAIR JR. et al., 2005a).

Similarmente a analise fatorial, a correlagdo candnica estd sujeita ao impacto do
tamanho da amostra (grande ou pequena). Amostras muito grandes tém tendéncia a indicar

significancia estatistica em todos os casos e, ao contrario, amostras muito pequenas podem
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ndo representar bem as correlagdes, obscurecendo, assim, quaisquer relagdes significativas.
Desta forma, sugere-se manter 10 observacdes por variavel para evitar-se o “superajuste”
dos dados (HAIR JR. et al, 2005a). Embora o presente estudo tenha um ntimero de
observagdes por variavel (dependentes e independentes) inferior a esse valor sugerido, a
avaliacdo do ajuste do modelo apresentou-se satisfatoria.

Hair Jr. et al. (2005a) recomendam que a investigacdo do ajuste do modelo seja
feita com base em trés critérios: nivel de significancia estatistica da fun¢do, magnitude da
correlagdo canodnica e medida de redundancia para o percentual de variancia explicada a
partir dos dois conjuntos de dados. No entanto, devido a inexisténcia de critério
estabelecido ou consenso quanto aos valores aceitaveis para o indice de redundancia,
conforme discutido por Hair Jr. et al. (2005a), esse teste ndo foi aplicado neste estudo.

O teste de significancia envolve medidas para avaliar coeficiente de correlagdo de
cada funcdo candnica estatisticamente, incluindo lambda de Willks, tragco de Hotelling,
critério de Pillai e ger de Roy. O nivel de significancia considerado como minimo aceitavel
para interpretagdo ¢ de 0,05 em todos esses testes, o qual se tornou o nivel geralmente
aceito.

Embora ndo haja orientagdes geralmente aceitas para o tamanho adequado das
correlacdes canodnicas, a decisdo da magnitude das relagdes estd baseada na contribuicdo
das descobertas para melhor compreender o problema estudado. Todos os valores de
correlacdo para as funcdes estatisticamente significantes apresentaram-se superiores a 0,30,

considerado satisfatorio (HAIR JR. et al., 2005a).

3.3.5 Anadlise de agrupamento

Utilizando os fatores extraidos da andlise fatorial sobre a extensdo do modelo
proposto por Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999), identificaram-se
grupos de empresas distintos entre si, mas homogéneos internamente, em fungdo das
similaridades desses fatores encontrados, que significam os beneficios percebidos pelas
empresas. Essa construcdo de tipologia denominada andlise de agrupamentos ¢ uma
técnica analitica que estabelece o perfil da composi¢do de cada grupo, com base nas
entidades usadas para as associagdes. As entidades utilizadas neste estudo foram as médias
das variaveis que compuseram os fatores extraidos da analise fatorial realizada neste

estudo. O objetivo da analise de agrupamentos ¢é classificar uma amostra em um pequeno
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numero de grupos mutuamente excludentes, com base nas similaridades entre as entidades,
de forma a maximizar tanto a homogeneidade quanto a heterogeneidade entre os grupos
(HAIR JR. et al., 2005a). Os objetos de classificacdo sdo as variaveis encontradas para os
beneficios percebidos pelos executivos representantes das empresas. A medida de
similaridade baseada em distancias ¢ a mais usada (HAIR JR. et al, 2005a) e, nesta
pesquisa, foi aplicada a medida de distancia euclediana, a partir do método de k-médias,
que objetiva descrever taxonomias, simplificar dados e identificar relagdes. O método de k-
médias € provavelmente um dos mais conhecidos ¢ mais utilizados em problemas praticos

(HARTINGAN; WONG, 1979%°, apud MINGOTI, 2007).

2 HARTINGAN, P.; WONG, M.A.A. K-means clustering algorithm: algorithm AS1366. Applied
Statistics, 28, p.126- 130, 1979.
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4 ANALISES DOS RESULTADOS

Conforme descrito no capitulo 3, dos 688 questionarios enviados e recebidos pelos
destinatarios, 97 foram respondidos por representantes de diferentes empresas. Destes, 67
pertencem a empresas que possuem SAD implementado ha pelo menos um ano. Essa
classificagdo dos SADs nas empresas foi definida por uma questio no meio do
questionario, de forma que todos os respondentes preencheram o questionario até esse
ponto e somente aqueles que possuiam SAD em algum nivel completaram o restante das
questdes. Este capitulo mostra as analises das questdes dos questionarios respondidos e os
resultados encontrados, como detalhado a seguir.

As analises dos dados e resultados se dividem em quatro se¢des. A primeira, que
corresponde as questdes completadas por todos os respondentes, apresenta analises
comparativas dos respondentes com os ndo-respondentes. Essas andlises buscam verificar
se as empresas respondentes possuem similaridade com as ndo-respondentes em
determinadas questdes: tamanho, setor econdmico e regido. Na segunda secdo, realizam-se
analises descritivas dos respondentes, objetivando-se apresentar a classificagdo das
empresas nos niveis de desenvolvimento do SAD, conforme definido na secdo 2.10 do
arcabouco tedrico, e as caracteristicas de seus respondentes de forma a tragar um perfil dos
mesmos. Essas questdes também foram completadas por todos os respondentes. A seguir,
na terceira se¢do, analisam-se as caracteristicas das empresas que possuem SAD, avaliando
a distribuicdo dos atributos das variaveis utilizadas no modelo multivariado. As analises
correspondem as questdes completadas pelas 67 empresas que se classificaram como
detentoras de SAD, conforme definido na sec¢do 2.10 do arcabougo tedrico. Por tltimo, na
quarta se¢do, apresentam-se as analises multivariadas, utilizando-se os dados das empresas
que possuem SAD, que correspondem a métodos e técnicas que utilizam simultaneamente
todas as variaveis na interpretagdo tedrica do conjunto de dados obtidos, na tentativa de
explicar os relacionamentos entre as variaveis independentes ¢ dependentes do modelo
proposto neste trabalho.

Além de testes estatisticos como normalidade de distribuigdo, médias de grupos
independentes e qui-quadrado, foram aplicadas analises fatoriais, correlagdes candnicas e
analises de agrupamento. Os resultados produzidos possibilitaram a geragdo de um indice

que representa os beneficios percebidos pelos respondentes das empresas. A partir desse
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indicador, foi-se criando um ranking entre as empresas respondentes, permitindo avaliar

aquelas que, de forma geral, mais percebem os beneficios do uso dos SADs.

4.1 Analise comparativa entre respondentes e ndo-respondentes

Esta se¢@o mostra a analise comparativa dos respondentes com os ndo-respondentes
das empresas pesquisadas. Avaliaram-se a receita liquida, a regido de geografica de

localizacdo da empresa e o setor da industria.

* Por receita liquida

Comparando as médias da receita liquida dos respondentes com a dos nao-
respondentes, esperou-se verificar diferenca significativa entre os dois grupos. O objetivo
foi identificar a similaridade entre os grupos, para estabelecer critérios para inferéncia dos
achados dos respondentes para os ndo-respondentes.

A principio, poder-se-ia aplicar o teste t para identificar a diferenca entre as médias
dos dois grupos, porém, conforme detalhado na metodologia, esse teste pressupde a
normalidade da distribuicdo. Desta forma, testou-se a normalidade da distribuicdo de
receita a partir do teste de Kolmogorov-Smirnov (APENDICE A). Como o resultado
mostrou que a distribuigdo ndo ¢ normal, o teste Mann-Whitney U de comparacdo de
médias para grupos independentes foi usado em vez do teste t. O resultado mostrou que,
apesar da receita liquida dos respondentes ser superior ao dos ndo-respondentes, essa
diferenca nio foi estatisticamente significativa (APENDICE A).

As médias encontradas para os dois grupos aparecem na TAB. 6, que mostra
também a média para os respondentes e ndo-respondentes, desconsiderando-se um caso de
receita com valor bastante disperso dos demais. Esperava-se que a eliminag@o desse dado

pudesse normalizar a amostra, mas isto ndo aconteceu.
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TABELA 6

Comparacao por receita liquida entre amostra e populagdo

N | Minimo | Maximo | Média

Re(?el‘[Na L1qu1da‘ Respondentes 97 172,97 2063564 4.866.43
(Milhdes de reais)

Nao-respondentes 588 166,41 265.5473 273607

Receita Liquida Respondentes 9 172,97  39.307,6
. . 1.830,08

(Milhdes de reais)

%

Nao-respondentes 583 166,41  55.390,5 1.385,20

* Média de receita expurgando um dado bastante disperso dos demais.

Segundo a classificacdo de porte das empresas pelo Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES)?', todas as empresas participantes do
estudo sdo classificadas como de grande porte. Desta forma, com o objetivo de facilitar as
analises, as empresas de grande porte foram divididas em grupos®: grupo 1, com receita
liquida até 10,5 mil de reais; grupo 2, com receita liquida entre 10,5 mil e 60 milhdes de
reais; e grupo 3, com receita liquida acima de 60 milhdes de reais. Essa distribuicdo

revelou em que grupo as empresas amostradas se concentram (GRAF. 2).

*I A classificagdo de porte de empresa adotada pelo Banco de Desenvolvimento de todos os brasileiros
(Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES) considera a receita operacional bruta
anual, na qual empresas de pequeno porte possuem receita até 10,5 mil de reais; médio porte, entre 10,5 mil e
60 milhdes de reais; e grande, acima de 60 milhdes de reais (http://www.bndes.gov.br/clientes/porte/porte.asp
acessado dia 20/06/2008).

22 N#o foi encontrada classificagio alguma das empresas de grande porte que fosse mais comumente
aplicada. Desta forma, o estudo optou por criar uma categorizagao propria para facilitar a analise dos dados.
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Divisdo das empresas por volume da Receita

62.89%

28.87%

8.25%

e I 1 T
Grupo 1 Grupo 2 Grupo3

Grafico 2: Distribui¢do das empresas respondentes por receita liquida.

= Por regido geografica

Com o mesmo objetivo da analise feita com a receita, verificou-se a semelhanca
das distribuicdes das empresas respondentes e ndo-respondentes por regido geografica, a
partir da analise da tabela de contingéncia (TAB. 7). O teste qui-quadrado mostrou que a
diferenga ndo é estatisticamente significativa (APENDICE A). Ou seja, a distribuicio
proporcional das empresas por regido para os respondentes ¢ similar a dos ndo-

respondentes.

TABELA 7

Comparagao por regido geografica entre amostra e populacdo

Regido geografica | Nao-respondentes Respondentes Total

Sul 93 (15,9%) 21 (21,6%) 114 (16,7%)
Sudeste 417 (71,4%) 66 (68,0%) 483 (70,9%)
Centro Oeste 21 (3,6%) 3 (3,1%) 24 (3,5%)
Nordeste 30 (5,1%) 4 (4,1%) 34 (5,0%)
Norte 23 (3,9%) 3 (3,1%) 26 (3,8%)
Total 584 9(100,0%) 97 (100,0%) 681 (100,0%)

Fonte: A autora.
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Como pode ser observado na TAB. 7, a maior parte das empresas respondentes
(87.6%) localiza-se nas regides Sul e Sudeste do pais, onde também de encontra a maioria
das empresas da populagdo amostrada. A concentracdo das empresas nessas regides nao

tem relagdo com sua localizacdo geografica.

= Por setor

Similarmente a analise feita por regido, verificou-se a semelhanga das distribui¢oes
das empresas respondentes e ndo-respondentes para os setores de atividade econdmica, na
tabela de contingéncia. O teste qui-quadrado mostrou que a diferenca ndo ¢
estatisticamente significativa (APENDICE A). Assim, a distribui¢do proporcional das
empresas por setor de atividade para os respondentes também foi similar a dos ndo-
respondentes. A distribuigio das empresas por setor de atividade apresenta-se bem
pulverizado e aparece no APENDICE B.

Conclui-se que, nas limitacdes dos dados disponiveis para os quesitos receita
liquida, regido geografica e setor de atividade, as empresas respondentes ndo diferem

sistematicamente das ndo-respondentes.

4.2 Analises descritivas dos respondentes

A secdo anterior permitiu observar que, em alguns aspectos, os dados dos
respondentes ndo possuem diferencas sistematicas em relagdo aos dados das empresas nao-
respondentes. Isto significa que, embora o nimero de respondentes ndo seja muito elevado,
o conjunto deles ndo difere estaticamente dos nao-respondentes. Esse fato permite, entdo,
algumas inferéncias das analises da amostra.

Com base no questionario aplicado, esta sec@o mostra analises descritivas das
caracteristicas das 97 empresas respondentes, dos seus respectivos 97 executivos
representantes e também de algumas caracteristicas que possivelmente influenciam na
predisposicdo para implementacdo ou nao dos SADs nas empresas. Essas andlises baseiam-

se nas primeiras questoes do questiondrio, que categorizam caracteristicas do respondente e

2 A classificagio dos setores da industria foi baseada na relagio das 1.200 maiores empresas brasileiras
listadas pela Dun & Bradstreet (2006).
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da empresa (APENDICE A). Sio realizadas ainda analises comparativas entre as empresas

que possuem SAD com as que ndo possuem.

4.2.1 Andlise descritiva do perfil dos respondentes das empresas

A andlise do perfil dos respondentes das empresas abrange caracteristicas como

cargo, escolaridade e idade e anos em que ocupa o atual cargo na empresa.

= Cargo, escolaridade e idade

A TAB. 8 mostra a distribui¢do dos respondentes, indicando que 82,3% sdo
diretores, presidentes ou outro cargo da alta administracdo. Gerentes seniores
representaram 17,7% dos respondentes e foram também considerados representantes da
alta administrag@o, pois responderam em nome da diretoria da empresa respondente. A
partir da tabela de contingéncia, verificou-se semelhan¢a ou ndo das distribui¢des dos
cargos por faixa de idade dos respondentes. Os dirigentes de maior idade sdo aqueles que
proporcionalmente ocupam os cargos mais altos da organizacdo. A metade dos
respondentes (69,8 %) possui entre 40 e 60 anos de idade. A aplicagdo do teste qui-
quadrado mostrou diferenca estatisticamente significativa para a relagdo cargo e idade

(APENDICE A).
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TABELA 8
Distribuicdo dos cargos por idade dos respondentes

Idade/Cargo <35a40|41a50| S1a60 | >60 | Total

Gerente N 4 10 1 2 17
% linha 23,5 58,8 59 11,8 100,0
% coluna 26,7 26,3 3.4 143 17,7

Diretor N 7 19 21 6 53
% linha 41,2 36,54 40,4 11,5 100,0
% coluna 46,7 50 72,4 429 552

Vice-presidente N 3 3 3 1 10
% linha 17,6 30,0 30,0 10,0 100,0
% coluna 20,0 7,9 10,3 7,1 10,4

Presidente N 1 6 4 5 16
% linha 5,9 37,5 25,0 31,3 100,0
% coluna 6,7 15,8 13,8 35,7 16,7

Total N 15 38 29 14 96
% linha 88,2 39,6 30,2 14,6  100,0

% coluna 100,0 100,0 100,0  100,0 100,0

Fonte: A Autora.

O mesmo nao foi observado ao se relacionar cargo com escolaridade. A TAB. 9, de
contingéncia, mostra essa distribui¢do na qual as diferengas ndo sdo estatisticamente
significativas (APENDICE A). A metade dos respondentes (52,1%) possui pos-graduagdo

e 28,1% somente a graduagao.
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TABELA 9
Distribuig@o dos cargos por escolaridade dos respondentes
Escolaridade/Cargo Até ensino | Graduacao Pos- Mestrado/
. 3. o Total
médio graduacio | Doutorado

Gerente N 1,0 4,0 12,0 0,0 17,0
% linha 5,9 23,5 70,6 0,0 100,0

% coluna 25,0 15,4 24,0 0,0 17,7

Diretor N 2,0 13,0 26,0 12,0 53,0
% linha 3,8 25,0 49,1 22,64 100,0

% coluna 50,0 50,0 52,0 80,00 55,2

Vice- N 1,0 1,0 7,0 1,0 10,0
presidente % linha 10,0 10,0 70,0 1,89 100,0
% coluna 25,0 3,8 14,0 6,67 10,4

Presidente N 0,0 9,0 5,0 2,0 16,0
% linha 0,0 56,3 31,3 3,77 100,0

% coluna 0,0 333 10,0 13,33 16,7

Outro N 0,0 0,0 1,0 0,0 1,0
% linha 0,0 0,0 100,0 0,0 100,0

% coluna 0,0 0,0 2,0 0,0 1,0

Total N 4.0 27,0 50,0 15,0 96,0
% linha 4.2 28,1 52,1 15,6 100,0
% coluna 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: A Autora.

» Idade e anos no cargo

A maioria dos respondentes (75,3 %) tem até nove anos de empresa. A média do

tempo no cargo ¢ de 8,2 anos. A TAB. 10 detalha esses dados.

TABELA 10

Analise dos respondentes por anos no cargo

Anos no cargo Freqiiéncia % % acumulado
0a4 46 47,41 47,42
5a9 27 27,83 75,26
10 a20 14 14,42 89,69
mais de 20 10 10,3 100
Total 97 100

Fonte: A Autora.
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4.2.2 Analise comparativa entre as empresas que possuem ou nio SAD

As secgOes anteriores mostraram as analises descritivas das empresas ¢ dos
respondentes. Neste subitem busca-se realizar analises comparativas para tracar a
existéncia de caracteristicas que distinguem o grupo de empresas que possuem SAD com o
grupo que nao o possui. Conforme discutido no referencial teodrico, as empresas
encontram-se em diferentes estagios de desenvolvimento de SAD. O entendimento dessa
distribuicdo ¢ importante para a analise do relacionamento do uso do mesmo com o0s
beneficios percebidos em estudo que sdo apresentados nas proximas secoes. Por esta razdo,
em primeiro lugar ¢ feita a analise da distribuicdo das empresas nos estigios de
classificagdo do SAD e, posteriormente, comparam-se as caracteristicas entre as que

possuem ou ndo SAD, de acordo com a definigdo apresentada no arcabougo tedrico.

= Estagios de desenvolvimento do SAD

As empresas respondentes que declararam possuir de alguma forma um SAD
representam 81,4% (79) do toal, sendo que 18 entre os 97 respondentes declararam que néo
o possuem, conforme apresentado da TAB. 11. Destas, 72,2% (57) declararam estar nos
estagios 2, 3 ou 4. Logo, a maior parte das empresas encontra-se em estagios

intermediarios de desenvolvimento de SAD.

TABELA 11

Distribui¢do por estagios de desenvolvimento do SAD

Estagios do SAD Freqiiéncia % % acumulado
Nivel 1 — Operagao 12 15,19 15,19
Nivel 2 — Consolidacao 20 25,32 40,51
Nivel 3 — Integracao 23 29,11 69,62
Nivel 4 — Otimizacao 14 17,72 87,34
Nivel 5 - Inovacio 10 12,66 100
Total 79 100

Nao responderam a questio 18

Total de questionarios recebidos 97

Fonte: A Autora.
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Nos extremos dessa distribuicdo, tem-se que 15,2% (12) das empresas que possuem

SAD estdo no nivel 1 e 12,7 % (10) no nivel 5, conforme ilustrado no GRAF. 3.

Estagios de Evolugio de SAD

30—

25
20—
7 29,11%
25,32%
10
17,72%
15,19%
12,66%
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0 T T T T T

Nivel 1 - Nivel 2 - Nivel 3 - Nivel 4 - Nivel 5-

Operagio Consolida¢io  Integracio Otimizacio Inovaciao

Grafico 3: Distribui¢do dos estagios do SAD nas empresas.
Fonte: A Autora.

A divisdo apresentada na TAB. 12 corresponde ao modelo de estdgios de Hatcher
(2004). Conforme ja descrito no referencial tedrico, o nivel 1 do modelo desse autor
descreve as empresas que usam Sls para o suporte das operagoes do dia-a-dia, mas operam
num ambiente de informacdo embrionario, no qual o processo de coleta de dados ainda ¢
inconsistente e, com isto, o SAD ndo ¢ de fato sistematizado. Por esta razdo, optou-se por
ndo considerar esse estdgio inicial entre aqueles detentores de SAD formalizado.
Classificou-se, entdo, como nao-detentor de SAD o grupo de empresas que possuem SAD
no nivel 1 (operacional) ou aquelas que informaram que ndo possuem nenhum sistema de
apoio a decisdo. Como detentor de SAD foi classificado o grupo de empresas que possuem
SAD entre os niveis 2 ¢ 5. No grupo que ndo possui SAD, t€ém-se 12 empresas (15,2%). No
grupo que possui SAD em estagios desenvolvidos, ha 67 (84,8%) das empresas que
classificaram seus SADs. Os estagios marcados em negrito na TAB. 11 representam, entdo,
as empresas que de fato possuem um SAD mais estavel e formalizado.

» Comparagdes do nivel de investimento de TI
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A TAB. 12 mostra o nivel de investimento de TI ao longo dos estagios de evolucdo
do SAD. Grande parte das empresas respondeu (49,3%) que investe até 2% da receita
liquida em TI (seis ndo classificaram o percentual de investimento em TI). Foi testada a
possivel relacdo entre investimento em TI com a existéncia ou ndo de SAD a partir do teste
qui-quadrado. O resultado mostrou que ndo houve diferenga significativa no nivel de
investimento em TI entre os dois grupos de empresas (com SAD e sem SAD).
Posteriormente, tentou-se identificar a existéncia de um relacionamento do nivel de
investimento de TI com os cinco niveis de SAD descritos neste estudo, omitindo-se da
classificagdo de quais empresas teriam ou ndo SAD implementado. De maneira idéntica ao
primeiro teste, o resultado mostrou a inexisténcia de significancia estatistica, conforme

definido no capitulo 3.

TABELA 12
Comparacdo do investimento em TI com os niveis de SAD
Estagios de SAD Niao
possui Possui SAD
SAD
Nivel 1 | Nivel2 | Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5 Total
Operacao/| Consoli- | Integra- | Otimizacdo | Inovacio
SEM SAD| dacio ¢do

até 2% N 6,0 9,0 8,0 8,0 5,0 36,0
% linha 16,7 25,0 22,2 22,2 13,9 100,0

% coluna 60,0 50,0 36,4 57,1 55,6 49,3

2a5% N 4,0 7,0 12,0 5,0 4,0 32,0
% linha 12,5 21,9 37,5 15,6 12,5 100,0

Investe % coluna 40,0 38,9 54,5 35,7 44.4 438

em T 1 5o, N 0,0 2,0 2,0 1,0 0,0 5.0
% linha 0,0 40,0 40,0 20,0 0,0 100,0

% coluna 0,0 11,1 9,1 7,1 0,0 6,8

Total N 10,0 18,0 22,0 14,0 9,0 73,0
% linha 13,7 24,7 30,1 19,2 12,3 100,0
% coluna 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: A Autora.

= Comparagdes das variaveis de ambiente e importancia para performance
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A TAB. 13 exibe a comparagdo das médias de variaveis medidas para os dois
grupos: empresas que possuem SAD e que n3o possuem. Conforme mencionado
anteriormente, 67 entre as 97 empresas respondentes (considerando um total de 688
questionarios enviados) preencheram a questdo referente ao estagio do SAD na
organizagdo. A normalidade dessas variaveis foi testada e o resultado demonstrou que a
distribuicdo da maioria delas ndo é normal. Em funcao disto, em vez do teste t de
comparagdo de médias entre variaveis de grupos independentes, foi aplicado o teste Mann-
Whitney U, que destacou que a diferenga das médias foi estatisticamente significativa para
as variaveis w2, w3, w8, w9, wl0 e wll, conforme descrito no APENDICE A. As
empresas que possuem SAD posicionaram-se como operando em um ambiente mais
competitivo e priorizando o market share em niveis superiores ao das que nao possuem
SAD. O mesmo ocorreu para as variaveis que mediram a gestdo de informacdo: w8) o
quanto se baseiam em relatorios de informagdes externas para tomar decisdes; w9) o
quanto as informagdes externas estdo disponiveis; w10) com que freqiiéncia analisam

relatorios; wl0) com que freqiiéncia analisam proje¢des futuras.

TABELA 13

Média das variaveis de wl a wll
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Existencia ou ndo Desvio-
de SAD N * | Média Padrao Minimo | Maximo
w1l  Tenta capturar clientes Nao tem SAD 12 3,667 1,556 . s
Tem SAD 67 4,239 1,088
w2  Opera em ambiente Nao tem SAD 12 3,500 1,783
competitivo ** Tem SAD 67 4,522 0,910 : >
w3 Prioriza market share** Nao tem SAD 12 3,000 1,279
Tem SAD 67 3,896 0,986 : :
w4  Imediata identificagdo do Nao tem SAD 12 4,250 1,055
problema Tem SAD 66 4,485 0,661 : >
w5  Imediata identificagdo da Nio tem SAD 12 4,000 1,279
oportunidade Tem SAD 67 4,433 0,743 : >
wo Nio tem SAD 11 4,364 1,026
Encontro répido da solugao 1 5
Tem SAD 67 4,507 0,636
w7 Nao tem SAD 12 4,333 1,073
Répida tomada de decisdo 1 5
Tem SAD 67 4,433 0,820
w8  Baseia-se na informacéao Nao tem SAD 12 3,500 1,000
externa** Tem SAD 67 4,060 0,715 : :
w9  Disponibilidade da informag¢do N&o tem SAD 12 2,833 0,834 5 5
externa** Tem SAD 67 3,761 0,780
w10 Freqiiéncia de analise de Nao tem SAD 12 3,583 1,240
relatorios ** Tem SAD 67 4,418 0,700 : >
wll Freqiiéncia de projegdes Nao tem SAD 12 3,417 1,311 . 5
futuras ** Tem SAD 67 4,104 0,873

Numero de observagdes. ** Diferengas estatisticamente significantes.
Fonte: A Autora.

Com o objetivo de resumir esses dados e melhor comparar os dois grupos, aplicou-

se a analise fatorial para construcdo de fatores que representem as variaveis wl a wll. Os

testes KMO e Bartlett apresentaram resultados satisfatorios para a divisdo de fatores

apresentada. A TAB. 14 permite visualizar as cargas fatoriais para as variaveis citadas.

Utilizando autovalor maior que um determinou-se o nimero de fatores. Os primeiros trés

fatores explicam, juntos, 67% da variabilidade total dos dados. Desta forma, essa analise

fatorial possibilitou a criagdo de trés novos conjuntos de variaveis ou fatores que

incorporam o carater ¢ a natureza das 11 varidveis originais de forma bastante
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representativa, confirmando o agrupamento tedrico ja realizado previamente no
questionario. Esses fatores foram nomeados e representam a agilidade na determinacdo da
performance, a intensidade competitiva no ambiente e a importdncia da analise de
relatorios de informagdes tanto internas quanto externas, respectivamente. A medida do
nivel de confiabilidade da coeréncia interna desses dados foi medida pelo alfa de
Cronbach. Os resultados encontrados apresentaram alfas superiores a 0,70, o que comprova

a consisténcia das medidas.

TABELA 14

Cargas fatoriais de varidveis comuns aos respondentes

Fatores Cronbach Cargas
Fatoriais
F1 AGILIDADE NA DETERMINACAO DA 0,886
PERFORMANCE
W4  Imediata identificagdo do problema 0,752
W5 Imediata identificag@o da oportunidade 0,829
W6  Encontro rapido da solugao 0,874
W7  Répida tomada de decisdo 0,809
F2 ANALISE DE RELATORIOS INTERNOS E 0,742
EXTERNOS

W8  Baseia-se na informagdo externa 0,723
W9  Disponibilidade da informagao externa 0,744
W10  Freqiiéncia de analise de relatorios 0,685
W11  Freqiiéncia de projecdes futuras 0,788

F3 INTENSIDADE COMPETITIVA 0,805

W1 Tentam capturar clientes 0,921
W2  Operam em ambiente competitivo 0,825
w3 Priorizam market share 0,751

Meétodo de extragdo: analise de componentes principais.
Meétodo de rotagdo: Varimax com normalizagdo Kaizer.
a Rotagdo convergida em 4 iteracdes.

Teste KMO e Bartlett = 0,684

Como nio foi encontrada normalidade nas médias das varidveis que compdem 0s
fatores, aplicou-se o teste Mann-Whitney U, que enfatizou que a diferenga das médias foi

estatisticamente significativa para os fatores 2 ¢ 3 (APENDICE A). Desta forma, pode-se
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inferir que a maior intensidade da competicdo no ambiente e a maior importancia atribuida
aos relatorios de informagdes internas e externas parecem impactar o uso do SAD. Isso foi
anteriormente sinalizado na analise da TAB. 13. Ja o fator que representa a agilidade na
identificacdo do problema ou oportunidade e encontro rapido da solugdo ¢ igualmente
percebido como determinante da performance, tanto nas empresas que possuem SAD

quanto nas que nao possuem.

4.3 Analise descritiva das empresas que possuem SAD

Uma vez estabelecidos os aspectos que diferenciam as empresas que possuem SAD
daquelas que ndo possuem, o foco desta secdo ¢ dado somente as que possuem SAD.
Conforme mencionado, essas empresas completaram o restante do questionario e, com isto,
responderam as questdes referentes ao uso do sistema. As analises contemplam as
respostas dos representantes das 67 empresas que possuem SAD e objetivam tracar
caracteristicas das variaveis de estudo para as que possuem um sistema formal de apoio a
decisdao. O modelo tedrico deste estudo baseia-se em Leidner, Elam e Corrales (1995) e
Leidner e Elam (1999), conforme discutido na se¢do 2.10 (FIG. 6) e busca avaliar o
relacionamento do uso dos SADs com incrementos na tomada de decisdo, na inteligéncia e
na estrutura organizacional. Isto posto, as varidveis independentes (freqiiéncia de uso e
tempo em uso) sdo primeiramente apresentadas e analisadas quanto a correlacdo entre elas,

seguidas das variaveis dependentes.

* Analise das variaveis independentes do modelo

Apresentam-se as variaveis independentes do modelo de pesquisa em estudo. Sdo
duas que representam a relacdo de tempo dos respondentes com o uso do SAD: freqiiéncia de
uso € tempo em uso.

A freqiiéncia de uso foi aferida no questionario a partir de percepg¢des atribuidas
numa escala entre nunca usam o sistema ¢ sempre usam o sistema. A maioria dos
respondentes (61,2%) declarou que sempre utiliza o SAD e 29,9% usam freqilientemente.
Na TAB. 15 constatam-se esses percentuais sobre a freqiiéncia de uso dos SADs com o
nivel de SAD na empresa. Uma das crengas comuns ¢ que as empresas com SAD em

estagios mais avancados usam mais freqiientemente a ferramenta. No entanto, essa relacdo
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ndo foi comprovada pelo teste qui-quadrado, cujo resultado ressaltou que as variaveis

freqiiéncia de uso e estagios do SAD sio independentemente distribuidas (APENDICE A).

TABELA 15

Comparacdo da freqiiéncia de uso com os estagios dos SADs

Estagios de evolucao de Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5 | Total
SAD Consolidagdo | Integracdo | Otimizacdo | Inovacio
As vezes N 4,0 1,0 1,0 0,0 6,0
% linha 66,7 16,7 16,7 0,0 100,0
% coluna 20,0 43 7,1 0,0 9,0
Freqilientemente N 6,0 9,0 2,0 3,0 20,0
% linha 30,0 45,0 10,0 15,0 100,0
Freqiiéncia
% coluna 30,0 39,1 14,3 30,0 29,9
de Acesso
Sempre N 10,0 13,0 11,0 7,0 41,0
ao SAD
% linha 24,4 31,7 26,8 17,1 100,0
% coluna 50,0 56,5 78,6 70,0 61,2
Total N 20,0 23,0 14,0 10,0 67,0
% linha 29,9 343 20,9 14,9 100,0
% coluna 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

O tempo em uso do SAD foi obtido por uma escala de anos. A maioria dos
respondentes possui SAD ha mais de cinco anos (43,4%). Outros 22,6% das empresas
possuem SAD entre quatro e cinco anos (TAB. 16). Segundo a pesquisa de Leidner, Elam
e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999), as médias obtidas para o México (3,37), EUA
(2,4) e Suécia (3,62) ndo indicam proporgdes de empresas com SAD com mais de cinco
anos, como encontrado para o Brasil. Acredita-se que tal diferenga seja em fungdo da
defasagem de tempo entre as pesquisas, uma vez que os dados coletados por Leidner foram
anteriores a 1999, ou seja, representando quase 10 anos de diferenca. Na TAB. 16, a
maioria das empresas que possuem SAD had mais de cinco anos estd no estdgio 5 de
desenvolvimento. No entanto, o teste qui-quadrado mostrou que o tempo de uso desse

sistema e os estagios de evolucdo sdo variaveis estatisticamente independentes.

TABELA 16
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Comparacao dos anos em uso com os estagios dos SAD

Estagios de Nivel 2 - Nivel 3 - Nivel 4 - Nivel 5- | Total
evolucdo de SAD | Consolidagdo | Integracido | Otimizagdo | Inovacao
até 2 N 1,0 2,0 1,0 1,0 5,0
anos % linha 20,0 40,0 20,0 20,0 100,0
% coluna 6,3 13,3 7,1 12,5 9,4
2-3 N 4,0 6,0 3,0 0,0 13,0
anos 9% linha 30,8 46,2 23,1 0,0 100,0
% coluna 25,0 40,0 21,4 0,0 24,5
Tempo | 3-5 N 4,0 2,0 4,0 2,0 12,0
de SAD | anos % linha 333 16,7 333 16,7 100,0
(anos) % coluna 25,0 13,3 28,6 25,0 22,6
>5 N 7,0 5,0 6,0 5,0 23,0
anos % linha 30,4 21,7 26,1 21,7 100,0
% coluna 43,8 333 42,9 62,5 43,4
N 16,0 15,0 14,0 8,0 53,0
Total
% linha 30,2 28,3 26,4 15,1 100,0
% coluna 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Conforme proposto pelo modelo em estudo, pode-se verificar que os anos de uso
dos SADs nao estdo correlacionados com a freqiiéncia de uso, mostrando a independéncia
das variaveis (TAB. 17). O teste qui-quadrado confirmou que as varidveis sdo
independentes. O mesmo ocorreu nas relagdes entre estagios de SAD com anos de uso e
freqiiéncia de uso (APENDICE A). Isto indica que as trés varidveis ndo estdo relacionadas

entre si: tempo em uso, freqiiéncia de uso, estagios do SAD.

TABELA 17

Comparacao da freqiiéncia de uso com os anos de SAD

até 2 2-3 3-5 > 5 anos Total
anos anos anos
Freqiiéncia | As vezes N 0,0 1,0 1,0 3,0 5,0

Tempo de uso
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de Acesso % linha 0,0 20,0 20,0 60,0 100,0
ao SAD

% coluna 0,0 7,7 8,3 13,0 9.4

Freqiientemente N 3,0 2,0 3,0 7,0 15,0

% linha 20,0 13,3 20,0 46,7 100,0

% coluna 60,0 15,4 25,0 30,4 28,3

Sempre N 2,0 10,0 8,0 13,0 33,0

% linha 6,1 30,3 24,2 394 100,0

% coluna 40,0 76,9 66,7 56,5 62,3

N 5,0 13,0 12,0 23,0 53,0

% linha 9,4 24,5 22,6 43,4 100,0

% coluna  100,0  100,0 100,0 100,0 100,0

» Analise das variaveis dependentes do modelo

Busca-se apresentar as variaveis dependentes do modelo de pesquisa em estudo.
Sdo 27 que representam aspectos organizacionais que podem ser intensificados ou
incrementados com o provavel aumento da freqiiéncia de uso ou com o tempo em uso dos
SADs. Dessas variaveis, 17 sao replicadas do modelo de Leidner, Elam e Corrales (1995) e
Leidner e Elam (1999) e 10 sdo novas variaveis que estdo sendo adicionadas ao modelo
original, conforme aparecem separadamente na TAB. 17. As variaveis de Leidner medem
aspectos como a disponibilidade da informagdo percebida, o incremento no modelo mental
do decisor, a velocidade da tomada de decisdo, a extensdo das andlises no processo de
tomada de decisdo e o envolvimento do subordinado nas decisdes estratégicas. As 10 novas
variaveis correspondem as ultimas questdes do questionario e medem o incremento nos
processos de planejamento estratégico e de aprendizagem organizacional. Acredita-se que
as informag¢des providas pelos SADs alimentam o processo de planejamento estratégico,
assim como a exploragdo, interpretacdo e compartilhamento das mesmas possibilitam
ganhos para o processo de aprendizagem.

Classificando, assim, os respondentes que possuem SAD entre os niveis de dois e
cinco, a TAB. 18 mostra os resultados das médias para as 27 variaveis do modelo definido
no marco teoérico. Essas variaveis estdo agrupadas por assunto ou beneficio percebido,
como ja discutido nas dimensdes teoricas (FIG. 6 do arcabougo teodrico). Com excecdo da
dimensdo envolvimento com o subordinado, todas as variaveis das demais dimensoes
apresentaram médias superiores a quatro. Considerando que a escala Likert utilizada nessas

questdes do questionario vai de um a cinco, o resultado sugere que a dimensdo € vista
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como menos afetada pelo uso do SAD que as demais. As variaveis das demais dimensdes
que apresentaram média superior a quatro evidenciaram que os executivos brasileiros
consideram o SAD importante nesse atributo, com exce¢do da variavel y13, que apresenta

meédia inferior a 3,8.

TABELA 18

Estatistica descritiva das variaveis por dimensédo teorica

‘L:;lvﬁ N | Minimo | Miximo | Media ];:Z‘;‘;o

DIMENSAO 1: DISPONIBILIDADE DA INFO 4.31 0.68
Y1 Acessibilidade L1 54 3 5 4,35 0,73
Y2 Disponibilidade L2 54 3 5 4,07 0,67
Y3 Importéncia da Informagéo L3 54 3 5 4,52 0,64

DIMENSAO 2: FORTALECIMENTO DO MENTAL 4.18 0.80
Y4 Percepgdo mais clara do processo L4 54 2 5 4,35 0,68
Y5 Maior compreensio e visdo mais apurada L5 55 2 5 4,25 0,32
Y6 Melhor compreensdo das projecdes L6 53 1 5 4,06 091
Y7 Maior visdo dos problemas/oportunidades L7 54 2 5 4,07 0,77

DIMENSAO 3: EXTENSAO DE ANALISES 4.18 0.83
Y8 Aumento das alternativas de decisdo L8 53 3 5 425 0,73
Y9 Diversificagdo das fontes de informagéo L9 55 1 5 4,04 0,96
Y10 Possibilidade de analises profundas L10 54 1 5 4,24 0,8

DIMENSAO 4: VELOCIDADE DA TOMADA DE DECISAO 4.11 0.79
Y11 Rapidez na tomada de decisdo L11 54 2 5 4,35 0,68
Y12 Redugio do tempo de tomada da decisdo L12 54 2 5 42 0,71
Y13 Reducio do tempo em reunies L13 54 1 5 3,78 0,98

DIMENSAO 5: ENVOLVIMENTO COM OS SUBORDINADOS 3.41 1.01
Y14 Identificaciio pessoal (ou autonoma) das a¢des L14 56 2 5 3,77 0,89
Y15 Necessidade de auxilio do subordinado L15 54 1 5 3,5 0,95
Y16 Confian¢a no subordinado L16 54 1 5 3,44 1,06
Y17 Decisdo autonoma L17 55 1 5 2,91 1,14

DIMENSAO 6: INCREMENTO NO PLANEJ. ESTRATEGICO 4.18 0.83
Y18 Realizagdo do Planejamento 55 2 5 4,33 0,86
Y19 Identificagdo de problemas ndo previstos 54 2 5 4,19 0,87
Y20 Reducio de surpresas 53 2 5 3,98 0,87
Y21 Percepgio dos fatores que afetam resultado 55 2 5 4,38 0,73
Y22 Redugio de problemas potenciais 54 2 5 4,13 0,85

DIMENSAO 7: INCREMENTO NA APRENDIZAGEM ORG 4.16 0.75
Y23 Possibilita o compartilhamento 56 3 5 4,41 0,6
Y24 Aumenta a colaboragdo 56 3 5 4,29 0,65
Y25 Reduz tempo de tomada de decisdo 56 3 5 4,18 0,79
Y26 Nivela a informagéo na organizagdo 54 3 5 4,46 0,64
Y27 Aumenta comprometimento 54 1 5 3,98 0,86
Y28 Auxilia o desenvolivimento Competéncias Ind. 55 1 5 3,78 0,85

Vide Apéndice A.

A suposicao de normalidade foi testada apds a andlise fatorial. Segundo Hair Jr. et
al. (2005a), o teste pode ser feito antes ou durante as andlises fatoriais. Assim como
encontrado por Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999), somente um dos

fatores ndo apresentou normalidade (APENDICE A). A linearidade ¢ homoscetacidade



111

foram avaliadas a partir dos graficos de dispersdo, de forma semelhante a este achado,
entretanto, aplicadas as cargas das varidveis encontradas pela analise fatorial. Desta forma,

a transformacao dos dados nao se fez necessaria.

4.4 Analise multivariada

Para a verificagdo empirica no Brasil do modelo tedrico proposto por Leidner,
Elam e Corrales (1995) e Leidner ¢ Elam (1999) e sua extensdo sugerida neste estudo,
foram aferidas as percepcdes dos executivos brasileiros quanto ao impacto do uso dos
SADs que ja foram medidos nos EUA, Suécia e México por esses autores. Analisou-se
também se os novos beneficios propostos neste estudo sdo mais percebidos com o uso dos
SADs. Assim sendo, primeiramente, avaliaram-se as variaveis replicadas do modelo de
Leidner para a realidade brasileira, com o propdsito de selecionar as de maior relevancia
do modelo, uma vez que se utiliza de metodologia ja validada. Assim, a partir da analise
fatorial, avaliaram-se as variaveis dependentes (yl a y 17) e a correlagdo candnica
relacionou as varidveis independentes (freqiiéncia de uso e tempo em uso) com as
dependentes.

A seguir, avaliou-se o impacto da inclusdo das novas varidveis propostas pela
autora como extensdo do modelo de Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner ¢ Elam
(1999), aplicadas também pela primeira vez aos executivos brasileiros. Procedeu-se a uma
analise fatorial somente para avaliar se essas novas variaveis estdo realmente relacionadas
conforme esperado pelo modelo tedrico. Com o objetivo de testar o modelo tedrico
apresentado na FIG. 5 do arcabougo tedrico, reuniram-se as varidveis resultantes dessas
primeiras analises para, assim, verificar o comportamento de todas em conjunto.
Finalmente, com os fatores encontrados nessa analise, testou-se sua correlagdo com o uso

do sistema.

4.4.1 Aplicacdo do modelo de Leidner para o caso brasileiro

Como ja explicado, as 17 variaveis ja testadas por Leidner e mencionadas na TAB.

16 ndo poderiam ser diretamente analisadas com as 10 adicionais para aplicacdo direta da

analise fatorial. Isto porque, segundo Hair Jr. et al. (2005a), para proceder a uma analise
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fatorial com nivel de significancia aceitavel, necessitar-se-ia de um niimero de respostas no
minimo cinco vezes o nimero de varidveis, ou seja, algo proximo de 100. Em funcao disto,
como o numero de varidveis que se equivale ao estudo de Leidner ¢ de 17, optou-se por
fazer o estudo primeiramente nesse conjunto de variaveis e depois, entdo, estendé-lo para
as variaveis adicionais. O modelo de analise fatorial esta fundamentado em suposi¢des que
nao podem ser verificadas a priori, como linearidade e independéncia de fatores. O método
de extragdo utilizado foi a andlise de componentes principais € o método de rotagdo
aplicado foi a normalizagdo varimax com Kaizer. Desta forma, conforme discutido por
Mingoti (2007), o ajuste do modelo de analise fatorial pode ser avaliado pelos critérios
KMO e pelos testes de Bartlett. Embora a amostra em questdo possa parecer pequena pela
recomendacdo dada anteriormente por Hair Jr. et al. (2005a), o teste KMO (0,724) e o teste
de Bartlett (a=0,000) mostraram que os dados sdo adequados a analise fatorial.

Utilizando a rotagdo ortogonal varimax como sugerido por Mingoti (2005) e
usando como forma de determinacdo do nimero de fatores os critérios propostos por Hair
Jr. et al. (2005a), tém-se apresentado autovalores acima de um e variabilidade explicada do
ultimo fator extraido satisfatorios. E 70% da variancia total dos dados sdo explicados por
cinco fatores, os quais estdo apresentados na TAB. 19.

A composicdo dos fatores considerou somente cargas superiores a 0,65 para
aumentar o poder dos resultados, uma vez que a amostra possui menos que 70 dados, como
sugerido por Hair Jr. ef al. (2005a) e discutido no capitulo 3. O alfa de Cronbach foi usado
para acessar a confiabilidade interna da escala dos itens. Todos os valores de
confiabilidade encontrados para as variaveis foram superiores a 0,69, o que é considerado

um valor aceitavel (NUNALLY24, 1967, apud LEIDNER; ELAM, 1999).

2 NUNALLY, J.C. Psychometric Theory. New York: Mac Graw-Hill, 1997.
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TABELA 19
Carga dos fatores e teste de confiabilidade para o caso brasileiro

Alfa de Carga

N Fator Conbach Fatorial
1 Modelo Mental 0,814
L6 Melhor compreensdo das projegdes 0,745
L7 Melhor visdo dos problemas/oportunidades 0,69
L4 Percepgdo mais clara do processo 0,679
2 Disponibilidade da informacio 0,696
L1 Acessibilidade 0,788
L2 Disponibilidade 0,759
L3 Importancia da Informagao 0,672
3 Extensao das analises 0,719
L8 Aumento das alternativas de decisdo 0,887
L9 Diversificacao das fonte de informacao 0,737
4 Velocidade da tomada de decisao 0,882
L12 Redugdo do tempo de tomada da decisdo 0,887
L11 Rapidez na tomada de decisdo 0,861
5 Envolvimento com os subordinados 0,691
L15 Necessidade de auxilio do subordinado 0,831
LI16 Confian¢a no subordinado 0,759
Rotagdo convergida em 20 iteragdes.
KMO = 0,724.

Teste de esfericidade de Bartlett = 638 com sig. = 0,000.

O modelo de variaveis encontrado para o cenario brasileiro ¢ muito similar ao
apresentado por Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner ¢ Elam (1999), o que mostra
seu alto grau de reprodutibilidade. Devido a similaridade na geragdo dos fatores, os nomes
dados por esses autores as novas variaveis foram mantidos. Embora o numero de fatores e
a distribuicdo das variaveis originais nesses fatores tenham sido similares ao encontrado
por Leidner, algumas diferengas sdo identificadas. A nova varidvel gerada pela analise
fatorial ¢ nomeada de modelo mental, em vez da variavel disponibilidade da informagao,
foi a componente que respondeu por maior parte da variabilidade dos dados para o cenario
brasileiro.

Seguindo o proposto por Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999),
foram estimadas as médias dos valores das variaveis relacionadas a cada um dos fatores.
Esses valores de médias aparecem na TAB. 20. Testaram-se a normalidade das cinco
variaveis do modelo apresentadas na TAB. 20 e encontrou-se, assim como Leidner, Elam e
Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999), que para uma significincia de 95%, somente

uma das variaveis ndo apresentou distribui¢io normal (APENDICE A).
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TABELA 20
Meédia das variaveis dos fatores encontrados

Estatistica Descritiva N | Min. | Max. | Média | Desvio-

Padriao
Modelo mental 54 1,67 5,00 4,16 0,62
Disponibilidade da informacao percebida 54 3,00 5,00 4,31 0,54
Extensdo das analises 55 2,33 5,00 4,18 0,64
Velocidade da decisdo 54 2,00 5,00 4,28 0,66
Envolvimento com os subordinados 54 1,00 5,00 3,47 0,88

A matriz correlagdo das varidveis esta apresentada na TAB. 21. Observa-se que

quatro das seis variaveis exibem correlagdes importantes com a variavel de modelo mental.

Na aplicacdo da correlagdo candnica a seguir, sdo consideradas as correlacdes entre todas

as variaveis simultaneamente.

TABELA 21
Matriz de correlagdo dos fatores
Modelo Dlsponlblllda~de Extensao Velocidade Envolvimento |[Freqiiéncia
Mental da Informacdo| das da decisio com 0s de Acesso
Percebida | analises subordinados | ao SAD
Disponibilidade da
informacao percebida Corr. 0,432 1
Extensido das analises Corr. 0,472 0,295 1
Velocidade da decisao Corr. 0,484 0,481 0,186 1
Envolvimento com os
subordinados Corr. 0,486 -0,036 0,326 0,179 1
Freqiiéncia de acesso a0 SAD  Corr, 0,262 0,156 0,067 0,365 0,158 1
Anos de SAD na empresa Corr. -0,073 0,062 -0,028 -0,017 -0,079 -0,108

Em negrito estdo as correlagdes com significancia de até 0,01.
Em itdlico estdo as correlagdes com significancia de até 0,05.

Embora todos esses fatores sejam beneficios percebidos pelos executivos

brasileiros da existéncia do SAD, sua relacdo com o uso ainda é desconhecida. No intuito

de estabelecer essa associacdo, foi aplicada a correlacdo candnica entre as varidveis

independentes de uso e os cinco fatores (novas variaveis) dependentes encontrados. A
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validag@o dos resultados foi realizada por dois critérios: nivel de significancia da funcdo e
magnitude da correlagdo. Os testes de nivel de significancia de Pillais, Hotellings, Wilks e
Roys aparecem na TAB. 22. A magnitude da correlacdo foi baseada na contribuicdo da
descoberta para compreensdo do problema em estudo, uma vez que o resultado obtido
fortalece o estudo de Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999), pois, além
da reprodutibilidade do estudo, os valores de correlacdo estatisticamente significantes

encontrados neste trabalho sdo superiores aos desses autores.

TABELA 22

Teste multivariado de significancia da funcdo de regressao

Value | ExactF | Hypoth. DF | Error DF | Sig. of F

Pillais 0,318 1,737 10 92 0,08
Hotellings 0,425 1,871 10 88 0,06
Wilks 0,694 1,806 10 90 0,07
Roys 0,277

O resultado da correlagdo apresentado na TAB. 23 ¢ uma medida de forga da
relagdo entre dois conjuntos de multiplas variaveis (HAIR JR. ef al., 2005a). Ele mostra
que o aumento na freqiiéncia de uso ¢é correlacionado com a maior percepcdo do
incremento do modelo mental do executivo, da disponibilidade da informagdo percebida e
a extensdo de analises feitas para tomada de decisdo, uma vez que o coeficiente Beta foi
significativo. Os valores do Beta correspondem ao coeficiente de correlagdo para cada
funcdo gerada. As varidveis de modelo mental, disponibilidade de informagéo e extensdo

de analises apresentam coeficientes de correlacdo com significancia estatistica.
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TABELA 23

Correlacdo canodnica dos fatores

N Fator Beta | Std.Err. | t-Value | Sig. of t
1 Modelo Mental
x1 - Freqiiéncia de uso 0,373 0,107 2,829 0,007
x2 - Tempo em uso(anos) -0,104 0,073 -0,789 0,434

2 Disponibilidade da informacao
x1 - Freqiiéncia de uso 0,446 0,093 3,493 0,001
x2 - Tempo em uso(anos) 0,125 0,064 0,981 0,331
3 Extensio de analises
x1 - Freqiiéncia de uso 0,302 0,141 2,207 0,032
x2 - Tempo em uso(anos) 0,006 0,097 0,042 0,967
4 Velocidade da tomada de decisio
x1 - Freqiiéncia de uso 0,223 0,123 1,592 0,118
x2 - Tempo em uso(anos) 0,026 0,084 0,188 0,852
5 Envolvimento com o subordinado
x1 - Freqiiéncia de uso 0,005 0,17 0,035 0,973
x2 - Tempo em uso(anos) -0,080 0,116 -0,563 0,576

4.4.2 Expansdo do modelo de Leidner para o caso brasileiro

A analise fatorial das 17 variaveis da segdo anterior mostrou que 13 delas
compuseram os cinco fatores e responderam por 70% da variabilidade total dos dados.
Conforme discutido no arcabougo teorico, este estudo pretendeu testar novas dimensdes de
analise na relacdo com o uso dos SADs: o incremento no processo de planejamento
estratégico e o incremento no processo de aprendizagem.

Com esse objetivo, a analise fatorial foi em principio aplicada separadamente das
variaveis teoricamente construidas que ndo estavam em Leidner, Elam e Corrales (1995) ¢
Leidner e Elam (1999). Além da limitagdo estatistica j4 comentada de usar todas as
varidveis em conjunto, tem-se a necessidade de testar as dimensdes teoricamente
construidas, em decorréncia do niimero de observacdes, para as dimensdes da ampliacdo

proposta ao modelo. O teste KMO (0,727) e o teste de Bartlett (¢=0,000) mostraram que
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os dados sdo adequados a analise fatorial, conforme se verifica na TAB. 23. Desta forma,
utilizando a rotacdo ortogonal varimax como sugerido por Mingoti (2007) e usando como
forma de determinacdo do niimero de fatores os critérios propostos por Hair Jr. ef al.
(2005a), tem-se que tendo autovalores superiores a um e variabilidade explicada do ultimo
fator extraido satisfatorios, 70% da variancia total dos dados sdo explicados por dois
fatores. As cargas fatoriais aceitaveis para garantir o nivel de significincia em 0,05 foram
de 0,65, o que ¢ o recomendavel para amostras desse tamanho (HAIR JR. ef al., 2005a).
Somente duas variaveis apresentaram valores de carga inferiores a 0,65 e por isto foram
desconsideradas. O alfa de Cronbach para os dois fatores encontrados foi superior a 0,7, o
que mostra alta confiabilidade interna da escala. A TAB. 24 mostra que os fatores
detectados confirmam as dimensdes teoricamente construidas e com oito varidaveis com
cargas superiores a 0,65. A composi¢do de cada um desses fatores reforca as dimensdes
criadas teoricamente, pois agrupou os fatores conforme esperado. Desta forma, as
nomeacoes dadas as novas dimensdes puderam ser mantidas: incremento no processo de

planejamento estratégico e no processo de aprendizagem.

TABELA 24

Carga dos fatores para as variaveis adicionais

Alfade | Carga

Conbach | Fatorial

N | Fator

1 Incremento no processo de planejamento estratégico 0,831

Redugdo de surpresas 0,809
Redugdo de problemas potenciais 0,802
Identificacdo de problemas nao previstos 0,753
Percepcao dos fatores que afetam resultado 0,727
Realizacdo do planejamento 0,675
2 Incremento no processo de aprendizagem 0,791
Aumento da colaboragdo 0,826
Aumento do comprometimento 0,808
Auxilio do desenvolvimento das competéncias ind. 0,808

Rotagdo convergida em 3 iteracdes.
KMO =0,727.
Teste de esfericidade de Bartlett = 204 com sig. = 0,000.
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Considerando a analise do KMO (0,724) e o teste de Bartlett (a=0,000), como ja
discutido anteriormente, as 13 varidveis que apresentaram carga fatorial superior a 0,65 na
analise das variaveis de Leidner da TAB. 19 e as oito variaveis adicionais da TAB. 24, que
também apresentaram valores de carga superior a 0,65, foram avaliadas conjuntamente. O
resultado dessa analise fatorial aparece na TAB. 25, na qual os critérios para ajuste do
modelo, conforme dito, mostraram-se novamente satisfatoérios, mesmo sendo o nimero de
varidveis superior ao recomendado.

Utilizando a rotagdo ortogonal Varimax como sugerido por Mingoti (2007) e
usando como forma de determinacdo do nimero de fatores os critérios propostos por Hair
Jr. et al. (2005a), para autovalores acima de um e variabilidade explicada do Ultimo fator
extraido ndo muito pequena, 70% da variancia total dos dados sdo explicados por seis

fatores, os quais estdo apresentados na TAB. 25.

TABELA 25
Matriz rotacionada dos fatores das varidveis do modelo
Alfa de Carga
N |Fator Conbach Fatofial
1 Incremento no Processo de Aprendizagem 0,8
L9  Aumenta fonte de informagao 0,806
Y27 Aumenta comprometimento 0,784
Y28 Auxilio do desenvolvimento das Competéncias Ind. 0,727
Y24 Aumento de colaboracdo 0,651
2 Incremento no Processo de Planej. Estratégico 0,775
Y18 Realizacdo do Planejamento 0,784
Y19 Identificacdo de problemas néo previstos 0,755
Y21 Percepcdo dos fatores que afetam resultado 0,712
Y20 Redugio de surpresas 0,673
3  Velocidade da Tomada de Decisao 0,882
L12 Redugio do tempo de tomada da decisdo 0,892
L1l Tomada rapida de decisdo 0,843
4 Disponibilide da Informacio 0,694
L2 Disponibilidade 0,745
L3 Importancia da Informagio 0,726
5 Envolvimento com o subordinado 0,688
L15 Requer subordinado 0,858
LI16 Confia no subordinado 0,696
6  Aumenta alternativas de decisio
L8 Aumenta alternativas de decisao 0,78

Rotagdo convergida em 9 iteragdes.
KMO =0,724.
Teste de esfericidade de Bartlett = 638 com sig. = 0,000.
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Essa analise ressalta que o fator anteriormente denominado de modelo mental
desapareceu e dois novos fatores denominados de incrementos no processo de
aprendizagem e incrementos no processo de planejamento estratégico surgiram. Estes dois
componentes adicionados ao modelo de Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam
(1999), incremento nos processos de planejamento estratégico e aprendizagem, sdo
responsaveis pela maior por¢do da variabilidade total explicada (47%) dos dados e, por
isto, possuem mais peso em relagdo aos demais.

Desta forma, chegou-se a um novo conjunto de fatores que mensuram os
beneficios percebidos pelos executivos brasileiros quanto ao uso dos SADs. As variaveis
de disponibilidade da informagdo, extensdo de analises e velocidade da tomada de decisdo
mantiveram-se conforme o modelo sugerido por Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner
e Elam (1999). Nesse novo conjunto, as duas variaveis de aprendizagem e planejamento
estratégico substituiram a varidvel de modelo mental, conforme ja discutido.

A andlise de correlagdo canonica foi aplicada conjuntamente as seis variaveis
dependentes definidas de beneficios e as duas variaveis independentes de uso dos SADs. O
objetivo ¢ determinar quais das seis variaveis dependentes estdo correlacionados de forma
significativa com o uso dos SADs. No entanto, como o nivel de significancia encontrado
para o modelo ficou abaixo do valor considerado satisfatorio, optou-se por ndo considerar
uma das variaveis do modelo na aplicacdo dessa técnica. Isto em razdo do tempo em uso
do SAD ndo ter apresentado correlagdo significativa com nenhuma das variaveis quando
aplicado no modelo sugerido por Leidner para o caso brasileiro. Adicionalmente, esse
abandono da variavel tempo em uso possibilita a reducdo do niimero de varidveis,
beneficiando a propor¢ao numero de variaveis versus tamanho da amostra recomendada.

Os resultados encontrados para essa nova analise, considerando-se somente a
variavel independente de freqliéncia de uso, apresentaram nivel de significancia aceitavel
para os testes de Pillais, Hotellings, Wilks ¢ Roys. As correlagdes estatisticamente

significantes aparecem na TAB. 26.
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TABELA 26

Correlacao dos fatores do modelo

N Fator Beta | Std.Err |t-Value |Sig. oft
1 Incremento no processo de aprendizagem

x1 - Freqiiéncia de uso 0,290 0,121 2,145 0,037
2 Incremento no processo de planej. estratégico

x1 - Freqiiéncia de uso 0,395 0,118 3,038 0,004
3 Velocidade na tomada de decisio

x1 - Freqiiéncia de uso 0,212 0,122 1,536 0,131
4 Disponibilidade da informacgao

x1 - Freqiiéncia de uso 0,330 0,097 2,475 0,017
5 Envolvimento com o subordinado

x1 - Freqiiéncia de uso 0,030 0,167 0,212 0,833
6 Aumenta alternativas de decisio

x1 - Freqiiéncia de uso 0,257 0,134 1,878 0,066

O resultado demonstra que o aumento na freqiiéncia de uso € positivamente
correlacionado com maior percep¢do do incremento do processo de aprendizagem e de
planejamento estratégico, da disponibilidade da informacao e a extensdo de analises feitas
para tomada de decisd@o. Desta forma, comparando-se ao resultado apresentado
anteriormente, as mesmas relacdes estabelecidas com o uso permanecem: informacio
percebida e extensdo de analises. O incremento no modelo mental ¢ substituido pelo
incremento no processo de aprendizagem e de planejamento estratégico.

Tanto a aplicacdo do modelo proposto por Leidner para caso brasileiro quanto sua
extensdo revelou resultados robustos. O primeiro caso, apresentado na FIG. 6, confirma a
reprodutibilidade do modelo de Leidner em relacdo as correlagdes das variaveis
dependentes para o caso brasileiro, mas apresenta algumas diferencas nos resultados
quanto a relagdo dessas varidveis com o uso do SAD no Brasil. Os sinais destacados da
FIG. 7 representam a correlagdo encontrada, quando existente. O segundo caso,
apresentado na FIG. 8, apresenta nova conformagdo para as variaveis dependentes, com a
inclusdo do incremento no processo de aprendizagem e do incremento no processo de
planejamento estratégico. No entanto, essa nova estrutura, embora diferente da primeira,

pode estar relacionada a ela, ja4 que os processos de aprendizagem e planejamento
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estratégico se fundamentam de alguma forma em modelos mentais, que foi a variavel

ausente do segundo caso.

Inteligéncia Organizacional

Percepcao da informagio
disponivel
Definicio de SAD
Uso do SAD Fortalecimento do
(+) modelo mental
Estagio 2 - Consolidacio
Tomada de Decisao
. _ Freqiiéncia de uso Organizadonal
Estagio 3 - Integracio (+)
Velocidade da tomada de
decisdes estratégicas
Estagio 4 - Otimizacio | Tempo em uso |
Extensdo da analise
Estagio 5 - Inovacio
Estrutura
Organizacional
Envolvimento com os
subordinados

Figura 7: Resumo dos resultados do modelo aplicado no Brasil.
Fonte: Adaptado pela autora, a partir de Leidner e Elam (1999).




122

Inteligéncia Organizacional

Processo de aprendizagem

Definicao de SIE
Uso do SIE Planejamento estratégico
Estagio 2 - Consolidacao
Percepgao da informagdo
.. B Freqiiéncia de uso disponivel
Estagio 3 - Integracio
Tomada de Decisdo
Organizacional
Estagio 4 - Otimizacgio | Tempo em uso |
Velocidade da tomada de
decisdes estratégicas
Estagio 5 - Inovacio +)
Extensdo da analise

Estrutura
Organizacional

Envolvimento com os
subordinados

Figura 8: Resumo dos resultados do modelo expandido no Brasil.
Fonte: Adaptado pela autora, a partir de Leidner e Elam (1999).

4.5 Aplicacoes e extensodes dos resultados

Para estender os resultados anteriores em aplicacdes praticas, de forma que se possa
identificar claramente os beneficios de mais importancia, tal como percebidos pelas
empresas, criou-se um indice sintético individual para cada um dos seis beneficios
resultantes deste estudo e também um indicador geral de beneficios, que computa todos os
seis beneficios. Posteriormente, fez-se uma andlise de agrupamento (clusters) para
identificar grupos homogéneos entre os respondentes e dissimilaridades entre as empresas.

O indice sintético individual, criado para cada beneficio, ¢ composto pela média
aritmética das varidveis que compuseram o fator de cada beneficio. Desta forma, foram
calculados seis indicadores para cada empresa, representando os seis beneficios analisados

neste estudo. O APENDICE C contém essa relacio.
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Na intencdo de graduar o nivel de percepc¢do geral dos beneficios oriundos do SAD
quanto a inteligéncia, a decisdo e a estrutura organizacional, produziu-se um indice tnico,
que representasse ponderadamente os seis beneficios do modelo estendido da pesquisa. O
indice sintético geral representa a soma das médias ponderadas da importancia relativa dos
beneficios estudados. Essa importancia relativa significa o peso percentual de cada variavel
na variancia total dos dados. Para determinar esse valor, utilizaram-se os autovalores
resultantes da andlise fatorial que representam essa importancia relativa de cada beneficio,
uma vez que correspondem ao percentual explicado da variancia total dos dados. Por isto,
os autovalores de cada beneficio foram percentualmente estimados, para compor o indice
geral e, desta forma, representar o peso percentual de cada variavel. Assim, o indice geral
construido possui também uma escala de um a cinco. A FIG. 9 resume essa formula de
calculo. O indice geral foi calculado para todas as empresas, ordenando-as como num
ranking, juntamente com os indices individuais de cada beneficio, apresentados no

APENDICE C.

INDICE GERAL DE BENEFICTIOS PERCERIDOS PELO

Indice Geral = (MédiaVarl* %PesoVarl +
MédiaVar2* %PesoVar2 +
MédiaVar3* %PesoVar3 +
MédiaVard* %PesoVard +
MédiaVard* %PesoVar5 +
MédiaVar6* %PesoVar6.

Média VarX = Média aritmética das variaveis que compdem o fator X
ou a nova variavel nomeada.

%PesoVarX = valor percentual do autovalor (/oading) de cada fator
resultante da analise fatorial em rela¢do a soma dos autovalores dos seis

fatores encontrados.

Figura 9: Composi¢ao do indice geral de beneficios percebidos.

No GRAF. 4 verifica-se a freqiiéncia de ocorréncia do indice geral e nos GRAF. 5 a

7 encontram-se as freqiiéncias dos seis beneficios que compuseram o indice geral
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separadamente. A média do indice geral ¢ de 4,06, o que evidencia que grande parte dos

respondentes que possuem SAD percebe os beneficios estudados.

12—
Mean = 4.0682
Std. Dev. = 0.48805

104 N=52
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4

P
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indice Geral de Beneficios

Grafico 4: Histograma do indice geral de beneficios percebidos.
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Grafico 5: Histograma dos indices referentes a aprendizagem e planejamento.
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Mean = 42778 Mean = 42063
Std. Dev. = 0.65637 Std. Dev. = 0.54529
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Velocidade na tomada de decisao Disponibilidade da Informagao

Grafico 6: Histograma dos indices referentes a decisdo e a informacao.
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Grafico 7: Histograma dos indices referentes as analises e ao subordinado.

Ainda buscando aprofundar as analises e objetivando avaliar o nivel de
homogeneidade ou ndo entre as empresas a partir das percepcdes dos beneficios, optou-se
por analisar a existéncia de agrupamentos distintos entre as empresas respondentes. A
analise de agrupamento determinou, a priori, a existéncia de trés grupos homogéneos de
empresas em termos de beneficios percebidos. A divisdo das empresas por grupo € o centro

final dos agrupamentos aparecem na TAB. 27.
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TABELA 27

Agrupamentos através da analise de k-médias

Agrupamentos
Centros dos Agrupamentos Percepcao | Menor Maior
Mediana | Percepc¢io | Percepcio

F1 Incremento no proc. de aprendizagem 3,82 3,5 4,42
Fo Incremento no proc. de plan. estratégico 4,45 3,4 4,5
F3 Velocidade da tomada de decisdo 4,39 3,63 4,52
F4 Disponibilidade da informacao percebida 4,5 3,75 4,48
F5 Envolvimento com o subordinado 2,71 3,25 4,24
F6 Extensdo das analises 3,95 4 4,62

NUMERO DE CASOS EM CADA GRUPO 19 12 21

Meédia da receita liquida (milhdes de Reais)  1.142,64  2.600,56  1.373,45

Desvio-padrao 309,75 1.331,86 367,73

A partir da analise da TAB. 27 ¢ possivel tragar o perfil tipologico dos grupos
formados: o grupo 2 possui os valores mais baixos para quase todos os beneficios
percebidos da dimensdo de inteligéncia e decisdo organizacional. Somente fatores cinco e
seis ndo apresentam seus valores mais baixos nesse grupo. Contrariamente, o grupo 3
manifesta os valores mais altos para todos os fatores, com excegdo somente do fator trés. O
grupo 1 tem perfil mais intermedidrio, com valores mais baixos para os fatores cinco e seis
e o mais alto para o fator quatro, indicando que os trés primeiros fatores e mais o cinco
distinguem as empresas em um gradiente de percepcao de beneficios. Ou seja, os grupos
foram definidos pelos beneficios que apresentaram autovalores mais altos e por isto
possuem maior por¢do explicativa dos dados; e pelos fatores que apresentaram maior
distor¢do entre as respostas das empresas. A média das variaveis que compdem o fator
cinco € a que possui maior desvio-padriao, como apresentado na TAB. 19.

Com o objetivo de estender ainda mais as analises, procurou-se relacionar os
agrupamentos formados com o tamanho das organizag¢des respondentes. Para tal, testou-se
se havia diferenca estatistica significativa entre as receitas, o percentual de investimentos
em TI (até 2% da Receita Liquida ou maior) e os estagios de evolucdo do SAD (niveis dois

e trés comparados com os niveis quatro e cinco) para os trés grupos encontrados. O
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resultado do teste Jonckheere-Terpstra apresentou diferenga significativa para todos esses

aspectos para um intervalo de confianca de 90% (APENDICE A).
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Entre as 97 empresas que responderam a pesquisa, 81% (79) declararam possuir um
SAD, mostrando que parcela significativa das organizagdes brasileira implementou
sistemas de apoio a gestdo. A realidade encontrada revelou que os altos executivos dessas
empresas usam SAD (91% deles usam sempre ou freqlientemente) ¢ que 70% das
empresas pesquisada possuem SAD entre os niveis dois e cinco. O beneficio que
apresentou média de percep¢do mais alta foi “disponibilidade de informagdo”, conforme
TAB. 20.

Embora ndo haja diferenca significativa na percepcdo do posicionamento
competitivo entre as empresas que t€m e as que ndo t€ém SAD, as que possuem acreditam
que o SAD contribuiu para a performance da empresa em alguns aspectos. A agilidade na
identificacdo de problemas ou oportunidades, o encontro rapido da solugdo e a rapida
tomada de decisdo sdo atributos percebidos como mais importantes para a determinagdo da
performance para as empresas que possuem SAD. Da mesma forma, a disponibilidade de
relatorios com informagdes internas e externas para analise mostrou-se também um
atributo importante para as empresas que possuem SAD. Possivelmente, esses aspectos
ajudam a justificar a existéncia ou ndo de um SAD nas empresas ou ao menos diferenciar
o0s aspectos mais valorizados entre as que possuem um sistema formal de apoio a decisdo e
as que nao o possuem.

Os achados da aplicagdo do modelo proposto por Leidner, Elam e Corrales (1995) e
Leidner e Elam (1999) para as empresas brasileiras sugerem que somente a freqiiéncia de
uso estd positivamente associada ao modelo mental, a disponibilidade da informagio ¢ a
extensdo das analises. O tempo em uso, assim como no México, ndo mostrou qualquer
associagdo com os beneficios medidos. No México, por exemplo, a freqiiéncia de uso
acelera a tomada de decisdo, no entanto, no Brasil isto ndo aconteceu. O QUADRO 8

mostra o resumo das hipoteses testadas no estudo da aplicagdo do modelo de Leidner.
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Quanto maior freqiiéncia de uso dos SADs pelos Hipoteses  Resultado
executivos

maior ¢ a percepgao da disponibilidade da informacao Hla SIM
maior ¢ o fortalecimento do modelo mental do executivo H2a SIM
maior ¢ a extensao da andlise das questoes H3a SIM
mais rapida ¢ a tomada de decisdo H4a NAO
maior ¢ o envolvimento com os subordinados H5a NAO
Quanto mais tempo em uso dos SADs pelos executivos Hipodteses  Resultado
maior € a percepcao da disponibilidade da informagao Hlb NAO
maior ¢ o fortalecimento do modelo mental do executivo H2b NAO
maior € a extensdo da analise das questdes H3b NAO
mais rapida ¢ a tomada de decisdo H4b NAO
maior ¢ o envolvimento com os subordinados H5b NAO

Quadro 8: Resultado do quadro de hipoteses da aplicagdo do modelo.
Fonte: Adaptado de Leidner e Elam (1999).

O tempo em que as empresas brasileiras vém fazendo uso dos SADs é superior aos
tempos medidos para o México, EUA e Suécia, na pesquisa de Leidner, Elam e Corrales
(1995) e Laidner e Elam (1999). Acredita-se que esse valor tenha sido influenciado pela
distdncia de tempo entre as duas pesquisas, sendo 10 anos na area de tecnologia tempo
suficiente para aumento da penetracdo e geracdo de novos produtos de TI. Em fungdo
disto, os SADs implementados no Brasil certamente possuem interfaces mais amigaveis
com o0s usudrios, incentivando o uso mais freqiiente, se comparado com a década passada.
Além disto, no decorrer da ultima década, as empresas deste estudo tiveram exposi¢do
mais prolongada a ferramenta. Os dados encontrados neste trabalho e no de Leidner
Leidner, Elam e Corrales (1995) e Laidner e Elam (1999) aparecem no QUADRO 9.

Essa defasagem de tempo entre este estudo e o de Leidner, Elam e Corrales (1995)
e Laidner e Elam (1999) pode também ter influenciado na comparacdo entre eles,
justificando o fato da variavel de disponibilidade de informagdo ndo ter obtido correlagdo
significativa com a freqiiéncia de uso, uma vez que as necessidades de informagdo se
alteram mais rapidamente que a tecnologia. E, por isto, a defasagem entre a informacgao

demandada e a disponibilizada talvez seja maior hoje que na década passada.
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Hipéteses BRASIL USA SUECIA MEXICO
Hla SIM SIM NAO SIM
H2a SIM SIM SIM NAO
H3a SIM SIM SIM SIM
H4a NAO SIM NAO SIM
H5a NAO SIM SIM NAO

Hipéteses  BRASIL USA SUECIA MEXICO
Hlb NAO NAO SIM NAO
H2b NAO SIM SIM NAO
H3b NAO SIM NAO NAO
H4b NAO SIM NAO NAO
H5b NAO NAO SIM NAO

Quadro 9: Resultado comparativo do modelo aplicado de Leidner.
Fonte: Adaptado de Leidner e Elam (1999).

De maneira geral, os executivos do Brasil perceberam os beneficios dos SADs de
forma mais acentuada, pois os valores das variaveis mensuradas no Brasil apresentaram-se
mais altos que as medidas por Leidner, Elam e Corrales (1995) e Laidner e Elam (1999),
com excecdo somente daquelas relacionadas ao envolvimento com os subordinados,
conforme ja anteriormente ressaltado. Nessa variavel, o Brasil apresentou médias inferiores
a de todos os outros paises. Uma das hipoteses é que as caracteristicas de autoritarismo,
protecionismo e dependéncia que norteiam as atitudes paternalistas da cultura brasileira
descritas por Tanure (2004) ajudem a explicar esse fato.

Mesmo existindo similaridade de resultados, a maioria dos beneficios medidos
ainda variou bastante na maneira como sdo percebidos pelos paises. Muito provavelmente,
o comportamento organizacional inclui estilos de decisdo, estilos de comunicagcdo e
questdes culturais, o que contribui para gerar diferentes percepcdes, inclusive nos
beneficios percebidos de um SI. Adicionalmente, alguns dos critérios de qualidade
percebida da informacdo como disponibilidade, confiabilidade e relevancia de contetido
podem ser mais ou menos relevantes de acordo com a incerteza do ambiente e com as
caracteristicas organizacionais da empresa (BAJWA; RAI; RAMAPRASA, 1998; WEILL;
OSLON, 1989).

A grande diferenga com a pesquisa de Liedner ¢ Elam (1999) é quanto a
homogeneidade da amostra de estudo. Os autores pesquisaram um grupo de empresas que
possuiam o mesmo tipo de SAD, tendo entrevistado os departamentos de TI de todas as
empresas que participaram do estudo. Na presente investigagdo, procurou-se reduzir a

variabilidade a partir da classificagdo dos estagios de SAD em utilizagdo pelas empresas
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respondentes. No entanto, ndo foi possivel comparar a percep¢do dos respondentes com
niveis de SAD distintos em fun¢do do tamanho da amostra.

Este estudo, além de estender o modelo de Leidner, teve abrangéncia mais
significativa, pois, em vez de pesquisar executivos num universo de 30 empresas, como foi
o caso de Leidner, Elam e Corrales (1995) e Laidner e Elam (1999), avaliou 97 empresas
num universo de quase 900, todas elas entre as 1.200 maiores do Brasil. Além disto, como
o executivo pesquisado representava a alta administracdo e ndo havia a certeza do seu
conhecimento na area de informatica, pdde-se dizer que esta pesquisa atingiu o nivel do
usudario das informagdes e ndo do especialista do setor.

Ja na extensdo do modelo de Leidner aqui proposta, o relacionamento encontrado
com o processo de aprendizagem pode ter sido influenciado pelo aumento da importancia
do trabalho em equipe. O aspecto cultural de coletivismo caracteristico do Brasil
(TANURE, 2004) poderia também contribuir para importancia desse item. Ja a relacdo
com o incremento no processo de planejamento estratégico pode, de certa forma, ter
sofrido impacto da maior necessidade de planejamento futuro e preocupacdo com o
crescimento que prevalece recentemente no pais. Os resultados dessa extensdo aparecem

sumarizados no QUADRO 10.

Quanto maior freqiiéncia de uso dos SADs pelos executivos Hipoteses Resultado
Maiores sdo incrementos no processo de aprendizagem Hla SIM
Maiores sdo incrementos no processo de planej. Estratégico H2a SIM
mais rapida ¢ a tomada de decisdo H3a NAO
maior ¢ a percepgao da disponibilidade da informacao H4a SIM
maior ¢ o envolvimento com os subordinados H5a NAO
maior ¢ a extensdo da andlise das questdes Ho6a SIM
Quanto mais tempo em uso dos SADs pelos executivos Hipoteses Resultado
Maiores sdo incrementos no processo de aprendizagem Hlb NAO
Maiores sdo incrementos no processo de planej. Estratégico H2a NAO
mais rapida ¢ a tomada de decisdo H3b NAO
maior ¢ a percepgao da disponibilidade da informacao H4b NAO
maior ¢ o envolvimento com os subordinados H5b NAO
maior ¢ a extensao da analise das questoes H6b NAO

Quadro 10: Resultado da extensdo do modelo de Leidner.
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6 CONCLUSOES

O uso dos SADs de fato influencia na tomada de decisdo estratégica e na
inteligéncia organizacional. No entanto, o mesmo ndo acontece para a estrutura
organizacional. O estudo confirmatério do modelo de Leidner mostrou que, entre os cinco
beneficios percebidos pelo uso do SAD, o fortalecimento do modelo mental representou
39,9% da variancia total explicada dos cinco fatores. Isto pode indicar que o empresariado
brasileiro percebe que a melhor visdo ¢ a maior compreensido dos problemas podem
influenciar seus modelos mentais. A disponibilidade da informagdo, considerada também
importante, representou 14,8% da variancia total explicada dos cinco fatores. Os outros
trés fatores (extensdo das analises, velocidade da tomada de decisdo e envolvimento com o
subordinado) apresentaram, cada um, varidncia total explicada menor que 9%. A varidvel
nomeada de envolvimento com o subordinado foi a que apresentou, assim como na
pesquisa de Leidner, Elam e Corrales (1995) e Leidner e Elam (1999), menor contribuicao
para a variancia total explicada. A percepcdo do fortalecimento do modelo mental, da
informacdo disponivel e da extensdo das andlises teve correlagdes positivas com a
freqiiéncia de uso.

O fortalecimento do modelo mental foi percebido no Brasil como mais alto quando
os sistemas sdo utilizados com mais freqiiéncia. Esse resultado ¢ também confirmado para
a Suécia e EUA e ndo confirmado somente para o caso do México. A disponibilidade da
informagdo também foi percebida no Brasil como mais alta quando os sistemas sao
utilizados com mais freqiiéncia, resultado este igual ao do México e ao dos Estados
Unidos, porém diferente da Suécia.

Um importante achado foi que, para o Brasil, da mesma forma que na Suécia,
Estados Unidos e México, a extensdo de analises foi percebida como mais alta quando os
sistemas sdo utilizados com mais freqiiéncia. Isto sinaliza que existem efeitos percebidos
pelo maior uso dos SADs que sejam independentes da cultura ou das diferencas cognitivas
dos dirigentes.

Os SADs provavelmente encontram diferentes niveis de resisténcia quando
implementados em diferentes culturas, com perspectivas diferentes de tempo,
individualidade e de importancia e confianga na qualidade da informacdo. E mesmo em
implementagdes de sucesso, tais sistemas talvez ndo apresentem os mesmos beneficios em

culturas diferentes. Desta forma, ndo somente aspectos culturais definem o relacionamento
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dos beneficios percebidos dos SADs com seu uso, mas também podem existir causas
cognitivas, embora estas, de certa forma, estejam inseridas na cultura do pais. A maior
distdncia do poder caracteristica do Brasil (HOFSTEDE, 1983), por exemplo, poderia
justificar a inflexibilidade ou inelasticidade do envolvimento com o subordinado. No
entanto, a extensdo de analises pode estar muito mais vinculada a uma caracteristica mais
ou menos analitica do decisor. A necessidade de mais disponibilidade de informacdo de
qualidade pode estar relacionada, ainda, a instabilidade presente do ambiente econdomico
social brasileiro, se comparado aos paises desenvolvidos, que possuem economia soélida,
por exemplo. Ou ainda a curva de aprendizagem do uso do SAD.

A extensdo do modelo de Leinder salientou que entre os seis beneficios percebidos
pelo uso do SAD, o incremento no processo de aprendizagem e o incremento no processo
de planejamento estratégico foram considerados mais importantes. Isto porque
representam, juntos, 46,6% da varidncia total dos seis fatores. Acredita-se que o
fortalecimento do modelo mental esteja diretamente relacionado ao processo de
aprendizagem (SENGE, 1994), o que pode justificar o modelo mental ter-se tornado menos
relevante. O desenvolvimento de novas habilidades altera a compreensdo dos individuos
sobre a realidade, representada pela mudanca nos modelos mentais vigentes. O incremento
no processo de planejamento estratégico € considerado bastante relevante para a
justificativa da existéncia dos SADs. Conforme discutido no referencial tedrico, os SADs
visam a apoiar a tomada de decisdo estratégica que estd ancorada no planejamento
estratégico da empresa. Os outros quatro fatores (percepcdo da informacdo disponivel,
velocidade da tomada de decisdo, extensdo das analises e envolvimento com o
subordinado) apresentam, cada um, varidncia total explicada menor que 7%, sendo que a
percepgdo do incremento no processo de aprendizagem, do incremento no processo de
planejamento estratégico, da velocidade da tomada de decisdo, da informagdo disponivel e
da extensdo das analises apresentou correlagdo positiva com a freqiiéncia de uso. Portanto,
esses beneficios foram percebidos como mais alto quando os sistemas foram utilizados
com mais freqiiéncia.

Embora muitas ferramentas de apoio a gestdo e de gerenciamento de informacao
sejam universais e aplicadas globalmente, os beneficios delas oriundos podem ser
diferentemente percebidos e, como conseqiiéncia, gerar multiplas interpretagdes. As
diferencas culturais ou cognitivas que possam vir a influenciar essas percepcdes nao estao

sendo consideradas neste estudo. Contudo, reconhece-se sua existéncia e importancia.
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Assim, mesmo com relevancias diferentemente atribuidas aos beneficios pelas
empresas deste trabalho, acredita-se que os indices avaliados para a percep¢do desses
beneficios indiquem que as aplicagdes de SAD no Brasil estejam alinhadas a estratégia
organizacional no universo pesquisado. Isto porque, como ja exposto, o fato dessas
ferramentas de SAD promoverem o uso estratégico da informagdo gerada e poderem gerar
o desdobramento estratégico da aplicagdo pela organizacao ja ¢ indicio de alinhamento do
SAD com a estratégia em algum grau.

Outra contribuigdo relevante foi a elaboragdo de um indice geral de beneficios, que
pode auxiliar as empresas brasileiras participantes na avaliacdo do retorno intangivel
dessas ferramentas de apoio a decisdo. Esse indice permite avaliar as empresas cujos
executivos tém percebido beneficios mais intensamente com o uso do SAD, o que, na
pratica, subsidia o poder de avaliacdo das empresas quanto aos ganhos propiciados por
esses sistemas.

Além das contribuigdes praticas citadas, os estudos da teoria dos Sistemas de Apoio
a Decisdao foram incrementados com a confirmacdo e extensdo do modelo tedrico de
Leidner para o cenario brasileiro. Mostrando incrementos no uso dos sistemas, relagdes

deste com aspectos organizacionais e implicacdes cognitivas e culturais deste uso.

6.1 Limitacdes da pesquisa

As possiveis generalizagdes do estudo estdo limitadas a area de comportamento na
tomada de decisdo pelas grandes empresas brasileiras. A ocorréncia, por exemplo, de no
Brasil o tempo de uso do SAD ndo ter apresentado correlacdo significativa com nenhum
dos beneficios medidos no estudo ndo quer dizer que essa variavel ndo esteja
correlacionada a beneficios provenientes do SAD. Provavelmente, associacdes do uso do
SAD ao longo do tempo estejam relacionadas aos beneficios ndo enderecados na pesquisa.
Além disto, a amostra investigada se restringe as grandes empresas do pais, dando validade
restrita no que tange ao universo empresarial do pais, composto, na sua grande maioria, de
pequenas e médias empresas.

Quanto a representatividade do trabalho, embora a amostra tenha sido
representativa e relevante quanto ao tamanho das organizacdes, o setor de atuacdo e a
regido geografica, a aplicacdo de alguns métodos multivariados exige elevado niimero de

dados. Em fun¢do disto, a extensdo proposta no modelo de Leidner para o Brasil possui
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carater mais exploratdrio. Ja a aplicagdo do modelo proposto por Leidner para o cenario

brasileiro apresentou carater confirmatorio.

6.2 Recomendacgdes para futuras pesquisas

Com o objetivo de melhorar a comparabilidade das pesquisas e aumentar o poder
da amostra, a replicagdo da pesquisa buscando maior numero de respondentes teria
significativa contribuicdo para a continuidade dos estudos, além de, com isto, poder focar-
se em um unico nivel do SAD ou definir mais relagdes para o tema.

Investigar novas razdes ou diferentes beneficios percebidos para os SADs pode
levar a descoberta de mais percepcdes que sejam independentes da cultura. A
intensificagdo do processo de internacionalizagdo das empresas brasileiras, por exemplo,
aumentaria a necessidade da disponibilidade das informagdes ou a maior agilidade do
processo de tomada de decisdo, além de universalizar a informagdo ao longo de uma
organizagdo necessariamente mais globalizada. O processo atual de globalizacdo da
informagao no que tange a disponibilidade e contetido certamente trara ainda mais impacto
na maneira como o fluxo de informagdes transacionadas internamente nas organizagoes ¢

operado e percebido.
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APENDICE A: TESTES DE HIPOTESE

TABELA 28

Teste de normalidade da receita liquida, regido e atividade

146

Teste Kolmogorov-Smirnov para |Regido | Setor de Receita Receita
uma amostra Atividade | Liquida Liquida
(milhées de | (milhdes de
Reais) Reais) *
Numero de dados 97 97 97 96
Parametros normais (a’b) Média 1,990 10,887 4866,435 1830,081
Desvio-Padrao 0,835 5,741 30279,010 4771,741
Maiores extremos Absoluto 0,392 0,091 0,438 0,364
diferencas Positivo 0,392 0,091 0,438 0,328
Negativo -0,288  -0,083 -0,438 -0,364
Kolmogorov-Smirnov Z 3,861 0,897 4,318 3,568
Sig. (2-tailed) 0,000 0,397 0,000 0,000
* Receita com um dado expurgado
TABELA 29
Teste Mann-Whitney U de comparagdo de médias para Receita
[ Receita Liquida (milhdes de Reais)
Mann-Whitney U 365,00
Wilcoxon W 2643,00
Z -0,505
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,613
TABELA 30
Teste qui-quadrado para analise por regido geografica
. Sig. (2-
Teste Qui-Quadrado Valor df sided)
Pearson Chi-Square 2,148(a) 4 0,709
Likelihood Ratio 2,054 4 0,726
Linear-by-Linear Association 1,309 1 0,253
Numero de Casos Validos 681

a 3 sementes (30,0%) tiveram contagem esperada menor que 5. A contagem prevista minima € 3,42.
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TABELA 31

Teste qui-quadrado para analise por setor da industria

Teste Qui-Quadrado | Valor | df | Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 28,967(a) 21 0,115
Likelihood Ratio 27,309 21 0,161
Linear-by-Linear Association 0,075 1 0,784
Numero de Casos Validos 688

a 16 sementes (36,4%) tiveram contagem esperada menor que 5. A contagem prevista minima ¢ 0,56.

TABELA 32

Teste qui-quadrado para idade e cargo dos respondentes

Idade vs Cargo | Vvalor | df | Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 25,528(a) 16 0,061
Likelihood Ratio 23,627 16 0,098
Linear-by-Linear Association 3,818 1 0,051
Numero de Casos Validos 96

a 18 sementes (72,0%) tiveram contagem esperada menor que 5. A contagem prevista minima ¢ 0,04.

TABELA 33

Teste qui-quadrado para escolaridade e cargo dos respondentes

Escolaridade vs Cargo | Valor | df | Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 20,417(a) 20 0,432
Likelihood Ratio 22,635 20 0,307
Linear-by-Linear Association 0,106 1 0,745
Numero de Casos Validos 96

a 25 sementes (83,3%) tiveram contagem esperada menor que 5. A contagem prevista minima € 0,01.

TABELA 34

Qui-quadrado para investimento em TI e os cinco estagios do SAD

Investimento em TI x estagios de SAD*[ Valor [ df [ Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,198(a) 12 0,844
Likelihood Ratio 9,245 12 0,682
Linear-by-Linear Association 0,323 1 0,570
Numero de Casos Validos 79

a 13 sementes (65,0%) tiveram contagem esperada menor que 5. A contagem prevista minima ¢ 0,63.
*Resultado da tabela de contingéncia 15 do capitulo de resultados.
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TABELA 35

Qui-quadrado para investimento em TI e a existéncia ou ndo de SAD

Investimento em TI x existéncia ou ndo de SAD* | Valor | df | Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square 2.035(a) 2 361
Likelihood Ratio 1.780 2 411
Linear-by-Linear Association 1.703 1 192
Numero de Casos Validos 78

a 1 semente (17,7%) tiveram contagem esperada menor que 5. A contagem prevista minima ¢ 0,92.
* Este teste relacionou os investimentos até 2% ou maiores com a existéncia ou ndo de SAD

TABELA 36

Teste qui-quadrado para freqiiéncia estagios de SAD

Freqiiéncia vs estagios de SAD | valor | df | Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,326(a) 6 0,292
Likelihood Ratio 7,821 6 0,252
Linear-by-Linear Association 3,693 1 0,055
Numero de Casos Validos 67

a 6 sementes (50,0%) tiveram contagem esperada menor que 5. A contagem prevista minima ¢ 0,90.

TABELA 37

Teste qui-quadrado para anos de uso e estagios do SAD

Anos de uso vs estagios de SAD | valor | df | Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,928(a) 9 0,747
Likelihood Ratio 7,683 9 0,566
Linear-by-Linear Association 0,573 1 0,449
Numero de Casos Validos 53

a 13 sementes (81,3%) tiveram contagem esperada menor que 5. A contagem prevista minima ¢ 0,75.

TABELA 38
Teste qui-quadrado para freqiiéncia e anos de uso

in Sig. (2-
Freqiiéncia vs anos de uso Value df sided)
Pearson Chi-Square 6,790(a) 8 0,559
Likelihood Ratio 6,898 8 0,548
Linear-by-Linear Association 0,443 1 0,506
Numero de Casos Validos 53

a 11 sementes (73,3%) tiveram contagem esperada menor que 5. A contagem prevista minima ¢ 0,09.
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TABELA 39

Qui-quadrado para as variaveis independentes do modelo

Freqiiéncia vs anos de SAD | Value | df | Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,466(a) 8 0,487
Likelihood Ratio 7,834 8 0,450
Linear-by-Linear Association 0,764 1 0,382
Numero de Casos Validos 54

a 11 sementes (73,3%) tiveram contagem esperada menor que 5. A contagem prevista minima ¢ 0,19.

TABELA 40

Spearmam para as variaveis independentes
Medidas Simétricas [ Valor [ Std. Error(a) [Approx. T(b) [Approx. Sig.
Interval by Pearson's R 20,120 0,120 0.872 0,387(c)
Interval
Ordinal by Spearman
Ordinal Correlation -0,108 0,134 -0,783 0,437(c)
Numero de Casos Validos 54

a Nao assumindo a hipdtese nula.
b Usando o erro assintdtico que supde hipotese nula.
¢ Baseado na distribui¢do normal.

TABELA 41

Testes de comparacao de médias para grupos independentes

Teste de comparacio de médias | Mann- |Wilcoxon] 7 |Asymp.
para grupos independentes Whitney U w Sig. (2-
(distribuicdes nao-normais) tailed)
W1  Tentam capturar clientes 333 411 -1,050 0,293
W2  Operam em ambiente competitivo 282 360 -2,001 0,045
W3  Priorizam Market Share 243 321 -2,265 0,023
W4  Imediata identificagdo do problema 369 447 -0,424 0,672
Imediata identificacdo da
W5  oportunidade 345 423 -0,871 0,384
W6  Encontro rapido da solucdo 368 434 -0,008 0,993
W7 Rapida tomada de decisdo 400 478 -0,032 0,975
W8 Baseia-se na informacdo externa 284 362 -1,787 0,074
Disponibilidade da informagao
W9  Externa 182 260 -3,215 0,001
W10 Freqiiéncia de analise de relatorios 237 315 -2,463 0,014

W11 Freqiiéncia de projecdes futuras 278 356 -1,810 0,070
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Teste de normalidade das variaveis comuns aos respondentes

Fator 1- Fator 2-
. Agilidade na Analise de Fator 3-
Teste Kolmogorov-Smirnov L . ~ e .
determinacio | informagdes | Competitividade
para uma amostra . .
da internas e do ambiente
performance externas
Numero de
dados 82 82 83
Normal Média 4,397 3,954 4,068
Parametros(a,b) Desvio-Padrao 0,740 0,708 0,992
Maiores Absoluto 0,226 0,143 0,208
Extremos Positivo 0,208 0,099 0,174
Diferencas Negativo -0,226 -0,143 -0,208
Kolmogorov- 2,046 1,292 1,893
Smirnov Z
Sig. (2-tailed) 0,000 0,071 0,002
TABELA 43
Teste de amostras independentes de distribui¢do ndo-normal
Teste de comparacio de Fator 1- Fator 2- Fator 3-
-~ para¢ Agilidade na | Analise de | Competitividade
médias para grupos o . ~ .
. R determinacido | informacgoes do ambiente
independentes (distribuicdes .
~ . da internas e
nao-normais)
performance externas
Mann-Whitney U 328 198 246
Wilcoxon W 2539 264 312
Z -0,510 -2,402 -1,703
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,610 0,016 0,089




151

TABELA 44
Teste de normalidade das variaveis do modelo
Teste Kolmogorov- Modelo| Disponibili- | Extensao|Velocidade Envolvimento
Smirnov para uma Mental| dade da das |da decisdo com 0s
amostra Informacao | analises subordinados
Percebida
Némero de 55 54 55 54 54
dados
Normal Meédia 4,207 4,315 4,136 4,278 3,472
Parametros(a,b io-
(@) Desvio- , o 0,536 0,760 0,656 0,876
Padrao
Maiores Absoluto 0,149 0,162 0,181 0,238 0,147
Extremos Positivo 0,105 0,100 0,153 0,238 0,125
Diferencas Negativo -0,149 -0,162 -0,181 -0,216 -0,147
Kolmogoroy- 1,101 1,190 1,343 1,749 1,079
Smirnov Z
Sig. (2-tailed) 0,177 0,118 0,054 0,004 0,195
TABELA 45
Teste de normalidade das varidveis do modelo estendido
Teste Kolmogorov- Incremento|Incremen-Velocidadq Disponibi- EnvolvimentExtensaao
Smirnov para uma no Proc. defo no Procina tomada lidade da com 0 das
amostra Aprendiza-| de Plan. |de decisao| Informacdo Subordinad(Analises
gem |estratégicg percebida
Numero de
dados 56 55 54 54 54 53
Normal Média 4.028 4.232 4.278 4.296 3.472 4.245
Parametros(a,b) .
Desvio-
Padrdo 4 660 0.672  0.656 0.545 0.876  0.731
Maiores Absoluto  0.144 0.146 0.238 0.183 0.147 0.264
Extremos Positivo ~ 0.083 0.126 0.238 0.170 0.125 0.216
Diferengas  Negativo -0.144 -0.146 -0.216 -0.183 -0.147 -0.264
Kolmogorov-
Smirnov Z 1.075 1.083 1.749 1.342 1.079 1.922
Sig. (2-tailed) 0.198 0.191 0.004 0.054 0.195 0.001




TABELA 46

Teste Jonckheere-Terpstra entre os agrupamentos
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Receita Investimentos em Estagios de
Liquida TI até 2% da Evolucao de
(milhdes de | Receita liquida | SAD (Niveis2 e 3
Reais) ou maior oudeb)
Numero de agrupamentos 3 3 3
Numero de casos 51 51 51
Estatistica J-T Observada 420,000 323,500 500,500
Meédia J-T Statistic 419,500 419,500 419,500
Desvrlo'—Padrao Standard da 57.183 50,179 48,701
estatistica J-T
Estatistica J-T Standard 0,009 -1,913 1,663
Sig. (2-tailed) 0,993 0,056 0,096
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APENDICE B: TABELAS DE DISTRIBUICOES

TABELA 47
Comparagao por setor da industria entre amostra e populagao
Setor de Atividade Nao- Respondentes Total
respondentes

Agroindustria 30 (5,1%) 5(5,2%) 35 (5,1%)
Agua e Saneamento 3 (,5%) 1 (1,0%) 4 (,6%)
Alimentos, Bebidas e Fumo 68 (11,5%) 5(5,2%) 73 (10,6%)
Comércio 65 (11,0%) 9(9,3%) 74 (10,8%)
Outro 10 (1,7%) 1 (1,0%) 11 (1,6%)
Construcao e Engenharia 17 (2,9%) 2 (2,1%) 19 (2,8%)
Elétrica e Eletroeletronica 55 (9,3%) 6 (6,2%) 61 (8,9%)
Farmacéutica e Cosméticos 20 (3,4%) 5 (5,2%) 25 (3,6%)
Mat. de Constr. e Decoragao 15 (2,5%) 6 (6,2%) 21 (3,1%)
Mecanica 18 (3,0%) 8 (8,2%) 26 (3,8%)
Metalurgia e Siderurgia 31 (5,2%) 7 (7,2%) 38 (5,5%)
Mineragdo 7 (1,2%) 3(3,1%) 10 (v)
Papel e Celulose 11 (1,9%) 3(3,1%) 14 (2,0%)
Petroleo e Gas 10 (1,7%) 5 (5,2%) 15 (2,2%)
Quimica, plastico,

borracha e Petroquimica >1(8,6%) 10(10,3%) 61(8,9%)
Servigos 52 (8,8%) 6 (6,2%) 58 (8,4%)
TI e Telecom 21 (3,6%) 1 (1,0%) 22 (3,2%)
Teéxtil, Couro e Vestuario 12 (2,0%) 2 (2,1%) 14 (2,0%)
Transportes e Logistica 23 (3,9%) 4 (4,1%) 27 (3,9%)
Veiculos e Pegas 36 (6,1%) 2 (2,1%) 38 (5,5%)
Banco 18 (3,0%) 4 (4,1%) 22 (3,2%)
Holding 18 (3,0%) 2 (2,1%) 20 (2,9%)

Total | 591(100%) | 97 (100%) | 688 (100%)




APENDICE C: Ranking geral de beneficios

TABELA 48

Ranking geral de beneficios

Rgcgita Media Media Media Media Media Media Média Media Cluster
Liquida F1 F2 F3 F4 F5 F6  Ponderada simples

EMPR 1 275.8 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 3.0
EMPR 2 5576.1 5.0 5.0 5.0 5.0 4.5 5.0 5.0 4.9 3.0
EMPR 3 925.9 5.0 5.0 5.0 4.0 5.0 5.0 4.9 4.8 3.0
EMPR 4 1800.3 5.0 4.3 5.0 4.5 5.0 5.0 4.8 4.8 3.0
EMPR 5 3645.4 5.0 5.0 4.0 4.0 5.0 5.0 4.8 4.7 3.0
EMPR 6 5425.5 4.8 4.8 4.0 4.5 4.0 5.0 4.6 4.5 3.0
EMPR 7 427.2 4.8 4.5 5.0 4.5 5.0 4.0 4.7 4.6 3.0
EMPR 8 1703.4 4.5 5.0 4.5 5.0 2.5 5.0 4.5 4.4 1.0
EMPR 9 223.3 4.5 5.0 5.0 5.0 1.0 5.0 4.4 43 1.0
EMPR 10 345.7 4.0 5.0 4.5 5.0 4.5 5.0 4.4 4.6 3.0
EMPR 11 2446 4.8 3.3 5.0 4.5 4.0 5.0 4.4 4.4 3.0
EMPR 12 199.9 4.3 5.0 4.0 5.0 4.0 4.0 4.4 4.4 3.0
EMPR 13 369.6 4.3 4.3 5.0 4.5 4.0 5.0 4.4 4.5 3.0
EMPR 14 3241 4.3 4.8 4.0 4.5 3.0 5.0 4.3 43 1.0
EMPR 15 185.8 4.0 4.8 4.0 5.0 3.5 5.0 4.3 4.4 3.0
EMPR 16 1564.8 4.5 4.5 3.0 4.5 3.5 5.0 4.3 4.2 3.0
EMPR 17 721.2 4.8 4.0 4.0 35 4.0 5.0 4.4 4.2 3.0
EMPR 18 195.0 3.8 5.0 5.0 5.0 4.0 4.0 4.3 4.4 3.0
EMPR 19 14431 4.3 4.3 5.0 5.0 3.0 4.0 4.3 4.3 1.0
EMPR 20 334.8 4.3 4.5 4.0 4.0 4.0 5.0 4.3 4.3 3.0
EMPR 21 5674.4 4.3 4.3 4.0 4.5 3.0 5.0 4.2 4.2 1.0
EMPR 22 2237.4 4.0 4.8 5.0 4.5 3.0 4.0 4.2 4.2 1.0
EMPR 23 362.3 4.5 4.0 5.0 4.0 0.0 5.0 4.1 3.8 .

EMPR 24 203.2 3.8 4.8 5.0 4.5 4.0 4.0 4.2 4.3 3.0
EMPR 25 274.2 4.3 3.8 3.5 4.5 3.5 5.0 4.1 4.1 2.0
EMPR 26 864.4 4.3 4.0 4.5 4.0 4.0 4.0 4.2 4.1 3.0
EMPR 27 376.3 4.0 4.8 4.0 4.0 4.0 4.0 4.1 4.1 3.0
EMPR 28 3068.9 4.0 4.3 5.0 4.0 4.0 4.0 4.1 4.2 3.0
EMPR 29 423.1 3.5 5.0 5.0 4.0 3.0 5.0 4.0 4.2 1.0
EMPR 30 208.8 3.8 4.5 5.0 5.0 2.0 4.0 4.0 4.0 1.0
EMPR 31 1488.1 4.0 4.5 4.0 4.0 3.5 4.0 4.1 4.0 1.0
EMPR 32 301.0 4.5 4.0 4.0 35 4.5 0.0 3.9 3.5 .

EMPR 33 207.6 4.0 4.0 4.5 4.5 3.0 4.0 4.0 4.0 1.0
EMPR 34 1460.8 4.0 4.5 4.0 4.0 4.0 3.0 4.0 3.9 1.0
EMPR 35 619.1 3.7 4.8 4.0 4.5 25 4.0 3.9 3.9 1.0
EMPR 36 2092.2 3.8 3.0 5.0 5.0 4.0 4.0 3.9 4.1 3.0
EMPR 37 210.4 4.3 3.3 2.0 4.5 3.5 5.0 3.9 3.8 2.0
EMPR 38 397.9 3.8 3.8 4.0 4.5 3.0 4.0 3.8 3.8 1.0
EMPR 39 | 296356.4 4.0 4.0 4.0 3.0 3.5 4.0 3.9 3.8 2.0
EMPR 40 237.9 4.0 4.0 4.0 4.0 3.0 3.0 3.8 3.7 1.0
EMPR 41 2907.8 3.3 4.5 4.0 5.0 3.0 3.0 3.7 3.8 1.0
EMPR 42 1004.1 4.0 3.5 3.5 35 3.0 4.0 3.7 3.6 2.0
EMPR 43 1085.6 3.8 4.3 3.5 4.0 2.5 3.0 3.7 3.5 1.0
EMPR 44 173.0 3.0 4.5 5.0 5.0 2.0 3.0 3.6 3.7 1.0
EMPR 45 605.4 3.5 4.0 4.0 4.0 3.5 3.0 3.6 3.7 2.0
EMPR 46 767.9 4.0 3.3 4.0 35 3.5 3.0 3.7 3.6 2.0
EMPR 47 452.0 3.5 3.8 4.0 4.5 3.0 3.0 3.6 3.6 1.0
EMPR 48 2337.3 3.5 3.5 3.5 35 3.5 4.0 3.5 3.6 2.0
EMPR 49 270.6 3.0 4.0 4.0 4.0 3.0 4.0 3.4 3.6 2.0
EMPR 50 443.0 2.8 4.5 5.0 4.0 1.5 4.0 3.4 3.6 1.0
EMPR 51 15487.7 3.8 3.5 3.0 3.0 3.0 4.0 3.5 34 2.0
EMPR 52 2478.1 3.8 2.0 4.0 4.0 2.0 4.0 3.3 3.3 2.0
EMPR 53 1462.5 2.5 3.3 4.0 4.0 3.5 3.0 3.0 3.3 2.0
EMPR 54 3707.7 1.5 2.8 4.0 35 3.5 5.0 2.6 3.3 2.0
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APENDICE D: Questionario

Problemas para visualizar a mensagem? Acesse este link.

FUNDACAO DOM CABRAL

DESEHYTLVIMENTD DE EXECWTIVOS | EMPAESAS PUC Minas
Caro(a) XX,

Agradecemos o contato e informamos que a Fundagédo Dom Cabral e a PUC ira prorrogar o
prazo de entrega da pesquisa “Diagnostico dos Sistemas de Apoio a Deciséo “ para dia 03 de
margo de 2008 atendendo a pedido de varias empresas.

O objetivo principal desta pesquisa é tragar a contribuicdo dos Sistemas de Apoio a Decisao
(SAD) sob a perspectiva do CEO e da alta diregdo das maiores empresas instaladas no Brasil.
Acredita-se que os Sistemas de Apoio a Decisao tem potencial para melhorar a produtividade
dos dirigentes e a performance organizacional.

A FDC e PUC aguardam a relevante contribuicdo das suas respostas nesta pesquisa.
Agradecemos desde ja sua cooperagao

Qualquer duvida sobre o preenchimento deste questionario, favor entrar em contatar com a
pesquisadora através do e-mail leticiacastro@pucminas.br ou pelo telefone 031- 9791.9363.

Para iniciar a pesquisa clique no link abaixo.

PESQUISA

Caso o link acima n&o funcione, copie o endereco abaixo e cole no navegador de Internet:
http://extranet.fdc.org.br/e-Survey/Default.aspx?Codigo=4A26C344-4913-4380-8923-
03C1351937FA&Email=lecape@hotmail.com

Cordialmente,

;J»lllq_':.{'q_ e -::i',.'!f.-t- /Ju{ﬂ}’f “5

Alvaro Bruno Cyrino

Leticia de Castro Peixoto  Professor Dr. da Fundagdo Dom Cabral.

Mestranda da FDC / PUC Doutor pela HEC — Ecole de Hautes Etudes Commerciales,
Franca




156

o da Contribuigao dos Sistemas de Apoio

Sislemeas d8 Apdio 8 Dedisdo (SAD) No ke esrabd@co das empiecas pemllem a reiuperaao de
Irfanmagac Uil 4os bencas de dados da empresa @ a dilizacsa de ferameantas astanstices & enallices
para andliar o gg@upamento & aandise das informrasd es, audliando a tomada de dedizan

Pare (5 18mod @apechons decE pesuisa 58 considarades Cama SAD ralgtirios de |rfamegdes
iriemas & exfamEs 4 erprase, com dados Migioes oU projecies, produndos por guaisousr sistemas
de irfameAo (como 4 uilzscac de planilas selrdnicas) Estes informagies desen tar o objstivg de
Apcia O pracessn de tomada da decisio da CED ou de afa direGlo dd amprasa, mesma que de
mansird rdao Ml s3lisicada, rEs que osgda caramr fommal Cesla fomie, rEo obetants a sua
Irmpatancia, & pesgqdsa- descansidara infomagdes adodndas poF meos de comumcaides Que réo
S8R COMPUIBsiona s naghs processo de apoia & dedisio

Eolas famamentas fodeny combsr modelis melsmahdos par sxscutar andlises de simulagbass Sloun:
fipoe de A0S 80 Business Fralipance [BI), Sisternas de Informacsa pare Exacuivas [SE), Sisternas
de Processamamo Anai oo Onding (OLAF], DaE Warehousng [TV & ol

FPara Iniciar & pesguisa clique mo botdo iniclar abaixo,

! P i— J@mcﬂgﬂ: '..'_guu._.rdfm&mru?;!}m-{dr.qnhf

& o
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As questdes de numero 1 a 6 baseiam-se em informagdes do respondente.

Questao 1

Nome do respondente:

.

[/
[ | 2|

Questio 2
Anos que trabalha na empresa:

(0 - 50)

Questio 3
Cargo ocupado na organizagao:

.

[ <]
Lo | i

Questio 4
Anos que ocupa este cargo na empresa:

(0 - 50)

Questio 5
Escolaridade:

| Selecione... j

Questio 6
Idade:

| Selecione... -

As questdes de numero 7 a 16 baseiam-se nas caracteristicas da empresa.

Como o Sr. (a) avalia o posicionamento competitivo da empresa:

1 Discordo 2 3 4 5 Concordo

plenamente plenamente
As outras organizag¢des do seu setor
tentam capturar seus clientes. E E E E E
A sua organizacao opera em um O C
ambiente competitivo.
A sua organizagdo da prioridade ao e C B E C
crescimento do market share.
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Questio 8

Como o Sr.(a) avalia o grau de importancia para a performance da empresa dos seguintes aspectos:

1 Sem 5 Total

. A1 2 . Nt
importancia importancia
Da imediata identificagdo de um problema. i E E D e
Da imediata identificagdo de uma oportunidade. B E L B B
Do encontro rapido de uma solugao adequada
para o problema. e e e e e
Da rapida tomada de decisoes. e [ [ C e

Questao 9
Qual a porcentagem da Receita Liquida de 2006 que sua empresa investiu em Tecnologia de
Informacéo (TI)?

2  Menos que 0,5%
2 Entre0,5e1%
[ Ente1e2%
[ Ente2e 5%
[ Maisde 5%
2 Nao sabe
Questao 10
Com que frequéncia:
Nu:1ca g . N Sen?pre

O Sr. (a) acredita que o corpo diretivo da sua organizagao se
baseia em informacdes externas (informagao do setor em que C C CclC C
atua, crescimento de mercado, concorrentes, indexadores

macroecondmicos e outros) para tomar decisées da empresa?

As informacgdes externas (informagéo do setor em que atua,
crescimento de mercado, concorrentes, indexadores
macroecondmicos e outros) necessarias para tomada de e E | E B e
decisao estéo disponibilizadas para a diretoria da empresa
com agilidade e precisao ?

Questiao 11
Que proporcdo das informacdes externas da empresa estao contidas nos Sistemas de Apoio a
Deciséo da empresa?

E

oOnoon0onn

Nenhuma informacao externa esta contida no Sistema de Apoio a Decisao

até 20% da informacao externa esta contida no Sistema de Apoio a Deciséo

de 21 a 40% da informagao externa esté contida no Sistema de Apoio a Decisao

de 41 a 60% da informagao externa esté contida no Sistema de Apoio a Decisdo
de 61 a 80% da informacao externa esta contida no Sistema de Apoio a Decisado

de 81 a 100% da informacao externa esta contida no Sistema de Apoio a Decisdo

Nao sabe



159

Questao 12
Os membros da diretoria acessam pessoalmente algum sistema de informagédo da empresa?

Indique a resposta que melhor se aplica ao caso.

[7 Nao utilizam computador pessoalmente. Recebem todas as informagdes necessarias em
papel impresso ou através de informagdes verbais dos subordinados ou das pessoas de seu
relacionamento.

o Utilizam raramente o computador, basicamente para o correio eletrdnico. Recebem quase
todas as informagbes necessarias em papel impresso.

o As vezes utilizam o computador para acessar o sistema de informacdes da empresa.
Recebem pequena parte das informagbes necessarias em papel impresso.

O Utilizam freqlientemente o computador para acessar o sistema de informagdes da empresa.
Recebem grande parte das informagbes necessarias em papel impresso.

0 Sempre utilizam o computador para acessar o sistema de informag¢des da empresa. Quase
nao recebem informagdes em papel impresso.

Questio 13

Com que frequéncia o Sr. (a) acredita que a diretoria:

L 2 | 3 | 4 .
Nunca Sempre

Analisa os relatdrios (financeiros, de produgado, recursos
humanos, logisticos, comerciais ou outros) do sistema de | [5 £ | E E C
apoio a decisao?

Realiza proje¢gdes ou simulagdes do cenario futuro da

empresa? i E B LD i

Questio 14
De que forma a diretoria da empresa realiza simulagbes?

[ A empresa nio realiza simulagées.

A empresa utiliza planilhas eletronicas (como o Excel) para realizar simulagoes.

A empresa utiliza um software desenvolvido internamente com o propdsito unico de realizar
simulagoes.

e
[ A empresa utiliza o software do Sistema de Apoio & Decisdo para realizar simulacées.
e

Questio 15

Caso a empresa realiza simulagao em um software comprado no mercado. Qual é o nome do

software?
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Questio 16

Qual dos aspectos listados abaixo caracteriza os Sistemas de Apoio a Decisao (SAD) que a
diretoria da sua empresa utiliza para apoiar suas decisdes?

Indique somente a opgdo mais adequada.

e
e

A) Nao sabe;

B) Nao sdo computadorizadas. Nao existe sistematizagdo de nenhuma forma do processo de
apoio a tomada de decisdo. Utiliza-se somente comunicagéo verbal;

C) Estao reunidas em planilhas eletrénicas, na forma de relatdrio, através de softwares como
Excel ou outros similares, onde os dados sdo inseridos manualmente. O SAD enfatiza as
atividades requeridas para o suporte das operacgdes do dia a dia;

D) Estao reunidas em planilhas eletrénicas, na forma de relatério, através de softwares como
Excel ou outros similares. Grande parte dos dados é extraida de outros sistemas internos a
empresa e transferida para as planilhas eletronicas de forma a consolidar os dados. As
informagdes sdo combinadas em banco de dados departamentais ou funcionais para tomada
de decisao.

E) Estao reunidas em planilhas eletronicas, na forma de relatério, através de softwares como
Excel ou outros similares. Todos os dados sao produzidos por outro sistema e o software da
planilha eletrdnica representa somente a forma de visualizagdo destes dados consolidados.
Existe integracao entre os sistemas e desenvolvimento na andlise de dados. Existe uma
ferramenta formal de Apoio a Decisdo na empresa que ja inclui parte destas informacoes.

F) Estéo disponiveis em sistemas de informacéo especificos para cada assunto, de uma
maneira bem integrada, e sao visualizadas pelos relatorios emitidos pelas proprias
ferramentas. Existe controle na coleta e gerenciamento do banco de dados, sendo baixa a
redundancia no uso da informacao. Existe uma ferramenta formal de Apoio a Decisao na
empresa que inclui quase toda informagéo estruturada.

G) As informagdes de apoio a decisédo estao reunidas em um sistema de informacéo
totalmente integrado e s&o visualizadas pelos relatorios emitidos pela propria ferramenta. A
empresa possui um sistema formal de Apoio a Decisao auxiliado por um banco de dados
unico, permitindo assim uma melhor exploracao dos dados.

Caso o Sr. (a) tenha respondido a opgéo A, B ou C na questao 16 anterior, ndo precisa continuar.

Favor fechar a pagina no navegador de internet ou clicar no botdo Concluir ao final desta pagina.

A FDC e a PUC-MG agradecem desde ja sua colaboragao!

As questdes a seguir (do numero 17 a 23) sdo destinadas as empresas que possuem um sistema
formal de Apoio a Decisado para executivos. Corresponde aos respondentes que marcaram as
opgbes D, E, F ou G da questao 16 deste questionario. Desta forma, estas questdes devem ser
respondidas com base no uso do Sistema de Apoio a Decisdo implementado na empresa.

Questao 17

Ha quanto tempo sua empresa possui Sistemas de Apoio a Decisdo?

e

Ooo0onon

Menos de um ano

Entre 1 e 2 anos

Entre 2 e 3 anos

Entre 3 e 5 anos

Mais de 5 anos
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Questio 18
A partir da sua experiéncia com o uso do Sistema de Apoio a Decisdo, avalie os beneficios listados abaixo:
1 Discordo 5 Concordo
2 3 4
plenamente plenamente
A informacdo que era disponivel somente
mediante solicitacdo especial tornou-se mais C e e e e
acessivel a partir do uso do sistema.
A informagcdo ¢é disponibilizada no tempo
e E E E e
adequado.
E uma fonte de informacdo importante e de
L ) e E E E e
utilizagao freqliente.

Questao 19

Na sua opinido em que extensdo o uso dos Sistemas de Apoio a Decisdo contribui para os
seguintes aspectos ligados a estratégia da empresa:

1 Na"w ) 2 5 Contribui

contribui | | plenamente
Sneq?)t;:zra. (o) | plan.ejamento estratégico da C C C C C
e e | € [c £ B | ©
e e P @5 & p | o oo | ©
e o e ™ € e B | ©
e paees e e 0 o o |o | ©

Questao 20

Na sua opinido, em que extenséo o uso dos Sistemas de Apoio a Deciséo contribui para os seguintes
aspectos da eficiéncia dos processos gerenciais da empresa:

1 Nao 5 Contribui
2 3 4
ontrlbu1 | plenamente |

Tomar uma decisdo mais rapida. C o C
Encurtar o tempo no processo de tomada de

decisao. Sal e C

Dispensar menos tempo em reunides. [ E E | E C
Analisar mais alternativas antes da tomada

decisao. E Sal e > C
Usar maior nimero de fontes de informacao

na tomada de decisao. E C OO C
Realizar analises mais profundas. e E | E B [
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Questiao 21

Na sua opinido, em que extenséo o uso dos Sistemas de Apoio a Decisao contribui para os
seguintes agoes do seu dominio pessoal:

1 Nao 5 Contribui
- 3 4

contribui plenamente
Ter uma percepg¢ao mais clara do andamento e
dos impactos das a¢des tomadas. E E Spple E
Desenvolver uma visdo mais apurada e uma
melhor compreensao dos negocios da empresa. E E £ |E E
Ter um melhor entendimento da importancia das
projecoes futuras para o resultado da empresa. E E £ |E E
Possuir uma melhor visdo dos problemas e das
oportunidades que surgem. E E £ |E E

Questio 22

Na sua opiniao, em que extensado o uso dos Sistemas de Apoio a Decisao contribui para os
seguintes aspectos do seu estilo pessoal de tomada de decisao:
1 Nao 5 Contribui

contribui plenamente

Identificar pessoalmente a maioria dos problemas
em minha area de responsabilidade que requerem e E E E e
acdes organizacionais.

Tomar conhecimento da maioria dos problemas que
requerem agdes organizacionais através de
informacdes trazidas pelos subordinados.

Confiar em meus subordinados para me manter
informado dos problemas diarios da empresa.
Tomar muitas decisdes sem o envolvimento de O C C C
meus subordinados.

Questao 23

Na sua opinido, em que extenséo o uso dos Sistemas de Apoio a Decisao contribui para os
seguintes aspectos do processo de aprendizagem da empresa:

1 Nao 5 Contribui
contribui | _plenamente |

Melhorar compartilhamento da informacéo,
ampllando a visao multidisciplinar das equipes da e E
organizagao.

Melhorar o grau de confianga e de colaboragao entre
0s membros das equipes da organizagéo devido a

visdo mais abrangente propiciada pelo Sistema de E e > > >
Apoio a Decisao.

Nivelar/equalizar a informagéo e o conhecimento dos
gestores.

Aumentar o nivel de comprometimento da equipe
com as decisdes tomadas.

Auxiliar  no desenvolvimento de competéncias
individuais.

A Fundacao Dom Cabral e a PUC agradecem sua participagao!



