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1. Introducao

1.1. Tema

Certa vez, em um desenho animado, o personagem Garfield
procurava entender como se da o processo de construcao de
uma piada, imaginando se esta caracteristica humana - o
humor - poderia ser compreendida racionalmente e
estruturada a ponto de a atividade de criacdo de piadas ser
executada por uma méquina (computador). Entdo, Garfield
resolveu testar sua hip6tese com a ajuda de um técnico, um
computador e uma “comissdo julgadora”. Bem, neste cartoon
todas as tentativas de construcio de uma piada por
computador foram um desastre até que o técnico, ao retirar
uma longa piada que saia da maquina', enrosca-se, tropega, cai,
quebra tudo em um perfeito desastre - e a “claque” veio

abaixo, rindo sem parar da situagdo inesperada.

No campo da Administracdo de Empresas a atividade menos
estruturada e que requer maior interferéncia humana &
provavelmente aquela que envolve o processo de decisdo nas
empresas. March e Simon [1958] defendem que o processo de
decisdo mnas empresas guarda pouca afinidade com a
racionalidade e que, por outro lado, numerosos fené6menos ao
longo do processo de decisdo sdao guiados pelo arbitrio. Mais
tarde, March [1994] demonstra que o processo de tomada de
decisdo, tanto individual quanto organizacional, ndo pode ser
explicado somente pela racionalidade. Shimizu [2001]
classifica o processo de formulagdo de alternativas de decisao

e de escolha da melhor delas como “caético e complexo”.

FGV-EAESP Celso J. Ferreira
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Serd possivel atingirmos a automacdo total do processo
decisério? As preocupac¢des com o tema nio siao recentes. No
pos-guerra, Bush [1945] ja especulava sobre as possibilidades
de automatizacdo de processos cognitivos “da forma como
pensamos”! além da simples “manipulacio de premissas que
atendam a légica formal”. Mais recentemente, Drucker [1998]
considera que a proxima revolucdo da informacdo jd estd a
caminho e nao é “uma revolucdo na tecnologia, nas mdquinas ou
no software. E uma revolucdo de conceitos.” Até agora, a
revolucao da informacao estava centrada nos dados: sua
coleta, transmissdo, andlise e apresentacdo. Se, continua
Drucker, um engenheiro pode projetar todo um prédio com o
auxilio do computador a uma fracdo de tempo e custo
anteriormente necessarios, a Tecnologia da Informacdo nao

influiu muito em sua decisdo de construir ou néo este prédio.

Esta afirmacdo talvez carregue um certo exagero pois, como
veremos adiante neste trabalho, existem hoje Sistemas de
Suporte a Decisdo de diversas classes e denominacdes (EIS -
Executive - Information System, MIS - Management Information
System, Sistemas Especialistas, entre outros) e com a utilizagdo
de diversas técnicas e ferramentas (Data Warehouse, Data
Mining, OLAP, Banco de Dados Multidimensional, CRM -
Customer Relationship Management) que possuem caracteristicas
pouco estruturadas e tém por objetivo efetuar anidlises de
ambientes complexos e sugerir a¢des que vao do plano

estratégico ao operacional.

1“As We May Think”, titulo do célebre artigo de Vannevar Bush de 1945.

FGV-EAESP Celso J. Ferreira
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Nado vamos nos ater aqui a modismos de mercado ou a termos
especificos da area de Tecnologia, iremos nos concentrar em
alguns aspectos do processo de decisao e em suas

conseqiiéncias no relacionamento homem-maéquina.

1.2. Objetivo deste trabalho

Este trabalho foi desenvolvido dentro do CMAE - Curso de
Mestrado de Administracdo de Empresas da EAESP-FGV -
Escola de Administracdo de Empresas de S5do Paulo da

Fundagao Getulio Vargas..

O objetivo é analisar a evolucdo e o atual estdgio do papel da
Tecnologia da Informagdo no processo de tomada de decisdes

nas empresas.

Este tema ndo é recente, como pudemos ter uma noc¢do na
introducao deste trabalho, nem tampouco pode ser
considerado um assunto pouco estudado - tem sido um ‘dos
mais  populares em  universidades  norte-americanas.
Entretanto, o constante avan¢o tecnolégico em Sistemas de
Informagdo obriga a uma periddica revisdo de posicdes e
andlises de impacto, quando nao uma total reformulacao de

conceitos.

FGV-EAESP Celso J. Ferreira
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1.3. Questdes e hipoteses

Durante todo o trabalho procuraremos ter sempre presentes as

seguintes questoes:

» Os sistemas de informagdo evoluiram a ponto de
substituir func¢dées de analise antes executadas

exclusivamente por seres humanos?

» Quais tipos de funcdes de apoio a decisdo estdo sendo
executadas por sistemas de informac¢des e acatadas pelos

gestores desses sistemas?

» Os usuérios de sistemas com fung¢des de suporte a decisdo

estdo obtendo bons resultados com estes sistemas?

» O processo decisério nas organiza¢bes foi alterado em
funcdo da utilizacdo de novas tecnologias e conceitos de

Tecnologia da Informacao?

1.4. Delimitacdes do tema

Podemos estudar este tema através de diversas disciplinas
ligadas a Administracdo de Empresas. Certamente as mais
importantes e mais diretamente associados ao assunto sdo as °
questdes relativas ao processo de tomada decisdao nas
organizacdes e aos sistemas de informacdes desenvolvidos

para suporta-lo.

FGV-EAESP Celso J. Ferreira
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Como iremos abordar o assunto sob o ponto de vista de
evolugdo tecnolégica e de novos processos de trabalho, existe
um importante aspecto que é o do aprendizado, pois
precisamos entender como se dd o aprendizado dos gerentes,
operadores e designers desta nova tecnologia. Mais do que isto,
podemos ir adiante procurando analisar como se dd o
aprendizado do préprio sistema de informagdes cuja principal
dificuldade estd em lidar com situacdes pouco ou nada

estruturadas, como ocorre nos processos de decisao.

o

Portanto, estaremos revendo conceitos e teorias relacionadas
ao processo de tomada de decisdes nas organizac¢des .no
capitulo 2; a seguir discutiremos aspectos relacionados ao
aprendizado mnas organiza¢des no capitulo 3 e encerramos a
revisdo bibliografica com o capitulo 4 revendo conceitos de
sistemas de informacdo e sua evolucdo no relacionamento com

os decisores das empresas.

Para avaliar o atual estagio dos sistemas de informacao nas
empresas o capitulo 5 serd dedicado a um estudo de caso.
~Procuramos um caso que possua volume suficiente para a
anélise dos sistemas de informacado e seu impacto no processo
de tomada de decisdes. Segundo Leite [1996], “a drea bancdria
tem sido um tipico usudrio intensivo de mnovas tecnologias, em
especial aquelas ligadas a microeletronica e aos sistemas  de
informacgdo”. Dentro do setor bancdrio, analisaremos o caso de
sistemas de informacdo com caracteristicas de suporte a

decisdao do Banco Bradesco S/A, lider do setor bancario

FGV-EAESP Celso J. Ferreira
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privado mnacional e reconhecido como um dos maiores

investidores em tecnologia da informacédo. no pais.

FGV-EAESP Celso J. Ferreira .
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2. O processo de tomada de decisao nas organizacgoes

Para que se poSsa iniciar o estudo que leve as respostas
buscadas, o primeiro passo é uma revisdo na bibliografia. Este
capitulo descreverd como tem evoluido o processo de tomada
de decisao nas-organizacdes, comparando modelos e visdes de
diversos autores. Evidentemente ndo se pretende esgotar um
assunto tdo complexo e multifacetado, mesmo porque a
producdo de conceit'os, nesta A4rea, continua em ritmo
acelerado. Entretanto, a visdo geral apresentada pode servir
como um referencial que. auxiliard na contextualizacdo do
problema e no melhor entendimento dos diversos aspectos

ligados a tomada de decisdo nas organizacdes.

Robbins [1998-p.68] explora o processo de tomada de decisdo
em relacdo ao comportamento organizacional, oferecendo-nos
a seguinte definicdo: “Individuos em organizacdes tomam
decisdes. Isto €, eles fazem escolhas denire duas ou mais
alternativas. (...) A tomada de decisdo ocorre como uma reacdo a um
problema. Isto é, existe uma discrepdncia entre alguns estados de
coisas atuais e algum estado desejado, demandando consideragdes de
cursos alternativos de acdo.” Portanto, os tomadores de decisdo
nas organizac¢des devem estar aptos a identificar um problema
que merega avaliacdo e considerar a melhor forma de
soluciona-lo. Robbins aponta dois caminhos na tomada de
decisdo: o modelo de decisdo racional e a tomada de decisao

intuitiva.

FGV-EAESP Celso J. Ferreira
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T

2.1. O modelo racional e suas limitac¢des

O modelo racional é definido como aquele que “faz escolhas
coerentes, de valor maximizado, dentro de restri¢bes especificas”

[Robbins, 1998].

March e Simon [1958] resumem esta teoria da seguinte forma:
“O homem racional da economia e da teoria de decisdo estatistica faz
escolhas otimas, num ambiente minuciosamente especificado e

nitidamente definido”. Quando o homem racional precisa formar

alternativas, entre as quais fard a sua escolha. Esse complexo

£

de alternativas é simplesmente um dado; a teoria nao explica

conseqiiéncias - os- acontécimentos que sobrevirdo se uma
determinada alternativa for escolhida, de acordo com uma

escala de valor-utilidade (ou critérios de selecdo).
Harrison [1994] identifica seis etapas neste modelo:

v Defini¢do do problema

v Identificacao dos critérios de decisao

v' Determinacdo dos pesos para os critérios
v' Desenvolvimento das alternativas

v' Avaliacdo das alternativas

v' Selecdao da melhor alternativa.

FGV-EAESP Celso J. Ferreira
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Entretanto, segundo March [1994], o modelo racional assume

como pressupostos que:

» héa clareza do problema, ou seja, quando o problema é
apresentado, tem-se perfeita nocdo de todas as suas
caracteristicas, mesmo as menores mindcias e nuances,

sob todos os possiveis angulos de anélise;

» todas' as opgdes sdao conhecidas ou serdao identificadas em

tempo e em condi¢des de serem apreciadas;

» que ha preferéncias claras-(funcdo-utilidade) e constantes
que se mantém as mesmas indiferentes ao local, momento

e tomador de decisao;

> que ndo hd restrigées de tempo ou custos e que o tomador

de decisdao escolhera a alternativa de maior retorno.

Imaginemos todas essas premissas sendo utilizadas para
encontrar agulhas em um palheiro. O encarregado de

encontrar a agulha nao teria total conthecimento das condigoes

daquele palheiro - ndo saberia se h& escorpides ou onde

exatamente eles se encontram - também dificilmente teria

como saber quantas agulhas ha no total. O modelo racional

sugere, através da otimizacdo dos resultados, procurar por

todas as alternativas para encontrar a agulha mais afiada
quando bastaria uma agulha que perfurasse o tecido a ser

costurado.

FGV-EAESP Celso J. Ferreira
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v

March e Simon [1958] identificam grandes problemas no
modelo racional, em razdo do que denominam de racionalidade
limitada - a capacidade da mente humana para formular e
resolver problemas complexos é bastante pequena para atender
aos requisitos de racionalidade total. Segundo March e Simon,
o modelo racional pressupde que as conseqiiéncias associadas
as alternativas estdo classificadas em trés categorias: certeza,

risco e incerteza

Para discutirmos estes conceitos, vamos antes definir risco e
incerteza, com a definicdo de Knight {1921}, citado por
Hirshleifer e Riley [1992}:

“Risco refere-se a situacdes onde um individuo pode calcular
faces a cada jogada a chance de cada niimero é de exatamente um
para seis. Incerteza, refere-se a situacdes onde ndo hd como se
calcular as probabilidades, por exemplo na previsio de cura do

cincer ser descoberta na proxima década.”

Somente em caso de certeza a escolha ocorre facilmente, pois
ndo hé ambigiiidade na escolha. Ja em caso de risco, adota-se
uma solucdo da qual se espera a melhor utilidade
considerando-se todas as .alternativas e suas probabilidades.
Em caso de incerteza a definigdo torna-se problematica pois
ndo ha como se definir com exatiddo qual serda a alternativa

que trara os melhore resultados.

Tomemos como exemplo a escolha de um novo prédio para

alocacdao de uma fébrica:

FGV-EAESP Celso J. Ferreira
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Certeza: A area util ocupada pela constru¢do nos proporciona
certeza na escolha, pois podemos calcular exatamente qual

opgdo comporta todos os equipamentos e pessoal;

Risco: pma escolha baseada nos recursos da regido pode nos
indicar a probabilidade de paralisacdo da produgdo por falta

de energia ou dgua com base nos dados histéricos;

Incerteza: a escolha baseada no mercado consumidor da regido
traria um alto grau de incerteza uma vez que é praticamente
impossivel se calcular as probabilidades de todas as variaveis
envolvidas na andlise de mercado para um periodo de médio-

longo prazo.

Algumas versdes da teoria da escolha racional, continua March
[1994], assumem que todos os tomadores de decisdes
compartilham as mesmas preferéncias bdésicas, que as
alternativas e suas conseqiiéncias sdo definidas pelo ambiente
e que os tomadores de decisdo possuem total conhecimento de
todas as alternativas e de suas conseqiiéncias. Outras versdes
reconhecem a subjetividade dos decisores, entretanto assumem
o total conhecimento em cada decisdo - que tgdas as
alternativas sdo conhecidas, que todas as conseqiiéncias de
todas as alternativas sdo conhecidas sem incertezas e que
todas as preferéncias relevantes para a escolha sdo conhecidas,
precisas, consistentes e estdveis. '‘As versdes da escolha
racional tém um posicionamento estabilizado nas previsdes de
comportamento, onde sdo muitas vezes eficientes ma
identificacdo de “sinais” racionais entre “ruidos” subjetivos de

escolhas individuais. Estas teorias sdo fontes de projecaq

FGV-EAESP Celso J. Ferreira
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bastante utilizadas, por exemplo, na previsdo de que um
aumento no preco leva (normalmente) a uma reducido de
demanda. “Apesar de sua wutilidade para estas previsdes
qualitativas”, conclui March, “a simples aplicacdo da escolha
racional € dificil de aceitar como retrato fiel do comportamento dos

decisores individuais ou organizacionais”.

P

O modelo racional, portanto, é eficiente somente no caso de

ambiente com alto nivel de certeza.

Outro problema do modelo racional, consiste na limitagdo do

ser humano em lidar com o nitmero de varidveis requeridas

p-212}, “cada individuo sé pode atender a um niimero Timitado de
assuntos a4 um so tempo”. Dessa forma, os tomadores de decisdo
constroem modelos simplificados que consideram a primeira
alternativa que atenda ao critério de apenas razodvel, e ndo a
melhor -hip6tese entre todas por simplesmente nédo serem
consideradas todas as. alternativas possiveis. Neste contexto,
critérilos familiares ao tomador de decisdao, dados recentes e
solucdes anteriormente jad testadas com sucesso tém a

preferéncia no processo decisério.

2.2. O modelo intuitivo

O oposto da decisdo racional pura, a tomada de decisdo
intuitiva é definida como um “processo inconsciente criado da
experiéncia refinada” [Robbins, 1998]. A intuicdo, na qual se

baseia o modelo, é considerada por Simon [1987] como o
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oposto do julgamento-e pode ser definida como uma forma de
- poder extra-sensorial ou sexto-sentido ou ainda como um traco
de personalidade com o qual um namero limitado de pessoas

nasce.

Segundo Agor [1986], as pessoas estio mais propensas a

tomada de decisado intuitiva nas seguintes condic¢oes:

> alto nivel de incerteza;

» poucos precedentes;

> varidveis menos previsiveis cientificamente;

» fatos limitados que ndo apontam claramente em que

direcao ir;
» dados analiticos-de pouca-utilidade;
» varias soluc¢des possiveis com resultados semelhantes;

» existéncia de pressdo para decisdo rdapida e eficiente.

Klein e Weick [2000], observam que o modelo de decisdo
intuitivo é mais atraente para -as pessoas, encorajando-as a
adotar as escolhas de -sua preferéncia e “dispensando-as” da
andlise tediosa de dados e opg¢des. Embora a experiéncia e
intuicdo merecam maior atencdo, segundo afirmam ainda Klein

e Weick [2000], “ninguém estd a procura de um contador iniciante

ou de um cirurgido intuitivo”.

Robbins [1998] afirma que “como a andlise racional é considerada

mais desejdvel socialmente, a capacidade intuitiva é freqiientemente
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disfarcada ou escondida”. Realmente, encontra-se facilmente
respaldo em decisdes estruturadas e -comprovadas através-de
modelos racionais. Por outro lado, situacdes em que decisdes
sdo tomadas com base em intuicdo sdo facilmente
questionadas. 'Muitas vezes estas decisdes ‘intuitivas sao
“maquiadas” com -dados e ~argumentos a - posteriori,

simplesmente para adquirirem uma “aura” de racionalidade.

2.3. Conclusao

A abordagem racional do processo decisério foi uma grande
contribuicdo a teoria administrativa, ajudando a compreender
como se dd o comportamento dos gerentes nas organizacoes.
Entre o extremo das teorias cldssicas da racionalidade pura e a
decisdo ‘intuitiva, atualmente, como lembra Simon [1978],
existe uma grande quantidade de teorias sendo formuladas a
partir de dados descritivos que mostram como se processam as
resolucdes de problemas e que incorporam mno¢des da
racionalidade limitada: “wmecessidade da busca de -solugdes
alternativas, a substitui¢do- da otimizacdo por metas e objetivos
satisfatérios e mecanismos de aprendizado e adaptagdo” [Simon

1978].
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3. Aprendizagem organizacional

Estamos estudando, no presente trabalho, a evolucdo dos
Sistemas de Suporte a Decisdo e seu impacto nos processos das
organiza¢des. Ao definirem o conceito da “légica dominante”,
Prahalad e Bettis [1984 e 1995] demonstram que as
organiza¢Oes encontram diversas barreiras nos seus processos
de inovacdo. Caso essas barreiras ndo sejam quebradas, elas
tendem ao imobilismo. Para que ocorram mudancas, as
organizacdes devem obter licdes do passado e modificar suas
rotinas de acor@o com o0s objetivos para o futuro; estamos

J

falando de aprendizado organizacional [March e Lewitt, 1999].

Segundo Levinthal e March [1993], o aprendizado se da através

de dois mecanismos, o da simplificacdo e-0 da especializacao.

A simplificacdo visa minimizar intera¢fes e Ttestringir os
efeitos da proximidade tempo e espaco. Aplica-se através da
decomposic¢do de ambientes  complexos, como a
departamentalizacdo, e através da priorizagdo de -objetivos.
Dessa forma, os resultados recebem tratamento individual,
refletindo- o processo de- anédlise do problema. Informagdes
restritas diminuem o conhecimento de oportunidades e
atividades, levando a diminui¢do de importdncia e ao nao
tratamento de problemas. Ao tratar problemas como .
separados, eles tornam-se isolados uns dos outros e, como
disfuncdo deste processo, temos qué muitos problemas deixam
de ser tratados por deixarem de ser identificados (problemas
ndo percebidos nao existem) ou priorizados. As solu¢des

tendem a ser localizadas e parciais, com a falsa sensacdo de
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]
que solucdes individuais fazem -parte ou resolvem problemas
coletivos, com poucas intera¢des entre departamentos e

objetivps diversos.

A especializacdo se da focando o aprendizado em poucas
comth-éncias. Um exemplo pode-ser ilustrado através de uma
rotina -composta de diversas sub-rotinas, como por exemplo, a
montagem de um automoével em uma linha de producae. Cada
elemento que compde a cadeia produtiva tem sua
especializacdo em seu conjunto~de atividades ~com -suas
habilidades especificas, como mecédnica, elétrica, funilaria.
Ainda dentro de cada uma destas sub-rotinas, podemos
identificar especialidades menores, como o caso da
decomposicdao da mecanica em motor, suspensdo e cambio.
Uma melhora em cada um dos elementos nédo se limita apenas
a sua rotina especifica, mas. traz. um ganho para todo o

sistema.

Considerando-se um sistema em: apren,dizFldo, tocais e
elementos diversos = possuem diferentes capacidades e

velocidades de absordao. Como conseqiiéncia, um elemento

especializagdo de competéncia no aprendizado - levando a
situag¢des distintas de esforco e negligéncia. Do ponto de vista
corporativo, maior capacidade 'de  adaptacdo no nivel
operacional leva a uma imobilidade no longo prazo, uma vez

P

que a necessidade de inovagdo da organizacdo € substituida
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por uma alta capacidade de adaptagao a situa¢des adversas.
Por exemplo, caso um atendente de telemaiketing se acostuma
com a falta de uma informa¢de importante de um cliente e
adapta-se a esta situac@o através de consulta telefonica, temos
ganho de produtividade uma vez que o objetivo do processo
esta sendo atendido, muito embora com esfor¢o maior do que

seria necessario caso fosse efetuada uma adaptacao sistémica.

Para March [1999], o equilibrio entre a exploragdo de nevos
~conhecimentos e a- explotagao? ‘(reaproveitamento,
esgotantento) do conhecimento existente € fundamental para o
sucesso das organizac¢Oes e do sistema como um todo. Se por
um ladeo a exploragdo excessiva traz alto risco e baixo retorno,
a reutilizacdo extremada leva a-alta obsolescéncia, embora seu

retorne seja mais rapido.

A exploracao estd relacionada com busca, assun¢do de riscos,
experimentagao de coisas novas. O retorno ocorre com menor
certeza, mais distante no tempo, organizacionalmente mais
complexo de viabilizar. J4 a explotacdo envolve o refinamento
na producédo, implementacdo e execuc¢do de aspectos

conhecidos. Ambos sdo essenciais, porém competem por

2 No original, exploitation.
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recursos escassos dentro da instituicdo e a {orma como se da o

aprendjzado é fortemente afetada pela estratégia adotada.

3.2. Estrutura cognitiva da-aprendizagem

Componente essencial no processo de inovacgdo, a habilidade
de uma’organizac¢do na absor¢ao de conmhecimento envolve o
reconhecimeénto de uma nova ‘informacgdo, sua assimilagdo e
[19901 denominam este conjunto de habilidades ‘de estrutura
cognifiva de aprendizagem da organizagéo.

A aprendizagem ¢é cumulativa, pois é preciso conhecimento
prévio para absorver novo conhecimento - para psicélogos,
conhecimento prévio melhora o -aprendizado -porque a
memoria estabelece links com conceitos pré-existentes, ou seja,

esta relacionado com o que se conhece previamente.

A capacidade  de absorc¢do organizacional é diretamente
dependente da capacidade de absorcdo individual e do
conhecimento individual prévio. Portanto, o desenvolvimento
da absorcao organizacional é efetuado através do investimento
em seus componentes. Para se transformar o conhecimento
individual em coletivo, deve existir um eficiente mecanismo de
comunicagdo e transferéncia cujo desempenho depende dos
“gatekeepers”, que sdao os responsdveis pela interacdo entre o
meio ambiente e o sistema de transferéncia. A estes cabe a

identificacdo do conhecimento que deve ser socializado, sua
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codificacdo e transferéncia ao sistema. E necessdrio que os
gatekegpers sejam formados por um time interno com
conhecimento técnico e do ambiente (processos, ciltura,

ambiente externo).

Segundo March [1999], a capacidade de raciocinio do ser
humano trabalha dentro de trés limites: o limite de atencido,
limite na memoéria imediata ou de trabalho e o limite na

memoria de longo prazo.

Conseguimos focar em apenas um assunto de cada vez, devido
ao limite de atencdo. Em assuntos simples, nossa atencdo esté
constantemente oscilando entre um ponto e outroe; porém,
assuntes complexos requerem nossa aten¢do total. Durante a
resolu¢do de problemas, nossa memoria de trabalho efetua a
alocacdo de informac¢des sobre o problema, o conhecimento
necessario para sua resolucdo e as inferéncias feitas entre as
informacdes. Nao se podem “carregar” —simultaneamente
muitos pedagos de informac¢des sem afetar nossa capacidade de
raciocinio. J4 na memodria de longo prazo, podemos acessar
somente uma parte de todo o conhecimento acumulado em
anos de resolugao de problema sobre um determinado assunto.
Nao ha certeza sobre o quanto exatamente podemos recuperar,
mas somente o conhecimento mais utilizado ou mais lembrado

recentemente é mais facilmente acessado.
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3.3. Problemas de miopia na aprendizagem

Para Levinthal e March [1993], a contribuicdo do aiorendiz.a—do
na inteligéncia organizacional é afetada por trés grandes tipos

de miopia: miopia temporal, miopia espacial e miopia da falha.

Nas Organizacdes, a pressao por resultados imediatos faz com
que o longo prazo seja constantemente sacrificado-em fungaoe
do curto prazo, gerando o que é denominado como miopia
temporal. Embora sua sobrevivéncia dependa do longo prazo,
as estratégias das Organizac¢des constantemente sdao opostas a
este caminho, com as necessidades imediatas recebendo maior
prioridade e sem garantia de consisténcia entre o curto e o
longo prazo. Como conseqiiéncia da pouca énfase dada ao
longo prazo, a solucdo de problemas se da somente ap6s a sua
ocorréncia e situacdes futuras sdo normalmente baseadas em

experiéncias do passado.

O armazenamento e o acesso ao conhecimento das
organiza¢des também se tornam um problema de ordem
temporal, uma vez que seu inventario necessita estar
disponivel de forma rdpida pois, quando um determinado
conhecimento é necessdrio, pode ndo haver tempo para
localiza-lo. Quando ha tempo, normalmente ndo se consegue
antecipar sua real necessidade ou utilizacdo. Conhecimento
claramente reutilizdvel normalmente é especializado e técnico
demais, produzindo retorno no curto prazo ou resultados

localizados.
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O aprendizado requer constante exploracdo e acumulagdo de
novos conhecimentos. Porém, ha dificildade em manté-lo em
desenvolvimento gerando foco ma “especializac¢do com a
manutencdo de competéncias localizadas ou globais,
comprometendo a capacidade de adaptacdo quando

determinadas condi¢des sdao alteradas.

A mippia espacial é conseqiiéncia da tendéncia a se ignorar o
sistema como um todo, tanto internamente a organizacéo
quantq em relacdo ao mercado, focando-se o prOblem& sob o
ponto’ " de- vista departamental ou regional. A grande falha
neste tipo de situagdo estd na falsa sensacado 'de' que solugoes
localizadas podem resolver o problema do sistema como um

todo, o que dificilmente ocorre.

A exjgéncia de sucesso nas organizacbes leva a aversdo ao
risco através  da ‘especializacdo e conseqiiente
comprometimento do processo de aprendizado, o que ¢
compreendido como miopia da falha. O aprendizado
organizacional tende a valorizar -sucessos, que elevam a
confianca e seguranca no processo, e a desprezar falhas,
desconsiderando as experiéncias que poderiam ser evitadas em
determinadas circunstancias. Uma vez que o0s riscos e custos
de aprendizado sdo privados e ha pressdo por retorno
imediato dos investimentos, a “melhor estratégia €,

normalmente, explorar o sucesso de outros.

A pesquisa tem o duplo papel de gerar novos conhecimentos e
absorver conhecimento de outros - iniciativas de pesquisas de

alto nivel levam o sistema a investir no mesmo campo de
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atencdo através de diferentes elementos, mesmo aqueles que se
posicionam como concorrentes em um mesmo segmento. No
caso da industria de processadores de microinformatica, a
Intel, lider tecnolégico e responsavel por determinar o padrio
da indtstria, sua pesquisa esta focada principalmente em como
melhorar a performance da préxima geracdo de microchips
dentro dos padrdes tecnol6gicos atuais. J4 para seus
seguidores, como a AMD, a pesquisa tem como papel principal
encontrar as solu¢des para concorrer com as mesmas
funcionalidades impostas por seu concorrente. No caso da
mudanca de tecnologia de microchips, que devera significar no
futuro tanto uma quebra de paradigma quanto um salto em
performance, uma organizacdo isoladamente ndo tem
condi¢cdes de assumir os encargos de pesquisa, necessitando
dividir seus custos com todo o sistema - concorrentes e 6rgaos

de pesquisa como universidades e laborat6rios especializados.

Performance e ambigdo ajustam-se mutuamente. Alto risco é
associado a alto grau de falhas e a sucessos substanciais;
muitas vezes a sobrevivéncia é dependente de um maior grau
de assuncdo de riscos. Por outro lado, aversao a risco é
associada a sucesso modesto e imobilismo; sucessos no
passado dao aos executivos uma ilusdo de controle, confianca
em suas habilidades em lidar com eventos futuros, levando-os
a acreditar em sua capacidade. Hist6rias de sucesso tendem a
ser mais populares. Porém, falhas em reutilizacdo de
experiéncias passadas, em comunicacdo de problemas atuais,
em troca de experiéncias, podem levar a novas dire¢les -

quando adequadamente identificadas e aproveitadas.
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3.4. Fonclusao

A evolucdo e a prépria sobrevivéncia das organizac¢des
dependem de sua capacidade de absorver e identificar li¢des
do passado que possam significar melhorias em sua
performance. Através ‘dos objetivos estabelecidos para o
futuro, essas licbes aprendidas do passado devem se

transformar em novos conhecimentos para a companhia.

A descoberta de conhecimento se: d4 individualmente. E
importante para as organiza¢des alimentar o desenvolvimento
dissemina¢ao do conhecimento por toda a companhia. Segundo
Prietula e Simon [1989], a transferéncia de conhecimento para
outro ifidividuo ou sistema consome- tempo e recursos. O
aprendizado, segundo éles, & a forma mais antiga de
transferéncia do conhecimento, embora ndo seja um atalho
nem um Substituto da experiéncia. Veremos a seguir como a

Tecnolégia da ‘Informagde tem auxiliado no processo de
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4. A evolucao do papel da tecnologia da informagiao

“Em minha juventude (...) no inicio da década de 50 trabalhei
como arquivista em uma grande companhia de seguros, cujo
subsolo sem janelas era uma caverna em forma de colméia
repleta de arquivos negros como esquifes, e livros de registros
amarrados e colocados em prateleiras até o teto. Juntamente
com inumeros outros jovems recém saidos da escola
secunddria, eu circulava entre os departamentos levando
bojudos magos de correspondéncias e memorandos. Eramos
tratados como burros de carga. De tempos em tempos nosso
supervisor, tentando dar um impulso em nossa moral fldcida,
lembrava-nos que éramos o sangue gque circulava na veia da
empresa. Sem nos, mesmo 0s executivos dos cargos mais altos
nada poderiam fazer. Mas sabiamos ser os mais inferiores dos
inferiores. O servigo era chatissimo e recebiamos o saldrio
minimo da companhia. Nenhum de nés permaneceu no

emprego por mais tempo do que o necessdrio.”

Roszak [1988]

A descricdo de Roszak sobre seu primeiro trabalho em uma

institui¢de mnos choca quando comparada a rotina de uma
organiza¢do nos dias de hoje. Ainda existem e provavelmente
por um longo tempo deverdo existir office-boys e documentos
para serem entregues. Atualmente, porém, a maioria dos dados
consultados, analisados e arquivados estdo armazenadas em
Sistemas de Informagdo e seu acesso pode ser feito a partir de
qualquer lugar onde haja um ponto de comunicagdo com o
servidor de dados, através de qualquer das tecnologias hoje

disponiveis, como um computador de mesa (desktop), um

FGV-EAESP

Celsé J. Ferreira



A Adogdo das Decisdes Geradas por Sistemas de Suporte a Decisdo 30

computador portatil (lap top), um computador de mao
(handheld) ou mesmo um celular com acesso a Internet
(tecnologia WAP). O que nos espanta é a velocidade com que
estas modificacdes introduziram-se no cotidiano das
organiza¢0es. Sdo apenas 50 anos de diferenca entre a cena

descrita por Roszak e os dias de hoje.

Dentro da metéafora proposta por Morgan [1996], comparando
a organizacdo a uma madaquina, “descobre-se que o0s tedricos
cldssicos, ao projetarem as organizagdes, agiram exatamente como se
estivessem projetando uma mdquina.” Adam Smith [1950], no
inicio do século XIX, propds a divisde do trabalho ao mesmo
tempo em que se desenvolviam as técnicas de produgido em
massa, criadas pelos sistemas fabris de producdo. Estamos
lidando com técnicas e ferramentas que estdo consolidadas ha
pelo menos dois séculos, quando a referéncia as novas
empresas que surgiam eram os exércitos, que contavam com
séculos de desenvolvimento. As técnicas militares de comando,
controle e alta especializacdo das tarefas foram adaptadas a

administracéao.

O que se vé hoje é a -substituicdo do perfil do trabalhador,
tanto administrativo quanto da producao. Exige-se muito mais
capacidade de andlise, criatividade, capacidade de
relacionamento com. outras pessoas, enfim, um perfil com
caracteristicas menos “mdaquina” e mais “humano”. De Masi
[1999] afirma que “mil novos sintomas anunciam o advento de uma
era pds-industrial capaz de exaltar a dimensdo criativa das
atividades humanas”. March e Simon [1958] ja alertavam que a

grande falha na maior parte da teoria da Administracdo até o
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poOs-guerra norte-americano era a “idéia de que o0s objetivos das
organizagdes eram restritos somente ds capacidades, velocidades,
durabilidades e custos da mdquina humana”, desconsiderando que
os “seres humanos sdo, mna verdade, wvaliosos sistemas e
processamento de informacdo” . Neste contexto, a Tecnologia da
Informacdo ndo deve ser encarada apenas sob o ponto de vista
de dados e operacdes. Como veremos ao longo deste capitulo,
hoje o0 enfoque de projetos de TI é outro: o privilégio é dado a
informacdo e ao conhecimento e ndo mais aos dados e

processos.

A maneira como os Sistemas de Informacado afetaram as
decisdes estratégicas nas empresas evoluiu juntamente com a
Tecnologia da Informacgao. e suas metodologias e conceitos
aplicados. Davenport e Prusak [1998] dividem esta evolugao
em dois periodos: o primeiro, com foco nos Dados e o

segundo, com foco nas Informacdes.

4.1. Periodo de foco nos dados

A Tecnologia da Informacao passou a ser utilizada de forma
intensiva nas organizacdes a partir dos anos 50. Neste periodo,
0os primeiros projetos de sistemas tinham por objetivo a
mecanizacao de atividades simples e repetitivas. Um dos
primeiros usos de computadores em empresas ocorreu na GE -
General Electric para processamento da folha de pagamento

[Meirelles, 1994].
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Nas décadas de 60 e 70, processos mais amplos passaram a ser
objeto de projetos que entdo eram chamados de sistemas de
Processamento de Dados. Conjuntos de processos estruturados
e de ambito setorial/localizado foram automatizados, com
énfase nas d4reas mais operacionais das empresas, como

Controle de Estoque, Folha de Pagamento-e Contabilidade.

Esses processos eram automatizados isoladamente, executando
a coleta, transmissdao, analise de integridadg e apresentacdo e
tinham como meta otimizar recursos operacionais, aumentar a
precisdo, rapidez, clareza, confiabilidade e eficiéncia das

atividades burocraticas antes realizadas manualmente.

.......

suportadas com sucesso pelos sistemras em uso. O momento de
reposicdo de itens no estoque, por exemplo, passou a ser
indicado com sucesso pelos processos automatizados. Da
mesma forma, os Sistemas de Folha de Pagamento passaram a
efetuar o calculo 'de provisdes e ndo simplesmente apurar
montante a ser pago aos funcionarios. Esses sistemas se
disseminaram rapidamente em todas as Organiza¢des de
grande porte. Como o custo desta novatecnologia era muito
elevado, apenas uma pequena parcela das organiza¢des podia
arcar com os investimentos necessarios. Com o passar dos anos
e o barateamento da tecnologia, organiza¢cdes menores foram

progressivamente incorporando a novidade.
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'I

4.2. Periodo de foco nas informagoes

Nos anos 80, surgiu o conceito de sistemas integrados. Os
esforcos em Tecnologia da Informacdo passaram a dar énfase
na integracao entre os processos de diversas dreas da empresa.
Nesse . periodo houve, também, um  -significativo
desenvolvimento e disseminacdo das ~metodologias de
desenvolvimento de sistemas, como Analise Estruturada,
Anédlis¢ Essencial e "Modelagem de Dados. McMenamim, e
Palmer {1991] observam que o progresso no desenvolvimento
de ferramrentas de desenvolvimento de sistemas neste periodo
buscou minimizar falhas de projetos decorrentes de textos e
defini¢des imprecisos, flaxogramas incompletos e o apoio na

falivei[ memoria humana.

No final dos 80 e inicio dos 90 houve o advento da
microinformatica que por um lado aproximou o0s usuarios
finais dos conceitos e metodologias de processamento de
dados- e por outro promovew wuwma mnova distribuicdo de
informagOes por diversos sistemras e, desta vez, por diversas

areas das empresas.

Nesse momento, decisfes de nivel tatico passaram .a ser
suportadas com sucesso pelos Sistemas de Informag¢des;, como
o surgimento dos sistemas de PCP - Planejamento e Controle
de Producdo, que passaram a efetuar todo o planejamento de
carga mas maquinas de produgdo industrial. Posteriormente,
com- 0 “progressive-acréscimo defungdes e aumento de-escopo,
estes sistemas -deram’ origemr aos chamados MRP 1 -

Manufacturing Requirement Planning, MRP 11 - Materiul Resource
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Planning que, por sua vez, permitiram o surgimento dos ERP -

Enterprise Resource Planning na década de 90.

Com o barateamento dos mecanismos de armazenamento de
dados verificado nos anos 90, os Sistemas de Informacio
passaram a manipular grandes volumes de dados, transferindo
o “gargalo” para seu processamento, ou consumo da Central
de Processamento (CPU). Os projetos de Sistemas de
Informacdo passaram a lidar com dados representando

histérico de anos, analisando comportamento de produtos,

Surgem novos conceitos e metodologias, como Data Warehouse,
- Modelagem Multidimensional, Data Mining, Segmentacao,
Customer Relationship Management. Os objetivos desses novos
sistemas passaram a ser o fornecimento de ‘informagcdes
executivas e o suporte as decisdes estratégicas, com forte

énfase nas analises de tendéncias.

Sistemas de Informacdo, como a formatagdo de cestas de
produtos para determinados segmentos de mercado e agdes
pré-ativas no relacionamento com clientes baseados nas
analises dos grandes volumes de informacado disponiveis;
anéalises econdmico-financeiras ~passam a ser desenvolvidas
nao apenas apontando distor¢des entre o real e o previsto, mas
sugerindo acdes baseadas no comportamento histérico e no
resultado esperado. Em outras palavras, os sistemas passam a

interpretar o passado e, com base nestas conclusdes, sugerir
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modifica¢des para o futuro - o que pode ser interpretado como

uma forma de aprendizado.

4.3. Gerenciamento do conhecimento

Davenport e De Long [1998] afirmam que “conhecimento ¢

reflexdo. (...) Informacdo e conhecimento podem ser dificeis de
distinguir, porém ambos sdo muito mdis vdaliosos que simplesmente
os dadas, que temos informatizade nos iltimos 40 anos. (...)

Knowledge Management tem se desenvolvido apenas recentemernte.”

Atualntente, muitas organiza¢des estdo investindo em projetos
de conhecimento, ou criagao do CKO - Chief Knowledge Officer.
Estas empresas estdo comprometidas com o seu capital

intelectual, procurando wm ou mais-dos seguintes objetivos:
> Criarrepositérios de conhecimento
» Possibilitar acesso ao conhecimento
» Aumentar o conhecimento dentro da organizacao
» Administrar o conhecimento como um ativo

Por se tratar de uma nova drea de estudo em administracdo de
empresas, as ferramentas de TI tém procurado se adequar aos
novos objetivos propostos. Muitas vezes, porém, a
administra¢do do conhecimento é efetuada de forma empirica e

nao estruturada.
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Por outro lado, a TI deve preocupar-se com estas novas
tendéncias, seja em projetos de Knowledge Management ou em

projetos tradicionais.

Rawlings [1999] defende a utilizacdo de técnicas de Tecnologia
da Informagdo, como Data Warehouse e Data Mining, como
forma de “descobrimento do conhecimento”. Segundo ele, o
Knowledge Discovery é uma nova e poderosa solucdo para a
sobrecarga de informac¢des nas organizag¢des, que permite a
elas um melhor entendimento dos processos de negdcio apés a
manipulacdo de grandes volumes de ‘informacdes e
apresentando os resultados em um formato amigavel. Este
processo resolve problemas de negocio identificando padroes,
tendéncias e relacionamentos, resolvendo questdes que antes
nem mesmo eram perguntadas. O exemplo mais conhecido de
knowledge discovery ocorreu no Wall Mart onde uma aplicagéo
de mineracdo de- dados foi wutilizada para encontrar
relacionamentos entre produtos. Como resultado, descobriu-se
que as sextas-feiras havia grande incidéncia de compras
conjuntas de fraldas e cervejas - apés andlise dos dados e do
comportamento dos clientes, identificou-se que os chefes de
familia passavam no supermercado sextas a tarde para repor o
estoque de fraldas de seus filhos e aproveitavam para repor
seu estoque de cerveja. Essas situa¢fes sdo chamadas também
de relacionamentos ocultos, pois ndo seria esperado que
alguém perguntasse a um sistema “em qual periodo a venda de

fraldas e cervejas tém maior incidéncia?”.

Atualmente, casos como este encontram-se as dezenas - em um

banco, por exemplo, clientes com nivel de renda entre médio e
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;
alto, com filhos entre 17 e 25 anos adquirem carro popular e
seguro com freqiiéncia acima da média dos demais clientes
(explicado pela idade universitdria dos filhos) - mas devem
sempre ser acompanhados de um especialista em marketing
que conheca bem o mercado pois ¢ facil a identificagdo de
“falsos relacionamentos” como, por exemplo, a relacdo entre
maré e transito na cidade do Rio de Janeiro - ambos tém altos
indice§ no final da tarde mas nao 'ha, é claro, interferéncia

entre os eventos.

Segundo Rawlings [1999], o processo de descobrimento do

conhecimento é composto por seis etapas:
» entendimento do negocio;
» entendimento dos dados;
preparacao dos dados;
modelagem da solucdo;

avaliacdo de resultados; e

vV V ¥V V¥V

implantacdo, onde o conhecimento adquirido estd apto a

ser utilizado pela organizacgdo.

Davenport [1997] nos pergunta: “Por que construimos sistemas
que os usudrios ndo utilizam?” Segundo ele, porque ndo nos
preocupamos com o comportamento da informacdo (no
original, information behavior). Todos conhecemos exemplos de
sistemas de informacdo com deficiéncias devido a
comportamentos “excéntricos” da informag¢ao que nao foram
identificados nas .etapas de desenvolvimento. Davenport e

Prusak [1998], observam que o termo “comportamento ‘da
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informacdo” ou um sindnimo mndo constam de nenhuma

metodologia ou ferramenta CASE.

Citando um exemplo simples dos autores: a forma como as
pessoas léem correio eletronico. Um- usuédrio manipula uma
mensagem por vez, responde a cada uma imediatamente e
armazena em pastas por assunto. Owutro, 1é todas as
mensagens, responde em outro momento e arquiva a todas em
uma Unica pasta. Mesma tecnologia, mesma informacdo mas

compprtamentos diferentes.

com o comportamento da informacao:

Planejamento

» O planejamento da informacdao deve ser simples e
facilmente ventendido} por todos os envolvidos: equipe de
desenvolvimento, usudrios, responsaveis pelas
informagdes. Caso todos entendam claramente o modelo
de informagdes, haverd maiores chances de que se chegue

a identificacédo de imperfeigoes.

» Evitar modelos de informa¢do gque envolvam toda a
organizag¢do. As chances de sucesso sdo maiores para

modefos por unidades de neg6cio ou dreas de atuacgao.

» Determinar quais comportamentos de informacdo sdo

necessarios ou mais adequados ao caso em questao.
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Desenvolvimento

» De modo geral, as pessoas ndo sabem especificar suas
necessidades de informacdo. Prot6tipos sdo Otimas
ferramentas. Porém o método mais eficiente é a
observacdo do ambiente de trabalho - cultura,
comportamento, enfim tudo que possa auxiliar na

compreensdo das necessidades dos usuérios.

» Fornecer como resultado, informacdes ou conhecimento -
e ndo apenas dados.
» Considerar 'que as necessidades de informacdes se

alteram ao longo do tempo.

Aplicando tecnologia aos problemas de informacao

» Mesmo quando o foco do projeto estd voltado a
tecnologia, existem dados comportamentais importantes.
Normalmente hé preferéncia de wuma tecnologia em

detrimento de outras, independente de fatores técnicos.
> Adotar a tecnologia mais simples para a necessidade.

» Educar é diferente de treinar, simplesmepte.---Educando-
se, os comportamentos tenderdo a ser compativeis com os
requisitos das tecnologias.

E importante observar que, de fato, as consideragdes
levantadas por ~Davenport € Prusak dificilmente séao
encontradas em manuais, livros ou metodologias sobre
Tecnologia da Informacdo. Ha algo de novo neste tipo de
preocupacdo: A Tl deve considerar a méaquina e o homem, as

técnicas e a cultura.
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4.4. Sistemas de suporte a decisao

Segundo Meirelles [1994], os Sistemas de Informagdo podem

ser classificados em quatro tipos fundamentais: Os Sistemas

Transacionais,

de

~Sistemas

Apoio

ao

os Sistemas de Informacdes Gerenciais,

"Executivo e

0Ss

0sS

Sistemas

Especialistas/Apoio a Decisdao. De forma simplificada, suas

caracteristicas podem ser comparadas na Tabela 1.

Aspecto Sistemas Sistemas de | Sistemas de | Sistemas
Transacionais [Informagoes Apoioao Especialistas /
Gerenciais Executivo Apoio Decisio
Processo, Totalmente Estruturado Semi- |Pouco ou nédo
tarefa, estruturado Estruturado estruturado
roblema :
Nivel do Baixo Baixo / Médio |Médio / Alto | Alto
usudrio
rincipal _ .
Padrda./ Repetitivo / Regular / Ad hoc / Ad hoc / mais
freqiifenu'a‘de freqiiente freqiiente esporddico Lesporddico
uso
Valor por Muito {Pequeno / Médio / {Grande
transac¢ao pequeno Médio grande
Fonte/ Interna/ ‘Interna / Externa e “Externa /
Volume de Muito grande |Grande interna / Pequena
dados Pequena '
Dados Passado Presente Futuro Futuro
orientados p/ ,
Diferencas Muito rara Rara Fregiiente Muitas
dos sistemas
Habilidades Técnicas | Técnicas {Conceituais | Conceituais
criticas
Impacto Operacional . [Controle {Gerencial Estratégico
| Operacional
Tipo/@plitu Nenhuma Tarefas / 1Especificas / [Genérica /
de de decisdo nenhuma recorrentes Ampla
Resul}‘ado Automacgdo do {Mais [Mais | Estratégico
manual eficiéncia eficiéncia
Avaliagdo Imediata Féacil Dificil Muito dificil
custo-benef.
Software Pacotes Pacotes ou Modela e Ambiente e
desenvolvido |desenvolve | desenvolve
Documentagdo | Rigida e Detalhada Flexivel e Adaptativa e
de sistema detathada tevolutiva evolutiva

Tabela 1T - Comparagdes e Definicoes dos Tipos de Sistemas de Informagoes
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Os Sistemas Transacionais referem-se aqueles que controlam as
operag¢des do dia-a-dia das organizag¢des, como os Controles de
Estoque, Folha de Pagamento, Contabilidade, Controle de
Contas Correntes. Sua funcdo bésica é a de automatizar os

processos da empresa.

Ja as outras trés categorias tém por objetivo comum suportar
os membros de uma organizacdo no processo de tomada de

decisdes, com pequenas.variagoes de defini¢des e de objetivos:

» Os Sistemas de Informacdes Gerenciais Teferem-se a
decisdes estruturadas, tomadas nos niveis operacional e

tatico, como a determinac¢édo do nivel de estoque.

» Sistemas de Apoéio ao Executivo tém por objetivo
“melhorar a efetividade pessoal de virias maneiras, entre elas
acelerando a resolugdo de problemas, facilitando a
comunicacdo entre pessoas, promovendo aprendizado e
treinamento” [Meirelles, 1994]. Sao utilizados nos niveis
da alta administracdo basicamente com trés objetivos:
automacédo de escritérios, aperfeicoamento dos processos
de planejamento e <controle e enriquecimento dos
modelos mentais [Meirelles, 1994]. Traducdo de LExecutive
Information System - EIS, normalmente designa -sistemas
para analises de recursos e tendéncias com utilizagdo de
recursos de drill-down3 [Inmon, 2001]. Outra definicédo,
fornecida por Watson et all [1991], afirma que EIS sdo

“sistemas computadorizados que proporcionem aos executivos

3 Drill-down - funcdo dos EIS que possibilita o detalhamento progressivo das
informgﬁgées.
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ficil acesso a informagdes internas e externas que sejam

relevantes aos seus fatores criticos de sucesso”.

» O Sistema Especialista é aquele “que captura e automatiza o

uso da inteligéncia e da experiéncia humana” [Inmon, 2001].

‘Sprague e Watson [1996] utilizam os termos MIS - Management
Information System (Sistema de Informagdes Gerencias) e DSS -
Decision Support System (Sistemas de Apoio a Decisdo) como
sinénimos. Segundo estes autores, o DSS utiliza-se de modelos
matemadticos para o entendimento de problemas especificos e

deve prover:

a) relatorios programados para  necessidades de
informacdes estruturadas;
b) relatOrios eventuais para necessidades ad hoc; e
¢) a possibilidade de buscar em um banco de dados uma
informacao especifica.
Sprague e Watson [1996] apontam para uma grande variedade
de significados e sindnimos para o termo DSS (Executive
Information System, Expert Systems, Expert Support Systems,
Intelligent Support Systems), tanto por "~ parte de setores
académicos - entre os anos de 1977 e 1985, este foi um dos
americanas - como por parte das organizac¢des fornecedoras de
sistemas que procuram utilizar a sigla como uma “griffe” em

seus produtos.

Devido a esta variedade de termos encontrados e considerando
que, no presente estudo, ndo pretendemos distinguir entre as

diversas categorias dos sistemas que auxiliam os gestores em
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suas decisOes, utilizaremos a partir daqui o termo Sistema de
Suporte a Decisdo (SSD) para designar todos os tipos de
sistemas de informacdo que tém por objetivo fornecer
informag¢des que auxiliem aos gestores de diversos niveis das

organiza¢Oes no processo de tomada de decisdes.

4.5. Técnicas e conceitos aplicadoes aos SSD
Em um ambiente tecnolégico corporativo, os Sistemas

Transacionais sdo intimeros e com variados objetivos,

sy

(chamadas de interfaces). Muitas vezes um mesmo tema &
tratado por mais de um desses sistemas. Segundo Inmon [2001]
esses sistemas e suas interfaces, que compSem o chamado
ambiente legado, se desenvolveram durante longos periodos,
apreseptam alta complexidade e muitas de suas fung¢Oes estdo
dispersas e replicadas entre varios dos sistemas, levando
facilmente a situacdo de falta de integracdo. Para os Sistemas
de Suporte a Decisdo, temos como conseqiiéncia a dificuldade
em obter, padronizar e apresentar as informacdes destinadas
aos geétores das organizacdes. A figura 1 demonstra esta

situacéao.
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SISTEMAS

TRANSACIONAIS SISTEMAS

DE GESTAQ

INTERFACES

Figura 1 - Evolucdo dos Sistemas de Gestdo sem planejamento corporativo
[Inmon, 1992}

Como solucdo, Inmon 1992, 2001] propde a criacdo de um
ambiente analitico corporativo, denominado por ele de CIF -
Corporate Information Factory, como forma de wunificar e
padronizar os esforcos de geracdo de informacgdes de gestdo da

empresa, conforme figura 2.

SISTEMAS
TRANSACIONAIS

SISTEMAS
DE GESTAO

Figura 2 - Corporate Information Factory ou Ambiente Analitico [Inmon,2001]
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Neste ambiente proposto por Inmon, a figura central do Data
Warehouse (DW) viabiliza uma padronizacdao de critérios e
processos na organizacdo, o que facilita as iniciativas de
sistemas de gestdo. Aqui, os sistemas de gestdo recebem a
denominacao de Data Mart, pois significam uma replicagdo
disciplinar dos dados centralizados do DW, com sumarizacdes

e agregac¢Oes de informacdes para atender a cada situacao.

O ambiente CIF - também chamado de ambiente analitico -
significa uma quebra de paradigma em relagdo as técnicas
anteriores de desenvolvimento de sistemas, pois implica em
uma alta taxa de replicacdo de informacdes. Os mesmos dados
sdo armazenados pelo menos trés vezes: ‘no ambiente
transacional, no DW corporativo e nos Data Marts. Embora a
principio pareca um desperdicio de recursos, o acesso e
manipulacdo das informag¢des justificam esta arquitetura.
Kimball [1996] observa que, com o barateamento -e maior
velocidade de acesso dos dispositivos de armazenamento, o
espac¢o ocupado pelos arquivos gerados nos sistemas nao ¢
mais a principal preocupacdo em Tecnologia da Informacao.
Ao contrdrio, com a grande massa de informagdes geradas, o
acesso a essas informagdes passou a ser a preocupagdo central
dos engenheiros de sistemas. Mitchell {1999] acrescenta que “a
crescente facilidade de coleta de dados sobre redes locais e mundiais,
o desenvolvimento de vrobustos e eficientes algoritmos de
aprendizado para processamento dessas informacbes e a queda no
custo de processamento tem viabilizado o uso intensivo de métodos

de andlise através de computadores”.
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durante-a-década de 90 surgiram técnicas de modelagem, como
star schema e snow flake, e uma nova gera¢do de soffwares de
acesso e manipulacdo de grandes volumes de informacao,

como QLAP - On Line Analytical Process e minera¢ao de dados.

Segundo Mitchell” [1999], as ferramentas de mineracdo de
dados foram desenvolvidas em resposta as necessidades de
conferir um melhor uso dos dados histéricos para identificar
padrfes e tendéncias e aperfeigoar a tomada de decisdes das
organiza¢des. Essas ferramentas utilizam-se de algofitmos de

tecnolggica, que envolve:

» construcdo e manutencdo de bases de dados;

Vf

formatacdo e limpeza de dados;

visualizacgdo e sumarizac¢do das informacgdes;

Y VY

conhecimento humano alimentacdao das informacoes; e

A4

avaliagdo dos padroes encontrados no processo.

O campo de mineragdo de dades estda em um momento
interessante, segundo Mitchell, pois temos uma primeira
geracdo de algoritmos de aprendizado em maquina (como
drvores de decisdo com aprendizado, redes neurais, redes
Bayesian e logaritmos de regressdo) que tém demonstrado
significativo valor em wuma variedade de aplicagbes de
mineracdo de dados no mundo real. Um experimento
conduzido por Kattan [1993] utilizando trés algoritmos de

inteligéncia artificial concluiu que dois deles - algoritmo ID3 e
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particionamento recursivo - tiveram - resultados muito
proximos ao do julgamento humano, enquanto somente a rede

neural de auto-propagacado obteve resultados inferiores.

Toda essa tecnologia tem apoiado o surgimento de novos
conceitos de controle e de marketing de relacionamento que,
em conjunto com o alto poder de processamento, tém
possibilitado andlises cada vez mais apuradas e maior
eficiéngia no processo de tomada de decisdes. Kaplan [1992]
simplificou e ao mesmo tempo sofisticou o processo de
avaliacdo de desempenho com o “Balanced Score Card’. Porter
[1989] trouxe novas formas de enxergar o posicionamento da
organizacdo através do conceito de “Vantagem Competitiva”.
Peppers e Rogers-[2002] tém tido ampla divulgac¢do no meio
empresarial com o conceito de “Marketing One-to-One”.
Também estdo em “moda” no meio empresarial, conceitos
como ["Mass-Customization” e “CRM - Customer Relationship

Management” .

Novas técnicas, novas tecnologias e novos conceitos tém sido
aplicados com o objetivo de melhorar o processo de tomada de
decisdoes nas empresas. Ndo hd davida de que a Tecnologia da
Informagdo tem tido papel importante neste processo. Mas,
retomando os objetivos principais deste trabalho, a que ponto
os tomadores de decisdao confiam na tecnologia para seus

processos de tomada de decisao?
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5. O caso de um grande banco brasileiro

O presente capitulo destina-se ao estudo-qualitativo -do uso
pratico de Sistemas de Suporte a Decisdo em uma grande
instituicdo com importante utilizacdo destas ferramentas em
seu ambiente. A proposta é essencialmente estudar o ambiente
em questdo, refletindo -suas caracteristicas a luz das teorias
relativas a decisGes, aprendizado e 'SSD levantadas nos
capitulos anteriores, com algumas omissdes requeridas pelo

sigilo.

A escolha do caso buscou identificar uma instituigdo que
possuisse as caracteristicas descritas ao longo deste trabalho

reunindo:
a) uma vasta utilizacdo de tecnologia;
b) um ambiente com um importante sistema legado; e

¢) esforcos de reestruturacdo de acordo com as teorias mais
modernas de centralizacdo de seus Sistemas de Suporte a
Pecisao.
Segundo Albertin [1999], “o setor bancdrio continua sendo
considerado um dos que mais investem em Tecnologia de
Informagdo, tendo seus produtos e servigos fundamentalmente
apoiados mnessa tecnologia. Esse setor participa ativamente nas
operacdes e mnos processos dos demais setores, sendo -também
influenciado pelas transformagdes externas.” Diniz, em seus dois
trabalhos de 1998, comenta que “quanio maior o banco, mais ele
procura estruturar informacoes de seus clientes” e que “mudancas

. . .k
em tecnologia, novas demandas de mercado e pressées do ambiente

de negocio criardo novas fontes de vantagem competitiva no setor
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bancirio”. A escolha de um exemplo do setor bancdrio para
estudo do comportamento dos Sistemas de Suporte a Decisado
demonstra ser a mais adequada. Uma vez escolhido o setor, a
organizag¢do que possui um perfil de grande utilizador de
recursos de Tecnologia da Informacdo e que possibilitou o

estudo de caso foi o Bradesco S/A.

5.1. Breve descri¢dao e historico do Banco Bradesco

De acordo com dados colhidos em seu site oficial, o Banco
Bradesco S.A. conta atualmente com 11,3 milhdes de clientes,
2.570‘ Agéncias, com 19.504 terminais de auto-atendimento, 3,3
milhdes de clientes cadastrados no Internet Banking e 27,2

milhéqs cartoes de crédito e de débito emitidos.

Maior banco privado do Brasil, com 58 anos, sempre teve foco
no varejo e lidera o mercado nacional ha varias décadas. O
Bradesco encerrou 2001 com lucro liquido de R$ 2,17 bilhoes e
R$ 110,11 bilhoes de ativos [Reuters, 2002].

Ainda 'segundo seu site oficial, o “Bradesco ocupa posigdo de
lideranca nos mercados de Seguros, Leasing, Capitalizacdo e
Previdéncia Privada. Nesse tltimo, superou a marca de 1
milhdao de participantes, o que representa mais de 50% do
Bradesco Asset Management, administra R$ 56,6 bilhdes de

recursos de terceiros.
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Na area social, o Bradesco tem forte atuag¢do por meio da
Fundag&eo Bradesco, entidade voltada para a educagdo de
criangas, jovens e adultos, que atende, gratuitamente a mais de
101 mil alunos nas escolas distribuidas por 25 Estados

brasileiros e pelo Distrito Federal.

O Bradesco foi fundado em 1943, em Marilia, no interior de
Sao Raulo, com o nome de Banco Brasileiro de Descontos. Sua
estratégia inicial consistia em atrair o pequeno comerciante, o
funcionario pﬁblico, pessoas de posses modestas, ao contrario
dos bancos da época, que s6 tinham atencdes para os grandes
proprietdrios de terras. O Bradesco foi um dos primeiros a
estimular o uso de cheques por seus correntistas, que sao
orientados a preencher as folhas nas proprias Agéncias. Em
1946, a matriz foi transferida para a capital paulista, na rua
Alvares Penteado, no centro da cidade, quando suas Agéncias
passaram a receber pagamento de contas de luz, uma inovacao

no Pais.

Com apenas oito anos de vida, em 1951, o Bradesco torna-se o
maior banco privado do Brasil. Nessa década, o banco chega ao
norte rural do Parand e decide também erguer sua nova sede
em Osasco. A constru¢do da matriz inicia-se em 1953 e leva
seis anos para ser concluida. Em 1956, foi criada a Fundacéo
Bradesco, com o objetivo de levar educacao gratuita a criancas,

jovens e adultos carentes.

A década de 60 marca a chegada da informatica ao banco. Em
1962, o Bradesco foi a empresa a adquirir o primeiro

computador da América Latina, que possibilitava o acesso a
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extratos didarios aos clientes, prestagdo de servico inédita para

a época. Em 1968, é implantado o Cartdo de Crédito Bradesco.

A década de 70, época do “milagre econémico brasileiro”, com
0o Pais experimentando taxas de crescimento anuais acima de
10%. favorece a expansado do Bradesco, que passa a atuar mais
expressivamente no segmento de crédito, ‘principalmente no
financiamento de veiculos. Nessa década, o Bradesco incorpora
17 outros bancos e chega a milésima agéncia. £ implantada a
cobranga automética e o banco comeca a atuar em projetos
agropecuarios.

Nos anos 80, o Bradesco forma o Grupo Bradesco Seguros, com
capitalizacado, além da seguradora. O uso do cartde magnético
se populariza entre os clientes ao longo desses anos. As
priméiras agéncias com auto-atendimento e o Telecompras
Bradesco sdo implantados. Em 1986, o servigo Telesaldo, hoje
Fone Facil Bradesco, entra em operagao.

No inicte- da década de 90, todas as Agéncias Bradesco passam
a traballrar on-line e o Auto-Atendimento se expande em todo
o Brasil."Sdo implantadas maquinas autométicas de emissao de
cheques, de saques e recolhimento de depositos.

Com investimentos anuais da ordem de US$ 300 milhdes em
tecnologia, o Bradesco é reconhecido pela revista InfoExame,
em abril de 2001, como "Maior usuéario de Tecnologia no

Brasil".

Primeiro banco brasileiro a usar um computador ja-hd quase 40

anos, foi também a empresa que inaugurou a Internet no Pais.
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Pioneiro nas operacdes de Internet Banking, dispde ainda do
Internet Banking para deficientes visuais, solucao pela qual
chegou a finalista no- Smithsenian Awards, mais importante
premiacdo- americana que - aponta as empresas que melhor
aplicamr a Tecnologia “da Informac¢do em Dbeneficio da
sociedade.

O Bradesco foi também o primeiro banco a destinar um canal
exclusivo pelo telefone para atender seu cliente. Também foi
pioneiro no Bradesco Mobile Bank»ing, pelo qual os clientes
realizam suas opera¢Oes bancdrias por celular, podem ainda
fazer pequenos pagamentos, como em posto de gasolina e

adquirir ingressos de cinema.
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1

5.2. Metodologia

Como em todo ambiente corporativo, também o Bradesco
possui um complexo ambiente legado com fun¢bes de Suporte
a Decisdo dispersas por diversos pontos de seu ambiente
tecnolégico, assim como descrito por Inmon [2001]. Visando
racionalizar seu ambiente sistémico o Bradesco tem buscado
centralizar seus esforcos de Sistemas de Suporte a Decisdo e,
com a iniciativa, vem recolhendo e wunificando melhores
informacdes de seus clientes, -acompanhando com -isso a
tendéncia atual de prover melhores servigos aos seus clientes
através da utilizacdo intensiva de informacdes, conforme
descrito por Hagel III e Rayport [1997] e por Albertin [1998].
Dessa forma, no presente estudo centramos nossa atencdo aos
sistemas que atendam a esta premissa de centralizacdo de
esforcos, desprezando os exemplos de informagdes de gestdo

geradas pelos Sistemas Transacionais isoladamente.

5.2.1. Entrevistas
Foram realizadas entrevistas com o Gerente de Suporte a
Decisdo do Departamento de Tecnologia da Informagdo do
Bradescp, responsdvel por todas as iniciativas de Sistemas de
Suporte a Decisdo no  ambiente “corporativo.
Complementarmente, foram entrevistados os Gerentes da
Consultoria contratada pelo Bradesco para o desenvolvimento

dos projetos cujos sistemas estudamos a seguir.
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5.2.2. Metodologia de analise
Para analisar as principais iniciativas centralizadas de
Sistemas de Suporte a Decisdao no ambiente corporativo
Bradesco, foram relacionados os principais sistemas assim
caracterizados, com wuma breve descricio de sua estrutura.
Visando analisar a todos dentro dos objetivos aqui propostos,

inﬂuénf‘la dos conceitos utilizados neste trabalho em cada um

desses sistemas.

Kugler [1992] desenvolve um modelo denominado “The
Research Model”, destinado a avaliar as decisdes voltadas a
inovagdes. Kugler descreve que “as decisdes gerenciais sdo
executadas por individuos ou grupos que confrontam uma variedade
de influéncias situacionais e psicolégicas”. Este- modelo néo
analisa aspectos como ™ ganhos ou perdas” ou “negativo versus
positivo”; ao invés disso analisa aspectos denominados
“Esquemas Retéricos”, definidos como “uma estruiura gemdu pelo
uso intencional e conciso de elementos retoricos: para o

convencimento (...)".

Este modelo é composto por trés grupos de variaveis
independentes do “Esquema Retdorico” (caracteristicas a serem
consideradas no processo), processo de decisdo e varidvel
dependente (resultado da decisdo). A representacao do modelo
de Kugler encontra-se na figura 3, onde, segundo ele, “as trés
mais importantes dimensdes ‘retéricas’ influenciam o tomador de

decisdo: racional, emocional e de credibilidade” .
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VARIAVEL
INDEPENDENTE
[ RACIONAL. VARIAVEL
DEPENDENTE
,, DECISION .
EMOCIONAL RESULTA
‘ PROCESS ULTADO |
CREDIBILIDADE

Figura 3 - Modelo de Avaliacio

£

Uma vez que € composta por “varidveis de analise”, “modelo
de decisao” e “resultado”, esta estrutura pode ser adaptada
para poder ser -aplicada em nosso caso, acrescentando-se

varidveis especificas dos assuntos aqui estudados.

Efetuando a aplicacdo do modelo, relacionamos em uma matriz
0S grupos de varidveis “Racional, Emocional e Credibilidade”
e - em uma adaptacdo para o presente trabalho - os principais
conceitos aqui estudados: Processo Decisorio, Aprendizado,
Sistemas de Suporte a Decisdo. Finalmente, a cada subgrupo
identificamos pontos de andlise que possam influenciar a
adocdo das decisdes sugeridas e que servirdo de base para a
analise dos sistemas em estudo. A adaptacdo do “Esquema

Retorico” de Kugler é demonstrada na tabela 2 .
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Racional Emocional Credibilidade
Processo Identificacdo dos |Clareza e constdncia |Nivel de eficiéncia
Decisério critérios e pesos dos critérios de das solug¢des
g de decisdo lavaliacdo ... _|propostas
1 Apresenfacao de ‘Nivel de certeza do | Apoio da alta
Co e alternativas-e -lambiente administracdo
conseqiiéncias
A.prei}’d’izado Treinamento de TRisco nas decistes Aceitagido e
' decisores capacitacdo do
‘Gatekeeper’
Inovagao de Simplificacdo e Obtencdo de novos
conceitos especializacdo da conhecimentos

solucdo

Utilizacdo de

conhecimento
existente
Sistenja de Integracdo com 1Facilidade de | Técnicas e conceitos
Supoﬂ; a outros sistemas operacdo utilizados
Decisdo
' Utilizacédo Qualidade da
adequada das lapresentagdo
informacgdes '
disponiveis-

Tabela 2 - Varidveis de andlise dos Sistemas de Suporte 4 Decisdo

Adaptacdo do “Esquema Retérico”

Avaliaremos os impactos que-as variaveis tém sobre a adocdo
ou ndo dos resultados gerado pelos sistemas que compdem o0
caso em estudo, podendo identificar as causas em aspectos

e

conceftuais ou
A seguir, apresentamos uma breve descricdo das varidveis a

serem analisadas:

Variareis: processo decisorio
Identificacdo dos critérios e pesos de decisio - Diz respeito aos

modelos de andlise aplicados- internamente nos sistemas.

Segundo Sprague e Watson [1996], representacdes matematicas
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da realidade e processos algoritmicos sdo utilizadas para gerar

informacodes para o suporte ao processo de decisoes.

Apresentacdo de alternativas e conseqiiéncias - Conforme o
modelo de racionalidade limitada de March e Simon [1958], ser
humano nédo consegue lidar com varias informac¢des ao mesmo
tempo. E importante avaliar a quantidade de alternativas e
gestor do sistema pois estas varidveis podem interferir
diretamente na- capacidade de compreensdo do- sistema e
conseqiferrtemente em sua adogao.

Clareza e constincia dos critérios de avdlia¢gdo - Critérios de
avaliacdo claros e que se mantém estdveis ao longo do tempo

auxiliam-em sua absor¢ao por parte dos gestores.

Nivel de certeza do ambiente - Segundo Hirshleifer e Riley
[1992], em uma situacdo de incerteza de mercado, “cada pessoa
pode ¢star totalmente certa a respeito de suas préprias preferéncias”
mas restardo sempre duvidas a respeito de outros agentes da
economia. Esta situacdao leva o processo de tomada de decisdo
a um nivel alto de inseguran¢a quanto a efetividade das
informa¢Oes apresentadas, podendo conduzir a duas situagdes:
em uma - hipétese, o tomador de- decisdo pode optar pela
melhor alternativa disponivel; em outra situa¢do, o elemento
decisor pode procurar suprir suas deficiéncias de informacao

através de a¢des de enriquecimento de seu conhecimento.
Nivel de eficiéncia das solucdes propostas - Exemplos anteriores
de sucesso ajudam a consolidar processos de tomada de

decisdo, levando a uma maior credibilidade do sistema.
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alta administracdo no Sistema de Suporte a Decisdo, maior serd
sua credibilidade junto a todas as wunidades e niveis

hierarquicos da organizacéo.

Variareis: aprendizado

Treinamento de decisores - O adequado treinamento dos
usudrios em novas tecnologias facilita a utilizagdo plena de

seus feCUISOS.

Inovacdo de conceitos - A utilizacdo e aceitacdo interna de novos
conceitos demonstra a capacidade da empresa em adquirir

novos conhecimentos.

Risco nas decisdes - Segundo Levinthal e March [1993], a
exigéncia de sucesso imediato leva a um maior risco nas
decisbes por exigir alta especializacdo e conseqiiente reducao

no aprendizado.

Simplificacdo e especializacdo da solugido - A decomposicdo dos

elementos de andlise auxiliam o aprendizado, embora possam

Aceitaglio e capacita¢io do “Gatekeeper” - Segundo Cohen e
Levinthal, o gatekeeper tem papel fundamental na interacao
entre o ambiente sistémico e o meio ambiente organizacional.
Dessa forma é fundamental que os elementos escolhidos para
transferir o conhecimento da organizagdo para o SSD possuam
aceitacdo por todos os demais usudrios do sistema permitindo

assim o préprio sucesso do projeto.
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Obtencido de novos conhecimentos - March e Lewitt [1999] nos
mostram que as organiza¢des aprendem quando codificam
conclusdes, transformando-as em rotinas que %fuiam
comportamentos. Ja Nonaka 11994], lembra que o novo
conhe¢imento € desenvolvido individualmente e cabe a

organizacao articular e amplificar este conhecimento.

Utiliza¢do de conhecimento existente - Segundo March e Lewitt
[1999], Acbes organizacionais sdo dependentes das li¢des do
passado - rotinas sdo baseadas nas interpreta¢des do passado

mais do que nas antecipagdes do futuro.

Variareis: Sistema de Suporte a Decisdo

Integracdo com outros sistemas - A integracao de um Sistema de
Suporte a Decisdo com outros sistemas da organizacado ¢ fator
fundamental para o sucesso de projetos de sistemas de gestao,
conforme nos demonstra Inmon {1992].

Utilizagdo adequada das informagdes disponiveis - Segundo
Damiani {2001}, “criar acesso a informacdes da empresa, de seu

mercado, de seus fornecedores ndo é mais o problema. O maior

desafig-estd em ‘domar’ essa enxurrada de dados”.

Facilidade de operacio - Um sistema de facil operacao facilita
seu entendimento e reduz barreiras em sua aceitacdo em todos

0s tipos de usuarios.

Qualidade da apresentacdo - A utilizagdo de interfaces amigaveis

com os usudrios dos sistemas auxilia em sua compreensdo e
i

absorcao.
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Técnicas e conceitos utilizados - a utilizacdo de tecnologias

inovadoras pode refletir-se de formas ‘diferentes na
organizacdo: se por um lado confere credibilidade ao SSD, de
outro Pode criar barreiras por substituir uma situacdo de pleno

dominio pela maior parte dos elementos da organizagao.

5.3. Os Sistemas de Suporte a Decisdao no Bradesco

A seguir, passaremos a avaliar cinco-sistemas que -compéem o

ambiente analitico do Bradesco:
» Sistema de Gestdo de Desempenho;
> Sis,te'ma de Controle de Cartoes;
» Sistema de Indicadores de Conta-Corrente;
» Sistema de Controle de Previdéncia; e

» Sistema de Campanhas.
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5.3.1. Sistema de Gestao de Desempenho

Descri¢do do sistema

Administrado pela 4area de Controladoria do Bradesco, este
sistema ¢é voltado a andlises econdémico-financeiras das
a maioria’ dos Sistemas Transacionais da organizagdo para

colher informacdes-detalhadas das operag¢des-do baneo.

Identificacido dos critérios e pesos de decisio - Possui forte
fundamentacao tedrica, tendo os critérios de avaliacdo sido
avaliados e modelados para cada produto do banco, ap6s
discussdes com especialistas externos e gestores de cada

produto.

Apresentagido de alternativas e conseqiiéncias - Os resultados
distribuidos pelo sistema sdo “traduzidos” por uma equipe
especializada. Tabelas e graficos ganham wuma analise
“humana” que ameniza o impacto de um resultado frio de um
sistema computadorizado. Dessa forma, milhares de receptores
de informacdo, os gestores das-unidades, produtos e clientes,
tendem a aceitar as recomendacdes de um Orgdo de
Controladoria e ndo de um Sistema de Controle. O interessante
é que essas interpretagdes estdo sendo catalogadas e

automatizadas para que o préprio sistema passe a executar as

analises mais corriqueiras.
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Clareza e constincia dos critérios de dvaliacdio - Os critérios,
apesar de complexos, estdo disponiveis a todos os usuarios do
sistema e mantém-se estaveis, ocorrendo altera¢des somente
ap6s medifica¢des de mercado ou demanda interna, sempre

com um minucioso processo de anélise.

Nivel de certeza do ambiente - O cenério sécio-econdmico do
pais reflete-se diretamente nas anélises geradas pelo Sistema -
na verdade sdo parte importante dos resultados - o que traz
alto grauw de incerteza. Para compensar os momentos de maior
incerteza de mercado, o gestor do sistema busca informagdes

complementares internas ou externas a Instituigao.

Nivel de eficiéncia das solucdes propostas — Apesar de alguns
poucos questiomamentos de usudrios, o sistema tem
conseguido significativos resultados tanto em nivel micro
quantb macro sistémico.

Apoio da alta administragdo - Desde seu principio, a alta
administra¢do do banco proveu apoio e condi¢des para que o
projeto fosse implantado, tendo sido escolhido inclusive como

um dos projetos prioritarios em determinados momentos.

Variareis: aprendizado

Treinamento de decisores - Todos os principais usudarios foram

treinados e passam por reciclagem periédica. Sdo mantidos

help desk exclusivo.

Inovacdo de conceitos - O sistema trouxe uma intensiva revisao

de conceitos por toda a instituicdo, padronizando critérios,

FGV-EAESP Celso J. Ferreira



A Adogdo das Decisbes Geradas.por Sistemas de Suporte a Decisdo 63

processos e terminologia, embora os conceitos utilizados nao
representaram inovagdo para o mercado - o projeto buscou a
utilizacdo das melhores praticas em uso no setor bancario no

pais e no exterior.

Risco nas decisdes - Como lider de mercado, o Bradesco busca a
menor taxa de risco possivel em suas operacdes e o Sistema de
Gestdo de-Desempenho acompanha esta diretriz corporativa.

Simplificacdo e especializagido da solug¢do - O sistema, como um

Aceitacdo e capacita¢io do ‘Gatekeeper” - Quando de sua
implantagdao, a drea gestora teve muitas barreiras para se
impor, pois representava uma centraliza¢do do controle do
resultado em niveis, até entdo, inexistentes na Instituicdo. A
situacdo foi melhorando com o apoio da alta administracdao e
com os resultados positivos alcancados pelo sistema. A
maioria dos membros da 4rea gestora do sistema possui MBA
em instituigOes de prestigio.

Obtencido de novos conhecimentos - No inicio de sua operacgdo, o
projeto  representou uma importante disseminac¢do e
padronizacdo de conhecimento por todo o banco.
Posteriormente, pela prépria caracteristica conservadora da
Instituicdo e do préprio sistema, novos conhecimentos somente
sdo agregados apé6s longos processos de discussdao com

diversos gestores de unidades e produtos do banco.
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Utilizagdo de conhecimento existente - Este é um dos pontos
fortes do Sistema, pois se- utiliza intensivamente do historico

de suas operagdes para suas andlises do presente.

Variareis: Sistema de Suporte a Decisao

Integracdo com outros sistemas - Outro ponto forte do sistema é
a busca de informag¢Oes por todos os sistemas transacionais
que possuam detalhes de operacdes do banco. Utiliza conceitos
de Data Warehousing, configurando-se como um grande

centralizador de informacdes de Suporte a Decisdo do banco.

Utilizacdo adequada das informacgdes -disponiveis - Toda anélise
gerada leva em consideragdo informacdes de histérico para

fundamentar seus resultados.

Facilidade de operacio — A grande maioria dos usudrios recebe

as informag0es impressas.

Qualidade da apresentacdo - Os relatérios tém a apresentagao
grafica bastante pesada e destinam-se somente ao pessoal

acostumado as informacoes.

Técnicas e conceitos utilizados - Foi desenvolvido com técnicas
de Warehousing, OLAP, EIS. Por questdes de volume de dados
e seguranca, entretanto, somente o gestor utiliza-se das
facilidades tecnolégicas. Os demais wusudrios recebem
informacdes impressas ou via e-mail. Esta em estudo sua

divulgag¢do via Intranet.
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Avaliacdo do Sistema de Gestao de Desempenho

A tabela 3 apresenta um resumo dos impactos das varidveis na

utilizacdo dos resultados do sistema.

Racional Emocional Credibilidade
Processo Tdentificacdo dos Clareza e constancia |Nivel de eficiéncia
Decisério critérios e pesos dos critérios de das solugdes
de deciséo lavaliacdo propostas
Impacto: Positivo |Impacto: Positivo Impacto: Positivo
Apresentagdo-de  {Nivel-de certeza-do |Apoio da alta
alternativas e ambiente administracdo
conseqtiéncias “HImpacto: Negativo Impacto: Positivo
Impacto: Positivo )
Aprendizado |Treinamento de |Risco nas decisdes Aceitagdo e

decisores
Impacto: Positivo

[ Impacto: Negativo

capacitacdo do
"Gatekeeper’
Impacto: Positivo

Inovacido de
conceitos
Impacto: Positivo

.{Simplificagdo e
|especializagdo. da

solugao

Obtencdo.de novos
conhecimentos
Impacto: -Negativo

Impacto: Positivo

Utilizagdo de
conhecimento
existente
Impacto: Positivo

Sistema de
Suporte a
Decisde

Integragdo com
outros sistemas
Impacto: Positivo

Facilidade de
operacédo
Impacto: Positivo

Técnicas e conceitos
utilizados
Impacto: Neutro

Utilizagao
adequada das
informagdes
disponfveis
Impacto: Positivo

Qualidade da
-apresentagao
Impacto: Negativo

Tabela 3 - Anilise das varidveis - Sistema de Gestdo de Desempenho

A avaliacdo das varidveis nos mostra que a grande maioria
exerce influéncia positiva na aceitacdo nos resultados do
sistema. Os impactos negativos identificados com relagdo ao
aprendizado - inovagédo, risco e novos conhecimentos - reflete
o perfil conservador da instituicdo. Destaca-se o impacto

positivo nas caracteristicas “Racionais” do sistema.

Celso ]J. Ferreira
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A distribuicdo das informac¢des como se fossem o resultado
exclusivo da andlise de um grupo de pessoas especializadas e
ndo ¢de wum sistema mecanizado - o0s relatérios sdo
”tradﬁzidos” com uma analise textual - favorece a intensidade
com que as decisdes sdo tomadas com base nas informac¢des do

sistema.

Com esta “assinatura”, os demais gestores da Organizacado
respeitam a diretriz da Alta Administra¢do que determina que
essas avaliacdes sdo de responsabilidade da drea de Controle

do banco.

Por se tratar de um sistema com milhares de usuarios finais, a
localizagdo geografica e a existéncia de novos usudrios ou de
usudrios com baixo conhecimento de conceitos econdémico-
financeiros sdo fatores que interferem diretamente -na condigao
de aceitacdo ou ndo das decisGes sugeridas pela ferramenta,
mas pode-se afirmar que os resultados divulgados pelo

sistema sdo aceitos na quase totalidade.

FGV-EAESP Celso J. Ferreira



A Adogdo das Decisdes Geradas por Sistemas de Suporte a Decisdo 67

5.3.2. Sistema de Controle de Cartoes

Descrigao do sisten‘la

Surgiu da necessidade de incremento de vendas dos Cartdes de
Crédito. Manipula altos volumes de informacdes dos usuéarios
de Cartdes de Crédito. Foi o pioneiro no Bradesco na utilizagao
de conceitos de Data Warehouse, configurande-se como uma
primeira etapa do que o ""Br"ar'gesco denomina “DW
Corporativo”. Com a implantacdo de outros sistemas
associados ao DW Corporativo, o Sistema de Controle de

Cartdes adquiriu caracteristicas de data mart.

Variareis: processo decisodrio

Identificacdo dos critérios e pesos de decisdo - Passou por processo
de discussdo com seus principais usudrios, facilitado por ter
seus objetivos iniciais bastante focades no-aumento de vendas.
A falta de alguns critérios de avaliacdo a serem considerados

na andlise tem sido criticada pelos usuarios.

Apresentacdo de alternativas e conseqiiéncias - As informacgoes
geradas pelo sistema sdo altamente especializadas, gerando
apenas listas de campanhas para o produto Cartao de Crédito,
sem analisar os reflexos na carteira de clientes e desempenho

do produto.

Clareza e constincia dos critérios de avaliacdo - Os critérios de
avaliacdo de alternativas sdo bastante claros e permanecem

praticamente inalterados desde sua implantacgao.
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Nivel de certeza do ambiente - O nivel de incerteza de mercado
pouco afeta a credibilidade do sistema. Em periodos de crise
sOcio-econdmica, o resultado reflete-se em um decréscimo nas

vendas.

Nivel de eficiéncia das solugdes propostas - O aumento de vendas
de cartdes foi alcancado, porém como conseqiiéncia houve um
aumento de inadimpléncia da carteira.

Apoio da alta administragcdo - Por ter objetivos localizados, sua
implantacao foi facilitada por ndo exigir grande envolvimento

de outras areas da empresa.

Variareis: aprendizado

Treinamento de decisores - Os elementos-chave da operacdop do
sistema ndo participaram intensivamente de seu projeto, o que
exigiu nm periodo de adaptacdo posterior a sua implantacao.
Inovagdo de conceitos-—O- projeto trouxe conceitos novos para o
banco & época de sua implantagdo, como household,
relacipnamento, cliente anico.

Risco nas decisdes - Apesar da lideranca do Bradesco no setor, o
avance dos concorrentes possibilitou um alto grau de risco nas
decisfes apontadas pelo sistema.

Simplificagdo e especializa¢do da solugdo -~ As informacgdes
geradas pelo sistema sdo altamente especializadas, gerando
apenas listas de campanhas para o produto Cartdo de Crédito.
Aceitagdo e capacitagdo do ‘Gatekeeper’ - Nao ha problema pois o

préprio gestor é também o principal usuério.
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Obtencdo de mnovos conhecimentos - Novos conhecimentos a
respeito de sua carteira de clientes tém sido obtidos,
entretanto o0 sistema ndo estd preparado para sua

Incorporacao.

Utilizacdo de conhecimento existente - O sistema utiliza-se de
conhecimento acumulado em diversas areas da organizacdo.
Entretante; apés alguns anos de sua implantagdo, algumas
auséncias importantes sdo sentidas atualmente, como por
exemplo informagOes mais detdlhadas de crédito dos clientes,

visando reduzir o risco das decisdes.

Variareis: Sistema de Suporte a Decisao

Integracdo com outros sistemas - O sistema foi desenvolvido
dentro do conceito de Data Mart, portanto utiliza-se de
informagdes geradas corporativamente para seus fins

especificos.

Utilizacdo adequada das informacbes disponiveis - Considerando-
se somente as informacdes obtidas, sua utilizacdo considerada

adequada.

Facilidade de operacdo - Por utilizar-se de conceitos estatisticos
sobre sua base de clientes, requer usudrios com bastante
conhecimentos de andlise estatistica e do mercado de cartdes

de crédito.

Qualidade da apresentacdo - Sua apresentacdo é direcionada a

usuarios treinados.
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Técnicas e conceitos utilizados - Utiliza-se de ferramentas de
Data Mining para a manipulacdo de grandes quantidades de

informacdes.

Avaliacao do Sistema de Controle de Cartdes

A tabela 4 apresenta um resumo dos impactos das varidveis na

utilizacdo dos resultados do sistema.

Racional ‘Emocional Credibilidade

Processo Identificagcdo dos Clareza e constdncia |Nivel de eficiéncia

Decisério critérios e pesos dos critérios de das solugdes
de decisdo avaliagdo propostas
Impacto: Negativo |Impacto: Positivo Impacto: Negativo
Apresentacdo de Nivel de certeza do |Apoio.da alta
alternativas e ambiente administragdo
conseqiiéncias Impacto: Negativo Impacto: Neutro
Impacto: Negativo

Aprendizado |Treinamento de Risco nas decisdes Aceitagdo e
decisores Impacto: Positivo capacitagdo do
Impacto: Negativo "Gatekeeper’

Impacto: Positivo

Inovagédo de Simplificagdo e Obtengdo de novos
conceitos especializacdo da conhecimentos
Impacto: Positivo }solugdo Impacto: Negativo

Tmpacto: Positivo

Utilizagao de

conhecimento
existente
Impacto: Positivo
Sistema de Integragido com Facilidade de Técnicas e conceitos
Suporte a loutros sistemas operagdo utilizados
Decisdo Impacto: Positivo jImpacto: Negativo Impacto: Positivo
Utilizagédo Qualidade da
adequada das apresentacédo
informacodes Impacto: Negativo
disponiveis

Impacto: Positivo

Tabela 4 - Andlise das varidveis - Sistema de Controle de Cartdes

A maior critica recebida pelo sistema diz respeito a nao
obtencdo de algumas informacdes hoje consideradas

fundamentais para compor um bom resultado, principalmente
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informacdes relacionadas a analise de crédito dos clientes.
Essas andlises tém sido executadas externamente ao sistema, o
que caracteriza um baixo nivel de aceitacdo de seus resultados.
Podemos notar esta deficiéncia no impacto negativo da maior

parte das varidveis relacionadas ao “Processo Decisorio”.

Quando de seu projeto, o sistema foi inovador -em termos
tecnolégicos e conceituais, por isso sua alta especializagao

facilitou seu desenvolvimento e aceitacdo na Instituicao.

Inicialmente, teve seus objetivos alcancados, incrementando as
vendas do produto, porém wuma  andlise posterior de
resultados, como aumento da inadimpléncia, fazem com que
suas analises estéjam sendo questionadas, pressionando por

alteracdes em sua estrutura.

De certa forma, esta situacdo por pode ser considerada um
sucesso do projeto por representar um alto grau de
aprendizado de seus gestores - refletido nas varidveis de
aprendizado - que agora pressionam por ferramentas que
auxiliem de forma mais efetiva e automédtica o processo de

tomada de decisdes.
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5.3.3. Sistema de Indicadofes de Conta-Corrente

Descrig¢ao do sistema

Sistema desenvolvido com o objetivo de analisar o
comportamento dos clientes isoladamente ou em grupos
(regides, produtos, perfis, entre outros). Parte integrante do
DW Corporativo, wutiliza-se ‘de informacdoes de CTonta-

tracar tendéncias através de ferramentas de data mining.

Variareis: processo decisério
Identificacdo dos critérios e pesos de decisdo - O sistema apresenta

resultados de andlises de comportamentos passados, néao

formatando alternativas de solucéo.
Apresentacdo de ‘dlternativas e conseqiiéncias - O sistema

apresenta resultados de anhédlises de comportamentos passados,

contdbeis para suas anélises.

Nivel de certeza do ambiente - Em momentos de instabilidade

econdmica do mercado; suas anélises auxiliam na compreensao
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do comportamento dos clientes em relacdo aos produtos do

bancoT

Nivel de eficiéncia das solucdes propostas - As analises
apresentadas tem sido utilizadas com sucesso como ferramenta
de apoio em iniciativas comerciais.

Apoio da alta administracdo - Sua utilizacdo estd restrita a um

nico usuario.

Variareis: aprendizado
Treinamento de decisores - Os usudrios foram apresentados as
fun¢des do sistema quando de sua implementacao.

Inovacgdo de conceitos - O sistema trouxe inovagOes conceituais

para explicar o comportamento de-clientes e produtos.

Risco mnas decisbess - As andalises geradas podem ser
consideradas conservadoras por tratar apenas de informagoes
do passado recente tracando perfis e tendéncias, ndo chegando
a sugerir acdes para o-future.

Simplificacdo e especializagdo da solugdo - Trata-se de um sistema
altamente especializado, o que facilitou sua implementagdo e

compreensdo por parte dos usudrios.

Aceitagdo e capacitagdo do ‘Gatekeeper” - O usudrio de sistema
tem como atribui¢des efetuar andlises sobre o comportamento
da base de clientes, sendo considerado o usuario mais

adequado a analisar as informacdes geradas pelo sistema.
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Obtencdo de mnovos = conhecimentos - O sistema gera
constantemente novos conhecimentos a respeito da base de
clientes do banco, embora sua utiliza¢dao e disseminac¢ao para
toda a Organizacdo dependem de a¢Ges externas ao sistema.

de informacoes existentes em outras areas do banco.

Variareis: Sistema de Suporte a Decisao

Integracdo com outros sistemas - Como parte integrante do DW
Corporativo, centraliza informag¢des analiticas através de
integrggao com outros sistemas transacionais da Instituicéo.
Utilizacdo adequada das informagdes disponiveis - Considera-se
que o sistema faz uma excelente anélise das informacgdes

existentes no banco.

Facilidade de operacdo -~ Possui poucas fung¢des de solicitacOes
de andlises, o que requer alto grau de conhecimentos
estatisticos e de neg6cio por parte do usudrio para que seja

utilizado com sucesso.

Qualidade da apresentacio - As saidas sao —efetuadas

exclusivamente em relatério impresso.

Técnicas e conceitos utilizados - Utiliza-se de ferramenta de data

mining moderna e eficiente.
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Avaliacao do Sistema de Indicadores de Conta-Corrente

A tabela 5 apresenta um resumo dos impactos das varidveis na

utilizacdo dos resultados do sistema.

Racional Emocional Credibilidade
Processo Identificacdo dos- |Clareza e constancia |Nivel de eficiéncia
Decisério critérios e pesos dos critérios de das solucdes
de decisdo avaliagdo propostas
Impacto: Negativo |Impacto: Positivo Impacto: Positivo
Apresentagdo de Nivel de certeza do |Apoio da alta
alternativas e |ambiente administracao
conseqiiéncias |Impacto: Positivo Impacto: Neutro
Impacto: Negativo |
Aprendizado |Treinamento de Risco nas decisdes Aceitagdo e

decisores
Impacto: Positivo

Impacto: Negativo

capacitagdo do
‘Gatekeeper’
Impacto: Positivo

Inovacio de
conceitos
Impacto: Positivo

Simplificagdo e
especializagdo da
solucédo

Impacto: Positivo

Obtencdo de novos
conhecimentos
Impacto: Positivo

Utilizagdo de
conhecimento
existente
Impacto: Positivo

Sistema de
Suporte a
Decisido

Integracao com
outros sistemas
Impacto: Positivo

Facilidade de
operacéo
Impacto: Negativo

Técnicas e conceitos
utilizados
Impacto: Positivo

Utilizacdo
adequada das
informacdes
disponiveis
Impacto: Positivo

Qualidade da
apresentacdo
Impacto: Negativo

Tabela 5 - Andlise das variduveis - Sistema de Indicadores de Conta-Correntes

O sistema ndo apresenta sugestdes a serem acatadas, sendo
desenhado para fornecer anélises de comportamento passado e
indicar tendéncias e padrdes. A utilizacdo destas informagdes
como base para tomada de decisdes depende totalmente dos
usudrios do sistema. Esta caracteristica explica o impacto
positivo da maioria das varidveis relacionadas ao aspecto

“Aprendizado”.

Celso J. Ferreira

FGV-EAESP



A Adogdo das DecisGes Geradas por Sistemas de Suporte a Deciséo 76

Note-se a alta credibilidade adquirida pelo sistema, fruto de
resultados positivos alcan¢ades desde o inicio de sua
implantacdo, como por exemplo a reducado do indice de evasiao
de clientes alcancado através da identificacdo de mudancga de
comportamento com rela¢do a wutilizagdo de produtos e

servicos bancéarios.
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5.3.4. Sistema de Controle de Previdéncia

Descrigdo do sistema

Parte do projeto DW Corporativo, este sistema tem como
objetivo fornecer informacdes para andlise de todo o ambiente
de negoécios da Previdéncia. Com metas audaciosas, passou por
detalhados processos de discussdo de contexto e estratégias de
negoécios e de ambiente de informacdes. Apesar de ja
concluido, ainda encontra-se em discussdao, testes e revisdo

visando sua implementa¢do definitiva.

Variareis: processddeeﬁﬁéfio

Identificacdo dos critérios e pesos de decisdo — Os critérios e pesos
definidos para o sistema foram objeto de detalhadas
discussdes com os gestores do produto, acompanhados por um
grupo multi-drea de estruturacdo de conceitos e estratégias do
ambiente de decisdao do banco, além da particiFagéo de

consultores especializados.

Apresentacdo de alternativas e conseqiiéncias - Os resultados a

serem apresentados pelo sistema foram definidos durante o:

processo de projeto do sistema, refletindo as necessidades dos
gestores da area. Estdo sendo objeto de uma revisdo antes de

sua implementacao.
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Clareza e constincia des critérios de avdliagdio - Devido a sua
complexidade, estdo sendo alvo de revisdo e validagao pelos
principais usuarios,].

Nivel de certeza do ambiente - Por tratar de um produto cujo
ciclo é de longo prazo, o Sistema de Controle de Previdéncia é
extremamente afetado pelas incertezas econdmico-financeiras

do mercado.

Nivel de eficiéncia das solugbes propostas - O sistema ainda néo
foi implementado.

Apoio da alta administracdo - Houve apoio da alta administragéo

do banco.

Variareis: aprendizado
Treinamento de decisores - Os principais gestores participaram
de todas as etapas de desenvolvimento do projeto, estando

aptos a utilizarem o sistema.

Inovagdo de conceitos - O criterioso processo de defini¢do de
neg6cios trouxe a oportunidade de revisdao dos conceitos
conhecidos na institui¢cdo, assim como abriu espago para a
introducdo de novos critérios e técnicas de gestao.

Risco nas decisdes - As decisdes geradas a partir do sistema

serdo de risco elevado.
Simplificacdo e especializacdo da solucdo - Por ser um projeto
ambicioso, o sistema procura gerar informag¢les a todos os

niveis de decisdao da area Previdéncia.
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Aceitacdo e capacitacdo do ‘Gatekeeper’ - Os responsaveis diretos
pela operacdo do sistema possuem alto nivel de conhecimento
do mercado, o que os -qualifica como os mais adequados a

funcio.

Obtencido de novos conhecimentos - O sistema ird proporcionar
boas condicdoes de obtencao de novos conhecimentos da
instituicdo e do mercado. Seu reaproveitamento dependera da
atuacgo dos gestores apos sua implementacao.

Utilizacdo de conhecimento existente - O sistema ira utilizar

informac¢des geradas por diversos outras areas da empresa,

bem como de histérico das opera¢des da propria carteira.

Integracdo com outros sistemas - Por fazer parte do DW
Corporativo, o sistema possui integracdo com diversos outros

sistemas da instituicao.

Utilizacdo adequada das informagdes disponiveis - Por estar em
processo de revisao, este item poderd ser avaliado apés sua
implementacado.

Facilidade de operacdo - Requer bons conhecimentos do negocio
e das fungdes do sistema.

Qualidade da apresentacdo - Poderd ser julgado apés sua
implantacao.

Técnicas e conceitos utilizados - O sistema utiliza-se de conceitos

e técnicas modernas de gestdo e de tecnologia da informacao.
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Avaliacao do Sistema de Controle de Previdéncia

A tabela 6 apresenta um resumo dos impactos das varidveis na

utilizacao dos resultados do sistema.

Racional 1Emocional Credibilidade
Processo Identificacdo dos Clareza e constancia |Nivel de eficiéncia
Decisério critérios e pesos dos critérios de das solugoes
de decisdo avaliacdo propostas
Impacto: Positivo |Impacto: Negativo Impacto: Neutro
Apresentagdo de |Nivel de certeza do |[Apoio-da alta
alternativas e ambiente administragao
conseqiiéncias Impacto: Negativo Impacto: Positivo
Impacto: Neutro
Aprendizado | Treinamento de Risco nas decisdes Aceitacao e

decisores
Impacto: Positivo

Impacto: Negativo

capacitagdo do
‘Gatekeeper’
Impacto: Positivo

iInovagdo de

conceitos

| Impacto: Positivo

Simplificagdo e

|especializagdo da
{solugéo -

Impacto: Negativo

Obtencdo de novos
conhecimentos
Impacto: Neutro

Utilizagao de
conhecimento
existente
Impacto: Positivo

Sistema de
Suporte a
Decisado

Integragdo com
outros sistemas
Impacto: Positivo

Facilidade de

|operagao

Impacto: Negativo

Técnicas e conceitos
utilizados
Impacto: Positivo

Utilizacgdo
adequada das
informacgdes
disponfveis
Impacto: Neutro

Qualidade da
apresentacdo
Impacto: Neutro

Tabela 6 - Andlise das varidveis - Sistema de Controle de Previdéncia

O sistema, apesar de concluido, passa por processo de

reavaliacdo por parte dos usudrios que, embora considerem
seus conceitos e critérios adequados, preferem se certificar de

que a implantacdo mndo causara impactos negativos na

instituicao.
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A anélise das varidveis chama a atencdo pelo impacto positivo
!
dos grupos “Racionalidade” e “Credibilidade”, o que justifica
o longo- e detalhado processo de- discussdes conceituais no
desenvolvimento do projeto. Na direcdo oposta, os aspectos
“Emocionais” apresentam todos impactos negativos, exceto um
Gnico neutro, o que nos faz concluir que a demora pela
implementacdo e uso efetivo -das informacOes tem origem
marcadamente intuitiva, ndo se evidenciando explica¢des

racionais para o fato.
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5.3.5. Sistema de Campanhas

Descricdo do sistema

Sistema voltado a campanhas de vendas no tfelemarketing ativo
e receptivo do banco. Quando do recebimento de uma chamada
sdo indicados para oferecimento os produtos voltados ao
segmento ao qual pertence o cliente ou conforme seu perfil de
comportamento. O sistema = -estard - auxiliando o
desenvolvimento do telemarketing ativo, gerando “listas de
chamadas que serdo trabalhadas pelos operadores em seus

horéarios ociosos.

Estas campanhas serdo formadas a partir de informacdes
obtidas em diversos sistemas transacionais, como Conta
Corrente, Cartoes, Poupanga. Por seu um dos sistemas mais
recenfes em ambiente analitico do banco, utiliza técnicas e

ferramentas de ponta em termos tecnolégicos.

Variareis: processo decisério

Identificacdo dos critérios e pesos de decisdo - O sistema ¢é
bastante flexivel na formatacdo de critérios e pesos para a
tomada de decisdo, requerendo ac¢des do usuario sempre que

um novo critério for identificado.

Apresentagdo de alternativas e conseqiiéncias - Possui uma
formatacdo de saida bem definida, formatando listas para

campanhas comerciais.
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Clareza e constincia dos critérios de avaliacdo - Qs critérios de
avaliagdo dos resultados dependem totalmente do gestor da
ferranpenta.

Nivel de certeza do ambiente - Além de periodos de incerteza de
mercado, as condi¢céess de ‘incerteza em relacdo ao
comportamento do’cliente sdo parte integrante da operac¢ao do

sistema.

Nivel de eficiéncia das solugdes propostas - Tem permitido ao
gestor alcancar bons resultados nas -campanhas geradas com o

auxilio da ferramenta.

Apoio da alta administracdo - Trata-se de uma iniciativa isolada
de uma &4rea da Instituicdo, tendo enfrentado resisténcia por
parte de outras dreas por nado ter-sido-desenvolvido dentro das

politicas corporativas de Suporte a Decisao.

Variareis: aprendizado

Treinamento de decisores - Os gestores participaram ativamente
do desenvolvimento do projeto e receberam treinamento na
utilizacao da ferramenta. Nota-se a falta de treinamento em

conceitos utilizados na ferramenta.

incrementar o telemarketing ativo do banco.

Risco nas decisdes - O sistema possui mecanismos de reducgdo
de risco nas decisdes sugeridas.
Simplificagdo e especializagdo da solugdo - O sistema pode ser

operado tanto com alta especializacao, tratando
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especificamente produtos e regides isoladamente, quanto fazer
andlises que integram diversas varidveis, tornando seus
resultados mais complexos e requerendo maior capacidade de

analise por parte do usudrio.

Aceitagdo e capacitagdo do ‘Gatekeeper’ - O gestor é responsavel
por um tunico canal comercial do banco, o que dificulta a

aceitacdo do sistema por parte de outras dreas da Instituigao.

Obtencdo de mnovos conhecimentos - A ferramenta possui
ferramentas eficientes para o conhecimento do comportamento
dos clientes em termos de aquisicdo de produtos do banco,

embora sua absorcdo dependa de a¢des externas ao sistema.

Utilizagdo de conhecimento existente - Todo o poder de analise
do sistema baseia-se no conhecimento acumulado por outros

sistemas.

Variareis: Sistema de Suporte a Decisdo

Integragdo com outros sistemas - Foi desenvolvido dentro do
conceito de Data Mart, embora ndo esteja inserido dentro do

DW Corporativo. Integra-se diretamente com o0s sistemas

Utilizagdo adequada das informagcdes disponiveis - Utiliza-se com
sucesso das informagdes recolhidas por outros sistemas,
entretanto pode gerar duplicidade de informacdes e baixo

nivel de integracdo com agdes corporativas.

Facilidade de operacdo - O sistema requer usudrios treinados e

com alto grau de conhecimento da ferramenta e do mercado.
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Qualidade da apresentacio - Apresentacdo bastante amigével,

seja em tela quanto em papel.

Técnicas e conceitos utilizados -

tecnologia bastante avancados no mercado.

Utiliza-se de conceitos e

A ferramenta

utilizada foi avaliada como uma das mais modernas pelo

Gartner Group.

Avaliagdo do Sistema de Campanhas

A tabela 7 apresenta- um resumo dos impactos das varidveis na

utilizacdo dos resultados do sistema.

Racional

Emocional

Credibilidade

Processo identificagdo dos |Clareza e constancia [Nivel de eficiéncia

Decisério- critérios e pesos [dos critérios de das solugdes
de decisdo tavaliagao propostas
Impacto: Positivo |Impacto: Negat;wo Impacto: Positivo
Apresentagdo-de  {Nivel de-certeza do Apoio da-alta
alternativas e ambiente administracao
conseqiiéncias {Hmpacto: Negatlvo' Impacto: Negativo
Impacto: Positivo :

Aprendizado |Treinamento de Risco nas decisodes Aceitagdo e

| decisores

Impacto: Positivo

{Impacto: Positivo

capacitagdo do
‘Gatekeeper’
Impacto: Negativo

Inovagdo de
conceitos
Impacto: Positivo

Sim plificacdo e

especializagdo da.
solugdo
Impacte: Negatwo

Obtencdo de novos
conhecimentos
Impacto: Positivo

Utilizacgdo de
conhecimento
existente
Impacto: Positivo

Sistema de
Suporte a
Decisdo

Integra¢dao com
outros sistemas
Impacto: Positivo

|Facilidade de
Hoperagdo

Impacto: Negativo

Técnicas e conceitos
utilizados
Impacto: Positivo

Utilizacdo
adequada das
informacdes
disponiveis
Impacto: Positivo

Qualidade da

{apresentagao

Impacto: Positivo

Tabela 7 - Andlise das varidveis - Sistema de Campanhas
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Mais recente Sistema de Suporte a Decisao implantado no
banco, o Sistema de- Campanhas apresenta reflexos positivos
em tpdas as varidveis rélacionadas a racionalidade, assim
como também grande parte das varidveis relacionadas a

credi‘qilidade.

Algumas fung¢des -automatizadas ~pelo sistema - foram
consideradas inovadoras em termos de sistema de informacao
como, por exemplo, planejamento de campanhas de vendas,
teste de publico e simula¢des de resultados, além do
monitoramento da execucdo de campanhas e avaliacao de-

resultados parciais e fimais.

Os beneficios com a adocdo das acdes sugeridas pelo sistema
foram avaliados pelo usudrio como muito bons em funcado da
melhora significativa dos resultados de campanhas, nao
somente em funcdo do incremento de vendas, como também
através do ganho em produtividade da mao de obra que atua

em todas as fases da atividade.

Como ponto negativo, podemos destacar o impacto negativo
em grande parte das varidveis relacionadas a aspectos
emocionais, 0 que ndo impediu sua implementagdo por parte

do uspério.
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5.4. Analise comparativa dos sistemas avaliados

Analisamos cinco grandes Sistemas ‘de ‘Suporte a Decisdo no
Bradesco, que nos ddo uma imagem global das iniciativas do
ambiente analitico da instituicdo nos altimos anos. Notamos
iniciativas  corporativas, aquelas integradas ao DW
Corporativo (Controle de Cartdes, Indicadores de Conta-
Corrente e Previdéncia) e iniciativas departamentais (Sistema
de Gestdo e Sistema de Campanhas) o que nos dd uma idéia
bastante ampla para efeito de andlise. A tabela 8 apresenta um
comparativo entre os sistemas e -os grupos -de -varidveis

avaliadas.

DW | Racio Emo |Credibi| Proc. | Apren | SSD | Aceita
i : Corp nal -cional | lidade | Dec. | dizado. -1 ¢do
Contr.. | Sim | Regu | Regu | Regu [ Ruim [ Bom Bom | Ruim .
Cartdes . lar | ..lar ..} lar | ' .
. Ind. - C.} Sim Bom Regu -} Boa Bom Bom Bom “Boa
Correntes | lar _
Previ - Sim Bom | Ruim Boa | Regu | Bom Bom Ndo
déncia lar Implan

| ‘ tado

Gestdo- |‘Ndo | Bom | Regu Boa Bom | Bom Bom Boa
‘Desemp. |- lar
Campa Nio Bom | Riiim | Boa | Regu | Bom Bom | Boa
nhas | lar

Tabela 8 - Comparativo entre os sistemas avaliados

Em primeiro lugar, avaliando os fatores analisados, podemos
identificar que os grupos de variaveis Racional, Aprendizado e
de Sistema pesaram positivamente para todos o0s casos
analisados. Isto reflete a preocupacdo da organizacdo em

utilizar-se de ferramentas e critérios de -ponta em processos
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considerados criticos. Todos os sistemas avaliados contaram,
quando de sua implementacdo, de conceitos tecnolégicos
modernos e passaram por intensivo e cuidadoso processo de
discussdo conceitual, o que resultou em um bom nivel de
aprendizado por toda a instituigéo.

(Cartdes pois é considerado incompleto e Previdéncia porque
sua implementacdo tem sido adiada) notamos que os fatores
agrupados em Emocional e "Processo Decisério pesaram
negativamente. Podemos interpretar estas constata¢0es como
alta inseguranca em adotar as decisdes sugeridas por estes

sistemas.

No caso do Sistema de -Cartdes, esta inseguranca -esta
respaldada em resultados obtidos nos wltimos anos, o que
trouxe questionamentos em relacdo a praticamente todos os
aspectos analisados, exceto Aprendizado e SSD. Podemos
interpretar como um sinal de maturidade e de evolucdo no

aprendizado.

Ja no caso do Sistema de Previdéncia, temos a situagdo oposta.
Um dos sistemas mais novos da Organizacao, podemos afirmar
que ainda ndo teve sua implementacdo aprovada por questdes
de inseguranca em relacdo ao processo de inovagao que
representard a mudanga de sistema. Esta insegurancga pode
referir-se aos usudrios do sistema {(treinamento, capacitacao),
ao processo decisério apds sua implantacdo ou ao sistema em
si. Ndo possuimos informac¢des para uma conclusdo a respeito,

porém néo é este o foco de nosso estudo.
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t

Finalmente, como avaliacdo geral dos processos decisérios a
que se propdem os sistemas analisados, identificamos que o

ambiente analitico da instituicao:
> situa-se entre os niveis operacional e tatico;

» atende a analises de problemas estruturadas e questdes

repetitivas; e

» em alguns casos, efetuam simples andlises de ambiente,
avaliando dados histéricos e fornecendo padrdes de

comportamento, cendrios e andlises preditivas, néao

chegando a sugerir uma decisao.
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6. Conclusoes

“O olho vé, a lembranga revé, a imaginacio transveé.”

Manoel de Barros

Nas conclusdes a seguir procuraremos responder as questdes
levantadas no inicio deste trabalho, avaliando o estdgio em
que se encontra o desenvolvimento 'd-e*func_;(”)es-.de- suporte a
decisdo nos sistemas atuais € o comportamento dos gestores

frente as novas ferramentas.

Iniciamos procurando relacionar pontos que podem fer
limitado as andalises apresentadas, bem como objetos para
futuros estudos sobre o assunto. A seguir, retomando a analise
efetuada sobre o caso Bradesco, sumarizando as principais
conclustes e finalizames fazendo consideracdes conclusivas de

carater genérico:
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6.1. Potencial para novos-estudos

Somo’é obrigados a analisar as limita¢des com a constatagdo de
que ¢é praticamente impossivel conseguir uma anélise
aprofundada em todas as disciplinas que procuramos

desenvolver neste trabalho.

Qualquer estudo isolado de assuntos tdo abrangentes como
processo decisério, aprendizado organizacional e Sistemas de
Suporte a Decisdo ja& serd bastante audacioso, tamanha a
variedade de pontos de vista, sub-temas-e a quantidade de

material produzido sobre estas disciplinas.

O que se buscou aqui foi reunir a analise do estdgio atual dos
Sistemas de Suporte a Decisdao e as teorias dominantes dos
assuntos relacionados - tecnologia, decisdo e aprendizado.
Alguns pesquisadores ja trilharam antes este caminho, como
podemos  perceber mna  bibliografia  deste  trabalho,
principalmente March e Simon. Optamos por este caminho por
dois motivos: é pouco encontrado em andlises da situacédo
brasileira e, como a disciplina de Tecnologia da Informacéao

encontra-se em constante desenvolvimento, julgamos ser

sempre oportuno retomar a anélise.

Para conseguirmos conduzir -este estudo, optamos pela
simplificacio dos assuntos abordados pois conforme ja
comentamos a respeito da racionalidade limitada [March e
Simon], o ser humano somente consegue lidar com um namero

pequeno de assuntos ao mesmo tempo.

Dessa forma, em relagdo ao processo decisdo, deixamos de nos
aprofundar em assuntos como, por exemplo, as decisdes sob

incerteza.
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Em relacdo ao aprendizado, focamos nossa andlise somente no
aprendizado organizacional, deixando de lado -os -estudos

efetuados em outras ciéncias, como psicologia e pedagogia.

Quanto ao estudo de Tecnologia da Informacgédo, haveria espaco
para prolongar a discussdo sobre os conceitos - e as diferengas
entre diversas escolas - sobre Sistemas de Suporte a Decisdo,
Sistemas de Informacdo Executiva, Sistemas de Informacdes
vimos 'sdo considerados sindnimos. Da mesma forma, ndo nos
aprofundamos no +tema -inteligéncia -artificial e machine

learninga

Como grandes auséncias, podemos citar duas disciplinas:

inovacgoes e cultura organizacional.

Em relacdo ao estudo de caso, ao optarmos pela -andlise
qualitativa de uma tnica empresa, estdvamos cientes de que
poderiamos trazer distor¢cdes em nossa analise. Novos estudos
considerando um universo mais amplo de empresas e de ramos
de atividade podem -complementar este trabalho,
demonstrando novos aspectos que aqui mndo foram

identificados.
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6.2. Utilizacao de ferramentas de SSD

Confirmando o que haviamos apurado na revisdo bibliografica
do caPitulo 4, identificamos, caso analisado, que a utilizacao
de novas ferramentas de suporte a tomada de decisdo ja é uma

realidade, ao menos nas grandes empresas brasileiras.

Através. dessas novas ferramentas, os tomadores de decisdo
tém expandido sua capacidade analitica conseguindo abordar

processo decisério.

Como verificamos, o processo repetitivo, pesado e estruturado
das decisdes tem sido assumido com razodavel eficiéncia pelos
SSD, principalmente em ambiente de certeza. Restaram para o
gestor . do sistema atividades de mais alto nivel, mais
complexas e que envolvam risco, incerteza e intuicdo, pontos

fracos nos atuais SSD.

Conclusdo: Novas ferramentas de sistemas e novos conceitos

tém fornecido maiores subsidios aos tomadores de decisdo.
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6.3. Estrutura racional dos SSD

Como vimos no capitulo 2 com March e Simon, a racionalidade
limitada do ser humano representa um grande problema na
abordagem racional do processo de tomada de decisdes. Lidar
com grandes volumes de informacdo e com um namero
elevado de alternativas faz com que as decisdes passem por
processos de simplificacdo que podem - representar uma
miopia, conforme identificado com Levinthal e "March no

capitulo 3.

Os Sistemas de Suporte a Decisdes atuais tém procurado suprir
esta deficiéncia no processo-decisério-das organizagdes. Varios
fatores tém contribuido para este fim, como vimos no capitulo
4, em especial o barateamento e melhoria de performance dos
dispositivos de armazenamento e o surgimento de novas
técnicas de desenvolvimento de sistemas para a}mbientes

analiticos.

Esta nova ordem levou ao desenvolvimento de sistemas
baseados em modelos racionais, que buscam suprir justamente
as deficiéncias ~do ser "humano em lidar com grandes

quantidades de informacgoes.

Conclusdo: Os SSD apresentam alto grau de racionalidade em
sua estrutura e auxiliam de maneira significativa o processo de

aprendizado na organizagdo.
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6.4. Objetivos da geracao atual dos SSD

Nas decisdes tomadas com base nos sistemas estudados, a
de ver, que a abordagem racional estd presente mno
desenvolvimento das ferramentas e projetos de suporte a

decisdo da atualidade, é de se esperar que os aspectos

No capitulo 2, demonstramos através de March e Simon que a
abordagem racional é bastante eficiente somente nos casos de
decisdo em ambiente de certeza. Quando temos ambiente de
risco e, principalmente, de incerteza, a eficiéncia desta

abordagem é falha.

Também o processo de acumulacdo de conhecimento nos atuais
SSD tem se mostrado falho. Os SSD apenas interpretam as
modificacdes  ocorridas e  registradas nos  Sistemas
Transacionais. O aprendizado de fato se da através de ac¢des
externas ao sistema, ou seja, altera¢des de ambiente ocorrem
por conseqiiéncia da acdo dos gestores, conforme representado

na figura 4.
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Sistemas . | Sistemas Suporte
Transacionais | » a Decisao

ATAO ) “ACAO

Base de- 1 Tomadores .
Clientes de Decisdo . Resultados.

ACAT"

Figura 4 - Absorcdo de conhecimento com ferramentas de SSD

Conclusdo: Os atuais 5SD-tém como énfase a andlise de grandes
quantidades de informacdes do passado com o objetivo de obter

padrées e indicar tendéncias.
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6.5. Adocao dos SSD
Identificamos que os casos de ndo aceitacdo dos resultados de
SSD tém forte ligacdo com aspectos negativos nos critérios e

processos decisorios e nos aspectos emocionais do ambiente.

A adogao ou nao dos SSD é uma decisdo que cabe ao seu gestor,
ou seja, aquele que tera grande parte de suas atividades atuais
automatizadas liberando-o, como vimos, para atividades mais
complexas. Neste ponto, podemos concluir que a adogdo do

sistema acontecera:

> se o gestor sentir-se preparado para assumir novas e mais

desafiadoras atividades; e

> se 0 gestor, e demais usudrios, considerarem o sistema
apto a assumir atividades anteriormente executadas por

seres humanos.

Como uma decisdo complexa, a ado¢do ou ndo de um SSD ¢

uma atividade que envolver

» risco, pois seu desenvolvimento normalmente passa por
etapas de discussdao de conceitos e critérios visando

prever e eliminar falhas em seu processo;

> incerteza, uma vez que é praticamente impossivel prever a

reacdao de outras areas, sistemas e usudrios; e

» intui¢do, que, conforme defini¢ao de Klein e Weick [2000],
significa que decidir com base na experiéncia, sem levar

em consideracao todos os aspectos formais apresentados.

Conclusdo: Os aspectos emocionais e relacionados ao processo
decisorio tém peso fundamental na adogdo ou ndo das sugestoes

dos SSD.
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6.6. Conclusdes e consideracoes finais

Nossas questOes centrais, resumidamente, diziam respeito a:

» comg estaria atualmente a evoluc¢ao Sistemas de Suporte
a Decisao e sua contribui¢do ao precesso de .tomada de

decisOes nas organizagdes; e

» que atividades do processo ‘decis6rio os gestores
estariam delegando aos SSD, com bons resultados para

suar organizacoes.

Mithcell [1999] responde a primeira questdo quando desafia:
“Otimizar decisées, ao invés de previsdes. O objetivo atual das
pesquisas (em Tecnologia da Informacado) ¢é desenvolver
algoritmos de ‘machine learning’ que possam ir além de eficientes
modelos preditivos e possam aprender (...) a decidir”. Por exemplo,
em um banco de dados de clientes, as ferramentas atuais ja
conseguem prever com razodvel precisdo quais irdo fechar
suas contas e mudar de instituicao. © préximo desafio dos SSD
serd aprender quais a¢des ajudariam a reter os clientes antes

que eles possam mudar.

Em relagdo ao ponto de vista dos gestores, ficou claro que os
sistemas estdo assumindo atividades no processo de tomada de
decisdo que tem liberado os tomadores de decisdo a

executarem atividades mais complexas e de mais alto nivel,
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que envolvam aspectos do raciocinio humano que ainda nédo
foram passiveis de mecanizagdo - se é que um dia nossa

geragdo e a de nossos filhos conseguiré ver esta realizacao.
Finalizando nossas conclusdes, tomemos a liberdade de
parafrasear Manoel de Barros, dizendo que “o Sistema

Transagional vé, 0'SSD revé € a imagina¢ao humana transvé”.
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