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Resumo

Algumas empresas investem recursos significativos na implementagio de sistemas de informacéo de
gestao. Apesar disso, muitas ndo tém sucesso quanto a fornecer aos decisores a informacao de que
estes necessitam. No contexto dos negdcios, informagdo ndo é apenas dados e ndo existe uma tal
verdade como “um modelo serve para todos” pois ha que considerar algumas dimensdes adicionais.

Esta investigacdo estuda os factores que concorrem para a utilizacdo mais eficaz da informacéo de
gestdo nas grandes empresas do mercado portugués, considerando as dimensdes da qualidade dos
sistemas de informagdo, a sua forma grafica e estética, bem como as caracteristicas cognitivas

individuais, heuristica e intuicdo, bem como os modelos mentais.

Os resultados indicam que os sistemas de informacao de gestao implementados nao integram estas
dimensbes adicionais e que o ambiente de decisdo empresarial se caracteriza por uma série de
oportunidades reais de melhoria, aumentando a qualidade da decisio e conduzindo, como se

conclui, a melhoria de performance das empresas.

Palavras chave: marketing da informacéo de gestio, qualidade da decisao, processo cognitivo e
decisao, estética da informacdo, qualidade dos sistemas de informagao de gestao e performance
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The marketing of accounting and financial reporting - integrated
modelling of management information

Abstract

Some companies spend millions setting up their management information systems. However, still a
lot of them do not succeed in providing decision makers with the right input. In business
environment, information is not just about data, and there is no such thing as one size fits all. To
influence and provide managers with the information they need, one has to consider some other

dimensions.

This research studies the drivers to a more efficient input from the management information to the
decision making process, amongst the major firms in Portugal, with a special focus on the quality of
the information systems, its layout and aesthetics rules, as well as the individual cognitive skills,

heuristics, intuition and mental models.

The results show that management information systems, when implemented, do not take into
account these additional dimensions, and that the corporate decision making environment presents
significant opportunities to improve, achieving better quality in the decisions towards enhancing
performance.

Keywords: marketing of management information, quality of the decision, cognitive process and

decision , information aesthetics, quality of management information systems and performance
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BDM - Business Decision Mapping

CiO - Chief Information Officers
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EBITA - Earnings before interest, taxes and amortization
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Capitulo 1 - Introducao

Este capitulo discute o fundo de investigacdo e apresenta o seu objectivo, bem como o método
empirico do estudo, integrando as seguintes cinco componentes: justificacdo do tema, area de
investigacdo, definicdo dos objectivos da pesquisa, procedimentos adoptados e estrutura da tese.
Inicia-se este trabalho de investigacdo com a identificaco das principais razdes da pertinéncia da
escolha do tema (justificacdo do tema), bem como a sua moldura teérica (area de investigacdo). Em
seguida, estabelece-se o que se pretende alcancar (definicdo dos objectivos) e a forma de o atingir
(procedimentos adoptados). Finalmente apresenta-se a organizacdo do documento (estrutura da
tese).

1.1 Justificacao do tema

“Se te conheces bem a ti mesmo tanto quanto ao inimigo ndo temas a batalha; se te
conheces a ti mesmo, mas ndo conheces o inimigo, para cada vitéria terds uma derrota;
agora se ndo te conheces a ti mesmo nem ao inimigo foge do campo de batalha pois néo
terds a minima hipétese."”

Sun Tzu - A Arte da Guerra

Estas palavras, de um velho general chinés, ditas ha pelo menos dois mil anos retratam o viés deste
trabalho. Nao basta ter informagées sobre o mercado, o meio ambiente ou os concorrentes, sem
antes conhecer a propria organizagdo, seus pontos fortes e fracos, suas oportunidades e ameacas.
Este conhecimento é obtido através da informagéo residente na organizagao.

Gerir a informagéo nao é tao simples como pode uma primeira anlise sugerir, na medida em que,
antes de a gerir, é necessario conhecé-la, sabendo onde esta e entendé-la, percebendo o que
significa.

Para que serve a informagdo contabilistica e financeira, ou generalizadamente a informacdo de
gestao? A quem se destina? Como se prepara e o que pode e deve influenciar? Qual a proveniéncia e
abrangéncia da informag&o de gestdo, sendo a empresa um sistema tio complexo?

Uma das visdes mais profundas da ciéncia do século XX, é que, o todo pode ser maior do que a soma

das suas partes. O todo contém uma riqueza, uma perspectiva, uma dimensionalidade que as partes
nao possuem. Por isso, o todo ndo é sé uma quantidade maior, mas tem qualidade acrescida.
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A Teoria Geral dos Sistemas, publicada pela primeira vez em 1955, constitui, um dos instrumentos

classicos utilizados na analise de conceitos semelhantes ao que se pretende colher para este estudo.

De acordo com Bertalanffy (2009) as propriedades dos sistemas sao as seguintes:

O sistema é constituido por elementos determinaveis;
Todos os elementos estao ligados entre si;

O sistema funciona segundo um objectivo, uma finalidade;
0 sistema, fechado ou aberto tem sempre uma fronteira;
0 seu funcionamento tende para um estado de equilibrio;

AN N N N

Toda a mudanca ou modificagdo de elementos implica, pelo jogo de inter-
relagdes uma mudanga nao directa no resultado do sistema.

Segundo Kast (1985), um sistema é um “todo organizado e unido, composto por duas ou mais partes

interdependentes, componentes ou subsistemas e delimitado por fronteiras identificdveis do seu

macro-sistema ambiental”.

Foi este caracter pluridisciplinar que Bertalanffy (2009) quis representar quando estabeleceu a sua

Teoria Geral dos Sistemas, afirmando que “na ciéncia moderna, a interacgdo dindmica é o problema

bdsico em todos os campos”. Trata-se da constatagdo de um facto que parece simples: vivemos num

mundo de sistemas interdependentes (Grilo, 1996).

Como exemplo de um sistema interdependente, a tematica do marketing dos instrumentos

contabilisticos e financeiros e a modelacio integrada e planeada da informagéo de gestdo, é

pluridisciplinar porque atende a:

o Factores endégenos (intrinsecos a preparagdo da propria informagdo contabilistica e

financeira), tais como:

Marketing - apresentacdo conducente a eficaz apreensdo da mensagem pelo
destinatario;

Sistemas de Gestao da informacgao;

Controlo de gestdo, calculo de métricas e analise de tendéncias;

o Factores exdgenos, ndo envolvidos na preparacdo da informagdo prépriamente dita (em

fungdo do contexto especifico da propria empresa e do decisor)

a.

b
c.
d

Estratégia;

Comportamento Organizacional;
Estrutura organizacional;

Perfil e experiéncia do decisor;
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A preparagdo dos instrumentos contabilisticos e financeiros tende a distanciar-se das praticas
tradicionais dos guarda-livros e posicionar-se como suporte activo no processo de tomada de
decisao.

A tomada de decisdo nas empresas tornou-se mais exigente e complexa. Por exemplo, segundo Day
(2006), podem ser estudados 3 perfis de resposta para os sinais ambiguos vindos do exterior, num
ambiente de mudanga detectada, ainda que com sinais ténues:

1. prestar atencdo e esperar - quando ndo existem vantagens em liderar e se os custos
potenciais de auséncia de acg&o forem pequenos;

2. Investigar e aprender - necessario se a incerteza diminui ou o custo de auséncia de accao
cresce. E necessario assegurar um portfolio de acgbes estratégicas equilibrada para manter
a empresa no mercado e dar-lhe capacidade de reac¢do perante um movimento de
concorréncia ou acontecimentos exteriores;

3. Acreditar e liderar - a atengdo total justifica-se quando a oportunidade é muito grande ou a
ameaca é iminente e quando ha vantagem em actuar antes da concorréncia.

Alguns erros deliberados ajudam a explorar os sinais do meio envolvente, onde temos de separar as
presuncdes correctas de entre muitas falsas o que significa que ha que investigar a sombra da nossa
base de conhecimentos.

Os instrumentos contabilisticos e financeiros, fornecedores da informacdo de gestdo, podem ser
vistos como um “produto” que se dirige a varios segmentos, o que implica a definicdo da sua
estratégia de marketing, onde terdo que ser definidas as politicas de gestdo do marketing mix,
como a comunicacao, distribui¢do, os instrumentos financeiros, os processos, as pessoas, 0 custo,
entre outros.

A area de exploragdo desta tese é a aplicacao das teorias de marketing e de design da informacéo
de gestdo a preparagdo, apresentacdo e divulgacio da informacgdo contabilistica e financeira, de
modo a optimizar a eficacia e eficiéncia da sua utilizacdo, atentas também as caracteristicas
particulares do decisor, tais como a sua experiéncia, personalidade e processo cognitivo individual.

1.2 Area de investigacdo

“Saber exactamente qual a parte do futuro que pode ser introduzida no presente é o segredo de
um bom governo”
Victor Hugo
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No ambito da ciéncia da informagéo tem sido pouco estudada a adopgao das técnicas de marketing,
embora se conhecam diversos estudos sobre o processo de decisdo e a informagao de gestao e é por
esse motivo que esta abordagem no campo da gestao da informacao se torna um desafio.

Braga (2001) investigou o estilo de gestdo predominante num conjunto de empresas comercias,
discorrendo sobre os papéis dos gestores como utilizadores de informagao, avaliou o papel das
informacdes na gestdo e nas estratégias utilizadas para expansao dos investimentos, analisou a
influéncia dos factores internos e externos no processo decisorio e as informagdes contabilistico-
financeiras geradas e utilizadas na empresa estudada. Estudou também a qualidade e a importancia
da informacdo e como ela é reunida, distribuida e utilizada no ambito interno da organizagao,
enfatizando a importancia da informagdo contabilistico - financeira para o processo de tomada de
decisao.

Alves [2003 a)], investigou sobre as fontes de informaco do gestor e os contributos do sistema
contabilistico, em que foram basicamente considerados dois tipos de decisdes: decisoes estratégicas
e decisdes de rotina. O autor pretendeu dar resposta a questdo de investigagdo “ Em que tipo de
decisdes é a informacdo contabilistica mais utilizada?” ao estudar o recurso a informacao
contabilistica no contexto de decisGes estratégicas.

Durante os anos 50 e 60 a “Escola Carnegie” liderou a investigacdo da area da tomada de decisao
organizacional, com uma série de estudos baseados na estrutura conceptual das organizagbes. SO
mais tarde foram desenvolvidos estudos baseados no Modelo do Processo (Mintzberg, 1976), com os
quais se procurou ampliar os conhecimentos sobre a complexidade do processo de tomada de
decisdo. Allison (1999), numa tentativa de enriquecer o conhecimento cientifico sobre o tema,
descreveu trés modelos de decisdo organizacional: o modelo do actor racional, o modelo do
processo burocratico e o modelo politico.

Outras abordagens foram ainda efectuadas na analise da néo previsibilidade do processo decisorio
(Lindblom 1959, Mintzberg, 1976, Anderson 1983) ou ainda na andlise de questdes sobre poder e
politica no processo de tomada de decisao (Pettigrew, 1987). No entanto o modelo racional com a
sua énfase nas teorias quantitativas continua a ser o ponto de partida classico para qualquer estudo
da tomada de decisdo (Harrison, 1999). A investigacdo sobre a tomada de deciséo organizacional
originou aparentemente quadros de referéncia analiticos contraditorios, desde modelos que
encaram a tomada de decisdo como racional e sequencial até modelos que descrevem o processo de
aleatério e anarquico. Através de uma analise mais profunda conclui-se que existe uma
complementaridade e nao contradigao entre estes modelos.

O desenvolvimento de diferentes teorias sobre decisdo resultou em procedimentos de resolucao
para os problemas estruturados (teoria dos jogos, programacao linear, caminho critico, Pert, etc),
no entanto, perante situagcdes mais complexas, caracterizadas por decisdes ditas ndo estruturadas,
estes procedimentos mostraram as suas limitagdes e foram sido relegados para meros instrumentos
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de apoio a decisdo. Nestas Ultimas situacdes, sdo as caracteristicas pessoais e a experiéncia do
decisor que assumem especial relevo.

Porém, os estudos sobre a utilizacio de informac&o contabilistica na gestdo e tomada de decisio
nao tém grande tradi¢do. O primeiro destes estudos foi desenvolvido por Simon (Simon, 1955), na
década de 50 e representa o maior trabalho de investigacao efectuado até a data. Simon procurou
analisar a forma como os sistemas contabilisticos deveriam estar organizados nas empresas para
permitirem uma utilizagdo mais produtiva da informacao contabilistica na tomada de decisao.

Mais recentemente destaca-se o estudo de McKinnon (1991) que se centrou nas caracteristicas da
informac&o utilizada pelos gestores, advogando que a qualidade das decises de gestdo nido pode ser
methor que a qualidade da informagdo em que as mesmas sio baseadas. Esta investigacdo analisa os
contributos e limitagbes da informacdo de gestio fornecida de modo continuo aos decisores,
chamando a atengéo para a necessidade de conhecer & priori as necessidades de informacéao que os
gestores tém de modo a resolver a assimetria de informacéo que enfrentam no desempenho das
suas fungoes.

Quanto ao papel da informagao, os estudos sobre a forma como os gestores adquirem e utilizam a
informag&o permite retirar duas generalizages (Choo, 1995):

o as necessidades de informacao dos gestores estio frequentemente relacionadas com
a tarefa a desempenhar e tém, frequentemente, a sua origem em problemas
correntes, do dia a dia;

o 0s gestores preferem as fontes pessoais e procuram criar uma rede com as suas
fontes de confianca, preferindo os meios de comunicacao verbal.

Procurando também estudar a importancia dos documentos enquanto fonte de informacdo de
gestao, Mendoza (1998) verifica que:

Os gestores alimentam expectativas especificas relativamente aos documentos que aguardam. Estes
documentos devem contribuir para estruturar, sintetizar e organizar a informacdo existente. Os
gestores possuem alguma capacidade ao lidar com grandes quantidades de informagéo, no entanto,
tém mais dificuldade em lidar com problemas relacionados com a dispersio da informacgéo ou ainda
com a falta de coeréncia entre as informagdes que lhes chegam pelos diversos canais disponiveis.

Acrescentam ainda que os gestores, submetidos a um fluxo constante de informagao esperam, dos
seus documentos de gestéo, que estes lhe oferecam uma seleccdo pertinente de informacées chave.
Constataram estes autores que, quando as informagdes lhes parecem importantes, os gestores
procuram-nas pessoalmente, estruturando e reorganizando a informagdo recolhida, de modo a
construirem os seus proprios instrumentos de pilotagem. Neste processo destaca-se a experiéncia
do gestor, ndo s6 porque faz uma leitura mais rapida da informacdo, como compreende mais
rapidamente o que esta por detras dos nimeros.
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Alguns autores (McKinnon, 1991) consideram que os relatorios contabilisticos séo mais utilizados
como meio de confirmacao dos resultados de acgdes anteriores do que como fonte de informagao do
dia a dia e que estes podem ser classificados de acordo com o tipo de informacéo que fornecem.

1.3 Definicao dos objectivos

“Some writers plump up their prose to impress those who confuse a difficult style with deep
thinking”

Joseph M. Williams, Style - the basis of clarity and Grace, 2M
Edition 2006, Pearson Longman

Tradicionalmente os relatérios preparados podem ser usados para guiar melhorias na rentabilidade,
condicdo financeira, performance, produtividade, eficiéncia, cooperacdo e em geral obter um
potente e robusto sistema de informagao de gestao assente em painéis de controlo e monitorizagao.
A adequada preparagdo, utilizacdo e apresentagdo da informagédo contabilistica e financeira éa
Unica forma de garantir uma empresa com uma focalizacdo clara, o que por seu turno é
indispensavel para o crescimento e continuidade de qualquer negécio.

Porém, a escala e a dimensdo das organizagbes criam problemas de falta de coordenagdo na
distribuicdo de “inteligéncia” e de conhecimento. Frequentemente, a organizacéo, desconhece o
que sabe e ndo consegue trazer a superficie os conhecimentos colectivos e relaciona-los de forma a
dar-lhes um sentido. Para ver a solucéo é preciso primeiro ver o problema, para isso ha que fazer as
perguntas certas. Uma observacgao eficaz gira a volta da habilidade para fazer as perguntas certas,
as quais, podem ser diferentes das relacionadas com o negécio principal, mas que, ainda assim
podem ser muito precisas e direccionadas.

O registo logico em que o gestor funciona deve ser agir e actuar na causa, em vez de actuar no

efeito, adoptando portanto uma atitude mais pré-activa do que reactiva.

Segundo Ridderstrale (2005), muitos dos relatérios financeiros amplamente utilizados pouco aporte
fazem de dados preciosos para a tomada de decisdo e é frequente o relatério e contas de uma
empresa ndo conseguir transmitir mais do que 15-20% do seu valor real. Nao é s6 a quantidade de
informacdes que é crucial, mas também a sua oportunidade e exactidéo. O uso eficiente de uma
pequena quantidade de informacdo deve sobrepor-se a preocupacédo com a geracao de enormes
quantidades de informacao. -
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O problema da maioria das organiza¢des nao é o facto de saberem muito pouco, mas de nao terem a
nocédo do que sabem. Ha que construir uma organizacdo em aprendizagem o que significa fazer
crescer os indices de transferéncia e de transformagdo do conhecimento. Ja no inicio da década de
90, Alvin Toffler (Toffler, 1991) indicava que, na sociedade da informagdo, o mundo estaria dividido
em duas partes: os mais rapidos e os mais lentos.

0 trabalho apresentado visa configurar um trabalho de investigacdo sobre a utilizagdo e efeito da
informag&o contabilistica e financeira nas decisées de gestdo. O objectivo é efectuar uma analise
descritiva de como a informagdo de gestdo é apresentada e percebida, através do estudo das
variaveis que afectam a qualidade das decisées e a satisfacdo do destinatario dessa informacao.
Pretende-se ao longo do mesmo a aproximagdo a uma abordagem mais multifacetada, equilibrando
as pesquisas cientificas abstractas com pesquisas empiricas baseadas na experiéncia, observacao e
julgamento da vida real, sendo o seu objectivo principal procurar associa¢des e correlagoes entre as
variaveis, aprofundando, entre outras, o estudo da relacdo entre o uso de sistemas de informacéo
profissionais e a satisfagdo com a informagéo, o impacto da aplicagéo dos principios do marketing
no design da informagdo, o papel da intui¢do na decisdo, bem como o impacto da experiéncia e
modelos mentais dos gestores na decisao.

Assim, os objectivos especificos desta investigacio sdo:

1. Demonstrar que a informacdo de gestdo utilizada, para ser eficaz, deve incorporar
dimensGes como o design e a estética, bem como o modo como o cérebro humano processa
a informagéao;

2. Estabelecer a necessidade de diagnosticar em cada ambiente empresarial as dimensdes
como componentes mais relevantes a integrar na preparagdo da informacéo de gesto;

3. Identificar grupos ou factores que de alguma forma controlam as variaveis originais desta
pesquisa, tais como o background do decisor, o conhecimento do negocio, os factores
estéticos, intuicdo e percepcdo, marketing mix, performance, qualidade das decisdes,
satisfacdo com o produto e sistemas profissionais;

4. Determinar quais os grupos mais importantes e como se relacionam entre si.

1.4 Metodologia

O conceito de contributo original desta investigacdo sobrevém pela aplicacdao de uma teoria num
enquadramento diferente, o que a transporta desde logo para além da sua breve descricao.

Como Leonardo da Vinci disse, para compreender realmente um assunto é preciso vé-lo de pelo
menos trés perspectivas diferentes. Em linha com esta ideia procurou-se propdr uma estrutura para
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modelar, de forma integrada, a abordagem a preparacio da informagdo de gestdo, ao servico do

decisor (vidé figura seguinte):

Figura 1 . Estrutura de convergéncia proposta

Teorias

P
- de marketing "
T
P /,:/4; - Modelos mentais
Informacio -Interagdo Homem-computador
de gestdo
-Como é que o cérebro humano
} | processa a informagdo?
o) Informago vista -Teorias de aprendizagem
o i como um produto
g o §§ “vendével”: -Heuristica
B g23 Como apresentar
2 hBE a informag8o de
‘ gestdo?

Fonte: Elaborac¢io propria

O lugar da tecnologia da informacao esta reservado ao processo de arquitectura da informacao, que
se constitui numa série de ferramentas que adaptam os recursos as necessidades da informagdo. Um
projecto bem-implementado estrutura os dados e facilita seu uso, pois por mais desenvolvidas que
sejam, as informagdes normalmente encontram-se muito dispersas nas organizagoes.

The eye...the window of the soul, is the principal means by which the central sense can most
completely and abundantly appreciate the infinite works of nature.

Leonardo da Vinci

Uma vez que a visdo é a forma mais imediata de contacto com a mensagem apresentada, é
necessario reflectir como as competéncias perceptivas e cognitivas humanas nos habilitam a
identificar tendéncias, grupos, diferengas, excepgdes, cores, formas e proximidade, entre outros
fenémenos. Por outro lado a capacidade humana de armazenagem de imagens é rapida e vasta.
Integrando esta dimensdo com principios basicos do marketing, configuram-se oportunidades
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imensas quanto a apresentacdo espacial, coordenacdo, estética, visualizagdo da informacéo,
inducéo e estimulo.

A abordagem metodoldgica seguida é composta por duas partes. A primeira parte da pesquisa
consiste na revisdo da literatura sobre gestdo de informacdo, teorias e principios de marketing e
modelos mentais e cognicdo, quer em termos gerais quer aplicados ao contexto da informacao de
gestdao e processo de tomada de decisdo. A revisdao da literatura tem por objectivo permitir o
conhecimento do estado actual e da evolucdo recente da investigag&o sobre o tema em estudo, de
modo a possibilitar o desenvolvimento de um modelo de convergéncia como o proposto na figura 1.

A segunda parte da pesquisa consiste no trabalho de campo, traduzido na analise e tratamento de
dados obtidos por recolha directa através da aplicacio de um questionario. Através da utilizacdo de
técnicas estatisticas pretende-se confirmar a existéncia de associacao entre os varios pilares do
modelo proposto e a relagdo entre as variaveis concorrentes para a definicdo dos trés vectores
identificados nesta pesquisa : Gestdo de Informacéo, teorias e principios de marketing e cognicio
humana.

1.5 Estrutura da tese

Em consonancia com a metodologia adoptada, o corpo da tese é composto, para além do capitulo da
introducao por trés capitulos de reviséo bibliografica (capitulos 2, 3 e 4) e trés capitulos adicionais,
sendo o quinto reservado a metodologia adoptada, o sexto ao tratamento dos dados e o sétimo as
conclusdes e discussao.

No capitulo 2, Sistemas de Informacéo na Gestio Estratégica e Operacional procede-se a revisdo da
bibliografia relevante quanto a exploracdo de forma eficaz da informag&o disponivel nas empresas.
Existem ganhos determinantes na utilizagdo de técnicas exploratérias para analisar bases de dados
que permitem extrair padrdes e tendéncias. Um dos objectivos fundamentais desta utilizacdo de
dados é o de, por exemplo poder ajudar a segmentar o mercado de forma mais eficaz. As
tecnologias da informagdo (Tl) possibilitam a definicdo de varias arquitecturas de integracdo e
diferentes abordagens para um mesmo problema. Com uma flexibilidade sem limites as Tl suportam
e controlam a comunicacdo entre sistemas heterégeneos permitindo a sua compatibilidade e
integragao.

Quanto ao capitulo 3, reservado ao Design e Marketing da Informacgdo, a revisdo da literatura
reflecte as opgdes de quantificagdo dos dados, quanto a dinamica e relagdo causa-efeito que estdo
no centro do pensamento e das explicacdes. Entender é saber gque causa provoca que efeito, por
que meios e em que proporgdo. Qual deve ser entdo a linguagem que representa tudo isto? O
dominio cognitivo das explicagdes é intensamente relevante para o design da informagdo. Quando
os principios do design replicam os principios do pensamento, o acto de preparar a informacao
torna-se um acto de introspeccao.
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0 ultimo capitulo de revisao bibliogréafica, o capitulo 4, intitulado “Influéncia dos Modelos Mentais e
Processo Cognitivo na Decisdo”, reune as teorias de aprendizagem, o impacto da heuristica, dos
modelos mentais e da propria fisio - anatomia do cérebro no processo da tomada de deciséo,
chamando a atencdo para a incorporacao da variavel humana no processo automatico de produgéo e
compilacao de informacgao de gestao.

A parte empirica da tese consiste em trés capitulos. A parte empirica comega com o capitulo 5, ao
introduzir a “Metodologia da Pesquisa”, que inclui a apresentacdo do modelo de investigacéo as
questdes e objectivos da investigacdo, bem como a definicdo da amostra, contrugdo do questionario
e a recolha de dados. Estes sdo introduzidos para dar uma viséo geral sobre a forma como o estudo
empirico é realizado. O método empirico do estudo é a pesquisa quantitativa. Este método de
pesquisa foi escolhido, porque considera-se o mais adequado no que respeita ao objecto da
investigacdo. A recolha de dados foi realizada através de um questionario aplicado via internet,
dirigido aos decisores que trabalham em grandes empresas, em Portugal. O questionario destinou-se
a grandes empresas, uma vez que estas sao consideradas mais provaveis para ter sistemas ERP
(Enterprise Resource Planning) e OLAP (On-line Analytical Processing), como parte da sua

organizacao.

Os resultados empiricos sdo introduzidos com a estatistica descritiva, no capitulo 6, “Tratamento
dos Dados”, onde os resultados sdo analisados de forma a se tirar conclusdes sobre os objectivos
especificos definidos. Além disso, a validade, confiabilidade e generaliza¢do sdo discutidas neste
capitulo.

No capitulo 7, elaboram-se as conclusées e recomendagdes, verifica-se o cumprimento dos
objectivos especificos deste trabalho e enunciam-se pistas para posterior investigagao.
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Capitulo 2 - Sistemas de Informacdo na Gestao Estratégica e
Operacional

“Half the money | spend on advertising is wasted, and the problem is | do not know which half”
Lord Leverhulme, 1851-1925; British industrialist and philantropist

2.1 Introducao

Em meados dos anos 50, os computadores eram utilizados nas empresas para processar dados de
negdcio referentes a transaccoes. As areas de aplicagdo mais comuns eram o processamento de
salarios, a emissdo de facturas em larga escala e actividades simples na area da contabilidade.
Rapidamente tornou-se dbvio que a riqueza dos dados armazenados poderiam fornecer informacio
de gestdo bastante importante. Porém, esta informacéo teria que ser extraida e tratada para ser
entendida e Gtil. Os primeiros sistemas de informacdo de gestdao, MIS - management information

systems, nasceram quando os programas foram melhorados para satisfazer esta necessidade.

O papel dos sistemas de informacéo de negécios alterou-se e expandiu-se durante as Ultimas quatro
décadas. Na década de 50 a 60 os sistemas electrénicos de processamento de dados eram usados
para registar e armazenar dados. Tinham portanto um papel de suporte as operagdes. Nos anos 60
os sistemas de informagao de gestdo evoluiram para a forma de uma gama limitada de relatérios
pré-definidos. Havia desde esta década uma tentativa que actuassem ao nivel do suporte a tomada
de decisdo, embora ainda com ineficiéncia. Nos anos 70 os sistemas de suporte a decisdo foram
introduzidos com a funcionalidade de o utilizador poder escolher diversas opgbes e configuragdes.
Os anos 80 viram nascer a primeira aplicacdo comercial de técnicas de inteligéncia artificial sob a
forma dos “sistemas inteligentes” ou business intelligence e no decurso dos anos 90 incrementaram-
se os sistemas com a vertente de ferramentas de informagao estratégica.

Os meios informaticos, introduzidos inicialmente nas organizagdes apenas com o intuito de efectuar
0 processamento electronico de elevados volumes de dados, com o desenvolvimento da sua
capacidade tecnolégica, estenderam a sua influéncia, apoiando cada vez mais os diversos
subsistemas que compdem o sistema de informacao das organizagdes (Serrano, 2001).

Porém, actualmente, as empresas enfrentam um irénico dilema: o nosso sistema econémico gera um
volume de dados massivos e a taxa de geracdo de informacdo parece estar a crescer
exponencialmente, no entanto, a maioria dos gestores continua a reinvindicar gue tem insuficiente,
inapropriada ou tardia informacdo onde basear as suas decisées.
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Assim, a necessidade de informagdo de gestdo eficiente esta a tornar-se maior. A nova era, “a Idade
da informagdo”, enfatiza a recolha de informagao e a estrutura de processamento da mesma por
parte da organizacao.

Os sistemas de informacéo de gestdo desempenham portanto um papel fundamental nas operagdes.
A gestdo e o sucesso estratégico tornaram-se numa das principais areas funcionais da gestao do
negécio (Haffar, 1996).

O sistema de informacdo deve permitir fornecer, a cada decisor, a informacédo de que necessita
para suportar os varios processos de decisdo. O sistema de informagéao sera mais ou menos
sofisticado em funcdo do nivel de estruturacio dos processos decisorios e implica uma adequada
gestdo da informacdo, que quase sistematicamente é esquecida na actividade das organizagGes.
Sem uma adequada gestdo da informagdo nao é possivel garantir que um sistema de informacao
cumpra cabalmente as suas fungées na organizagao (Serrano, 2001).

Para garantir uma integracdo perfeita entre a estratégia dos SI/TI (sistemas de
informacgao/tecnologias de informacdo) e a estratégia do negécio, é importante que a empresa
proceda a uma conciliagdo continua entre as prioridades da organizacdo e as capacidades
necessarias em termos de SI/Tl, e que, essa integracdo se processe desde 0 momento em que se
inicia qualquer processo de planeamento (Serrano, 1997).

Neste capitulo pretende-se justificar o valor da informag&o de gestdo, como veiculo de avaliagao da
performance da empresa, definindo as respectivas métricas e transcrevendo-as para o seu sistema
de business intelligence. Estes sistemas, para terem sucesso, requerem planeamento e integracao
das bases de dados transaccionais da empresa, de onde resultara o suporte para a tomada de
decisdes alinhadas com as opcoes estratégicas definidas pela gestao de topo.

2.2 O valor da gestao de informacao e as métricas do negécio

2.2.1 O valor da (gestao de) informacéo

0 valor da informagao deve ser apreciado em cada caso particular, pois depende das caracteristicas
da empresa. Quanto ao seu custo, ele resulta em grande parte do valor do sistema concebido para
tratar a informacdo e dos diferentes encargos relacionados. Este problema da relacéo valor-custo

esta representado na figura seguinte em que se adaptou o diagrama oferta-procura.
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Figura 2. Definicdo do problema e disponibilidade de informacdo
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Fonte: adaptado de Rigaud (1991)
O desenvolvimento das curvas da oferta e da procura divide-se em duas grandes fases gerais.

A fase 1 que considera unicamente os aspectos mecinicos de recolha dos conhecimentos, a
categoria, a semelhanca e a importancia. O fosso ou falta de informacdo, no momento em que as
pesquisas terminaram, representa bastante bem a situacao real em que se encontra aquete que tem
de tomar uma deciséo quando pensa que os esforcos suplementares nao serao rentaveis.

Como afirma Wreden (2005) “A lot of important factors may be left out, but today everyone is
skilled at judging relevancy and making decisions with incomplete data.”

A fase 2 que chama a atenco para as curvas de custo e de valor da informacao, tal como sao
desenvolvidas num processo de pesquisa de informacao (vidé figura seguinte).
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Figura 3. Valor e custo da informagdo
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Fonte: adaptado de Rigaud, (1991)

Neste diagrama o segmento AB representa o valor liquido maximo de informacao. Quer dizer que a
partir desse ponto do estudo, os custos de obtencdo da informacdo aumentam mais rapidamente
que o valor da informagdo. No ponto C o valor da informagéo € compensado completamente pelo
custo de obtencéo da informacao e o valor liquido do estudo € nulo.

A complexidade de um sistema depende quer da quantidade de elementos que o compdem, quer da
variedade e do nimero das suas relacdes. A reducéo da complexidade é uma tarefa permanente dos

responsaveis das organizacdes para que seja possivel dominar a situagdo.

O valor atribuido pelos gestores as informacgdes depende dos resultados alcangados pela empresa.
Os beneficios oferecidos pelas decisdes acertadas, baseadas em informagdes valiosas representam o
sucesso da empresa. O conceito de valor da informac&o esta relacionado com os seguintes factores
(Padoveze, 1997):

a. A reducdo da incerteza no processo de tomada de decisao;
b. A relacdo do beneficio gerado pela informacéo versus custo de produzi-la;
c. 0 aumento da qualidade da decisao.

Para medir o valor da informacao, o gestor deve dispor da informagao de forma a que ela reduza as

incertezas encontradas no decorrer do processo de decisdo e consequentemente, aumente a

qualidade da decisao.
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A qualidade da decisao implica, a montante, a qualidade da informagdo. A carga subjectiva de
qualidade de informacéo esta relacionada, com os adjectivos da informacgdo. O entendimento de
caracteristicas de qualidade torna-se dificil & medida que se vao adicionando adjectivos a
informagdo. Kahn Strong e Wang (2002) apresentam uma tabela das dimensdes da qualidade de
informaga@o com o objectivo de facilitar a sua compreensao:

Figura 4. Dimensées da qualidade da informagdo

DIMENSOES DA

QUALIDADE DA DEFINICOES
INFORMACAO
Acessibilidade Capacidade de estar disponivel ou facil e rapidamente recuperavel
Quantidade correcta de Capacidade de fornecer a quantidade correcta de informacao para
informagao determinada tarefa
Credibilidade Capacidade de ser considerada verdadeira e credivel
Completa Capacidade de ser suficientemente abrangente e profunda para a tarefa a

que se propde

Representacao concisa Capacidade de ser compactamente representada

Representacgdo consistente | Capacidade de ser representada sempre no mesmo formato

Facilidade de manipulagdo | Capacidade de ser facil de manipular e ser aplicavel a diferentes tarefas

Interpretabilidade Capacidade de ser expressa na linguagem, simbolos, unidades e
definigbes claras

Objectividade Capacidade de ser imparcial e nio preconceituosa

Relevancia Capacidade de ser aplicavel a tarefa que se propée

Reputagao Capacidade de ser bem conceituada quanto a origem e contelido
Seguranca Capacidade de restringir o acesso das pessoas para manter a seguranca
Oportunidade Capacidade de estar actualizada para a tarefa que se propde
Inteligibilidade Capacidade de ser facilmente compreendida

Valor agregado Capacidade de beneficiar e provir vantagens pelo seu uso

Fonte :adaptado de Kahn, Strong e Wang, 2002

A qualidade da informagdo é parte integrante da gestdo estratégica da empresa para obter uma
sélida vantagem competitiva, mas a informacao é também sem divida uma arma competitiva para a
empresa que a sabe fazer fluir.
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2.2.2 Definigdo de gestdo da informacéao

A gestdo da informagio existe ha pelo menos dois mil anos, segundo White (1985), mas estava
escondida sob a denominagdo de inteligéncia militar. O autor define-a como sendo “ a coordenacao
eficiente e eficaz de informagdes, advindas de fontes internas e externas”. No entanto, as primeiras
referéncias sobre gestdo de informagdo apareceram apenas em 1966, numa conferéncia sobre
gestdo de informagao na area da engenharia.

O objectivo da gestdo da informacéao é, segundo Guimaraes e Sampaio (2002), associar de maneira
sinérgica, tecnologias e informagao. Para os autores, o privilégio conferido as Tl no processo de
gestao da informagéo traduz-se numa preocupacado mais focada em hardware, software e aplicagdes
de rede em detrimento da incorporagio de variaveis operacionais. E assim, é normalmente
modelada a arquitectura de informagdo das organizagdes, criticando estes autores o facto de se
perder tdo importante componente operacional e de negécio na definicdo dos requisitos.

Choo (1995) apresenta quatro significados mais usuais relacionados com o termo gestdo da

informagao, como representado na figura seguinte:

Figura 5. Gestdo de informagdo segundo Choo
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Fonte: Choo, 1995

Neste contexto, Choo desenvolve a ideia de como uma organizacdo pode gerir os seus processos
informacionais ou seja a gestdo da sua informagao, mais eficazmente, de forma a aumentar a sua
capacidade de aprender e de se adaptar ao meio ambiente. Subjacente esta portanto uma visao
ampla da gestdo de informacdo, englobando tecnologias de informagdo, processos e recursos
informacionais.

Algumas empresas possuem documentos de formalizacao de processos de gestdo da informacao,
sendo frequente o processo proposto por Choo (2001) que consiste nos seguintes passos: identificar,
capturar, armazenar, organizar, distribuir e aplicar as informagdes no ambito organizacional. Ainda
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encontradas no dia a dia das organizacdes.

Também para Davenport (1993) o modelo processual de gestio de informacdo deve incluir a
totalidade da cadeia de valor de informacéo. O caminho proposto por Davenport é o seguinte:

S oA w N

A informacdo é a matéria prima mais importante para a sobrevivéncia no mercado. Como o
ambiente empresarial actual est focalizado no cliente e nas suas necessidades, é imprescindivel
conhecé-lo. A grande quantidade de clientes e de informagGes sobre os mesmos obriga as empresas

organizacao da informacéo;
. armazenagem da informacao;

distribui¢do da informacao;
utilizagdo de informacao.

a estruturarem-se para gerir a informacao.

McGee e Prusak (1993) propdem o seguinte modelo de gestdo da informagao ilustrado na figura

seguinte:

identificagdo das necessidades informacionais;

Figura 6. Tarefas do processo de gestdo da informacgdo

Classificago e
armazenamento da
informagso

Identificaciio
de necessidades
€ requisitos
da informag#io

Recolha/
Entrada da
Informagdo

Desenvolvimento de
Produtos e servigos
de Informagio

desenvolvimento de produtos e servigos informacionais;

Tratamento e
apresentacio
da informagso

Fonte: adaptado de McGee, Prusak, 1993

Para descrever o processo como os individuos utilizam a informacdo, Dervin (1991) propde 8

categorias gerais:

1. Para desenvolver um contexto/ enquadramento;

2. Para entender uma situacdo especifica;

3. Para saber o que fazer e como fazer;
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Para obter os factos acerca de algo;

Para confirmar uma outra fonte de informacao;
Para programar eventos futuros;
Para motivar ou sustentar o envolvimento pessoal;

® N oo o oA

.

Para desenvolver relacionamentos e melhorar o desenvolvimento pessoal.
Este autor aponta algumas direcgdes no sentido de methoria da gestao da informagao:

1. Desenhar os sistemas de informacdo ndo apenas para obter relatérios pré-definidos
mas para fornecer informagdo valida que ajuda os utilizadores a resolverem
problemas do dia a dia;

2. Aumentar a consciéncia e conhecimento da natureza humana na pesquisa e
processamento da informagao;

3. Educar todos os utilizadores e/ou destinatarios da informagao quanto a gestéo da
qualidade de informagéo e quanto a quantidade da informacao;

4. Desenvolver/promover uma cultura organizacional que valoriza e encoraja a partilha
de informacao.

Drucker (1998) faz duas observagdes valiosas sobre os componentes de um Si: a primeira é que uma
base de dados, por maior que seja, ndo é informacdo e a segunda é que o “funcionario do
conhecimento” pode precisar de uma méquina, mas a maquina néo lhe dira o que fazer, nem sabera
como. Sem este conhecimento, que pertence ao funcionario, a maquina serd improdutiva. Drucker
explica assim que para se transformar os dados é necessario organiza-los para uma tarefa, dirigida
para um desempenho especifico e aplicada a uma decis&o. Isto é o que Walton (1989) e Rezende
(2002) chamam de alinhamento entre a estratégia de informacéo e os objectivos da organizag¢ao.

Dante (1998), define a Gestao da Informagdo como: “Gestion de Informacion es todo lo relacionado
com la obtencién de la informacién adecuada, en la forma correcta, para la persona indicada, ao
costo adecuado, en el tiempo oportuno, en el lugar apropriado, para tomar la accion correcta”.

Segundo Laudon e Laudon (1999) um sistema de informacao é um produto de trés componentes:
tecnologias, organizacdes e pessoas e estes devem interagir para que o sistema atinja o seu
objectivo.

De acordo com Monteiro (2006), nos sistemas organizacionais, por exemplo, uma decisao para um

problema é tomada avaliando-se apenas as causas visiveis e directamente ligadas a ele.

2.2.3 Sistemas de informagao de gestdo

“ We are crazy about the P&L. There are P&L by region, segment, customer base and more it’s all
broken down so that we can gain a much better understanding of business drivers. Because we have
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fast access to controls and data, we are able to both deploy successful projects and kill bad ideas
quickly. We can afford be more daring”

Pedro Farah, Vice president Finance EMEA, Dell, Dublin, 2006

“The Typical Company Utilizes Only 2% to 4% of the Data it Collects and Stores”
(IBM Study 2007)

A escala das organizacbes, a informacdo é um factor decisivo na gestao por ser um recurso
importante e indispensavel tanto no contexto interno como no relacionamento com o exterior.
Quanto mais fiavel, oportuna e exaustiva for essa informagdo, mais coesa sera a empresa e maior
sera o seu potencial de resposta as solicitacdes concorrenciais. Alcancar este objectivo depende,
em grande parte, do reconhecimento da importancia da informacdo e do aproveitamento das
oportunidades oferecidas pela tecnologia para orientar os problemas enraizados da informacao.

Existe alguma dificuldade em avaliar quantitativamente os beneficios oferecidos por um sistema de
informacdo de gestdo, porém Oliveira (2002) afirma que este sistema pode, sob determinadas
condi¢des, trazer os seguintes beneficios para as empresas;

o Reducao dos custos das operacdes;

© Melhoria no acesso as informagdes, proporcionando relatdrios mais precisos e
rapidos, com menor esforco;

o Melhoria na produtividade;
Melhoria nos servicos realizados e oferecidos;

o]

Melhoria na tomada de decisdes, por meio do fornecimento de informagbes mais
rapidas e precisas;

Estimulo de maior interacao por parte dos tomadores de decisao;

Fornecimento de melhores projeccoes dos efeitos das decisdes;

Melhoria na estrutura organizacional, para facilitar o fluxo de informagées;

o 0 0o o

Melhoria na estrutura de poder, proporcionando maior poder para aqueles que
entendem e controlam os sistemas;

(o]

Reducao do grau de centralizacio de decisdes na empresa;
Melhoria na adaptagéo da empresa para enfrentar os acontecimentos nao previstos.

Muitas vezes, as empresas tém bases de dados ricas em informacao, mas pobres em sintetizacdo e
sistematizac&o. Para que qualquer empresa consiga manter-se no topo, necessita de uma solucado de
negécio que a ajude a identificar e responder rapidamente a novas oportunidades de gerar
proveitos.

A preparacdo de um projecto de gestio de informagdo, também de modo pouco rigoroso,
vulgarmente chamado de business intelligence, requer que se equacione em primeiro lugar se esta
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ferramenta pode ser utilizada na organizagdo, quem sera beneficiado (executivos, analistas e
gestores) e que tipo de informagao é necessaria (dimensdes e medidas).

O Standish Group, especializado em IT value, elaborou dois estudos, em 1994 e em 2000 em que
identifica que a probabilidade de projectos de business intelligence serem terminados no prazo e
dentro do orcamento previsto é muito baixa, com o projecto tipico excedendo o seu budget em
189% em 1994 e 45% em 2000 e ultrapassando o prazo acordado em 222% em 1994 e 63% em 2000.

A razio dominante para a falha em qualquer desenvolvimento ou implementacao de sistemas éa
fraca execucdo nas fases iniciais do projecto, na definicdo do ambito e no levantamento dos
requisitos.

Ainda um estudo da NASA de 2005, publica que “the seeds of problems are laid down early. Initial
planning is the most vital part of a project. The review of most failed projects or project problems
indicates the disasters were well planned to happen from the start.”

O levantamento de requisitos devidamente registados e identificados, tém que ser conduzidos ao
nivel da tarefa que acede ao diagrama de fluxo do processo e da informagao bem como as regras de
negécio para que o dmbito seja definido correctamente (ElWis, 2008). Cada area de actividade deve
ser encarada como uma unidade de analise e o levantamento de requisitos bem como a analise de
negdcio deve envolver os varios intervenientes.

Segundo Lyytinen, (1987) s&o quatro os diferentes motivos do insucesso com os sistemas de
informagao:

o correspondence failure - a gestdo define os objectivos e o fracasso acontece quando
0s mesmos nao sao atingidos;

o Process failure - o desenvolvimento de sistemas de informacao/tecnologias de
informagdo nao produz um sistema funcional ou o respectivo custo situa-se muito
acima do orgamentado;

o Interaction failure - desencadeado pelo fraco nivel de utilizacio do sistema pelos
utilizadores;

o Expectation failure - quando o sistema nao satisfaz as expectativas dos interessados
(stakeholders). Tem um ambito multi-dimensional (técnico, econdmico, psicoldgico,
comportamental e politico).

Aquando da decisao de implementar um sistema de informagao a empresa deve assegurar-se de que
quem faz a sua implementagao tem uma metodologia especifica, uma vez que 60% dos projectos de
datawarehouses empresariais falham por falta de uma definicao clara de processos. A metodologia
tem de estar perfeitamente enquadrada com as fases, os processos e as tarefas a realizar desde
quem sao os interlocutores na analise de requisitos, até ao processo de disponibilizagdo final do
projecto aos utilizadores. S6 assim se pode garantir que o processo se mantenha alinhado com a
estratégia de negdcio.
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A medida que os processos de negdcio se tornam mais complexos, também o software que os
suporta se torna mais elaborado. Existem estimativas que relacionam o aumento de complexidade
do negdcio com as consequéncias no software: para cada 25% de aumento na complexidade das
tarefas a automatizar, a complexidade da solucdo do software aumenta 100% (Rettig, 2007).

Sendo o software infinitamente maleavel, de acordo com Campbell-Kelly (2004), os custos e os
riscos na sua adaptagdo aumentam de modo significativo. Efectivamente, é dificil alguém na
organizacdo saber como é que uma mudan¢a numa area especifica do software afectard o
funcionamento de todo o seu conjunto, porém, afirma Paley (2007) que é primordial que a empresa
se centre no cliente, logo os sistemas devem ser planeados numa perspectiva de mudanga e nio de
estabilidade.

Segundo Rettig (2007) a solugiio do futuro é a SOA - Service Oriented Architecture. Basicamente o
sistema SOA propde-se resolver os constrangimentos decorrentes da alteracio e adaptacdo do
software, uma vez que assenta na construcdo modular entre os varios processos do negdcio.

Na opinido dos investigadores a implementacéo de sistemas ERP (enterprise ressource planning) é
tao dificil, que aquelas empresas que os implementam com sucesso, ganham uma vantagem
competitiva no mercado em que estdo inseridas. Tanto assim é, que os CIO (Chief Information
Officers) consideram o alinhamento das Tl com a estratégia de negdcio, a sua prioridade ndmero

um.

Os sistemas de ERP oferecem tecnologia, eficiéncia de processos, beneficios financeiros,
estratégicos e organizacionais muito diferentes uns dos outros. Para além disto, os sistemas ERP tém
sido reconhecidos por criarem valor através da integracdo de actividades ao longo de toda a
empresa, nomeadamente pelo facto de (Olson et al 2003):

1. Implementarem as melhores praticas para cada processo de negdcio;
2. Estandardizarem processos na organizacao;

3. Criarem uma fonte Gnica de dados que resulta em menos confusdo;
4. Facultarem acesso on-line & informacao.

Todas estas caracteristicas dotam a empresa de um melhor planeamento organizacional,
comunicagao e colaboracio.

As desvantagens dos sistemas de ERP sdo por exemplo o facto de estes sistemas serem normalmente
dispendiosos, envolvendo um investimento consideravel no valor de compra ao fornecedor mas
também em consultoria experiente e algum desenvolvimento & medida das necessidades da
empresa. Adicionalmente, um sistema de ERP aumenta a complexidade e necessidade de pessoal

quando ocorrem mudangas radicais nos processos de negocio.

A dindmica do ambiente de negécios da actualidade, onde toda a indUstria e mercado sofrem
mudancas radicais numa questdo de poucos anos e onde o horizonte de estratégia dos grupos
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econdmicos diminui de 20 anos para 3 ou 5 anos, levanta a questao sobre se as empresas conseguem
manter a focalizacdo numa estratégia com tempo suficiente para alinhar os seus processos de

negdcio com as tecnologias de informagao.

Ha alguns anos atras um grupo de investigadores do MIT criou o Process Handbook (1998), uma
biblioteca on line onde estio inseridos mais de 5.000 processos e actividades. Foi desenvolvida com
o intuito de contribuir para a organizagdo do conhecimento na empresa. Uma série de empresas
aplicam os modelos do MIT nas suas operagbes, incluindo em implementacdes de sistemas
informaticos de grande porte como o SAP (Systems Applications Programming) e outros. O contetdo
desenvolvido no Process Handbook of MIT, criou uma abordagem basica que pode ser a génese para
desenvolver uma estrutura compreensiva permitindo a organizagéo de grandes quantidades de dados
do negdcio, de uma forma integrada, logica e consistente.

Empresas especializadas em BI, tém desenvolvido solugbes de reporting e analise, dinamizando a
andlise dos negocios, automatizando a gestdo, aumentando a seguranca e simplificando a
distribuicdo das informagdes criticas. Assiste-se actualmente ao desenvolvimento de uma nova
geracdo de solucdes para a andlise de negdcios, permitindo potenciar as capacidades dos
colaboradores na methoria do rendimento do negécio e na inovagao. Estas solugdes sao reconhecidas
pelo IDC (Industrial Development Corporation), entidade responsavel por estudos, planeamento
estratégico, desenvolvimento e marketing de tecnologias de informagao, assumindo o fornecedor
de software de business inteligence um papel importante na difusdo de praticas de gestdo de
modelizacdo de cenarios “what if”, como referenciado no relatério de analise do Worldwide
business inteligence tools 2005.

O valor em utilizar um sistema de Bl é essencialmente melhorar o processo principal das varias
areas funcionais. Por este motivo, aplicacdes funcionais séo tipicamente os primeiros passos da

aplicagao de business intelligence.
Exemplo de uma aplicagédo funcional de um sistema de BI:

o Andlise de contribuicdo de produto ou linha de produto: Neste caso, a informacao
sobre os custos variaveis sao recolhidos de todas as areas funcionais do negécio, nao
apenas custos variaveis industriais, e depois, assignados ou alocados a um produto
especifico ou linha de produto. O ganho potencial traduz-se num melhor
entendimento de estratégias de precos alternativas, terminando assim com
produtos ou linhas de produtos com prejuizos, e nova solucéo de oferta de produtos;

o Andlise da rentabilidade de clientes: Com esta analise, receitas e custos sao obtidos
e depois alocados a clientes especificos e agrupamento de clientes. O ganho
imediato que deste exercicio advém é a clareza sobre a estrutura de precos do
cliente (ou grupo de clientes) diferenciacdo de produtos de clientes e andlise
econdmica de canal de vendas.
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Segundo Siegel (2003), para segmentar e definir os destinatarios da informagao produzida pelos
sistemas de BI, a regra geral utilizada é bastante simples: quanto mais operacional for a funcdo do
utilizador alvo, mais provavel é que necessite de dados detalhados, que sdo por natureza
operacionais e em particular relativos a uma determinada area. Quanto mais abrangente e superior
na hierarquia for a fungdo, maior é a probabilidade de necessitar de dados sumarizados, que
suportem a analise de tendéncias e padrdes, entre e ao longo das areas funcionais. Quanto mais
elevado na organizacdo for o nivel do utilizador, especialmente alguém que esteja fora do
departamento funcional, maior é o focalizacdo na tendéncia das variaveis e dos indicadores ao
longo do tempo, tais como saber se os minutos médios por chamada estdo a subir ou a descer na
Gltima semana ou més. Para estes utilizadores, as tendéncias sdo mais importantes do que o0s
valores absolutos.

Quando se prepara a implementacio de um sistema de Bl numa empresa, um requisito fundamental
é olhar para quais as oportunidades na organizacdo, definindo e identificando que informacgéao tem
maior importancia. Conhecer o modelo de negécios é essencial para estabelecer os requisitos da
informacao.

Os principais grupos de sistemas de Bl sdo classificados por categorias de sistemas de informacéo
(Haffar 1996):

o Information reporting systems (IRS) - sdo sistemas que produzem a informagao para
as necessidades diarias da gestdo sob a forma de relatdrios, displays e respostas a
pedidos pré-definidos e standard de informacgdo, de acordo com um calendario
definido ou numa base de excepcao.

o Decision support systems (DSS) - estes sistemas fazem uso dos aspectos da
tecnologia moderna. Ajudam mais do que substituem na tomada de decisio. Podem
incluir a seleccdo e andlise de dados de uma base de dados corporativa, o uso
interactivo de modelos predictivos, técnicas de optimizacdo, ou aplicacdo de
detalhes de casos particulares a regras gerais, para suporte a decisao.

o Executive information systems (EIS) - tratam-se de sistemas de informacdo de
gestdo desenhados para suportar as necessidades estratégicas de informacao
(O’ Brien 2003). Sao faceis de utilizar e permitem aos executivos obter informagéo a
medida das suas necessidades e preferéncias. Assim os EIS podem fornecer
informacéo acerca dos factores criticos de sucesso de uma empresa, apoiando os
executivos nas suas responsabilidades de planeamento e controlo. O dominio de um
EIS estende-se ao dos relatérios e ao da informacéo presente e passada. A esséncia
de um EIS é fornecer acesso rapido a informacéo e uso amigavel dos interfaces, a
executivos de alto nivel e que ndo sejam técnicos em TI/SI.

Universidade de Evora pagina 44 de 331



0 marketing dos instrumentos contabilisticos e financeiros
-Modelacéo integrada da informacao de gestao-

o Expert Systems (ES) - constituem uma area em rapida expansao na aplicagao da
inteligéncia artificial aos negdcios. A inteligéncia artificial é uma area na ciéncia
de computadores cujo objectivo a longo prazo é desenvolver computadores que
consigam pensar, assim como ver, ouvir, falar, andar e sentir. Um ES é um sistema
de informacdo baseado em conhecimento, ou seja, utiliza o seu conhecimento
acerca de uma area especifica para actuar como um consultor especializado para os
utilizadores. O software inclui um motor que efectua inferéncias baseadas nos
factos e regras armazenadas numa base de dados de conhecimento. Estas bases de
dados consistem em factos acerca de um assunto especifico e em heuristicas que

reflectem o processo de raciocinio de um especialista.

o End user computing - é o uso directo de computadores pelos utilizadores, para
executarem o processamento das suas necessidades de informacao para as suas
actividades profissionais. O software consiste em pacotes de aplicagées ou
aplicacdes desenvolvidas a medida.

Os sistemas de Bl sdo solugdes desenhadas para ajudar as empresas a aceder eficazmente aos dados

e a analisa-los de modo a desenvolverem o seu negécio de modo mais produtivo e rentavel.

0 termo BI foi consagrado em 1980 pela consultora Gartner Group. Num relatorio de 1996, Gartner
define o business intelligence como a habilidade da empresa em aceder e explorar informacao,
contida num datawarehouse (armazém de informagao), analisando essa informacao e desenvolvendo
a compreensao dos dados, o que conduz a um processo decisério melhorado e mais eficaz. As
solucdes de Bl tipicamente incluem todo o tipo de solugdes de software utilizadas para organizar,
analizar e distribuir informacéo aos destinatarios. Actualmente a definicdo de Bl expandiu-se para
incluir aplicaces que proporcionem uma visao mais holistica do desempenho da organizacao, bem
como as tecnologias que permitem as organizagdes realizar predicoes analiticas dando-lhes a
possibilidade de entender melhor os seus clientes e mercados e planear o futuro bem como garantir
o alinhamento estratégico dos objectivos da empresa. Uma vez que, em geral, os sistemas de BI
suportam varias areas de uma organizagdo, o impacto de implementar uma solucdo de BI, ou

expandir ou modificar uma ja existente, afecta a organizacao de multiplas formas.

Segundo Asif (2007) as questdes base de partida num sistema de business intelligence sao as
seguintes:

o Qual é a proporcéo de tempo dispendido entre recolha de dados e a sua analise?
o Quao facil é disseminar a informagao para aqueles que dela precisam?
o Quao facil é identificar tendéncias na performance da organizagao?

o Ainformacao é igual para todo o senior management?
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Os sistemas de Bl permitem (Asif, 2007):

o Conversao de dados em informacao

Fazer a ponte entre dados recolhidos e analise activa dos mesmos;
Converséao dos dados em bruto em analises Gteis e utilizaveis;

Definir as métricas de performance.

o Tomar melhores decisGes mais depressa

melhorar o processo de recolha e actuacio sobre a informacao;

identificar instantaneamente o progresso na consecucao dos objectivos da
empresa;

analisar rapidamente toda a informacao disponivel para assegurar uma atitude
reactiva no mercado e vantagens competitivas.

o Contributo para a decisio de gestao

Identificar dados quantitativos de negécio, objectivos e mensuraveis;

Usar métodos organizados e sistematicos de analise de dados;

Desenvolver modelos para explicar o comportamento do negécio e desempenho;
Incorporar racionalidade e uma abordagem cientifica com o objectivo de uma
melhor tomada de decisdo.

Veja-se em seguida a figura 7. que descreve a evolucao ao longo dos anos dos sistemas de Bl:

Figura 7. A evolugdo do Business Intelligence
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Os sistemas de Bl combinam dados com as ferramentas analiticas de forma a disponibilizar

informacéo relevante para a tomada de decisio (Santos, 2006). Um sistema de Bl é um framework
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de desempenho de gestao, que opera em ciclo continuo, com o qual as empresas definem os seus
objectivos, analisam o respectivo progresso, ganham clareza sobre o que se passa, tomam decisoes,

fazem escolhas e medem esse sucesso e finalmente comegam este ciclo de novo (vide figura 8):

Figura 8. Abrangéncia de um sistema de business intelligence

Fonte: Asif, (2007)

A generalidade dos problemas existentes entre bases de dados e informagao deve-se normalmente
ao facto de existirem diversas entidades e bases de dados, excesso de informagdo que impede a
transicdo para o conhecimento de valor acrescentado e desiquilibrio entre pesquisa e analise de
dados.

Apresenta-se na figura seguinte um esquema ideal para garantir o valor base em causa de um

sistema de informacao devidamente estruturado:

Figura 9. Business Intelligence Framework
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Segundo Asif (2007), as principais caracteristicas de um sistema de Bl sio 0s seguintes:

o Os dados integrados sdo provenientes de fontes multiplas;

o Existe consisténcia de dados transversal a todos os sistemas;

o Os dados sdo historicos, correntes e devidamente organizados;

o Os dados sao analisados em todas as dimensdes e hierarquias de agregacao;
o Ocorre uma rapida distribuicdo dos dados.

Faz parte de um processo de implementacdo determinar o valor da informacdo no contexto da
empresa, apurando qual:

o Ainformacdo que permite actuacio (actionability);
o A materialidade do impacto (materiality);
o O focus tactico versus estratégico.

Nesse processo é também fundamental reflectir sobre a complexidade da informacéao fazendo
escolhas quanto:

o Ao design funcional cruzado (Cross Functionality of Design);
o A existéncia e acessibilidade dos dados;
o A complexidade dos calculos.

A figura que se segue relaciona prioridade e esforco, classificando alguns relatdrios tipicos da

informac&o de gestao de um sistema de business intelligence nos respectivos quadrantes.
Figura 10. Business intelligence
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Os sistemas de Bl pretendem proporcionar a tomada de melhores decisoes através do uso de uma
vasta categoria de Management Information Systems, aplicagbes e tecnologias para recolha,
compilagdo, armazenamento e acesso aos dados. Assim, as actividades tipicas de Bl incluem
suporte a decisdo, consulta e reporting, processamento analitico on line, andlise estatistica,

estimativas e projeccao e data mining.
Na figura seguinte elencam-se os passos a dar na implementagao de um sistema BI:

Figura 11. Business Intelligence - passos implementagdo
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Fonte: adaptado Asif, 2007

2.2.4 Comunicacao da informagao

Entre a emissdo de uma informacdo e a sua utilizagdo, intercalam-se geralmente na ligagcao
estabelecida entre o emissor e o destinatario circuitos complexos, que podem ter, pelo seu

comportamento, uma influéncia sobre a informacao transmitida (Rigaud, 1991).

O diagrama da figura seguinte ilustra o conjunto dos elementos colocados na cadeia de

comunicagao.

Figura 12. Diagrama de Shannon e Weaver

Ena_?_l(———- Rudz:lo
[ DsﬁnatérioJ<—-—| Descodificagio ¢—!

Fonte: adaptado de Rigaud (1991)
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No dominio da comunicacio colocam-se um certo nimero de questdes que Rigaud (1991) agrupa em
volta de trés problemas principais, que considera hierarquizados etiquetando-os com a designagao
de niveis:

o Nivel A - nivel do problema técnico - quando da transmissio de informagées. Com
que precisao sao transmitidos os dados?

o Nivel B - nivel do problema semantico - quando se comunica pretende-se transmitir
uma determinada informacdo. Com que precisao os simbolos transmitidos levam o
significado desejado?

o Nivel C - nivel do problema da utilidade - a informacdo transmitida teve por
consequéncia motivar o receptor no sentido desejado? Em particular neste nivel,
ainda se esta, segundo o autor, longe de encontrar respostas satisfatérias para as
questdes colocadas.

2.2.5 Informagéo de performance, métricas e indicadores

“A company cannot outperform its rivals if it competes the same way they do. Reconceive your
business profit drivers’ and you can change from copycat to king of Jjungle.” (Gunther, 2005)

Diferentes negdcios com diferentes estratégias requerem diferente informacao para a tomada de
decisao e avaliagdo do desempenho, mas cada empresa precisa de ter pelo menos um conjunto
minimo de termos em comum para que a comparabilidade entre empresas seja possivel.

De acordo com Immelt (2006) toda a iniciativa de gestao precisa de uma métrica. De qualquer modo
cada empresa experimenta um impacto diferente quanto aos resultados obtidos com essa métrica.
Na GE, refere Immelt, os Unicos factores capazes de mudar a cultura sio os que aparecem
reflectidos na conta de exploracdo.

Uma boa forma de comegar a definir as medidas para as areas funcionais é determinar que métricas
descrevem a performance das actividade de base e dos processos mais importantes de um
departamento. As métricas podem ser divididas em duas categorias gerais: métricas base e métricas
ou indicadores calculados. As métricas base sio capturadas ao nivel da transacgdo, como por
exemplo as quantidades. As métricas calculadas resultam de operagoes aritméticas como é por
exemplo o caso do preco médio. O nimero de pessoas € outro exemplo de uma métrica base.
Quando o total das vendas é dividido pelo nimero de pessoas, a métrica daqui calculada mede as
vendas por pessoa, que é uma métrica importante de produtividade. Neste sentido, ha que
desenvolver a reflexdo sobre as métricas calculadas adequadas a indicadores de performance
departamentais.
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De acordo com a Wells Fargo [Daemon Quest, 2006 a)], lider mundial em cross selling financeiro, as
métricas de cross selling sao as mais importantes de todas as que se utilizam no banco. Em 2005 o
objectivo foi o de duplicar (de quatro para oito) a média de produtos contratados pelo cliente. O
segredo esta numa afinadissima estratégia de segmentacéo e de multicanal.

Gunther (2005) identificou empresas que alcangaram um crescimento sustentavel e impressionante
porque redefiniram os seus indicadores ou profit drivers como o autor os designa. Por exemplo, as
métricas de negdcio relevantes para uma empresa de advogados envolvem a percentagem do total
de horas facturéveis efectivamente facturadas, a média da taxa horaria por empregado e a média
de custos totais hora/empregado e outros custos administrativos por unidade de receita. Ja as
métricas de negdcio para uma empresa de produtos inclui a rotagéo do activo e inventéario, racios
de fundo de maneio e margens médias. Por seu lado as métricas para as companhias de aviacao
incluem custos por milha voada por passageiro e rendimento por lugar.

No campo das métricas de performance financeira, o constructo contabilistico conhecido como
Economic Value Added (EVA) tem vindo a suscitar um interesse crescendo na medida em que é
considerado por alguns como a chave efectiva para a criagdo de riqueza. O argumento principal a
favor do EVA e em detrimento do ROA (return on assets), é que o primeiro encoraja os gestores a
fazer investimentos em condigdes que o Gltimo desaconselha, e que efectivamente se revelam como
investimentos desejaveis. No entanto o EVA, como muitas outras medidas de desempenho, deriva do
sistema contabilistico adoptado pela empresa, podendo ser afectado pelas politicas e os proprios
procedimentos contabilisticos que influenciam a determinagdo do resultado liquido e do valor dos

activos.

Eccles (1991) estende a critica ao facto de uma das razdes pela qual as medidas financeiras contém
tamanha relevancia e primazia, é porque se assume serem uma métrica uniforme, comparaveis ao
longo de divisdes e companhias, porém, como as empresas podem utilizar diferentes convencoes
contabilisticas, estas medidas podem nao ser efectivamente comparaveis.

Jacquith (2007), d4 uma importante contribuicdo para entender as diferencas entre boas e mas
métricas e releva a importancia em organizar, agregar e analisar os dados para que assim aparecam
visiveis os aspectos chave. Este autor explora a utilizagdo da visualizacdo para entender e
comunicar assuntos sobre seguranca de modo mais claro, relembrando a maxima famosa de Lord
Kelvin: “nao se melhora o que ndo se consegue medir”.

Estes indicadores ou métricas partilham trés caracteristicas (Jacquith, 2007):

o sdo simples de explicar e conseguem calcular-se de modo objectivo. A sua
transparéncia facilita a sua adopgao por parte da gestao;

o s&o todos expressos em termos de tempo, valor ou uma medida derivada destas;
pela sua natureza, facil e automatica, séo propicios ao benchmarking;
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Uma métrica é portanto um standard consistente para mensuragdo. Uma boa métrica deve ser
(Jacquith, 2007):

o Consistentemente medida, sem critérios subjectivos;
Nao dispendiosa em termos de recolha, de preferéncia de modo automatico;

o Expressa como um nimero cardinal ou percentagem e nado com etiquetas
qualitativas como alto, médio, baixo;

o Expressa usando pelo menos uma unidade de medida.

Uma boa métrica deve ser contextualmente especifica, isto é, suficientemente relevante para os
decisores, para que assim se possam tomar decisdes. As métricas conferem credibilidade quando
podem ser medidas de um modo consistente. Pessoas diferentes devem ser capazes de aplicar o
método ao mesmo conjunto de dados e chegar a conclusdes e respostas equivalentes ou pelo menos
nao divergentes. As métricas que dependem no julgamento subjectivo néo sdo métricas, sio ratings
(Jacquith, 2007). As boas métricas facilitam a discusséo, transparéncia, visibilidade e analise. As
mas métricas potenciam divergéncias sobre a metodologia. As métricas devem ser transparentes de
modo a que o seu calculo seja facil de entender.

r

A verdade é que, o que é medido ganha atencdo e competitividade acrescida e depende da
pergunta chave: ao considerar a sua estratégia, quais sdo os indicadores mais importantes de
performance? Como é que estas medidas se relacionam umas com as outras e que medidas
realmente contribuem para a compreensio a longo prazo do sucesso financeiro e econémico do
negocio?

Eccles (1991) critica o facto de os gestores se concentrarem quase exclusivamente nos indicadores e
relatorios de ganhos por accao (earnings per share), e, por isso terem um incentivo forte para
manipular os nimeros nas contas de exploracdo que reportam. Por esta razio muitos gestores,
analistas e economistas comecaram a focalizar-se nos fluxos de caixa, com a crenca de que estes
reflectem a condigdo econémica da empresa de modo mais preciso do que os relatdrios de ganhos.
Eccles propde uma urgente revolucdo na avaliacéo de performance, onde os investidores deverio
tratar outros indicadores com tanta atencio e seriedade como os derivados de dados financeiros.

Ao longo dos Ultimos anos, muitos gestores afirmam ter monitorado atentamente a qualidade, a
quota de mercado e outros indicadores ndo financeiros. Mas monitorar estes indicadores é uma coisa
e atribuir-lhes importancia e visibilidade equivalente, bem como peso na determinacéo da
estratégia, promogGes, bénus e recompensas é outra. A verdade & que se assiste agora a
preocupacao em afectar recursos para desenvolver a determinagéo de outros indicadores, tais como

taxas de defeito, tempo de resposta e compromissos de entrega.

Em 2004, a GE (General Electric) dedicou uma equipa interna ao estudo das companhias com a
reputacao de serem “best in class”. Uma das descobertas que fizeram é que é fundamental ter um
indicador para aferir da satisfacdo dos clientes. Tendo a GE anunciado o objectivo estratégico de
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aumentar a taxa de crescimento organico de 5% para 8% anuais, (Reichheld, 2006), como parte da
estratégia para alcancar este objectivo ambicioso, foi encorajada a aplicagdo de um indicador
simples, o net promoter score (NPS) que se baseia na necessidade de medir a preferéncia dos
clientes.

A ideia é a de que a empresa coloque ao cliente apenas uma questdo: Quio provavel é que nos
recomende a um amigo ou colega? Assim, o Net Promoter Score (NPS) de uma empresa traduz-se na
percentagem dos promotores deduzida da percentagem de detractores, uma métrica que tem uma
boa correlagdo com o aumento da taxa de crescimento do negdcio. As respostas obtidas tendem a
agrupar-se em trés grupos: promotores, passivamente satisfeitos e detractores. No NPS, o primeiro
passo € calcular o valor no periodo de vida média do cliente, tentando traduzir esse valor para
valores actuais, através das técnicas de actualizacdo de fluxos de caixa, usando uma taxa de
desconto adequada. Ao identificar os clientes como promotores ou detractores, com base na
resposta & questdo “recomendaria?”, uma empresa pode determinar um verdadeiro padréo de
retencio ao longo do tempo e quantificar o seu impacto.

No ambito de um processo de implementacdo de um sistema de Bl deve-se comegar por apurar €
definir as medidas e s6 depois as dimensdes. Depois de entendida a importancia das medidas para
uma aplicacio, podem entdo definir-se as dimensdes nas quais as medidas podem ser descritas. Para
se entender como as dimensdes interagem com as medidas, siga-se o seguinte exemplo:

Assumamos um exemplo em que se pretende analisar a margem bruta por produto, por regiao e por
trimestre de um determinado ano. A palavra chave é por; o que indica uma referéncia de dimensao.
0 desdobramento da analise em dimensdes e medidas é como se segue:

o As medidas (métricas) base sdo os valores de vendas, as unidades de vendas e o
custo unitario. As medidas calculadas sdo o custo (custo unitario multiplicado por
unidades de vendas) e a margem bruta (valor das vendas - valor do custo das
vendas).

o As dimensdes sao: os produtos (A até C), regides (1 até 3) e o tempo (trimestre 1°
até 4°).

Para cada combinacdo de dimensdes e medidas, ha que decidir o detalhe que é necessario, ou seja
qual é o nivel mais detalhado de informagao para cada dimensdo que tem que estar disponivel para
diferentes grupos de utilizadores. Definir o nivel maximo de informacao é uma decisdo importante
porque toda a informagdo sumarizada pode ser facilmente derivada do nivel mais primario de
detalhe.

A parametrizacédo de base de qualquer relatério, que é fonte de informagao para a gestao, deve ser
precedida da identificacdo dos principais indicadores ou métricas, vulgo KPI (Key Performance
Indicators), liderada habitualmente pelo departamento financeiro e em estreita colaboragao com a
funcdo operacional. Os modelos de preparagao dos dados devem tornar-se standard depois de se
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dominarem as relagées, importancia e grau de influéncia de cada variavel do negdcio. O objectivo
em mente deve ser sempre o de maximizar o valor da informagéo de gestdo.

2.3 O planeamento e integracdo dos sistemas de informacao

It is necessary to study not only parts and processes in isolation, but also to solve the
decisive problems found in organization and order, unifying them, resultmg from dynamic
interaction of parts, and making the behavior of the parts different when studied in
isolation or within the whole...”

Ludwig von Bertalanffy

O planeamento dos SI/TI deve ter presente o desenvolvimento do negécio, nio esquecendo, contudo
o0 impacto que aqueles tém sobre o desenvolvimento do préprio negdcio (Serrano, 2004). Para além
disto, o correcto planeamento de um sistema de informacdo deve ter em conta as metas que a
organizacio pretende alcangar.

No planeamento dos sistemas de informacéo sdo utilizados processos chaves da organizacao,
designados como factores criticos de sucesso, que sao onde a organizacdo deve concentrar a sua
atencao para atingir os seus objectivos. O conhecimento dos mesmos permite identificar melhor as
actividades criticas da organizacdo, em termos de principais necessidades de informacao e das
forcas e fraquezas dos SI/Tl (Serrano, 2004).

O planeamento dos sistemas de informag3o engloba varias actividades com diversas finalidades.
Estas sdo, segundo Serrano (2004), as seguintes:

Figura 13. Actividades e finalidades do planeamento dos sistemas informagéo

Actividades Finalidades

Analise estratégica Identificar a situacao actual da organizacao e do S|
(onde estamos?)

Definicao estratégica identificar a visao e estratégias para a alcangar
(para onde queremos ir?)

Implementagao estratégica Planear, supervisionar e rever a estratégia

(como podemos la chegar?)

Fonte: adaptado de Serrano (2004)
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Dada a natureza complexa dos projectos de integracao de SI, ha factores que podem determinar o

seu fracasso e prejudicar significativamente a organizacdo em causa. Algumas das razfes mais

comuns para que os projectos de integragao de Si falhem tém a ver com (Martins, 2006):

0O 0 0 0 0O 0O 0 0O 0O O O

a implementacao é mais complexa que o esperado;

a falta de comunicag@o na organizagao;

falta de metodologias normalizadas e abrangentes para a integracao de SI;
problemas com a integridade de informac&o e as transacgdes associadas;
modelos de dados heterogeneos;

diferencas entre a implementagao de uma aplicacao e a integracgao de Sl;
tecnologias incompativeis;

falta de estratégia na gestao e planeamento dos SI;

escolha de solugcGes menos adequadas;

desconhecimento ou falta de documentacdo da estrutura dos S| em uso;
ndo utilizacdo de normas formais documentadas.

E generalizadamente aceite que os dados tém um custo e a informagdo tem um valor. Segundo

Tricker, (1980) os custos acumulados de fornecer dados aumentam com o volume dos mesmos. (vidé

figura que se segue):

Figura 14.Quantidade de dados, valor e custo da informagdo

Cost/
value

cost

value

v

Amount of data available

Fonte : adaptado de Tricker (1980)
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Trés factores em particular, determinam se uma eémpresa consegue extrair valor dos seus sistemas
de informagdo de gestdo (Accenture survey, 2006):

o O grau de integracio das operagoes;
o O nivel de optimizagdo dos processos de negocio;
o A quantidade de informacao utilizada no processo de tomada de decisao.

De acordo com um estudo do Gartner Group, 2007, as empresas para serem mais rapidas e agéis,
vao canalizar cada vez mais recursos para a integracdo de dados. O objectivo é acabar com a Torre
de Babel existente na informatica ainda em muitas organizagdes, com sistemas que ndo comunicam
uns com os outros e que possuem dados redundantes e nao estruturados. Segundo este estudo, uma
melhor integracdo de dados permite flexibilizar os processos de negéocio de forma a aumentar a
agilidade e a rapidez da empresa em relacdo ao mercado.

De notar que, com o decorrer do tempo, os sistemas apresentam uma tendéncia para o aumento da
entropia. Considera-se como entropia o processo pelo qual o sistema tende a desorganizacgdo e a
desintegracdo quando os seus subsistemas ndo estio devidamente inter-relacionados (Serrano,
2001). Neste contexto o ponto de ordem fundamental é evitar o caos. A palavra “caos” esta
associada a varios significados. Quando se ouve falar em caos, € comum relaciona-lo a uma
desordem generalizada ou mesmo a uma grande confusdo. Este tipo de caos estd directamente
relacionado com o grande nimero de graus de liberdade existentes num determinado sistema.
Assim, as possibilidades de interferéncia num dado sistema sio tantas que o controle torna-se
impossivel, instalando-se o “caos” (Cardoso, 2005). A metodologia do caos transferiu a enfase nas
relagbes de causa e efeito para abordagens que evidenciam a importancia de definicio de padrées,
formas, organizagao e as qualidades adaptativas dos processos complexos. Para a teoria do caos, a
previsao nem sempre é possivel, ao passo que, para a gestdo da informacéo, ou melhor, para os
sistemas de informagao, o seu planeamento é imprescindivel.

Os profissionais da informag&o tém de atentar sobremaneira a fase de planeamento dos sistemas de
informacao, antes da sua implementacdo, porque “a teoria do caos lida com a idéia de que nao
importa qudo boa seja a nossa observac@o dos factos, pois havera sempre erro” ou que devemos
levar em conta que “as condicdes iniciais sio relevantes para a previsao de um momento futuro”
(Cardoso, 2005).

2.3.1 Teoria Geral dos Sistemas

O bidlogo alemdo Ludwig von Bertalanffy elaborou uma teoria interdisciplinar, proporcionando
principios e modelos gerais utilizaveis em todas as ciéncias, denominada teoria geral dos sistemas
(Serrano, 1997).
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O significado da expressdo um tanto mistica “o todo é mais do que a soma das partes”, significa
simplesmente que as caracteristicas constitutivas do conjunto ndo s3o explicaveis a partir das
caracteristicas das partes isoladas. As caracteristicas do conjunto, comparadas com a dos
elementos, aparecem como novas ou emergentes. Se, no entanto conhecermos as partes contidas
num sistema e as relacdes entre elas, o comportamento do sistema pode ser derivado do
comportamento das partes. Esta teoria foi publicada pela primeira vez em 1955 (Bertalanffy, 2009).

Numa perspectiva de integracao sistémica, defende a Teoria Geral dos Sistemas de Bertalanffy, as
partes que compdem um sistema n3o sdo partes isoladas, mas ligadas entre si de forma a
complementarem-se.

Em Ciéncia da Informagdo, o paradigma sistémico, derivado desta teoria é o mais utilizado. A Teoria
Geral dos Sistemas (TGS) de Bertalanffy fundamenta-se nas seguintes premissas (Rezende e Abreu,
2000):

a. os sistemas existem dentro dos sistemas;

b. os sistemas sao abertos;

c. e as fungdes de um sistema dependem da sua estrutura.

Ackoff (1999) defende que uma das muitas maneiras de perceber um sistema é percebé-lo como
“um todo que ndo pode ser dividido em partes independentes”. O seu desempenho nunca é igual a
soma das accdes das suas partes, consideradas separadamente: é sim uma funcdo das suas
interacdes”. Regra geral, os sistemas interagem muito mais do que a nossa capacidade de
percepcdo. Ainda segundo Ackoff (1999) a predisposicdo de separar as coisas e tratar as partes
separadamente é consequéncia do raciocinio analitico. Muitas vezes andlise e raciocinio sdo
confundidos como o mesmo conceito. Por seu turno, a compreensdo de um sistema nao pode ser
obtida através da analise como um todo. Um sistema € um todo cujas propriedades essenciais nao
sdo compartilhadas por nenhuma das suas partes. Além disso, quando uma parte de um sistema é
separada, perde as suas propriedades essenciais. Mas ao considerar as partes como componentes de
um todo, ou seja, a sua funcéo e papel nesse todo, sera possivel captar as propriedades essenciais

e explicar o seu comportamento.

Bio (1985), propde que “... os sistemas abertos envolvem a idéia que determinados inputs sao
traduzidos no sistema e depois de processados, geram certos outputs. Com efeito, a empresa vale-
se de recursos materiais, humanos e tecnolégicos de cujo processamento resultam bens ou servigos
a serem fornecidos ao mercado”.

Para Chiavenato (2000) “... a empresa é visualizada como um sistema aberto em dinamico
relacionamento com o seu ambiente, recebendo varios inputs (entradas), transformando-os de
diversas formas (processamento ou conversao) e exportando os resultados na forma de produtos ou
servicos (saidas)”.
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Segundo Pereira e Fonseca (1997), os sistemas de informacéo tém por finalidade “... a captura e/ou
a recuperagao de dados e a sua analise em funcio de um processo de decisdo. Envolvem, de modo
geral, o decisor, o contexto, o objectivo da decisio e a estrutura de apresentacdo das
informagées”.

De forma estruturada, os sistemas de informacéo dio condi¢des para que as empresas reajam as
mutagdes do mercado e se sintam alicercadas por um processo decisdrio forte o suficiente para
garantir a resolucao dos problemas.

A verdade é que, conhecer o mercado exige um perfeito conhecimento do contexto em que a
empresa e 0s seus clientes estdo inseridos. Segundo Morin (1991) para conhecer nao podemos isolar
uma palavra, uma informagao; é necessaria liga-la a um contexto e mobilizar o nosso saber, a nossa
cultura, para chegar a um conhecimento apropriado e oportuno da mesma. O problema do

conhecimento é um desafio porque s6 podemos conhecer, como diria Pascal, as partes, se
conhecermos o todo em que se situam.

Portanto, a gestdo da informagdo tem que assentar num sistema de informacao desenvolvido a
medida das necessidades da empresa, desempenhando um papel de apoio na articulagio dos varios
subsistemas que a constituem (entendida como um sistema global) e os sistemas envolventes, na
medida em que efectua o processamento de dados provenientes de multiplas fontes, gerando
informacdo Util e em tempo real a gestdo e A tomada de decisio na empresa por forma a criar
vantagens competitivas no mercado.

2.3.2.Bases de dados, datawarehouses e datamining

Os termos dados e informagdo ndo significam o mesmo. Dados é o plural do latin datum,
literalmente algo que é dado ou facto, que pode assumir a forma de um ndmero, declaragio ou
imagem. Os dados s&o a matéria-prima para produzir informagdo. Informag&o por outro lado sao os
dados aos quais é conferido um significado num dado contexto. Portanto, a informacéo pode ser os
proprios dados tal como se apresentam, ou tratados através de adicdo, subtracgdo, divisdo ou
qualquer outra operagao que leve a um maior entendimento da situagao (0z, 2000).

2.3.2.1 Datawarehouses

Um datawarehouse é um repositério construido especificamente para a consolidagdo da informacao
da organizagdo, num formato valido e consistente, permitindo aos seus utilizadores a anilise de
dados de uma forma selectiva (Santos, 2006).

Os projectos de datawarehouse empresariais de sucesso sio projectos modulares e evolutivos, isto é
iniciam-se a partir de uma base comum de visio da empresa, sendo construidos faseadamente,
médulo a médulo de acordo com as prioridades do negécio.
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Para que um programa de datawarehouse seja bem sucedido, ha que processar em informacao atil
os dados em bruto, recolhidos de varias fontes. Depois da anélise da informagédo, obtém-se um
maior conhecimento do assunto.

Correndo sobre datawarehouses, os sistemas de ERP sdo packages de software que podem ser
utilizados como sistemas principais de suporte aos sistemas de negodcio. Os sistemas de ERP
integram as funcionalidades, o processo de negdcio e a respectiva informacao.

Portanto, os sistemas de informagao sdo geralmente alimentados por bancos de dados chamados de
datawarehouses ou datamarts. Estes datawarehouses sdo bases de dados mantidas de uma forma
auténoma em relagdo as bases de dados operacionais da organizagdo. Sempre que o ambito é mais
restrito, por exemplo departamental, o repositério de dados armazena um subconjunto especifico
de dados da organizacdo, sendo designado de datamart e néo de datawarehouse (Santos, 2006), ou
seja, um sistema de informacao pode ser limitado a um departamento (datamart) ou transversal a
toda a empresa (datawarehouse).

Assim, os datamart, podem apresentar visdes relacionais ou multidimensionais. Como exemplo de
datamart podemos citar o DBM - database marketing, que tem por finalidade armazenar dados
referentes aos clientes efectivos ou potenciais da empresa, de forma a que seja possivel tracar
estratégias de marketing, por meio de identificagdo de perfis do cliente e de estabelecimento de
padrdes de consumo para o produto ou servigo da empresa.

Um datawarehouse é orientado para o objecto, integrado, variando com o tempo € nao uma
coleccdo de dados volatil utilizado para suportar os processos de tomadas de decisdo de gestao e
sistemas business intelligence. O objectivo de um data warehouse é integrar toda a informacao
corporativa num repositorio (vidé figura seguinte):
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Figura 15.Datawarehouse environment
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Os sistemas de suporte a decisdo suportam dados histéricos, enquanto que, bases de dados
operacionais tipicamente nao mantém dados histéricos.

Diversas tecnologias podem ser utilizadas para explorar um datawarehouse. A mais comum diz
respeito a tecnologia on-line analytical processing (OLAP) que permite criar cubos para analisar a
informag&o sob diferentes perspectivas (Santos, 2006).

As tecnologias OLAP, permitem aos diversos utilizadores aceder a informacao armazenada na base
de dados e analisa-la de diversas formas e dimensGes diferentes. Isto faz com que seja possivel
desenhar um sistema de informag&o, que vai de encontro as necessidades dos diversos utilizadores
e na pratica, ter diferentes informacbes para diferentes propésitos. As ferramentas de OLAP
acedem aos datawarehouses para complexas andlises de dados e actividades de suporte a decisao.

As operacdes tipicas de OLAP, incluem roll-up, drill-(down, across, through), slice-and-dice, pivot
(rotate) bem como operagdes estatisticas e matematicas, tais como ranking, médias mdveis e taxas
de crescimento. Com ferramentas OLAP os profissionais da area financeira podem navegar
facilmente através de vastas quantidades de informacéo, testar multiplos cenarios, ver resultados
instantaneamente e ainda criar relatérios complexos com analises em profundidade.
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Nalgumas empresas onde um Management Information System (MIS) era usado antes da
implementacio de um sistema de reporting OLAP, diversos problemas tinham ocorrido com o MIS
(Roussoulis, 2007):

A ferramenta de relatérios disponivel era muito complexa e nada facil de utilizar;
A geracdo dos relatorios era demasiado lenta;
Os écrans de apresentacéo dos dados eram dispendiosos e dificeis de modificar;

bl o

Era dificil extrair e fazer download de dados com o MIS reporting tool.

Estes sistemas de reporting OLAP, integram a compreenséo do desempenho operacional, resultados
financeiros e desenvolvimento estratégico.

2.3.2.2 Bases de dados e o datamining

Uma base de dados é uma coleccio integrada de registos ldgicos e ficheiros que contém dados
armazenados com o minimo de redundincia e organizados de tal modo que reflecte de modo légico
as relagdes entre as entidades que detém os dados.

Na grande maioria das bases de dados, os dados encontrados séo do tipo estruturado. Para dados
detalhados, existe ainda a op¢do de recorrer a técnicas mais avangadas de analises, tais como, 0
data mining que consiste em agregar dados entre a imensa quantidade de informacao para descobrir
padrdes, tendéncias e relagdes que sao invisiveis ao olho humano, e que podem ser bastante validas
para fazer previsdes. As técnicas de datamining que funcionam bem para este tipo de dados sao
frequentemente incapazes de lidar com dados menos estruturados, tais como texto livre ou dados
que sdo estruturados de uma forma bastante diferente (Paley, 2007). Saber explorar os dados de
modo eficaz, pode ajudar a utilizar as tecnologias disponiveis para revelar os padrdes escondidos e
tendéncias contidas nos mesmos. O datamining difere da tradicional modelagdo estatistica, na
medida em que, para além da regressao linear e analise de séries temporais os modelos sa0 mais
ricos e mais flexiveis. A medida que pensamos nas fontes de informagéo que podem ser usadas para
proceder ao datamining, deve-se levar em conta que outro tipo de dados pode ser util. Uma vez que
o datamining é um processo interactivo, outras fontes podem ser introduzidas a qualquer momento.

O datamining é mais Gtil em cenarios de andlise exploratéria, nos quais ndo ha nogdes pré-
determinadas do que ira constituir um resultado interessante. Normalmente comeca-se por obter
uma panoramica geral dos dados disponiveis, seguido de uma série de passos em que os subgrupos
de dados sdo modelados e analisados. Baseado na descoberta de padrdes interessantes, a chave é
adoptar uma abordagem flexivel que ira permitir descobertas inesperadas.

A estratégia mais importante a ter presente, para o datamining, é manter as op¢Ges em aberto,
pois ha muitas ocasides em que descobertas interessantes podem ser feitas apenas quando os dados
sio abordados de perspectivas diferentes (Santos, 2006). E importante nao esquecer que o focus do
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processo de datamining é descobrir padrées camuflados e tendéncias. Uma vez que um padrao
especifico seja identificado, pode conter certas caracteristicas que induzam o especialista de
datamining a avancar ao longo de um caminho de aprofundamento da descoberta.

Na comunidade empresarial, pode usar-se datamining para descobrir novas tendéncias de compras,
planear estratégias de investimento e até detectar despesas nao autorizadas no sistema de
contabilidade da empresa. Pode-se aplicar datamining para melhorar campanhas de marketing, ao
utilizar-se os resultados para oferecer aos clientes um suporte e aten¢do mais dedicados.

O datamining é portanto um fenémeno de descoberta interactiva e devido a esta interactividade, o
especialista ndo estard simplesmente a repetir um cenario, mas a refinar e a melhorar
constantemente a sua abordagem baseada nos resultados ou padrdes descobertos ao longo do
caminho, neste sentido, datamining é descobrir novos padrdes e tendéncias e ndo monitorar.

Temos que possuir dados rigorosos, bem codificados e devidamente mantidos, para produzir
resultados razoaveis. N&o é necessario o acesso on- line e interactivo as fontes dos dados, sendo
quase sempre usados datawarehouses, uma vez que o datamining ndo é feito em tempo real.

Existem indicadores contidos em todos os conjuntos de informacdo que revelarido padroes. A
dificuldade é em saber que tipo de padrées estio disponiveis, quais s&o as pistas predominantes e
como interpretar os resultados.

A actividade de datamining tem quatro tarefas associadas (Westphal, 1998):

o Classificagdo - consiste em atribuir rétulos aos registos. O trabalho do dataminer é
construir um modelo que direccione com sucesso as entradas dos registos para o
bucket ja etiquetado correctamente. A prediccdo é simplesmente um caso especial
de classificacdo onde se pode ter que aguardar um pouco mais de tempo para se
aferir se a classificagao estava correcta;

o Estimativa - é a tarefa de preencher dados em falta (habitualmente nem sempre
dados numéricos) num campo especifico de uma entrada de registo, como fungéo de
outros campos no registo. As técnicas estatisticas de regressao sao as mais
frequentemente utilizadas para esta tarefa;

o Segmentacdo - acontece sempre que numa populagdo grande existam tantos
padrdes concorrentes que podem conseguir cancelar-se uns aos outros. Para que se
consiga perceber o que realmente se passa, ha que detalhar a populagdo em grupos
mais pequenos com comportamentos semelhantes;

o Descricdo - técnicas de visualizagdo que permitem a construcao de clusters e de
ligagdes, que seriam imperceptiveis numa tabela ou representagao textual, de modo
a que fossem detectados rapida e intuitivamente, através do olhar. Quando o
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objectivo é alcancar um modelo preditivo e 0s dados sdo altamente estruturados, a

tarefa primaria é a classificagéo ou predicgao.

Segundo Fayaad (1996) datamining € o processo nao trivial de identificar em dados, padroes validos

e novos, potencialmente Gteis e ultimamente compreensiveis.

As técnicas de datamining sao uma solu¢do potencial para os problemas enfrentados por muitas
empresas: desde uma quantidade imensa de informagao a escassez de recursos para afectar a esta
funcdo (pessoal e tecnologicos), ao tempo necessario para transformar nimeros e dados qualitativos

em informacédo com sentido, em relagao aos clientes existentes e potenciais.

Com base em técnicas de datamining algumas empresas conseguem desenvolver por exemplo
modelos quantitativos com que prevém o montante que um cliente ira dispender num determinado
horizonte temporal, e ainda outras empresas conseguem implementar e compreender de modo mais

eficaz a estratégia a seguir para os seus produtos.

E no entanto fundamental que os gestores consigam definir do modo mais objectivo possivel o
ambito da sua exploracdo de dados, atentos aos perigos de dispersao com os detalhes de tamanha
dimensio de dados. A maior dificuldade hoje em dia na analise de dados nao reside propriamente
no processo de realizagdo da analise, mas em preparar as fontes de informacado antes da sua

utilizacdo pelas ferramentas da datamining.

Fayaad (1996) afirma ainda que, para se evitarem expectativas irrealistas é essencial perceber que
datamining ndao é uma ferramenta para determinar problemas ou oportunidades - estes sao
problemas de gestao. Datamining € uma ferramenta desenhada para evidenciar padrées nos dados
para ajudar a tomar decises de gestao, uma vez que, 0s problemas ou oportunidades tenham sido

identificados. Por si so, as técnicas de datamining nao substituirao uma gestao eficaz.

Na figura seguinte pode-se observar o processo essencial do desenvolvimento de conhecimento a
partir dos dados.
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Figura 16. Data, information and insight
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Fonte: adaptado de Jacquith (2007)

Uma quantidade significativa de recursos sio devotados i construcdo e manutencdo de grandes
bases de dados de informagao, incluindo o desenvolvimento de datawarehouses de larga escala.
Porém, frequentemente, os dados ndo podem ser analisados atraves de métodos standard
estatisticos, ou porque existem numerosos registos em falta, ou porque os dados estio no formato
de dados qualitativos em vez de medidas quantitativas. Em muitos casos, a informagao contida
nestas bases de dados, estd subestimada e subutilizada se os dados nao podem ser facilmente

acedidos ou analisados.
2.3.2.3 Acessibilidade dos dados

Ao longo dos tempos as organizacdes adoptaram diferentes estratégias para a gestao da informacao.
Estas foram ganhando consciéncia que a informacao € um dos seus principais recursos. A sua
consolidacdo pode ser feita de varias formas e com diferentes objectivos, mas, ndo se trata
simplesmente de interligar fontes de informacdo, mas sim aceder aos repositorios certos, nos
momentos certos e cujo contelido seja fidedigno e estruturado (Martins, 2006). Muitos sistemas de
informac&o integram dados criticos de toda a cadeia de valor da empresa, transformando os silos de
informacdo em construcdes bem conseguidas, que permitem e possibilitam a actuacao dos
decisores.

Muitas organizagées ainda travam uma luta para obter informacao atempada e relevante dos seus
sistemas empresariais. As razdes sio de dois tipos (Asif, 2007):

o houve uma explosdo em volume e em complexidade dos dados das empresas que
estd muitas vezes fragmentado e disperso por muitos sistemas transacionais e
departamentos;

© os sistemas tradicionais de business intelligence usados por muitas organizagdes
para analisar estes dados, ndo fornecem nem a resposta necessaria atempada, nem
a distribuem a um nimero alargado de utilizadores de front-line onde esta
informacéo tem o maior impacto.
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A figura seguinte ilustra o vazio criado por estes dois tipos de razoes:

Figura 17. Acessibility & Integration void
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2.4 Os sistemas de informacao como ferramenta estratégica

“Ter dados e conhecé-los é cultura. Saber processd-los, transformando-os em informagdo &

uma questdo de sobrevivéncia. Saber usar a informagdo € a arte do poder”.

Philip Kotler

Se uma empresa conseguir aprender mais rapidamente do que a sua concorréncia sobre as
necessidades dos clientes, fornecedores emergentes ou nova tecnologia, podera capturar uma quota
de mercado imbativel (Apgar, 2008).

2.4.1 A gestdo da informacao na tomada de decisao

Machado (2003) acredita que “ndo é a informagao potencial que determina a qualidade da possivel
informacao a ser produzida, mas a relagao e a interpretacao que aquele que a gera estabelece com
os registos recuperados”, e ainda que, “nado sao os dados ou conhecimentos que determinam a
qualidade da informag&o, mas sim “a forma como ela é relacionada e interpretada para se adequar
a um propésito estabelecido”. Assim, a capacidade de gerar informacao nao depende, de forma
exclusiva, dos registos aos quais temos acesso, mas do amadurecimento e do desenvolvimento de

habilidades individuais para a manipulacdo dessa mesma informacao.

0 estratega em marketing do mundo da informatica, Jack Trout, faz-nos observar o seguinte:

" Quanto mais informagé@o, maior a confusdo." (Trout, 1997).

Trout (1997) cita exemplos de grandes empresas, como a Digital, a GM, IBM e a Sears, onde o
excesso de informacao foi diagnosticado como o factor responsavel pelo aumento de problemas. O
autor atribui como causa, a capacidade limitada da mente perante o excesso de informacao e a sua

tendéncia em rejeitar situacbes confusas que deixam as pessoas inseguras.
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Para Naisbitt (2006) é uma batalha constante decidir o que € critico e o que visualizar, pois ter
demasiada informagéo € pior do que ter pouca informacao.

Os sistemas de informacdo de gestdo, sio sistemas computorizados que facultam informagdo para
decisdes de gestdo efectivas. Esta categoria inclui , sistemas de reporte da informacéo que fornecem
informacéo pré-definida aos gestores, a pedido, de modo rotineiro ou numa base de excepcao.

Assim, uma empresa pode usar os sistemas de informacao para melhorar a produtividade, baixar os
custos, desenvolver novos produtos, servicos e processos, estreitar ou fortalecer o seu
relacionamento com clientes e fornecedores e construir uma base estratégica de informagao.

Na gestdo de uma unidade econdmica, que tem por base a obtencdo e utilizacdo de recursos de
forma eficiente, para se atingir os objectivos organizacionais, é necessario, segundo Anthony (1965)
informacao a trés niveis: estratégico, tactico e operacional. Neste sentido, a medida que descemos
na piramide hierarquica organizacional a especificidade aumenta, pois & necessario resolver
problemas mais especificos de determinada tarefa, enquanto que, ao nivel de topo as preocupacoes
sao mais gerais, afectando a generalidade das fungdes da organizagéo.

No nivel estratégico (nivel de topo), sio tomadas decisdes (estratégicas) que sdo por natureza
complexas e exigem informagdo bastante variada, enquanto que, ao nivel das relacbes da
organizagao/meio envolvente, nao se exige muita especificidade. Estdo incluidas nela a definicao
dos objectivos e a elaboragdo de politicas gerais da organizagéo. A informagdo provém de fontes
externas a organiza¢éo e também dos outros niveis hierarquicos.

No nivel tactico (nivel intermédio), onde tém lugar as decisdes (tacticas) que exigem informacgao
pormenorizada, com alguma triagem, existindo responsabilidades na interpretacdo da informacao,
que provém de fontes internas e que é obtida com alguma frequéncia.

Ao nivel operacional (nivel de base), sdo tomadas as decises (operacionais) para problemas bem
definidos cuja resolugdo é, muitas vezes, baseada em dados factuais programaveis, através da
aplicacdo de rotinas informaticas. Sao necessarias informagdes pormenorizadas e bem definidas,
provenientes essencialmente do sistema interno, com vista a acgoes imediatas.

Segundo Duncan (1972), a incerteza na tomada de decisdo foi definida como aquela situacado na qual
a probabilidade do resultado de um evento é desconhecida. A pesquisa de Duncan procurou medir a
incerteza com base nas seguintes caracteristicas:

o afalta de clareza da informacdo;
o- longo periodo de tempo para realimentacao;
o desconhecimento geral das relacdes causais.

E comum verificar-se nas organizacGes modernas, ndo s6 uma espécie de subutilizagcdo da
informagao, como, nao raras vezes, a ma utilizagcao da informagéo.
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Os sistemas tém por objectivo fornecer as organizagdes as informagdes necessarias para a sua
gestdo, que da pelo nome de processo de tomada de decisGes. Para isso as informacdes devem ser
tempestivas, na quantidade certa e com a qualidade exigida para apoiar a tomada de decisbes, ou
seja, é necessario identificar as informagdes que os gestores necessitam e saber como torna-las

disponiveis no momento certo.

Segundo McGee e Prusak (1993) a competitividade entre as empresas esta baseada principalmente
na capacidade de adquirir, tratar, interpretar e utilizar a informacdo de forma eficaz. As
organizacdes que estiverem munidas deste tipo de recurso serdo as grandes vencedoras. Veja-se a

figura seguinte que sintetiza os passos da converséo de dados em deciséo:

Figura 18. Hierarquizagdo dado-informagdo-conhecimento

CONHECIMENTO

INFORMACAO

Inteligéncia

Fonte : adaptado de McGee e Prusak, 1993

Os dados sido em bruto, sem contextualiza¢do, enquanto que a informagao é contextualizada e o
conhecimento é a informacéo processada no interior da organizagéo. De notar que o valor agregado
a informacdo depende do conhecimento anterior de quem a assimilou. A tomada de decisao
acontece assim a partir do conhecimento. Algumas vezes, o modo como colocamos um problema,
contém assumpcdes que nos impedem de o resolver. Tomar decisdes com base em assumpgoes,
sobre o que funcionou ou nao funcionou antes, é limitador a uma escolha restrita e pode impedir-

nos de tomar melhores decisdes.

“By allowing others to frame your decision problem you unnecessarily narrow your options”
(Hammond, 2002)

2.4.2 Decisdes delegadas a Sistemas Periciais

A inteligéncia humana consiste em trés atributos basicos: aprendizagem, raciocinio e a manipulacao
de simbolos. Os programas de inteligéncia artificial tentam imitar uma parte ou todos os atributos

da inteligéncia humana, de forma a resolverem determinadas situagdes (Robertson, 1999).
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Um Sistema Pericial (SP) é um tipo de programa que permite ao computador tomar (ou aconselhar
sobre) uma decisdo nao estruturada ou semi-estruturada, semelhante & que é tomada por um ser
humano, especialista numa determinada matéria. Num sistema pericial ocorre a transferéncia de
decisdes com complexidade linear.

Sao duas as componentes fundamentais de um sistema pericial (Pereira, 1997):

o Abase de conhecimento (memoria de factos e regras);
o A maquina de inferéncia (aplicando a situacio & base de conhecimento, activa as
regras adequadas).

Indicam-se a seguir as principais vantagens da utilizacdo de um sistema pericial (Pereira, 1997):

Séo uma forma de preservar, aplicar e distribuir o conhecimento do perito;

© Melhoram a eficiéncia e fiabilidade das decisdes para cada area especifica de
aplicacao;

o Produzem melhor documentagao de suporte ao raciocinio, do que a que é produzida
pelos peritos;

o Permitem ter uma visdo do processo de tomada de decisao;

o Reduzem a necessidade de pagamento a peritos muito caros ou, pelo menos, tornam
estes peritos mais produtivos;

o Podem ser utilizados como dispositivos de treino para os aprendizes.

Quanto a necessidade de informacao de gestao para a decisao, a informacéo sobre custos é das mais
valorizadas pelos gestores, sendo que nalgumas ind(strias ainda se demonstra pouca confianca nos
dados contabilisticos, considerando-os deficientes em termos de qualidade, variedade ou
tempestividade.

2.4.3 Reunido de KPIS e métricas como instrumento de navegacao e apoio a decisio

“I didn’t have time to write you a short letter, so | wrote you a long one.”
Mark Twain

Para Gonzalez (2005), as diferencas entre um scorecard, dashboard, e relatério podem ser subtis
distingoes. Cada uma destas ferramentas pode combinar elementos da outra, mas a um nivel mais
elevado, todas estdao direccionadas para distintos niveis do processo de tomada de decisdo
empresarial.

Assim, segundo Gonzalez (2005), comecando pelo instrumento de nivel mais estratégico do espectro
da tomada de deciséo, temos os scorecards. Scorecards sdo basicamente utilizados para alinhar a

Universidade de €vora pagina 68 de 331



0 marketing dos instrumentos contabilisticos e financeiros
-Modelacao integrada da informacao de gestao-

execucao operacional com a estratégia do negocio. O objectivo do scorecard é o de manter 0
negdcio concentrado num plano estratégico comum, monitorando a execucdo em tempo real e
mapeando os resultados dessa execucao com a respectiva estratégia especifica. A mensuracao
essencial usada num scorecard é o key performance indicator. Estes key performance indicators sao
muitas vezes um composito de varias métricas ou outros KPIs que medem a capacidade da
organizagao para executar um objectivo estratégico.

O dashboard cai na categoria de um nivel mais operacional e detalhado do processo de negécio de
decisdo comparativamente ao scorecard, pois € menos focado nos objectivos estratégicos e mais
ligado aos objectivos operacionais. Um objectivo operacional pode contribuir directamente para um
ou mais objectivos de nivel estratégico. Num dashboard, a execucao do plano operacional torna-se
o proprio focus e ndo a estratégia de nivel global. O propésito do dashboard é facultar ao
leitor/utilizador informacdo de negdcio com que pode actuar num formato que é ao mesmo tempo
intuitivo e suficientemente concrecto e detalhado. Os dashboards alavancam os dados operacionais
primarios através da sua representagdo em métricas e KPIs.

Provavelmente a ferramenta mais comum presente nos sistemas de Business Intelligence hoje em
dia sio os relatérios. Os relatérios podem ser desde simples listas de transacgbes de vendas
referentes a um determinado periodo, até aos mais sofisticados relatérios cross-tab com totais,
recapitulagdes e acesso a detalhes dindmicos ou ligagoes. Os relatérios sio adequados, quando o
utilizador precisa de olhar para os dados em bruto num formato de facil leitura. Quando conjugados
com scorecards e dashboards, os relatérios oferecem uma forma preciosa de analisar os dados
especificos subjacentes as suas métricas e KPIs.

Quando se selecionam métricas e KPls para um projecto de construcdo de um dashboard, segue-se
uma abordagem top-down. Uma abordagem top-down comeca com as decisdes de gestdao que sao
necessérias fazer em primeiro lugar e depois elaboram-se em direcgcao aos dados necessarios para
suportar essas decisdes. Para se enveredar por uma abordagem top down ha que envolver os
utilizadores do negdcio que irdo utilizar estes dashboards, pois sao estes que podem determinar a
relevincia e contributo dos diversos dados especificos no seu processo de tomada de decisoes.

Com entrevistas aos utilizadores directos do negdcio, o objectivo é descobrir as métricas e KPIs que
levariio o utilizador a tomar uma determinada decisio ou acgdo. Por vezes, os utilizadores tém um
entendimento muito detalhado dos dados que sao importantes para eles e outras vezes terao apenas
um conjunto de objectivos de nivel geral. Seguindo as praticas acima mencionadas, poder-se-a
destilar a informagdo fornecida pelo utilizador num conjunto especifico de KPIs e métricas para o
dashboard.

De acordo com Few (2004), “a dashboard is a visual display of the most important information
needed to achieve one or more objectives; consolidated and arranged on a single screen so the
information can be monitored at a glance”.
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Um dashboard é um tipo de representacao, uma forma de apresentacao, néao um tipo especifico de
informagao ou tecnologia. Existe um crescente reconhecimento do seu valor pela percepcao visual
que possibilita, enquanto canal poderoso de aquisicdo e compreensdo de informagdo mas o
fundamental é que rapidamente aponte algo que merece atencgio ou requer uma accéo.

Quando desenhados adequadamente, a visualizacdo de dados integrados e afinados num écran
dnico, pode proporcionar boa visibilidade e de uma forma especialmente potente. Esta ferramenta
ajuda os executivos a identificar padrées de modo visual e rapido, bem como anomalias, ajudando
a guia-los rumo a decisées eficazes.

2.4.4 Ainformacg&o e a estratégia

Os SI/TI podem ser utilizados para criar vantagens competitivas e, ainda, como resposta a uma
necessidade estratégica (Serrano, 1997).

Covey (2006), descreve um inquérito feito a 23.000 empregados de um nimero variado de
companhias e ind(strias, reportando as seguintes conclusées:

o Apenas 37% afirmaram ter um entendimento claro do que a sua organizacdo tenta
alcancar e porqué;

© Apenas um em cinco se mostrou entusiasta acerca dos objectivos da sua equipa ou
organizacao;

© Apenas um em cinco disseram perceber a ligacdo entre as suas tarefas e os
objectivos da equipa e da organizacao;

o Somente 15% sente que a sua organizacdo lhe dd os recursos necessarios para
executarem os seus objectivos principais;

o S620% acredita completamente na organizag¢ao para a qual trabalha.

Com base nestas conclusdes, Covey sugere um metéfora alinhada com estas estatisticas: “se uma
equipa de futebol apresentasse estes mesmos resultados, apenas 4 dos 11 jogadores no campo
saberiam quais os seus objectivos. Somente 2 dos 11 se preocupariam com estes objectivos. S6 2
dos 11 saberiam que posicdo jogar e o que seria suposto fazer. Para além disto, 2 jogadores
competiriam, de alguma forma, contra a sua propria equipa em vez de competirem contra o
adversario.

Na maior parte das empresas da-se por 6bvio o conhecimento generalizado por parte da organizacao
quanto aos principais vectores estratégicos definidos pela administracdo porque se assumem
pressupostos nao devidamente questionados. Surgem entdo com frequéncia alguns erros de
percepcao que podem ter consequéncias negativas com a resultante dispersao de esforcos e perdas
de energia sempre que os colaboradores nio conhecam a viséo, objectivos, estratégias e codigo de
valores da empresa.
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Kim (2005) destaca por exemplo a oportunidade para as empresas desenvolverem espagos
periféricos de mercado nao reconhecidos pelos principais intervenientes de um sector industrial, de
modo a evitar a concorréncia e nao ter que a combater.

Aproveitar os beneficios da informacdo requer uma abordagem profissional (Vickers, 1984). De
acordo com Wilson (2002), uma estratégia de informagao define as necessidades de informagdo da
organizacdo, garante a existéncia de recursos de informacdo, adequadamente organizados e
geridos, para satisfazer as necessidades, e aplica as Tl para um efectivo armazenamento,
recuperacao, distribuicao, comunicagao e seguranca dessa informagao.

Launo (1988) sugere duas perguntas essenciais em qualquer negdcio, no contexto da gestdo de
informagdo: “Qual o negécio em que estamos?” e “qual a informagéo de que necessitamos para
sermos bem sucedidos?”.

Pesquisas e experiéncias realizadas pela Copernicus Marketing Consulting and Research, dos Estados
Unidos, revelam segundo Clancy & Krieg (2000), que, em mercados competitivos, as decisdes
tomadas apenas com base na intuicdo, ditadas pelo bom senso, raramente levam a resultados
positivos. A verdade, cada vez mais evidente é que, quanto mais se sabe sobre os clientes, maior se
torna o diferencial competitivo da organizagao.

Tradicionalmente, a informagdo é vista na empresa como um recurso, um bem, algo tangivel, e a
actividade de gestdo de informagdo como um servico. No entanto, esta visdo é limitativa. Kirk
(1999) afirma que conceptualizar a informacao como processo facilita a sua integrac@o na estratégia
empresarial.

Se, em funcdo de uma estratégia, ndo se fazem comparagoes sistematicas e periodicas com as
metas estabelecidas, os planos acabam por se afastar das realidades a que inicialmente se
destinavam (0’Connor, 1993). Um plano estratégico remetido exclusivamente a sua primeira versao
perde rapidamente todo o valor, devido as mudangas na realidade envolvente.

Durante a maior parte do tempo, o papel do gestor passa por gerir a estabilidade e aperfeigoar
estratégias ja definidas (Mintzberg, 1987). A necessidade de mudan¢a surge quando o mundo
envolvente e a empresa ficam dessincronizados.

Para atender aos objectivos da organizagdo, Laudon (1999) divide os sistemas de informagao
empresarial em quatro, conforme os niveis: operacional, de conhecimento, gestao e estratégico.

Ao nivel operacional, existem os sistemas de informacao de transacgdes (SIT), os sistemas de
trabalho do conhecimento (STC) e os sistemas de automacéo de escritorio (SAE), que servem o nivel
de conhecimento de uma organizacdo. Para o nivel de direccdo, sao adequados os sistemas de
informacédo de gestdo (SIG) e os sistemas de suporte a decisdao (SAD/SSD). Os sistemas de suporte
executivo (SSE) sao ideais para o nivel estratégico da empresa (vide figura seguinte):
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Figura 19. Tipo de sistemas de informagdo

Tipo de Sistema Informagdes Entradas Informacgdes Utilizadores
SSE - Suporte Dados agregados | Imagens; Projecgoes; Gestores
executivo externos e simulagdes, respostas a seniores
internos interactividade questdes
SAD - apoio a Bancos de dados | Interactividade, | Relatdrios Gestores
decisao ou SSD volumosos; simulagdes, especiais; administrativos
(sistemas de Modelos analises analises de
suporte a analiticos e decisdes;
decis&o) ferramentas de respostas a
analise de dados questdes
SIG - Informag&do | Dados Relatorios Resumo e Gestores de
de gestao transacionais rotineiros; relatorios de nivel operacional
resumidos; modelos excepcao
grande volume simples, analise
de dados; de nivel inferior
modelos simples
STC - Trabalho Especificacoes Modelagem; Modelos, Profissionais
de de projecto; simulagdes Graficos técnicos
conhecimento base de
conhecimento
SAE - automagdo | Documentos; Gestao de Documentos; Trabalhadores
de escritdrio prazos documentos; programacgoes; de escritorio/
programagoées; correio administrativos
comunicagoes
SIT - Transacgoes, Ordenacao; Relatoérios Pessoal
Transacional eventos listagem; fusao; detalhados; operacional,
actualizacao listas; resumos supervisores

Fonte: Laudon (1999) adaptado

Os sistemas de suporte ou apoio a decisio (SSA/SSD) permitem a formulacdo de modelos e auxiliam
a busca e avaliagio de alternativas. A diferenca principal para os outros tipos de sistemas é que sdo
interactivos. Sao utilizados geralmente pela gestéo de topo e quadros intermédios.

O’Brien (2003), afirma que “quando os sistemas de informacdo se concentram em fornecer
informacéao e apoio & tomada de decisio eficaz pelos gestores, sdo chamados sistemas de apoio a
gestao”. Entre os varios tipos de sistemas de apoio a gestdo, podem-se citar os sistema de suporte
da decisao (SSD), sistema de suporte executivo (SSE) e sistema de informagdo de gestéo (SIG).
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Segundo O’Brien (2003), os SSD fornecem informacdes e técnicas de apoio a decisdo para a andlise
de problemas ou de oportunidades especificas, permitem consultas e respostas interactivas e
disponibilizam informagées flexiveis e adaptaveis. Além disso o autor observa que os SSD utilizam
uma metodologia de processamento de informagdes baseadas na modelagem analitica de dados dos
negocios.

Stair (2001) cita, entre as principais caracteristicas dos SSD, a possibilidade de manipulacao de
grandes volumes de dados e a obtengéo e o processamento de dados de fontes diferentes, sendo
capazes de aceder a dados externos a organizagao e integra-los aos dados internos. Existe ainda a
flexibilidade de os relatérios e de apresentacdo e orientacao textual e grafica, produzindo textos,
tabelas, graficos e desenhos. Os SSD possuem condicdes de dar suporte as abordagens de
optimizacdo e satisfagao, possibilitando, no caso de problemas menores, encontrar a solucao optima
e executam analises por meio de simulagdes e metas, sendo possivel com isso realizar modificaces
hipotéticas nos dados e observar o impacto dessas modificacdes nos resultados.

Os sistemas de informacdo de gestdo podem desempenhar algumas funcdes estratégicas nas
empresas, tais como: ajudar a melhorar a eficiéncia operacional do negécio, promover inovagao
organizacional ou a construir recursos de informacao estratégicos conferindo uma vantagem
competitiva no relacionamento da empresa com 0s seus clientes, fornecedores ou concorrentes
(Serrano, 2004).

A tecnologia de informagao (TI) tem desempenhado um importante papel na estratégia de empresas
lideres nos mercados competitivos (Porter, 2001; Evans & Wurster, 1999). A questao basica para
entender o papel da Tl é a obtengdo de vantagens competitivas ao longo da cadeia de valor (Porter
& Millar, 1985).

7

A cadeia de valor, para Porter e Millar (1985), e o conjunto das actividades tecnologicas e
economicamente distintas que a empresa utiliza para realizar os seus negdcios. Cada uma destas
actividades seria uma “actividade de valor”. Agregar valor nesta cadeia, de maneira mais
significativa que a dos seus concorrentes torna a empresa mais competitiva.

Para avaliar o impacto estratégico da Tl, McFarlan (1984) propds a analise de cinco questdes basicas
sobre as aplicacdes de T, relacionadas com as forgas competitivas (Porter, 1985):

A Tl pode estabelecer barreiras a entrada de novos competidores no mercado?
A T1 pode influenciar trocas de fornecedores, bem como alterar o poder de troca?
A TI pode alterar a base da concorréncia (baseada em custo, diferenciagdo ou
enfoque)?
o ATI pode alterar o poder de troca nas relagdes com os compradores;
A Ti pode gerar novos produtos?
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Estas questdes servem como orientacdo aos executivos na busca de novas vantagens competitivas
através da TI, seja na organiza¢do interna como na sua relagdo com as outras empresas e com os
consumidores. Desta forma, podem ser usadas para nortear usos estratégicos da Tl visando a
formacéo de novas inter-relacées entre as empresas, como a formagdo de parcerias e redes de
cooperacao.

As novas formas de organizacdo e de inter-relacdo das empresas podem ser entendidas através do
Modelo de Alinhamento Estratégico (Henderson & Venkatraman, 1993). Este modelo permite
entender como novas estratégias de negécio podem implicar em novas estratégias de Tl e como
novas estratégias de TI possibilitam novas estratégias de negdcio.

Para usar um sistema de informacéo como arma competitiva, é necesséario entender onde podem ser
encontradas as oportunidades estratégicas para o negécio.

Podemos abordar dois modelos para identificar as areas de negécio, em que, os sistemas de
informagao podem proporcionar potenciais vantagens sobre a concorréncia:

o Modelo de forcas competitivas (Porter 1980)
© Modelo de Cadeia de valor (Porter 1985)

A aplicagéo do modelo das forcas competitivas de Porter, na perspectiva dos SI/TI, faz ressaltar um
conjunto de questbes que se prendem com a capacidade dos SI/TI poderem modificar a base
concorrencial do sector, facilitar ou dificultar a entrada de novos concorrentes, alterar o poder
negocial de clientes e dos fornecedores (Serrano, 1997).

A cadeia de valor assenta no pressuposto de que a vantagem competitiva aumenta sempre que o
valor adicional criado para o cliente excede o custo, em que se incorre para o obter. Do ponto de
vista dos SI/Tl, a analise de valor da organizagao constitui um éptimo instrumento para identificar
todas as actividades existentes na empresa, para as classificar em termos de importancia para a
sobrevivéncia da empresa e para permitir decidir sobre onde os investimentos em SI/T| podem ter
maior impacto, de forma a aumentar as vantagens competitivas da empresa (Serrano, 1997).

Segundo Hammer (2001), a empresa deve ser visualizada como uma série de processos em vez de
ser orientada em especialidades funcionais. Apenas deste modo é possivel concretizar a definicao
de um sistema de informacéo de negdcio totalmente integrado.

Cada vez mais os sistemas de informacao de negécio irdo orientar-se para o suporte a uma cadeia
de valor e ndo para um suporte empresarial tout court.
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2.5 Sintese

Uma das principais razdes que justificam levar a cabo estratégias de gestado de informagao € a
melhoria das capacidades de decisdo por parte da gestdo (Marchand, 1990). Segundo O’Connor
(1993), empresas com planos estratégicos para os sistemas de informacao, bem integrados com a
gestdo, conseguem sistematicamente melhores resultados do que aquelas que nao os tém.

Conforme defende Davenport (1998), o “conhecimento deve ser comparado a um sistema vivo, que
cresce e se modifica 3 medida que interage com o ambiente”. A gestdo do conhecimento passou a
ser percebida entdo como “uma forma de organizar informagdes, agregar valor a uma série de
conceitos e dados, reuni-los e fazer com que se tornem a base para a tomada de decisdes”.

A gestdo de sistemas de informagao e a sua inser¢ao na estratégia empresarial sao um factor chave
na criacdo de valor acrescentado e das vantagens competitivas para a empresa. Se, por um lado,
contribuem na detec¢io de novas oportunidades e na criacao de vantagens competitivas, por outro,
ajudam a defendé-la de ameagas provenientes de forgas externas, nomeadamente da concorréncia.

Uma empresa em actividade é, por natureza, um sistema aberto e interactivo suportado por uma
rede de processos articulados, onde os canais de comunicagao existentes dentro da empresa e entre
esta e o seu meio envolvente, sao irrigados por informagado permanentemente.

Actualmente as empresas estio rodeadas de um meio envolvente bastante turbulento com
caracteristicas diferentes das habituais e os gestores apercebem-se de que, em alguns casos, a
mudanca é a Gnica constante. Ja Heraclito dizia “ndo ha nada mais permanente do que a mudang¢a”
e Drucker (2001) "desde que me lembro, o mundo dos gestores tem sido turbulento,... certamente
até muito turbulento, mas nunca como nos Ultimos anos, ou como sera nos mais proximos.” E de
facto, mais do que nunca, estas afirmacdes correspondem ao mundo que todos nds conhecemos
hoje.

Por conseguinte, o turbilhdo de acontecimentos externos obriga as organizagbes a enfrentar novas
situagdes, como resultado de mudangas nas envolventes do negocio e que constituem ameagas e/ou
oportunidades para as empresas, fazendo com que tomar decisdes hoje, exija a qualquer
empresério ou gestor, estar bem informado e conhecer o mundo que o rodeia. O aumento da
intensidade da concorréncia e da complexidade do meio ambiente fazem sentir, no mundo
empresarial, a necessidade de obter melhores recursos do que os dos seus concorrentes e de
optimizar a sua utiliza¢ao.

A empresa, por actuar num mundo completamente globalizado, apresenta-se de modo natural em
estado de "necessidade de informagdo" permanente, a varios niveis, pelo que a informag&o constitui
o suporte de uma organizacio e é um elemento essencial e indispensavel a sua existéncia. A
aceitacdo deste papel, pelos dirigentes de uma organizacéo, pode ser um factor peremptorio e
determinante para se atingir uma situacdo de exceléncia: quem dispde de informacdo de boa
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qualidade, fidedigna, em quantidade adequada e no momento certo, adquire vantagens
competitivas enquanto que a falta de informacéo leva a erros e a perda de oportunidades.

A informagéo tornou-se tdo importante que Drucker (2001) defende o primado da informacéo como
a base e a razdo para um novo tipo de gestdo, em que a curto prazo se perspectiva a troca do
binémio capital/trabalho pelo binémio informagéao/conhecimento como factores determinantes no
sucesso empresarial. Caminha-se para a sociedade do saber onde o valor da informacdo tende a
suplantar a importancia do capital. A informacé&o e o conhecimento s&o a chave da produtividade e
da competitividade.

O conhecimento adquirido pela experiéncia deixa de ser suficiente, uma vez que o meio ambiente
empresarial onde as empresas operam apresenta caracteristicas diferentes daquelas a que estavam
habituados e é bastante turbulento. Se em ambientes mais estaveis a informacdo assumia o papel
de redutora de incerteza, cada vez mais a actualizacdo de informagao se apresenta como um factor
critico de sucesso.

Segundo Cautela e Polioni (1982), "A informagao é considerada como o ingrediente basico do qual
dependem os processos de decisdo”, mas se, por um lado, uma empresa ndao funciona sem
informagao, por outro, é importante saber usar a informacgdo e aprender novos modos de ver o
recurso informagao para que a empresa funcione melhor, isto é, para que se torne mais eficiente.

Assim, quanto mais importante for determinada informagdo para as necessidades da empresa, e
quanto mais rapido for o acesso a ela, mais e melhor essa empresa podera atingir os seus
objectivos.

"Gerir a informacao é, assim, decidir o que fazer com base em informag&@o e decidir o que fazer
sobre informacgdo. E ter a capacidade de seleccionar de um repositério de informacao disponivel
aquela que é relevante para uma determinada decisio e, também, construir a estrutura e o design
desse repositorio” (Zorrinho,1995).

E portanto necessario Que as empresas tenham um processo estratégico mais flexivel, com
horizontes temporais mais alargados, incorporando recursos diversos da gestio da informacéo e
empregando ferramentas como o planeamento de cenarios, o ensaio de opcdes reais e a
monitoriza¢do dinamica, para que preparem ou defendam a sua posicao no mercado.
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Capitulo 3 - Marketing e Design da Informacao

“ History may not repeat itself, but it does rhyme a lot”
Mark Twain

3.1 Introducao

“Marketing is the management process which identifies, anticipates and supplies customer
requirements efficiently and profitably”

(The Chartered Institute of Marketing)

A caracteristica fundamental para transmitir informacéo de forma eficaz para uma dada audiéncia é
a clareza da mensagem. S6 depois se deve seguir a preocupagao com a escolha da adequada forma
grafica ou visual, apesar de ser também esta escolha que vai determinar se a informag&o conseguiu
ser comunicada eficazmente. Quando tal acontece, 0 reconhecimento de padrdes, tendéncias e
significado da informacéo, surge de modo quase intuitivo no ser humano (Kosslyn, 2006).

O produto, instrumentos contabilisticos e financeiros, ou genéricamente a informagio de gestdo,
deve ser quanto baste, isto é deve fornecer apenas a informacéo necessaria sem sobrecarga. Para
além disso:

o o seu conte(ido deve ser criterioso e rigoroso;

o deve fornecer informagio adequada, valida e actualizada;

o deve indicar o prazo e frequéncia de disponibilizacao;

o deve ser precedido de uma pesquisa de mercado (benchmarking) antes da sua
preparacao, parametrizagdo ou modelacio.

Ha portanto que superar sistematicamente a “prova de consisténcia”, que nos produtos tangiveis
depende de forma critica dos processos e sistemas que os suportam e assim ser assegurada pelo
controlo de producdo e pela qualidade das “matérias primas”, ou seja, pela qualidade dos dados dos
sistemas de informagéao de gestao.

E igualmente muito importante para a definicdo e modelacao do nivel de informagao a fornecer,
identificar e segmentar os clientes (ou destinatarios da informacéo de gestdo). Acresce que o
processo de motivacdo para a “compra” deste tipo de produtos (informagdo contabilistica e
financeira) deve ser explorado, dado que, decorre da necessidade de satisfazer determinados
desejos e necessidades. Perceber estes processos de motivacao ajuda a :

a. ldentificar mais eficazmente necessidades futuras;
b. Melhorar a qualidade e oportunidade da comunicagdo com os potenciais clientes;
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c. Planear a estratégia de marketing para que produza os resultados desejados;
d. Obter a confianca dos “clientes”, ou destinatarios da informagao, mostrando-lhes o
quanto esta fun¢éo (Informagao de Gestéo) percebe e corresponde aos seus pontos
de vista.

No campo do marketing e para que a sua pratica possa ser exercida em plenitude, ndo se pode
prescindir do factor importante que é a informagao. Além disso, a informacéo pode gerar ganhos de
imagem para a empresa, uma vez que torna possivel a oferta de tratamento diferenciado aos
clientes e como consequéncia a sua fidelizagao. A fidelizagdo por sua vez devolve a empresa ganhos
operacionais, porquanto pesquisas realizadas (Czinkota, 2001) revelam que o0s clientes dao mais
lucro com o tempo. Nio ha portanto como pensar em marketing, sem a analise dos processos de
construcdo, comunicagao e uso da informacao.

Assim, verifica-se empiricamente que os conhecimentos e teorias do marketing, bem como as
variaveis do marketing-mix, sdo validas na construgao e preparagéo da informagao de gestao.

3.2 Os principios e as variaveis do marketing-mix

Segundo Toledo (1994), as trés dimensdes do marketing sdo: dimensao filosofica, focalizada em
alcancar a satisfagdo do cliente com a preocupacao em identificar as suas necessidades, a dimensao
funcional que procura facilitar a realizagdo das trocas entre a organizacdo e o mercado e a
dimensio administrativa que diz respeito a analise, planeamento e implementacao das actividades
de marketing. Cada uma das dimensdes esta presente quando se definem as variaveis do marketing

mix.
Para Lindon (2004), sdo quatro as dimensdes do marketing ja que o marketing é:

Uma atitude pessoal e uma cultura de empresa;
Uma estratégia;
Um conjunto de técnicas e de meios;

0o o0 O ©o

Uma pratica feita de antecipagao e de reactividade.

Como é consabido, a palavra marketing tem muitas defini¢des na literatura da area. Seguem-se

algumas que se considera serem as mais significativas:

v “O marketing é uma fungdo organizacional e um conjunto de processos que envolve a
criagdo, a comunicacdo e a entrega de valor para os clientes, bem como a administracao do
relacionamento com eles, de modo a que beneficie a organizacao e o seu publico
interessado” (AMA - American Marketing Association, 2005).

v “Marketing é um processo social, por meio do qual pessoas e grupos de pessoas, obtém
aquilo de que necessitam e o que desejam com a criagdo, oferta e livre negociacao de
produtos e servicos de valor com outros” (Kotler e Keller, 2006).

v “Marketing é a entrega de satisfagdo ao cliente em forma de beneficio” (Kotler, 1999).
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v’ “Marketing sdo as actividades sistematicas de uma organizacao humana, voltadas a busca e
realizacdo de trocas para com o seu meio ambiente, visando beneficios especificos”
(Richers, 1986).

v “O marketing é o conjunto dos métodos e dos meios de que uma organizagdo dispbe para
promover, nos publicos pelos quais se interessa, os comportamentos favoraveis a realizacdo
dos seus préprios objectivos” (Lindon et al, 2004).

Se consultarmos 1000 autores, tem-se provavelmente 1000 definicdes diferentes do conceito de
marketing. As ideias a respeito do marketing evoluem com o tempo, o que levou Kotler (2000) a
afirmar que esta evolucio é que faz do marketing uma disciplina saudavel.

As inimeras defini¢es que sio dadas ao marketing pdem sistematicamente a enfase na satisfacao
do cliente. Algumas definicées de cariz mais filoséfico, definem o marketing como “o processo
social pelo qual a estrutura da procura, para os bens e servicos econdémicos, é antecipada ou
desenvolvida e satisfeita pela concepcao, promocéao, mudanca de propriedade e distribuicio fisica
destes bens e servicos” (Dufer, 1986).

Outra definicdo, proposta no contexto francés, sublinha a importancia atribuida & nogdo de
satisfacdo. Nesta linha, o marketing é, segundo Flipo, (1981), “avaliar critérios e niveis de
satisfacdo dos clientes, face aos produtos actuais ou potenciais da empresa e concorréncia e
escolher e regular o tipo de esforcos que a empresa deve fazer para aumentar, de um modo
significativo, o nivel das satisfacdes proporcionadas ao comprador destes produtos.”

O conceito contemporaneo de marketing engloba a construgdo de um relacionamento satisfatério a
longo prazo do tipo win-win (vencer-vencer) em que individuos e grupos obtém aquilo que desejam.
O marketing surge para atender as necessidades de mercado, mas ndo esta limitado aos bens de
consumo. E também amplamente usado para "vender" idéias e programas sociais. Verifica-se
facilmente que as técnicas de marketing sao aplicadas em todos os sistemas politicos e em muitos
aspectos da vida.

Sendo o marketing a area funcional das organizagdes que esta preocupada com a determinagao das
necessidades do cliente real e potencial e em preencher essas necessidades, tem a tarefa de
determinar quais as caracteristicas do produto que sao atractivas para os seus clientes. No entanto,
uma oferta de marketing s6 alcangara éxito se proporcionar valor ao seu mercado-alvo. O cliente
recebe beneficios e assume custos, por isso, define-se valor como a razio entre tudo aquilo que o
cliente recebe e tudo o que sacrifica em troca. E muito mais complexo do que uma simples troca
comercial, pois os beneficios incluem beneficios funcionais e emocionais e os custos totais incluem
custos monetarios, de tempo, de energia e psicolégicos. O cliente opta constantemente entre
diferentes ofertas de valor e escolherd sempre aquela que lhe oferecer a melhor relagdo
custo/beneficio na acep¢io anteriormente definida.
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Independentemente da natureza do seu negécio todas as empresas tém que garantir valor para os
seus produtos e servicos. Compete pois ao profissional de marketing aumentar o valor da oferta para

o cliente, recorrendo as diversas estratégias conhecidas:

Aumento de beneficios;

Redugao de custos;

Aumento de beneficios e redugao de custos;

Aumento de beneficios em proporcéo maior do que o aumento de custos;

o 0 0O O O

Reducio de beneficios em proporgao menor do que reducao de custos.

Na sua esséncia, o marketing é primeiro que tudo uma atitude mental. A centralidade do cliente
penetra em todos os departamentos da organizagao, os quais sdo por sua vez também market -
oriented. Todas as decisdes finais, antes de assumidas, devem ser confrontadas com o impacto que
geram no cliente e no nivel de servigo que lhe é prestado (Miller, 2000).

O marketing é também uma forma de organizagéo da empresa. Mais uma vez, o ponto de partida do
desenho da organiza¢do deve ser o cliente e a necessidade de assegurar que os produtos e servigos
produzidos sejam disponibilizados de forma mais efectiva, do ponto de vista da satisfacdo do
mercado.

Como afirmou Peter Drucker (1973) , “there will always, we can assume, be a need for some
selling. But the aim of marketing is to make selling superfluous. The aim of marketing is to know
and understand the customer so well that the product or service sells itself. Ideally, marketing
should result in a customer who is ready to buy.”

O marketing cobre um espectro alargado de actividades. Em principio, todas aquelas que emergem
da centralidade do cliente e do esforco para garantir um bom nivel de servico. Estas actividades
variam de organizagao para organiza¢do, mas incluem geralmente (Miller, 2000):

identificagdo dos clientes potenciais;
identificac@o das suas necessidades e desejos;
identificacdo de grupos com caracteristicas homogéneas (segmentacao);

(o}

o}

(¢

o identificacdo dos segmentos servidos (targeting);

o concepgao, produgdo e distribuicdo dos produtos e servicos;

o comunica¢io com o mercado sobre a oferta disponivel;

o acompanhamento da distribuicdo e da sua consisténcia com as necessidades dos
clientes;

o acompanhamento, controlo e coordenacdo de todos os aspectos relacionados com a
prestacdo do servico ao cliente e avaliagdo do impacto potencial, decorrente de

mudancas na envolvente competitiva e nas necessidades e desejos do mercado.
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Para aplicar os principios de marketing nao se pode prescindir da informagao a respeito dos clientes
e da gestdo dessa informacdo, de modo que resulte em conhecimento para a organizacao,
funcionando como vantagem competitiva.

3.2.1 O Marketing Mix

O marketing mix é um conceito e componente fundamental na estratégia de marketing, desenhado
para cobrir todos os aspectos do produto ou do servico, que sao importantes para o cliente ou
utilizador. Ou seja, pretende ver respondidas as seguintes perguntas: como é que o “produto”
responde as necessidades dos seus clientes? E atractivo? De facil acesso? O preco é adequado?
Pretende-se gerar a melhor resposta no mercado-alvo, misturando as quatro variaveis do marketing
mix de uma forma optimizada.

Sobre estas variaveis do marketing mix, MCCarthy (1978) apresenta o modelo classico dos 4Ps
(product, price, promotion and placement), que significa definir como o produto € apresentado da
melhor forma, seus atributos, preco, disponibilidade e promocdo, aos segmentos de mercado
desejados. Este modelo é um desenvolvimento da teoria iniciada por Neil Borden, em 1965.

A consideracdo da interaccdo entre as diversas variaveis - produto (product), prego (price),
distribuicdo (place) e promocgdo (promotion) - proporciona uma estrutura valiosa conducente a um
conjunto de alternativas e desafios de definicdes estratégicas, tais como:

o Produto (product) - E importante definir as caracteristicas do seu produto ou
servico, de modo a que, satisfaca as necessidades dos seus clientes, em questdes
como funcionalidade, qualidade, aparéncia, embalagem, marca, servigos, suporte e
garantia. Conjugam-se todas as caracteristicas dos produtos ou servicos desejados
pelo plblico alvo, que integra dimensées como a qualidade, servicos anexos,
suporte fisico e inovagdo. Em suma, pretende-se apurar se o que a organiza¢ao cria
corresponde ao que os seus clientes alvo pretendem.

o Preco (Price) - Refere-se ao valor, apresentacao, relacéo qualidade/preco e prazo.
Representa o custo real para o cliente ou utilizador, incluindo outros custos que nio
apenas o valor imediato em dinheiro. Quanto é que os clientes alvo estdo dispostos

a pagar? Nesta variavel ha lugar a decisdo sobre a estratégia de precos.

o Distribuicdo (placement) - Inclui a determinacdo da localizagdo, distribuicdo e
acessibilidade. Estd o produto disponivel no lugar certo, a hora certa, nas
quantidades certas? Questées como a localizagdo, a logistica, os canais de
distribuicdo, cobertura de mercado e niveis de servico requerem definigéo.

o Promogdo (promotion) - Consiste na promocao, contacto e imagem. Como séo
escolhidos os grupos-alvo, informados ou instruidos sobre a organizacao e os seus
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produtos? Publicidade, relagoes plblicas, mensagem e vendas, ou seja, todos os
métodos de comunicacéo utilizados para atingir o mercado alvo.

Posteriormente, no ambito do desenvolvimento das teorias aplicadas ao marketing de servigos, mais
Ps foram adicionados ao marketing mix por Booms & Bitner (1981), a considerar habitualmente no
marketing dos servigos (7ps):

o Pessoas (people) - As pessoas que desempenham um papel na prestagao do servico
(colaboradores e clientes) nas esferas da sua motivaco, formag¢ao, relacionamento
interpessoal e responsabilidades.

o Evidéncia fisica (physical evidence) - O ambiente em que a prestagao do servico se
desenvolve e qualquer representagdo tangivel, tais como brochuras ou outros

veiculos de comunicag¢ao.

o Processos (process) - As actividades através das quais o servico é prestado. Esta
variavel abarca processos relativo a politicas, normas, procedimentos, software,
hardware, interfaces e assisténcia.

Philip Kotler, afirmou em 1995, que o marketing deve focalizar-se mais afincadamente no cliente,
por isso defende que, o paradigma do vendedor assente nos 4 Ps - product, price, place and
promotion, deve transformar-se nos 4Cs do mix do comprador ou cliente, como proposto por
Lauterborn (1990).

Assim, num marketing mix orientado para o cliente, o produto transforma-se em valor para o
cliente ou utilizador (customer value), o prego (price) transforma-se em custo para o cliente e
inclui tempo e esfor¢o para obter o servico (cost), a distribuicao (place) torna-se conveniéncia para
o cliente (convenience) e finalmente promocao (promotion) transforma-se em comunica¢éo

(communication).

3.2.2 A Importancia da cor e design da embalagem

De acordo com Reynolds (2008), o design ndo é algo que apenas seja definido e pensado no fim de
um processo. Ao contrario, aparece logo no inicio do processo de criacdo. O design é necessario e é
uma forma de organizar a informagéo de tal modo que a torne clara. E também uma forma de
persuasdo e destina-se a facilitar o leitor da informacao. Reynolds (2008) afirma que design nao é
decoragdo e que se trata de tomar decisGes conscientes sobre inclusdo e exclusao.

A embalagem, por se tratar do veiculo de apresentacao do produto e de interac¢ao imediata com o
seu plblico, constitui, regra geral, um elemento importante no marketing mix, mais
especificamente na variavel produto. Este conceito, quando aplicado & preparagédo da informacao,
significa que deve tratar-se de assegurar que a forma como a apresentacéo é conseguida, funciona
de modo a captar o interesse dos seus destinatarios.
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Existem algumas razées para reflectir mais aprofundadamente sobre a cor da embalagem:

a. As embalagens podem ser um veiculo para implementar um programa de marketing
da empresa. Um pacote pode ser a (nica forma significativa de diferenciacdo do
produto.

b. A gestéo do produto, incluindo a sua embalagem pode ser uma forma de aumentar
as suas possibilidades de lucro. Um pacote pode ser tao atraente que os clientes
vao pagar mais, s6 para obter o pacote especial, embora o aumento do prego
exceda o custo adicional do pacote.

Por poder representar vantagens na comercializacdo, a questdo reside em saber qual a cor mais
adequada, quantas cores usar e quando alterar a(s) s cor(es). A forma de construir uma imagem de
um produto, é através da concepc¢io de um bom design que pode melhorar a comercializacao de um
produto de muitas maneiras.

O especialista de marketing deve contar com uma cor que tanto psicoldgica como sociolégicamente
seja uma forga. O seu uso cuidadoso pode aumentar as vendas e a produtividade, reduzir a fadiga
visual e, em geral, afectar reacces emocionais. Algumas cores tém significados diferentes para
diferentes grupos étnicos e ha também preferéncias geograficas quanto a cores.

Do estudo de Velozo (2007) resulta a conclusio de que certas cores (matizes), tais como péssego,
tem uma alta classificacdo na preferéncia, mas nao sio bem recordados. Em contraste, o amarelo,
que normalmente tem uma baixa classificacdo de preferéncia, tende a ser muito melhor recordado.

Por outro lado, a partir de outros estudos de cores, especialmente na area da publicidade ficou
evidente que a cor por si sé ndo é suficiente para explicar mais do que uma pequena parte de uma
pessoa ter especial preferéncia por determinados objectos ou produtos. No entanto, algumas
tendéncias gerais foram encontradas, como o facto de um simples formato oval ser geralmente
preferido a um rectangulo. Existem também algumas evidéncias de uma diferenca de género nas
preferéncias dos padrées visuais, revelando os homens preferéncia por padrdes angulares e
mulheres por desenhos onde sao predominantes as linhas curvas (Cheskin, 1994).

Como se compreende, estudos como estes tém grandes implicacbes para o marketing e
merchandising e é ndo s6 necessario ter conhecimento sobre o mercado natural da preferéncia em
termos de cor e forma, mas também considerar as outras razdes que condicionam
inconscientemente as escolhas das pessoas.

3.3 O marketing do produto informacao

“O marketing da informacéo é o processo de gestdo de todo o tipo de informagao (tecnolédgica,
cientifica, comunitaria, utilitaria, arquivistica, organizacional, ou para negécios) numa organizacio,
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num sistema, produto ou num servico sob a dptica de marketing, para alcancar a satisfacao dos
diversos publicos da organizacdo, sistema, produto, ou servi¢o, quando sao utilizadas técnicas na
realizacdo e valorizacdo das trocas de valores, beneficiando todos os elementos, que interagem na
troca, para garantir a sobrevivéncia da organizagao, sistema, produto ou servico no seu mercado de

negocio” (Amaral, 2001).

Pode entdo dizer-se que o marketing da informagdo é a aplicagao da filosofia de marketing para
alcancar a satisfacdo dos publicos da organizagdo, facilitando a realizagao de trocas entre a
organizacdo e o seu mercado, que se concretiza por meio da analise, planeamento e implementacao
de actividades para criar produtos ou servicos informacionais, distribui-los, definir os seus pregos e
as formas da sua divulgacdo, seja no ambito da informacéo tecnolégica, cientifica, organizacional,
ou da informagéo para negocios.

Segundo Vargo (2008), o Marketing ocorre quando as partes envolvidas (individuos ou organizagdes)
efectuam trocas nos mercados. Estas trocas implicam que cada parte utilize os seus recursos para o
beneficio corrente ou eventual de outra parte. A utilizacdo de recursos para o beneficio da outra

parte é precisamente o “ servigo”.

3.3.1 Comunicagdo e distribuicdao da informagao

Para se transmitir e distribuir informacao é essencial que se proceda a comunicagao. A comunicacao
é o resultado do entendimento de uma série de simbolos e sinais pelo emissor e pelo receptor. Ao
assumir que toda a promogao é comunicagio e que a informagdo é, em Ultima instancia, a esséncia
do que é comunicado, o processo de promover podera ser considerado como processo de promogao
ou comunicacdo da informacdo. A possibilidade de adaptagao dos modelos de processos de
comunicacdo pode ser entendida como valida, quando é considerado o processo de promogao ou
comunica¢ao da informagao. Este principio norteou os estudos de Amaral (2001) sobre a promo¢ao
em unidades de informagdo. Amaral baseou-se na proposta de Kotler e Armstrong (1999) para
adaptar o modelo proposto por Weingand (1987), que, apesar de estar focalizado nas unidades de

informacéo, nao considerava um elemento importante, o ruido.

Amaral (2001) acrescentou as suas consideragdes sobre o ruido ao modelo de Weingand, para se
referir ao processo de promo¢ao ou comunicagao em unidades de informagado. Ao considerar que o
processo de promocdo nao se realizava sem a comunicagdo, foi possivel adaptar o modelo do
processo da comunica¢do para o estudo da promogao. Partiu-se da premissa do estudo da promogao
como actividade de marketing. A proposta do modelo visava estimular a adopgao do marketing em
unidades de informacgdo, contrapondo-se a grande resisténcia da adopcao do marketing nessas
organizagdes.

Na figura que se segue pode-se observar o modo como a comunicacao funciona:
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Figura 20. Processo de promogdo/comunicagéo da informacgéo

|n|ci° ,

=

O emissor codifica

a mensagem (a

idéia em simbolos): =
palavras, figuras,
nimeros.

Fonte: http://prossigas.ibict.br/marketing/htmls/ bvmarketingoquee.htm

A proposta de adaptagdo do processo de comunicacdo para o processo de promoc¢ao/comunicacao
em unidades de informacédo, conforme a figura seguinte, considera o relacionamento da promocao
com a comunicagdo como algo integrado, incluindo o elemento ruido nesse processo. Esta inclusio
facilita a visualizacdo das barreiras e dificuldades enfrentadas para promover a visdao do processo
como um todo, contribuindo, positivamente, para a efectividade da promog¢ao nas organizagoes,

apesar do exemplo apresentado se referir especificamente as unidades de informacao.

Figura 21. Processo de promogdo/comunicacdo em unidades de informagéo

| It 1 ]
(4| CANAL | CODIFICAGAQ ., RECEPTOR
Yl Qualr |~ | Como 'IPara Quem?

| SORRTORPS——

(Barreiras)

p— By |
/

Fonte: Adaptado de http://prossigas.ibict.br/marketing/htmls/bvmarketingoquee.htm

Quando se faz a transposicdo dos elementos do processo de comunicacdo para o processo de
promocao ou comunicacao da informagéo, considerando-se a realizacdo de actividades promocionais

nas organizagGes sob a dptica de marketing, é possivel esquematizar o seguinte (Amaral, 2001) :

o emissor: Quem promove? E a definicio da identidade da organizacao a quem cabe a
esponsabilidade pela promogéo da informagdo. O emissor é aquele que da a ideia, a
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ordem, a sensacdo, a opinido ou o conhecimento. £ quem gera a comunicacao,
aquele que deseja promover o produto, o servico, a empresa ou a ideia.

o mensagem: O que é que o emissor promove? Refere-se ao estilo e forma de redagao
que o emissor utiliza para elaborar a mensagem que sera transmitida. A mensagem
é a ideia, a ordem, a sensago, a opinido ou o conhecimento quanto ao conteldo a
ser informado. £ aquilo a respeito do que se fala, isto é, em termos de marketing,
as caracteristicas do produto, do servico, da empresa ou da ideia, no tocante as
necessidades e desejos dos clientes. Qualquer profissional deve saber que 0s
consumidores nd3o compram bens fisicos, servigos ou idéias abstractas, mas
expectativas de beneficios. A responsabilidade pela comunicacao desses beneficios
ao consumidor é da mensagem de promogao, isto é, o apelo principal, o approach,
que permitird ao consumidor perceber com clareza o que realmente o produto,
servico ou ideia, podem oferecer de atil.

o canal: Quais os canais de comunicacdo a serem utilizados na promogao da
informagao? O enfoque sera voltado para a escolha do canal de comunicagdo por
meio do qual a mensagem passa do emissor ao receptor, de acordo com a estratégia
e tactica de promogdo adoptadas pela organizacao. O canal de comunicagdo é o
processo ou fendmeno utilizado para comunicar o produto, servico, empresa ou
ideia ao consumidor. E o veiculo de comunicagdo escolhido para comunicar o

produto, servico, empresa ou ideia ao consumidor.

o codificagio: Como é que o emissor promove? £ a forma como o emissor entende o
proprio processo de promogao em si, uma vez que a codificagio se refere ao modo
de transformar o pensamento numa forma simboélica. Portanto, sera preciso saber
de que forma o emissor realizard a promoc¢ao da informacdo, ou como sera
considerada a acgao de promover.

o receptor: Para quem promove o emissor? O receptor é a parte que recebe a
mensagem emitida pela outra parte, o emissor. O receptor é aquele que recebe a
ideia, a ordem, a sensagdo, a opinido ou o conhecimento. Aquele a quem a
mensagem é destinada. Refere-se 4 populagdo a quem a promogao da informacéo se
destina. Por isso, estudar os aspectos culturais, sociais, psicolégicos, demograficos,
educacionais, tecnolégicos, legais e politicos obtidos na analise do consumidor sao
importantes.

o descodificagdo: Como é entendida a promogao da informagdo pelo receptor? A
descodificacdo é o processo pelo qual o receptor confere significado ao que foi
transmitido pelo emissor. Trata-se de como é entendida pelo receptor a mensagem
enviada, portanto devem ser estudados os aspectos cognitivos, afectivos e
comportamentais do mercado-alvo, os receptores.
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o resposta : E a reaccao do receptor apés ter sido exposto a mensagem. A
organizagdo deve prestar atencdo e observar a resposta do receptor e deve
estimular esta resposta, mantendo o relacionamento com os seus clientes.

o feedback, retroalimentagéo ou realimentacdo: Refere-se a resposta do receptor
que deve retornar ao emissor para ser analisada. Os resultados desta analise
especifica devem considerar todo tipo de informac&o resultante de uma avaliagdo
do processo como um todo que possa ser usado como input de realimentacéo do
proprio processo de promo¢ao/comunicacéo da informacgao.

o ruido: refere-se as barreiras que poderao ser enfrentadas na realizacdo do processo
de promogéo da informacido. Sao os diversos tipos de dificuldades que poderio ou
nao surgir durante a realizacdo do processo de promogao/comunicagdo da
informacgé&o.

3.3.2 Marketing mix aplicado a informag&o

Em termos do servigo informagio, o aspecto chave a considerar sdo a conveniéncia para o utilizador
ou destinatario da informacdo, o custo e a comunicac¢ao. Os profissionais da informagdo trabalham
portanto com as varidveis: Produto e servico, preco da informacéo, promogao da informacgdo e
distribuicdo da informacao (De Saez, 2002).

3.3.2.1 Produto e servigo (Customer Value)

O produto é o conhecimento e os servicos a gestdo e partilha desse conhecimento. O design e a
qualidade dos servicos sdo manifestados em factores tangiveis como tempo, actualizacdo, formato
apropriado, cores e outros elementos intangiveis como a motivacdo e formagio do pessoal envolvido
no servico, uso adequado dos recursos e conhecimento do utilizador e das necessidades do cliente
ou utilizador da informacao.

3.3.2.2 Prego da informagéo (User cost)

O preco ndo implica necessariamente a existéncia de uma valor monetario no momento da
transaccdo. O marketing é um processo de troca, transaccdo ou relacionamento e o preco pago
pode ser em termos de tempo, energia ou outra actividade ou oportunidade que foi renunciada ou
preterida. O preco muitas vezes implica valor na mente do utilizador e é entendido como sendo um
indice ou indicador de qualidade.

3.3.2.3 Promogéo da informagéo (user communication)

A comunicagdo é uma componente estrutural da filosofia do marketing. Outro aspecto da gestédo da
comunicacao ¢ a identificagio de grupos influenciadores ou lideres de opiniao.
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O marketing mix ambiciona uma comunicag¢ao eficaz com o pUblico, satisfazer o mercado alvo, bem
como as necessidades dos clientes, sendo que particular atencdo deve ser dada aos seguintes
aspectos:

o A influéncia, actual ou potencial dos varios plblicos alvo, no bem estar do servigo
de informagao;

o O tipo, frequéncia e extensdo da comunicagao com publicos especificos;

o 0 método de avaliacio da eficacia da comunicacao;

o O material utilizado para comunicar.

E crescente a preocupacio em explorar o marketing da informagdo por ser uma ferramenta
indispensavel na comunicacio eficaz da informagao de gestao.

3.3.2.4 Distribuicdo da informagc&o (user convenience)

Corresponde ao conceito de distribuicdo num marketing mix comercial, mas também se aplica a
gestao da informag&o, uma vez que se refere a onde e como o servico é disponibilizado aos outros
utilizadores. Essa disponibilizacdo pode ser através de uma rede de telecomunicacéo, ou localizacdo
geografica. A palavra chave é a conveniéncia uma vez que o servico deve ser conveniente para o
utilizador, e assim tende a crescer significativamente, pela intensificagdo da procura. Esta variavel
cobre o ambiente fisico e virtual, audiéncia, pessoal e actividade, assim como o ponto de oferta
central.

3.4 A estética e o efeito visual no design da informagao

“Good visuals are mental shorthand”
Claire Raines and Linda Williamson

A experiéncia e pratica em visualizagdo da informacao esta ainda muito ausente no mundo
empresarial, ndo porque seja dificil de aprender e apreender, mas porque essa necessidade é
raramente reconhecida (Shapiro, 2003).

A maioria dos estudos sugerem que a informagdo representada verbal e visualmente é melhor
recordada do que informag&o que é apenas representada visualmente (Schooler, 1990).

Segundo Naisbitt (2006) a simplicidade e fiabilidade sdo as caracteristicas que medem a precisao e
relevancia da informacdo. A complexidade é frequentemente utilizada como instrumento de
camuflagem enquanto que a simplicidade promove a transparéncia, ajudando a entender o
presente. O primeiro passo para entender o futuro é entender o presente

Card (1999), define o design de informagao como o design de representagdes externas para ampliar
o conhecimento.
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Como se aprofundara no capitulo seguinte, ndo se vé com os olhos, vé-se com o cérebro. Os olhos
sdo mecanismos sensoriais através dos quais a luz entra e é traduzida pelos neurénios em impulsos
elétricos que circulam no cérebro onde ocorre o processo da percep¢ao, conferindo um sentido ao
que os olhos registaram. Os olhos ndo registam tudo o que é visivel no mundo & nossa volta, mas
apenas o que acontece no seu alcance percepcional. Apenas uma parcela do que os olhos vém se
transforma em objecto de focalizagdo e apenas através da focalizagdo o que se vé se torna mais do
que uma “simples e vaga ideia”. Por sua vez, apenas uma fraccdo do que se focaliza se torna
objecto de atengdo ou de pensamento e reflexdo consciente. Finalmente, apenas uma reduzida
parte do que se assiste fica de facto armazenado na meméria para uso futuro [Few, 2006 b)]. Sem
estes limites e filtros a percepcao aniquiliria o cérebro. A memoéria armazena informagéao a partir do
momento em que se vé algo, prosseguindo & medida que conscientemente processa a informacéo e
finalmente acumulando-se ao longo dos anos, de modo permanente (ou préximo disso) na area de
armazenamento, onde a informagao se mantém pronta a usar, se voltar a ser necessaria.

A figura seguinte reune os significados vulgarmente associados aos diversos atributos visuais:

Figura 22. Atributos visuais e significado

Atributo Visual Significado
Intensidade da cor percebida como Mais escura ou mais saturada de qualquer tom

representa maior importancia do que a versio mais
clara ou menos saturada

Tamanho O maior destaca-se como mais importante do que o
menor

Linhas mais espessas destacam-se como mais

Espessura da linha importantes do que linhas mais finas

Qualquer tonalidade que seja diferente da norma
Tonalidade destacar-se-a

Orientacao Tudo o que estiver orientado de modo diferente da
norma destacar-se-a

Fecho Tudo o que estiver delimitado por uma moldura ou
cor destacar-se-a

Tudo o que tenha algo adjacente ou adicionado
Marcadores destaca-se do restante

Fonte: adaptado de Few (2004)

3.4.1 Design e meméria

Segundo Rand (1985) “Graphic design which evokes the Vitruvius ‘symmetry, the dynamic symmetry
of Hambridge, the asymmetry of Mondriaan, which is a good gestalt, generated by intuition or by
computer, by invention or by a system of coordinates, is not a good design if it does not
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communicate.” De acordo com este mesmo autor “ design is the method of putting form and
content together”.

Uma caracteristica do papel do designer que projecta a informacao reside, no facto de a sua
contribuicao tratar de reduzir a complexidade do conhecimento e em produzir clareza, contribuindo
para a transparéncia e compreensao. Isso é levado a cabo por meio de uma judiciosa aplicagao de
recursos de retérica visual, ou como prefere chamar Bonsiepe (2008), audio-visualistica (ver ponto
3.4.2).

Segundo Mijksenaar (1997) é em entender e compreender ideia que o design comeca.

O design em Ultima instdncia tem a capacidade {nica e exclusiva de formatar a informagao através
de (Sevilla, 2002):

a. Enfase ou compreensao;

b. Comparagéao ou organizacao;

¢. Ordenacao ou agrupamento;

d. Seleccdo ou omisséo;

e. Reconhecimento imediato ou diferido;
f. Apresentacdo agradavel e apelativa.

Ainda segundo Sevilla (2002), sem a intervencdo do design, a apresentagdo do conhecimento e a
comunicagao simplesmente nao funcionariam, pois o conhecimento carece de mediatizagao através
de um interface que possa ser percebido e assimilado na memoria. De outra forma, o conhecimento
permaneceria abstracto e nao seria nem acessivel nem experimentavel.

Segundo Norman (2004) a memoria apresenta-se em trés modos fundamentais:

o meméria visual ou meméria iconica - tipo de meméria sensorial de curto prazo
(processamento do subconsciente); o que se passa na meméria icénica é ao nivel do
pré-consciente, ocorrendo um certo tipo de processamento conhecido como
processamento pré-atento. Este processamento desempenha um papel importante
na percepcao visual, isto porque certos atributos daquilo que vemos sao
reconhecidos durante o processamento pré-atento a uma velocidade extraordinaria,
fazendo com que alguns aspectos ressaltem 3 vista, porque chamam a atengao. Por
outro lado, também conjuntos particulares de objectos sdo agrupados, tudo isto
sem tomada de consciéncia do que se esta a passar.

o memédria de curto prazo - a memoria de curto prazo é onde a informagao reside
durante o processamento consciente. Os aspectos mais importantes a saber sobre a
meméria de curto prazo sio o facto de que é temporaria, parte é dedicada a
informagao visual e que tem uma capacidade de armazenamento limitada. A
capacidade limitada da meméria de curto prazo é também a razéo pela qual a
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informagdo que deve estar junta, nunca deve ser fragmentada ou dividida em
multiplas ideias ou mensagens.

© memodria de longo prazo - esta é a meméria mais efectiva pois funciona através da
explicacdo. Este tipo de meméria envolve o entendimento derradeiro do como e
porqué dos factos. Interpretacdes e explicagdes dos eventos sdo fundamentais para
0 ser humano, quer quanto a entender o mundo quer quanto a aprendizagem e
memodria.

O atributo da posicdo pré-atento a duas dimensdes é o meio primario que se utiliza para decifrar
dados quantitativos presentes nos gréficos. De todos os atributos do estado pré-atento, diferencas
na posicdo a duas dimensdes sdo as mais faceis e mais concretas para captar. Alguns destes
atributos podem ser usados para comunicar dados quantitativos, enquanto que outros podem ser
utilizados para comunicar dados qualitativos. Uns permitem percepcionar determinadas coisas como
maiores do que outras, em determinadas perspectivas, outros meramente indicam que os items sao
diferentes entre si, sem qualquer avaliagdo se sdo maiores ou menores.

Na organizacdo dos dados em grupos distintos, ao usar-se diferentes expressbes de qualquer
atributo do estado pré-atento, deve assegurar-se que nao se excede expressdes distintas limitadas.
Por este motivo, os meios de informacdo devem ser desenhados de forma a transmitirem
exactamente o que é necessario e nio mais, e directamente de forma clara, sem qualquer fonte de
distraccdo, de modo a que seja comunicado o maximo de significado no minimo espagco fisico.

Tufte, conhecido como o “Leonardo da Vinci of the data” tem sido um dos autores a dedicar-se ao
tema da eficiente apresentacio da informagdo. Tufte introduziu em 1983, um novo conceito a que
chamou o data-ink ratio, e que significa que toda a “tinta” num grafico que ndo seja para
representar informacao, deve ser mantida ao minimo. Toda a parte de “tinta” num grafico deve ter
a sua existéncia justificada e quase sempre a razao deve ser o facto de essa tinta representar nova
informacao (Tufte 2001).

De acordo com Few (2007) nos seus estudos de apresentacao de informagio em dashboards, os
objectivos principais e os passos para o design de um dashboard visualmente eficiente devem ser os
seguintes:

1. Reduzir o racio non-data (ink) pixels

a. Eliminando todos os non data pixels desnecessarios;
b. Desenfatizando e regularizando os non data pixels que restam.

2. Melhorar os data pixels

a. Eliminando todos os data pixels desnecessarios;
b. Sublinhando os data pixels mais importantes que ficarem.
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Porém, outros autores como Kosslyn (2006) defendem que pixéis adicionais podem ser uteis se
completarem uma forma, resultarem em menos unidades percepcionais e facilitarem a compreensao
do leitor. Exemplo disto é um estudo realizado em 1994, por Gillam e Richman, (Gillam, 1994), em
que os participantes nao identificaram mais rapida e facilmente graficos em que os eixo dos X e dos
Y foram removidos comparativamente as versdes completas dos graficos.

Uma das formas mais prevalecentes de distraccao encontradas nos dashboards sao as grelhas nos
graficos. Do mesmo modo, as grelhas (gridlines) nas tabelas podem fazer com que informacoes
muito simples de visualizar possam parecer dificeis de observar, (vide figura seguinte):

Figura 23. Exemplo de duas tabelas uma com grelha total, outra com o efeito reduzido

Amount M€ Revenues

[Region Q1 Q2 Q3 Q4
USA 100 120 130 105
Canada 250 210 180 185
Latin America 25 35 50 45
Europe 250 210 190 175
Asia 125 140 150 180
Australia 80 90 110 120
Total 830 805 810 810
Amount M€ Revenues

Region Q1 Q2 Q3 Q4
USA 100 120 130 105
Canada 250 210 180 185
Latin America 25 35 50 45
Europe 250 210 190 175
Asia 125 140 150 180
Australia 80 90 110 120
Total 830 805 810 810

Fonte: elaboragéo prépria

Como facilmente se verifica pela comparagdo das duas tabelas, a percep¢do visual é altamente
sensivel a diferencas e a atribuir-lhe significados quando sio detectadas, pelo que séo necessarios
cuidados quando se pretende fazer sobressair os dados. A informacdo contida na segunda tabela é
apresentada com menos obstaculos visuais, permitindo uma leitura mais rapida e que exige menos
esforgo por parte do leitor.

3.4.2 A Analitica Visual

0 campo da analitica visual (visual analytics) consiste na integracao da visualizagao interactiva com
técnicas de analise para dar resposta a questoes nos campos da ciéncia e dos negocios. Pode ser
aplicada em problemas cuja dimensao, complexidade e necessidade de trabalho conjunto entre
homem e maquina o justifiquem. O desenho das suas ferramentas e técnicas é baseado na cognicao,
concepgio e principios da percepgao. Por outras palavras, a analitica visual é uma evolugao natural
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dos campos da visualizagdo da informacéo e visualizagdo cientifica, que incide sobre raciocinio
analitico facilitado por interfaces visuais interactivos.

As pessoas utilizam ferramentas e técnicas de andlise visual para sintetizar informagGes e extrair
conclusdes de dados macicos, dindmicos, ambiguos e muitas vezes conflituantes. Pretende-se
detectar o esperado e descobrir o inesperado; fornecer atempadamente avaliacdes defensaveis e
compreensiveis, comunicando eficazmente e tendo em vista o suporte de uma acgao ou decisio.

A area da analitica visual procura conjugar técnicas da visualizacio da informacgdo com técnicas de
transformagao computacional e de analise de dados. A visualizagdo da informacao em si mesma, faz
parte do interface directo entre utilizador e méaquina e amplifica as capacidades cognitivas humanas
através de seis formas basicas (IEEE, 2007):

1. Aumenta os recursos cognitivos ao utilizar um recurso visual para expandir a
memoria humana;

2. Reduz o esfor¢o da procura, ao representar uma alargada quantidade de informagao
num espago reduzido;

3. Reforga o reconhecimento de padrdes, ao organizar a informagdo num determinado
espaco tendo em conta a sua evolucio temporal ;

4. Suporta a inferéncia perceptual de relagdes, que de outro modo s&o mais dificeis de
induzir;

5. Possibilita a monitorizacio perceptual de uma grande quantidade de potenciais
eventos;

6. Faculta um meio de simulagdo que, ao contrario dos diagramas estaticos, possibilita
a exploragdo de uma margem de paramétros.

Na figura seguinte pode-se observar o contexto e a envolvente da analitica visual (visual analytics).

Figura 24. Areas da analitica visual

Cognitive Information
Science Systems
Graphic &

interaction Mathematical &
Design Statistical Methods

Fonte : http://www.magic.ubc.cal/wiki/ pmwiki.php/Projects/VisualAnalytics

A érea da analitica visual é um campo multidisciplinar que inclui as seguintes areas principais:
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o técnicas de raciocinio analitico que possibilitam aos utilizadores obter
conhecimentos aprofundados que suportam a avaliacao, o planeamento e a tomada
de decisao;

o representacdes de dados e transformacgOes que convertam todos os tipos de dados
conflituantes e dinadmicos de forma a que suportem a visualizacao e a analise;

o técnicas de suporte a produgdo, apresentagdo, e disseminacao dos resultados de
uma analise para comunicar informagdo no contexto adequado a uma variedade de
audiéncias;

o representagbes visuais e técnicas interactivas que tiram partido da ampla
comunicacdo do olho humano com a mente, permitindo aos utilizadores ver,
explorar e entender grandes quantidades de informagao de uma sé vez.

As técnicas de raciocinio analitico utilizadas neste campo de investigagao facilitam julgamentos
humanos de alta qualidade, exigindo um tempo muito limitado da atencdo por parte do analista ou
leitor da informagdo. Segundo Kosara (2007), estas ferramentas baseiam-se em diversas tarefas
analiticas tais como:

o Entender situacbes passadas e presentes rapidamente, bem como todas as
tendéncias e os acontecimentos que levaram as situagoes actuais;

o Identificar alternativas futuras e os seus sinais de alerta;

o Monitorar acontecimentos correntes assegurando a emergéncia para os sinais de
alerta bem como relativo a acontecimentos inesperados;
Determinar indicadores de intengdo de uma acgao ou individuo;

Suportar quem toma decisdes em tempos de crise.

As representaces visuais traduzem dados numa forma em que se destacam as informagdes mais
importantes, incluindo as anomalias. Estas representaces visuais tornam mais facil ao utilizador
percepcionar rapidamente os aspectos salientes do conjunto de dados. Aumentando o processo de
raciocinio cognitivo através da representacao visual faz-se com que o raciocinio analitico se torne
mais rapido e focalizado.

3.4.3 Efeitos visuais

“Inept graphics also flourish because many graphic artists believe that statistics are boring and
tedious......If the statistics are boring, then you "ve got the wrong numbers.”

Edward Tufte (2001)

Vivemos num mundo onde a narrativa visual esta a impor-se ac poder da palavra escrita.Um dos
assuntos mais importantes em informagao de gestao € a visualizagao de dados. As empresas estédo a
utilizar cada vez mais sistemas de visualizagio para observar os dados, com a cor a tornar-se huma
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componente importante. Porém é uma batalha constante decidir o que é critico e o que visualizar,
pois ter demasiada informagdo é pior do que ter pouca informagao Naisbitt (2006).

De um modo geral os principais programas de computador ndo servem a causa da visualizacdo da
informacdo apropriadamente. E os graficos produzidos pelas folhas de célculo sdo demasiado
coloridos, desproporcionados e desnecessariamente decorados. Ornamentos extra desviam a
atencao do que realmente interessa - os dados e & possivel eliminar toda esta componente supérflua
sem prejudicar o sentido da informacéo (Roam 2008).

Segundo Kosslyn (2006), as molduras nos graficos (borders) ndo sio necessarias, pois sao as linhas
dos eixos que dotam o grafico de todo o isolamento de que este necessita (no entanto, relatdrios
densos, contendo grandes quantidades de séries de dados, podem precisar de gridlines para ajudar
os leitores na comparacio dos pontos individualizados), assim as molduras exteriores devem ser
desactivadas ou desenhadas em tracejado ou numa cor clara (20 a 25% cinza). Se no entanto for
aplicada, a moldura de um grafico nao deve ser intrusiva nos dados nem deve ficar exposta como
painel decorativo de fundo. Isto resultara num grafico mais incisivo e com menos fontes de
distraccao.

A cor, quando usada apropriadamente, pode adicionar uma profundidade e riqueza significativa aos
graficos. A capacidade de o olho percepcionar o seu sentido e discernir entre variedades de cores é
uma das maravilhas da fisionomia humana.

Segundo Velozo (2007) a cor, como elemento informacional, influencia a visibilidade, legibilidade e
a habilidade de reconhecer e compreender elementos visuais de sistemas graficos, sendo uma
importante ferramenta grafica utilizada nos sistemas informacionais. Velozo verificou, através da
pesquisa experimental, a influéncia da codificagdo cromatica no uso de mapas esquematicos de
orientacdo, ao analisar trés diferentes versdes de um mesmo mapa, onde a estrutura basica foi
mantida, alterando-se apenas o seu codigo cromético. Os resultados do seu estudo, comprovaram
que a utilizacdo de diferenciacio cromatica num determinado mapa, melhorou consideravelmente a
eficacia na realizacdo de tarefas, bem como, a percepcao e compreensiao do mesmo. A versio
cromatica apresentou os melhores resultados nos aspectos de utilizacdo, legibilidade e estética.
Portanto, a sua hipétese inicial de que a cor influencia directamente a compreensao do mapa foi
confirmada.

Quando as cores em duas seccoes diferentes sdo a mesma, predomina uma tendéncia para as
relacionar uma com a outra. Assumimos que podemos utilizar cores como vermelho, verde, amarelo
para assinalar mais importancia e destaque aos dados, mas ao fazé-lo excluimos instantaneamente
10% dos homens e 1% das mulheres que sao daltonicos. As cores vivas produzem uma atrofia
sensorial, logo devem ser reservadas para dados especificos que se queiram fazer sobressair dos
restantes. Diferencas na escolha de cores para representar diversos dados, deve ter sempre uma
justificagdo, um objectivo associado para essa diferenciacdo, pois se assim nao for, irdo capturar a
atencao do leitor e estimular a procura por um sentido que nao existe (Pink 2008).
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3.4.4 A estética

“Aesthetics matter. Attractive things work better”.
Norman (2004)

Existem beneficios psicoldgicos e fisioldgicos num design que transmita prazer na sua estética. A
estética, quando nao em conflito com a utilidade de um produto, possui qualidades intrinsecas que
também contribuem para a utilizagao. Se os relatorios de informagdo de gestao nao sao desenhados
de uma forma agradavel do ponto de vista da estética, a experiéncia desconfortavel que dai resulta
para o leitor, mina a habilidade do relatorio em comunicar (Norman, 2004).

Como directrizes para a estética, salientam-se aquelas que sugerem que demasiadas cores vivas ou
escuras, podem tornar-se visualmente extenuantes. Regra geral, devem utilizar-se cores menos
saturadas, tais como, as que sdo predominantes na natureza como as Cores da terra e do céu,
(excepto quando justificado pelo conteiido que exige atencéo) e deve escother-se um tipo de letra
que possa ser lida com facilidade e com o menor esforgo dos olhos.

A posicdo mais destacada em qualquer dispositivo de apresentagdo é o topo, a esquerda, pois os
olhos percorrem a informagdo de cima para baixo e da esquerda para a direita (Tufte, 1990). Ao
aceder a uma pagina, o olho do leitor procura informacao especifica, o que significa que ndo ira ler
cada linha de texto escrita, de esquerda para a direita e de cima para baixo, mas antes, explorar o
texto na margem esquerda verticalmente de baixo para cima, em busca de pontos ancora, que lhe
dém a oportunidade de rapidamente entender o tema de algumas frases ou paragrafos no texto.
Deste modo o leitor consegue, em apenas uma fraccdo do tempo que dispenderia para ler o artigo
completo, perceber se o texto contém a informacao que procura (Gobet, 2001).

De acordo com as técnicas de apresentagdo da informacdo propostas pelo método chunking
(fragmentacao), usualmente visto como um método de compilagio de conhecimento ou aumento da
velocidade de aprendizagem, os conceitos sao divididos em partes mais pequenas ou “chunks”, para
tornar o processo de informagao e compreensao mais rapido e facil. Este método é especialmente
atil para apresentar informagao, uma vez que 0s leitores tendem a explorar informagao especifica,
mais do que a ler uma pagina sequencialmente, e, por esse motivo é muito utilizado para tornar

mais legiveis contéudos on-line (Card, 1999).

O conteldo tratado com este método de chunking inclui geralmente os passos seguintes, segundo
Card (1999):

1. Tratar do contéudo como se tratasse de um poema, fazendo cada ideia sobressair em vez de
optar por paragrafos muito longos. Para isso separam-se 0S paragrafos com linh§ en /

hY \
i

~ T,
3 w’@%}?’;{?ﬁ* o

branco;

2
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2. Sublinhar pontos dncora do conteddo, colocando a negrito essa informacao;

3. N&o repetir sempre no mesmo local o efeito negrito. Se se fizer sempre no inicio do
paragrafo o efeito cessara, uma vez que tornara todos os paragrafos igualmente importantes
para o olho humano, tornando mais dificil a localizagdo da informacéo relevante;

4. Nunca continuar uma frase com uma ideia diferente na mesma linha depois do ponto final.
Neste caso o indicado é um novo paragrafo que deve ser separado do anterior por um
espaco em branco.

Com estas sugestdes pode aumentar-se significativamente a facilidade de exame, legibilidade e
acessibilidade do contéudo, enquanto proporciona uma experiéncia mais agradavel ao leitor, pela
organizagao, sobriedade e aspecto mais profissional.

A utilizagdo de marcadores contribui também grandemente para uma melhor distingdo, uma vez
que o marcador funciona como um gancho visual para o leitor.

Também os titulos sio componentes essenciais de comunicacdo. Em termos praticos, ha muito mais
ciéncia do que arte em escrever titulos eficazes, especialmente se a sua eficacia ndo é medida
apenas em termos de facilitar a direccdo do olhar do leitor, mas também em aumentar a
visibilidade através das iniciativas e mecanismos de busca agilizada (Mitternight, 1998).

Segundo Few [2006 a)] um dashboard eficiente deve possuir as seguintes caracteristicas:

o Um écran Unico, que ndo force o leitor a mover-se de écran para écran, ou seja a
possibilidade de navegar ao longo de um unico écran para ver toda a informacio;

o Representar meios, tais como graficos, que comunicam informacado sobre
performance directamente;

o Apresentacdo de modo claro e rigoroso, rapido e com conte(do suficiente para ser
atil e importante;
Enfase visual na informacéo que mais requer a atencéo do leitor;

o Uma organizagdo da informacio que seja logica e que suporte o modo como os
executivos de negdcio querem ver a informagao representada;

o Maior focus no que esta a acontecer, em detrimento do que aconteceu no passado;

o Uma forma de apresentar a informac&o estéticamente valida (que seja facil para os
olhos).

Deve entéo a informacgdo ser representada sobre a forma de texto, graficos ou ambos? Nio existe
uma resposta Unica pois a escolha depende de circunstancias especificas.

Ha que tomar em linha de conta o facto de a linguagem verbal ser processada em série, ou seja uma
palavra de cada vez e o facto de o Processamento pré-atento, sendo o estado inicial da percepcao
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visual que ocorre imediatamente a seguir ao nivel de consciéncia, estar programado para detectar
um conjunto especifico de atributos visuais. O processamento atento é sequencial e como
consequéncia mais lento. Por outro lado, temos apenas capacidade de armazenar 3 a 9 parcelas de
informagé&o visual de cada vez, na meméria de curto prazo. O que define e constitui uma parcela de
informacao visual que varia de acordo com a natureza dos objectos que sdo vistos, os aspectos do
design com que sao apresentados e a nossa familiaridade com os mesmos (Norman, 1993). Se a
representagdo em grafico se revela Gtil numa dada situacdo, ja o facto de se apresentarem, por
exemplo, graficos desproporcionalmente maiores relativamente a outros confere-lhes uma
proeminéncia que é habitualmente desadequada. A vantagem das tabelas é o facto de permitir ao
leitor obter informac&o sobre valores individuais precisos.

No trabalho de DeSanctis (1984), é abordada a tematica do facto de os graficos gerados por
computador, estarem cada vez mais disponiveis para os decisores. Apesar de os fornecederes de
sistemas de informacdo defenderem que, o uso de graficos aumenta a velocidade do processo de
tomada de decisdo e a sua qualidade, relativamente aos métodos de representacao de informacao
tradicionais produzidos pela empresa, a evidéncia nao suporta esta posicdo. Estudos mostram que os
graficos ndo sdo mais efectivos na comunicacao da informagido do que tabelas. Isto porque a
correcta interpretagao dos graficos parece requerer treino e experiéncia, que muitos ainda nao
tém. Para além disto, existe evidéncia de que as caracteristicas que tornam um grafico visualmente
atractivo, tais como cor e complexidade de design, também podem efectivamente distrair e afastar
o leitor da correcta compreensao.

3.4.5 As imagens e a percep¢ao

Existem situagbes em que uma imagem vale mais do que mil palavras, porque, uma imagem
eficiente pode dizer muito mais que uma sequéncia consideravel de texto, mas uma boa imagem
em conjunto com um texto eficiente pode ser imbativel, porque facilita a comunicagdo do assunto
principal. A verdadeira arte é combinar titulos eficientes com imagens que combinam
perfeitamente entre si e que nao apenas jlustram mas que complementam, trazem sinergia e

potenciam o significado geral da mensagem transmitida (Reynolds, 2008).

A justificacdo da eficacia das imagens é muito simples: o texto é uma linguagem que aprendemos
depois de um tempo nas nossas vidas. Porém as imagens sdo a nossa primeira forma de
compreender o mundo e, devido a presenca invasiva das percepgdes visuais e imagens geradas
pelos homens, usadas na comunicagédo desde os nossos primeiros dias, as imagens tém uma base
mais forte nos nossos sistemas de comunicagao.

Mas ao contrario do que possa parecer, saber selecionar imagens apropriadas para complementar
um determinado contelido especifico revelou-se, com o passar do tempo uma das tarefas mais
desafiadoras. O esforco para conseguir escolher a imagem mais representativa e adequada, deve
ser concentrado em abstrair e conceptualizar a ideia do que se pretende comunicar visualmente, e
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entdo simplificar para uma imagem, objecto ou icone que sejam facilmente reconheciveis e que
tenha as conotagdes especificas para a maioria das pessoas em causa.

3.4.5.1 Os principios de Gestalt

O nivel neuro-sensorial envolve a transformagéo dos tracos elementares da estimulagdo visual em
primitivas visuais. A nivel perceptivo estas primitivas sio estruturadas seguindo diversos
mecanismos conhecidos como Leis de Gestalt, que sdo teorias de percepc¢éo visual e de acordo com
as mesmas, a nossa percep¢ao nao € apenas uma soma das partes mas sim, uma relagio entre elas
(Cybis, 2003).

Em 1912, a Escola de Psicologia de Gestalt iniciou esforcos para compreender como o ser humano
percebe padrées, formas e organizacdo naquilo que vé. O termo alemio “gestalt” quer
exactamente dizer padrdao. O trabalho desta Escola resultou num conjunto de principios de
percepcao conhecidos com principios Gestalt. Estes principios ainda hoje se revelam adequados e
sdo descri¢bes (teis da percepcao visual, que podemos aplicar no design, com vista a comunicagao
da informagéo de gestdo para intencionalmente agrupar dados, separa-los ou fazé-los sobressair
como distintos face aos restantes. Uma compreensao dos atributos pré-atentos da percep¢ao visual
e dos principios de Gestalt faculta as fundacGes conceptuais para enfrentar com sucesso o desafio
da preparagéo da informacéo de gestao.

Para Gomes Filho (2003) existem diversos principios nas Leis de Gestalt:

o o principio da proximidade, que descreve que elementos proximos uns dos outros
tendem a ser vistos juntos e por conseguinte, a constituirem um todo ou unidades
dentro do todo e serem percepcionados como um grupo. Colocar secgbes de dados
perto uns dos outros horizontalmente, encoraja os olhos do leitor a agrupar as
sec¢es horizontalmente e assim explorar da esquerda para a direita. Colocar
seccbes de dados juntos verticalmente produz o efeito contrario. Este principio de
agrupamento salienta que, qualquer forma de agrupamento visual, faz-nos visualizar
os objectos integrantes como um grupo. Aplicado a apresentacdo da informagdo de
gestao, este principio ajuda a entender que ndo séo necessarias linhas de moldura
muito espessas ou cores dominantes para criar uma forte percepcio de
agrupamento.

o o principio da semelhanga diz que os estimulos mais semelhantes entre si, seja por
forma, cor, tamanho, peso, direccdo ou outros, terdo mais tendéncia a ser
agrupados, a constituir partes ou unidades. A semelhanga ocorre quando os objectos
S€ parecem uns com os outros. Os humanos percepcionam-0os como um grupo ou
padrao. Quando a semelhanca ocorre, um objecto pode ser destacado se é diferente
dos outros. A isto chama-se anormalidade. Este principio funciona especialmente
bem quando se pretende identificar grupos de informagdo num gréfico, mesmo
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quando a informagéo que pretendemos ligar reside numa localizacdo separada num
grafico ou mapa, o principio da semelhanca pode ser aplicado para estabelecer essa
ligacdo. Por exemplo, quando se pretende estabelecer uma ligagdao entre
informagdo de vendas que aparega em varios graficos, pode-se fazé-lo recorrendo a
utilizacio da mesma cor para codificar esta informagao onde quer que aparega.

o o principio da continuidade.representa a impressao visual de como as partes se
sucedem através da organizacdo perceptiva da forma de modo coerente, sem
quebras ou interrupgdes na sua trajectoria. O ser humano percepciona os objectos
como se pertencessem a um mesmo todo, se estiverem alinhados uns com 0s outros.
Informacdes que aparecem alinhadas umas com as outras parecem pertencer ao
mesmo grupo. Este principio também explica como a indentacao de texto contribui
como uma forma de agrupar informagao.

o o principio do fecho ou encerramento descreve a poderosa tendéncia humana de
interpretar o estimulo visual como completo, como figuras fechadas, até quando
algumas das informagdes de contorno estao ausentes. O fecho ocorre quando um
objecto esta incompleto ou um espago ndo esta completamente fechado. Se parte
suficiente da forma estiver representada, as pessoas percepcionam o todo
preenchendo a informagéo em falta. Quando a percepcio do observador completa a
forma, o fecho ocorre. Este principio de encerramento ou fecho consiste no facto de
o ser humano percepcionar estruturas abertas como fechadas, completas e
regulares, sempre que é razoavel fazé-lo. Pode-se agrupar objectos em regibes
visuais sem o uso de fronteiras completas ou cores de fundo para definir o espaco.
Este principio de fecho também explica a razao pela qual apenas dois eixos, mais do
que uma caixa, sao suficientes num grafico para delimitar o espago no qual a
informagao aparece.

o o principio da conecgdo - O ser humano percepciona objectos que se apresentam
ligados de alguma forma, como uma linha, como parte do mesmo grupo. A
percepcio de agrupamento provocada pela ligacao é mais forte do que a produzida
pela proximidade ou semelhanca (cor, tamanho, ou forma). E no entanto mais fraca
do que a produzida pelo encerramento (enclosure).O principio da conecgao é
especialmente Gtil para ligar dados nao quantitativos, por exemplo, para
representar relagdes entre passos num dado processo.

3.4.5.2 Outros principios no design

Derivados da estrutura matriz que sdo os principios de Gestalt, alguns autores centraram a sua
atencdo na identificagao de regras a seguir para um “bom design”.

Reynolds (2008) apresenta quatro principios fundamentais no design de informagao:
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Contraste - que significa diferenca, podendo obter-se contraste de varias formas:
manipulacdo de espago (longe e perto, vazio e cheio), escolha de cores (escuro,
claro, frio e quente), posionamento de texto (no topo, em baixo, isolado ou
agrupado). Utilizar o contraste pode ajudar a criar um design em que um item é
claramente dominante e ajuda o leitor a captar a mensagem rapidamente;

Repeticdo - o principio da repeticdo significa simplesmente re-utilizar os mesmos
elementos ou elementos similares ao longo do design; sendo o contraste sobre
evidenciar diferencas, a repeticio é sobre utilizar elementos de modo a garantir
que a informagao seja vista como um todo;

Alinhamento - segundo este principio, nenhum dos elementos que é colocado deve
parecer que o foi aleatériamente. Alinhamento é obter unidade entre os elementos
da informacao apresentada;

Proximidade - este principio defende que elementos relacionados devem ser
agrupados para que sejam vistos como um grupo, e nao como diversos elementos
nao relacionados.

Segundo Kosslyn (2006) existem oito principios de design que derivam dos principios psicolégicos

que aprofundou nos seus trabalhos de investigacdo e que se caracterizam pelo seguinte:

(@)

Relevancia - a comunicagdo é mais efectiva quando, nem informac&o por excesso
nem por defeito é apresentada;

Conhecimento adequado - a comunicacao requere conhecimento prévio de
conceitos, jargbes e simbolos, uma vez que a mensagem se percebe mais facilmente
se for ligada com algo que ja se conhece;

Saliéncia - a atencdo é capturada para diferencas perceptiveis grandes;

Discriminabilidade - duas propriedades devem diferir numa proporcéo grande e
suficiente ou ndo serdo distinguidas. E necessario contraste para se distinguir as
cores, as formas ou as posicées entre os elementos;

Organizacdo perceptual - as pessoas automaticamente agrupam elementos em
unidades, que tendem a notar e recordar;

Compatibilidade - a mensagem é mais facil de entender se a sua forma é
compativel com o seu significado;

Mudancas informativas - as pessoas esperam que alteragcbes ou mudangas em
propriedades estejam assinaladas;
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o Capacidade limitada - as pessoas tém uma capacidade limitada de reter e processar
informacéo, e por isso ndo entendem a mensagem se demasiada informagao tiver
que ser retida ou processada.

3.5 A importancia da adequada forma grafica na apresentacao da
informacao

“Everyone spoke of an information overload, but what there was in fact was a non-information
overload.”
Richard Saul Wurman, What-If, Could-Be (Philadelphia, 1976)

No caso da informacdo de gestdo e depois de escolhida a mensagem a transmitir, para completar o
processo conducente a transmissdo da mesma com eficacia, ha que prosseguir na escotha da
adequada forma grafica para a representar.

Mandelbrot (1983), afirmou que ser capaz de modelar a realidade é uma forma de a entender.

E pois condigdo critica de sucesso pensar na informacao, na perspectiva da sua audiéncia. O que
tem a informagao para lhes dar? E imperioso providenciar ao leitor um beneficio pela sua utilizagao,
apostando na diferenciagdo, pelo fornecimento de informagdo unica e valida. Uma abordagem
objectiva, racional, com graficos e dados de suporte s30 0 necessario para uma bem sucedida
gestio do conhecimento e da informagao, apresentando factos, mais do que declaragbes ou
mensagens ad-hoc.

De acordo com a maioria dos gestores de topo do mundo empresarial internacional, o facto de
serem confrontados com informagdo que contenha uma tentativa de “manipulagdo” quanto a
decisio a tomar, é algo prejudicial para o processo de tomada de deciséo, na medida em que afecta
desde logo a receptividade do decisor quanto ao input destas informacoes.

Antes de se comecar a preparar uma apresentacao ou relatério de informacgdo de gestdao, ha que
pensar nas seguintes questoes:

1. Quem é a audiéncia alvo e quais séo as suas necessidades?

2. Qual é o seu objectivo? (Um objectivo é suficiente)

3. Como tornar o servico ou produto Gnico?

4. Sera processado directamente pelo utilizador/ destinatario da informacdo ou ser-lhe-a
entregue por alguém?

b

Que acgao se pretende que o leitor tome, depois de ler a informacao?
6. Sera necessario mais do que um relatdrio para cobrir todo o contéudo relevante?
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Tal como uma brochura comercial, a informacdo de gestdo, deve ser suficientemente bem
desenhada para transmitir ao leitor, em questao de segundos, a mensagem principal, fornecendo-
lhe informacao suficiente para tomar uma deciséo, num espaco de tempo relativamente curto.

Uma técnica comprovada dos jornalistas consiste em utilizar a chamada técnica da piramide
invertida, que advoga que, para apresentar informagéo, se deve comecar com a ideia principal e
depois oferecer pontos secundarios como suporte do detalhe. Graficos e texto podem ser empregues
no processo da apresentacio da informacdo mas, regra geral, os graficos captardo mais atengéo e
sdo processados pelo destinatéario da informacéo de forma mais rapida que o texto (Galleta, 1991).

O mais importante é organizar informacéo, fazé-la sobressair e manté-la de forma simples. Isto
porque, apresentar a informagio com estilo e clareza, maximiza a sua compreensao e retencao.

As representagbes em grafico sio indicadas para prestar informagdo estatistica sobre alteracées,
tendéncias e relacdes e as descobertas que potencialmente proporcionam. O recurso a graficos é
uma das técnicas predominantes na apresentacao da informagdo de gestdo. A primeira
representacdo em grafico conhecida, data do século XIV e é atribuida ao bispo de Lisieux (1320-
1382), mas apenas no século XVIl René Descartes descreveu cientificamente este sistema de eixos
vertical e horizontal, que ficou conhecido até aos dias de hoje como sistemas de coordenadas
cartesianas.

Os economistas politicos ingleses William Playfair e James Watt, no século XVIlI, aperceberam-se
que estas representacdes graficas poderiam ser usadas nio apenas para dados empiricos mas
também para estatisticas de todo o género. No espaco de tempo de um século, Playfair e outros
desenvolveram quase todas as formas de grafico que hoje conhecemos e usamos.

Durante a guerra de 1854-1855 (Crimea War), a enfermeira inglesa Florence Nightingale (1820-1910)
conseguiu, através da utilizacdo de um grafico com polos, convencer o entio Ministro da Guerra
Inglés, do facto de, mais soldados estarem a morrer como resultado de uma fraca accdo médica de
enfermagem do que de baixas decorrentes do proprio combate.

No entanto, e ao contrario do que a maioria das pessoas pensa, a representacdo em graficos é
menos adequada para leitores inexperientes (Few, 2004).

Nos casos em que cada detalhe é importante e deva ser incluido, deve preferir-se o recurso a uma
tabela, uma vez que a representacio através de gréfico seria enganosa, pela perda da possibilidade
de visualizar o detalhe. A representacédo em grafico, é das mais eficientes para sumarizar dados
quantitativos e estatisticos de um modo visual. Quando se representam dados num grafico, pode-se
absorver muito mais informacdo em muito menos tempo. Os graficos sdo, portanto, suméarios visuais
de dados estatisticos e representacoes de relacGes quantitativas. Nos casos em que a informagéo em
grafico tenha muitas dimensées, pode ser necessario um grafico adicional para representar
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claramente a situagdo. Deve ser evitada a confusdo, que é uma falha do design e nao culpa da
complexidade dos dados (Sevilla, 2002).

A beleza de um grafico é a informagao que veicula num apice. Devem evitar-se legendas, notas, ou
qualquer outra coisa que force o leitor a olhar para algum lugar diferente do proprio grafico, a
procura de significado [Tufte, 2006 a)].

3.5.1 Tipos de graficos

Um grafico é um dispositivo visual que ilustra uma ou mais relagdes entre nimeros (Kosslyn, 2006).
Existem diversos tipos de graficos. Uns sdo mais adequados que outros em fungdo do tipo de
variaveis a representar.

De um modo geral os grupos de graficos mais utilizados sdo:

Gréficos de linhas
Gréficos de area

a.
b

c. Graficos de barras

d. Graficos de dispersédo
e

Gréficos radar

Para entender por exemplo, quando é mais apropriado avancar com a representagao em grafico de
barras do que de linhas, ha que compreender as diferencas e propriedades dos trés tipos de escalas
de categorias [Few, 2006 b)]:

o Nominal - consiste em itens discretos que ndo se relacionam uns com os outros (ex.
regides, departamentos, produtos)

o Intervalo - Items com um ordem intrinseca mas que também representam dados
quantitativos (intervalo de valores)

o Ordinal - a escala consiste em itens com ordem intrinseca (pequeno, médio, grande)
Ou como representado visualmente na figura seguinte:

Figura 25. Exemplo de cada um dos tipos de escala

Nominal

Vendas Operagdes Recursos Marketing Contabilidade
Humano
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Intervalo

0-99 100-199 200-299 300-399 400-499

Ordinal
Fonte: adaptado de Few (2006)

A escala de intervalo (ou intervalar) é um dos dois tipos de escala métrica. A outra é a escala de
razao ou racio que € uma quantificacdo produzida a partir da identificacdo de um ponto zero que é
fixo e absoluto, representando, um ponto de nulidade, auséncia e/ou minimo. Nesta escala, uma
unidade de medida é definida em termos da diferenca entre o ponto zero e uma intensidade
conhecida. A partir disso, cada observacdo é aferida segundo a sua distancia do ponto zero,
distancia essa expressa em unidades da medida que foi definida.

Segundo Few [2006 b)], os graficos de barras e nunca os de linhas, sdo a melhor forma de
representar realidades subdivididas em eventos discretos ao longo de uma escala nominal ou
ordinal. O peso visual das barras coloca a enfase no valor individual no grafico e torna mais facil a
comparagao dos valores individuais uns com os outros, simplesmente através da comparacao da
largura ou altura das barras. As linhas enfatizam a ligacdo entre os valores individuais pois dao um
sentido de continuidade de um valor para o seguinte ao longo de toda a série de valores. Este
significado de conexao entre os valores é adequado apenas ao longo da escala de intervalo, com
valores sequenciais. Numa escala nominal ou ordinal, onde os valores sao discretos e ndo estio
intimamente ligados esta representacéo nio é adequada.

A consisténcia é fundamental, pelo que ndo se deve incorrer no erro de variar o formato de
apresentacdo de um mesmo tipo de relagdo quantitativa.

3.5.1.1 Gréaficos de Linhas

Como geralmente a direccéo e a tendéncia do valor assumido por uma determinada variavel é dos
fenémenos mais importantes, a representacio preferencial neste caso, é a representacdo em
grafico de linhas. Esta representacdo grafica é a mais indicada quando uma sucessdo de datas e
eventos é de importancia primordial. Séries temporais ajudam a manter uma perspectiva histérica
do seu desenvolvimento [Tufte, 2006 b)].

Para Sevilla (2002), os graficos de linhas representam bem a ideia de tendéncia. Graficos de linhas e
de barras podem ser por vezes utilizados alternativamente mas, geralmente, na representagéo de
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dados discretos num grafico de linhas, a linha que liga os diversos pontos implica um significado. Se
nio for adequado representar essa informacao dinamica e de transicdo, deve ser utilizado um

grafico de barras.

Segundo Few (2007), a medida de uma tendéncia ao longo de um dado periodo de tempo nao deve
ser avaliada através de um grafico de linhas, se as flutuagbes entre os pontos medidos sao
extremos. Por exemplo, um grafico de linhas com a evolucao do valor da cotacdo de uma acgao,
que oscilou num dado intervalo, em cerca de 90 pontos em cada més, ndo ilustrara a historia da
volatilidade da acgdo de modo rigoroso e claro. Por outro lado um grafico de barras mostraria que
as leituras foram feitas e nao induziria em qualquer ligagao de transicao de um ponto para o ponto

subsequente. Estes efeitos podem ser conferidos nos graficos apresentados em seguida.

Figura 26. Evolugdo da cotag@o de uma acgdo ao longo de 9 dias em grdfico de linhas
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Fonte : elaboragao prépria

Figura 27. Evolugdo da cotagdo de uma acgdo ao longo de 9 dias em grdfico de barras
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Fonte : elaboragao propria

A combinacio de um gréfico de barras e de linhas deve ser apenas apresentado quando alguma da
informacao é melhor representada fazendo enfase nos valores individuais (grafico de barras) e ao
mesmo tempo apresentar alguma comparagao real¢ando a forma global da distribuiao (grafico de

linhas).
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Graficos de linhas fazem um trabalho excepcional na enfase que conseguem colocar em padrées
contidos nos dados, tais como tendéncias, flutuaces, ciclos e de um modo geral como dois
conjuntos de dados se relacionam um com outro. Quando se representam séries temporais por
exemplo num painel de controlo (dashboard), a mensagem que interessa comunicar é qual o
formato dos dados, se a tendéncia é de subida ou descida, volatilidade e se atravessa ciclos de
sazonalidade, ndo sendo portanto a mensagem principal os valores individuais.

E também importante garantir que as linhas que representam a evolucdo dos dados ao longo do
tempo tenham mais proeminéncia do que qualquer outra parte do grafico, para que a informacéao
ressalte a vista acima de qualquer outro detalhe.

3.5.1.1.1 Sparklines

Tufte [2006 b)] criou o conceito de sparkline para fornecer um claro e directo monitor da série
temporal, que é bastante eficiente do ponto de vista da utilizacdo do espaco. Tufte descreve
sparklines como sendo “data-intense, design simple, word-size graphics” (vide figura seguinte):

Figura 28. Exemplo de sparklines
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Fonte : Tufte [2006 b)]

Dos sparklines nao se espera que fornecam a precisio quantitativa de uma linha do grafico de linhas
normal. O seu Unico propésito é providenciar uma visio répida do contexto histérico, para
enriquecer o sentido da métrica. Em vez de detalhes, o objectivo é conseguir uma imagem clara e
que possa ser assimilada num piscar de olhos. Os detalhes podem ser fornecidos mais tarde, se

necessario, na forma de graficos suplementares e relatdrios.
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3.5.1.1.2 High/low charts

No caso de alteracdes da cotacdo de uma acgdo para melhor aferir e representar variagdes nos
dados, o high/low chart é uma ferramenta excelente, que permite captar mais rapidamente a

informacéo do que em forma de tabela (vide figuras 29. e 30.):

Figura 29. Valores de cotagbes em tabela

preco maximo preco minimo média
Accgéao A 100 80 o2
Accgéo B 80 45 60
Accgao C 150 60 84
Accgéao D 180 120 150

Fonte : elaboragao prépria

Figura 30. Valores de cotagdes representadas em grdfico high/low
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Fonte : elaboragao prdpria

Como se conclui, a representacdo em grafico, transmite mais rapidamente a mensagem do que a

tabela anterior com a mesma informacao.

3.5.1.1.3 Box plots (diagrama de extremos e quartis)

O diagrama de extremos e quartis (Box plot) ¢ uma representacdo grafica extremamente
interessante, dado salientar aspectos nucleares de qualquer distribuicdo de valores numéricos,
sobretudo nos seus aspectos de medidas centrais e de dispersao, bem como a eventual presenca de
resultados que ultrapassam os valores adjacente inferior e superior e que podem ser candidatos a

outliers, ou valores extremos.

A box plot foi inventada em 1977 por um matematico chamado John Wilder Tukey, especialista em
representacao de informagao. Este tipo particular de grafico, representa a distribuicdo de um grupo

de valores ao longo de todo o conjunto, do mais pequeno ao maior (vidé figura seguinte):
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Figura 31. Diagrama de extremos e quartis (box plot)
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Fonte: elaboracio prépria

E um grafico importante devido a sua capacidade para descrever como os valores est3o distribuidos
ao longo de todo o intervalo e permite detectar se os valores se agrupam perto do valor mais baixo,
do centro, do topo ou se estio uniformemente distribuidos.

3.5.1.2 Gréficos de area

3.5.1.2.1 Filled fever charts

Os graficos Filled fever sao apenas apropriados se os dados forem de cariz aditivo. Assim sendo, faz
sentido preencher a area por baixo da linha porque as quantidades sdo para somar. Na figura
seguinte apresenta-se este tipo de graficos num exemplo aplicado a distribuicdo do EBITA (earnings
before interest, tax and amortization) de um Grupo Empresarial:

Figura 32. Exemplo da representacdo da relagdo entre nimero de subsididrias e o EBITA
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Fonte: elaboragéo prépria
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Através da leitura deste grafico a mensagem é imediata: Nove subsidiarias do Grupo representam

65% do valor do EBITA desse Grupo.
3.5.1.2.2.Grafico de Pareto

Os gréficos de Pareto, afiguram-se como um grafico de area, com um intervalo de valores ordenados
por ordem descendente, ou seja do maior para o mais pequeno. No eixo secundario existe uma linha
que mostra como a adicdo cumulativa dos valores converge para os 100%. O grafico de Pareto ajuda
os leitores a entender se os dados seguem a regra dos 80/20 e a perceber a contribuicao de cada
categoria para o total. Depois, para cada registo do conjunto de dados, calcula-se o total

acumulado em valor absoluto e em %.

O grafico que se segue foi desenhado para mostrar claramente que existem quatro vendedores de

um total de dez que s&o responsaveis por 80% das vendas da empresa.

Figura 33. Representagdo da % de vendas totais por vendedores
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Fonte : elaboragao prépria

3.5.1.2.3.Pie charts

Graficos de pie sao frequentemente utilizados para evidenciar a propor¢ao dos constituintes de um
todo, uns em relacio aos outros. O essencial para criar graficos pie Gteis é manté-los simples. Ao
adicionar-se extras desnecessarios e sem qualquer valor acrescentado, coloca-se em risco a clareza
do gréafico. Recomenda-se a utilizagao de pie charts apenas quando se tem alguns segmentos para
representar. Para evidenciar um nimero elevado de segmentos, serd mais facil se existirem alguns
e ndo muitos segmentos de dimensdes mais significativas, podendo os outros segmentos ser todos
combinados num so, aparecendo como um pequena parcela do todo. Veja-se o exemplo nas figuras

seguintes, quanto a representacéo da quota de venda por produto:
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Figura 34. Pie chart onde sdo representados todos os elementos

Vendas por produto
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Fonte: elaboragdo prépria

Figura 35. Pie chart com agrupamento dos elementos de menor dimenséo

Vendas por produto

Outros
6%

Fonte: elaboragéo prépria

Segundo Kosslyn (2006) para se dar destaque a uma determinada parcela de um gréafico de pie pode
recorrer-se a uma técnica grafica de destaque de uma parcela (exploded wedge), desde que, no
maximo 25% da area seja destacada, uma vez que ao destacar-se mais parcelas em propor¢ao
superior a 25% da area, nenhuma se ira realmente destacar (vidé figura seguinte):
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Figura 36. Pie chart através da técnica de exploded wedge

Vendas por produto

25%

Fonte: elaboracao prépria

3.5.1.2.4 Treemaps

Desenvolvido nos anos 90 por Ben Schneiderman, sao graficos usados para projectar grandes
conjuntos de informagdo com estrutura hierarquica ou categbdrica, do modo mais eficiente possivel
em termos de espaco. Assim, hierarquias e categorias sao representadas como rectangulos inseridos

em outros rectangulos ainda maiores.

O objectivo dos treemaps nao & promover comparacdes quantitativas apuradas ou listar items com
uma dada ordem sequencial, mas antes detectar pontos especificos ou condi¢des com interesse. 5ao
usados como estrutura de dados hierarquica que pode ser agregada. A dimensao ou area de cada
rectangulo representa o tamanho do nd, enquanto que a sua cor ou brilho representa atributos tais
como importancia relativa, criticidade, ou pertenca a uma categoria arbitraria (vide figura

seguinte):
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Figura 37. Exemplo de um treemap

Financial Energy
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Communication

Technology
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Fonte: http://joshblog.net/page/6/

Para construir uma treemap é necessario reunir os seguintes dados:

a. O tamanho de cada rectangulo (tamanho da base valor dos activos em
moeda, nimero de linhas de codigos);

b. O valor de saturacdo para cada rectangulo (criticidade, prioridade, impacto
no negocio);

C. A hierarquia implicita (top level category, department, business unit);

3.5.1.3 Gréficos de barras

Segundo Meyer (1997) na elaboracao dos graficos de barras deve-se ter em conta o seguinte:

o

Barras estreitas - o grafico tem aspecto amador quando as barras sdo demasiado
largas;

O espaco entre as barras deve ter cerca de metade da largura da barra, a nao ser
que se queira apresenta um diagrama de frequéncias e se tenha que juntar as barras
(histograma);

A escala tem que ser maior do que o ultimo valor representado;

Utilizar um grafico de barras em coluna para representar uma tendéncia com
valores baseados em variaveis independentes, tais como uma alteracdo ao longo do
tempo;

Recorrer a um grafico de barras horizontal para representar comparacdes entre
categorias discretas que ndo estdo igualmente relacionadas com uma varidvel
independente e em que ndo existe a ligacdo de evolucao a um ponto anterior, como
no grafico de barras vertical;

Evitar que as data labels se tornem numa distraccdo, colocando-as junto as
respectivas barras ou entdo com os valores inscritos dentro das barras;

Quando os valores individuais estiverem identificados o grafico de barras horizontal

nao deve apresentar grelha (gridlines).
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S3o varias as variantes possiveis de graficos de barras, pelo que optamos por listar seguidamente as

mais frequentes e Uteis em informacéo de gestao.

3.5.1.3.1 Stacked bar graphs

Devem ser utilizados quando se pretende representar as diversas dimensdes das parcelas de um todo

e esse todo, com énfase primordial no todo (vidé figura seguinte):

Figura 38. Ilustragdo de stacked bar graph

Processo de contencioso

preparo remessa notificagéo julgamento  decis&o

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte : elaboracao prépria

Este grafico ilustra a percentagem de tempo dispendida em cada uma das tarefas e fases de um

processo de contencioso para cobranca de uma divida comercial numa dada empresa.

3.5.1.3.2 Waterfall Charts

Popularizado pela McKinsey na década de 90, o waterfall chart é uma alternativa ao stacked bar
chart. Deve ser utilizado em relatérios simples e com um conjunto de informacao restrita, em que 0
objectivo do analista é chamar a atengao para a contribuicéo relativa dos diferentes factores para

um determinado total (Rasiel, 1999).

Um waterfall chart tipico, contém o nimero total representado na primeira barra horizontal ou
vertical. As barras que surgem em seguida, desagregam os diversos componentes. A indicagao do
namero correspondente a cada uma dessas barra§ deve aparecer a direita da barra ou no topo
consoante se trate de barra horizontal ou vertical, respectivamente. Uma linha tracejada separa
cada barra mas serve de elo de ligacio para que a percepgao de conjunto se mantenha ao longo de
todo o grafico. As figuras seguintes sdo aplicagdes praticas deste grafico em que se recorre ao
waterfall chart para detalhar visualmente os diversos componentes (Figura 39) e para ilustrar a
estratégia de aumento de rentabilidade de uma dada empresa, medida pelo resultado operacional

obtido em % das vendas, ao longo de um determinado periodo de tempo (Figura 40):
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Figura 39. Waterfall chart Prazo de recebimento de clientes (DSO days sales outstanding)

Total DSO 57
Contractual payment terms
time to invoice

post delay

delay on approval at client

time to pay

delay in bank transfer/cheques - 4

Fonte: elaborac&o prépria

Figura 40. Waterfall chart- estratégia de aumento da rentabilidade
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Fonte: elaboracao prépria

Estes graficos transmitem melhor a informacéo e dao um aspecto menos claustrofébico, uma vez
que permitem uma gestdo de espaco mais eficaz do que os graficos de barras tradicionais. Para
além disso proporcionam uma sensacao de maior organizaco e facilitam melhor as comparagoes do
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que um grafico stacked bar para a mesma informacdo. No entanto a legibilidade deste tipo de

graficos degrada-se a partir de cerca de uma dizia de linhas.

3.5.1.3.3 Small multiples

Inicialmente popularizado por Tufte (1990), os “ small multiples” representam diversas seccdes de
dados, em mini-graficos separados, que se combinam depois num Unico formato. No campo da
informacéo grafica, o conceito de small multiples (pequenos maltiplos), faculta uma forma natural
e instintiva de mostrar como os factos se relacionam e, mais importante, como divergem. Como
resultado, os leitores podem navegar rapidamente para a frente e para tras, procurando padroes,

semelhancas e diferencas.

Numa representacao de “small multiples” o mesmo grafico de base aparece multiplas vezes, em
cada vez alterando apenas uma variavel. Estes graficos podem ser utilizados para eliminar
redundancias desnecessarias, reduzindo o montante de informacao com que o leitor é confrontado
ao examinar a apresentacdo. Na figura que se segue comparam-se as vendas e a margem bruta dos

quatro principais mercados de um Grupo Empresarial ao longo de dois trimestres consecutivos.

Figura 41. Comparagdo de vendas e margem bruta entre dois trimestres

mmargem bruta 1° Trimestre 2008 2° Trimestre 2008
Ovendas
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800 | 900
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Reino Uniclo

Holanda

Fonte: adaptado de Tufte (1990)

0 objectivo deste instrumento € o de delimitar os grupos ou seccdes de informagao com o minimo
de inscricdes visuais. A forma visualmente menos intrusiva de delinear grupos de dados é através de
espaco em branco. O espago em branco é por si proprio, um elemento poderoso de design. Neste
caso quanto menos espaco em branco se deixa, mais diluido e menos eficiente se torna o design do

grafico em causa Reynolds (2008).

Quando suficiente espaco em branco circunda o grupo de informacao para o isolar de outros grupos,

o objectivo é atingido sem necessidade de adicionar nenhum contetdo visual que possa distrair e
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fazer dispersar a atencio dos dados. Quando tal ndo é possivel, devido a restrices de espaco,
molduras subtis s&o normalmente a melhor forma de distinguir os grupos.

3.5.1.4 Gréficos de dispersio

Sempre que se pretende ilustrar a relacdo entre duas variaveis, recorre-se aos chamados bi-variate
charts. Estes gréaficos evidenciam como duas variaveis se comportam uma relativamente a outra e
ajudam a entender as relacées entre pares de variaveis, como a relacdo causa-efeito. Explora-se
relagbes entre variaveis de um modo grafico o que pode ajudar a confirmar ou recusar as hipoteses
formuladas, para um dado problema.

Uma das formas mais poderosas para satisfazer a curiosidade dos leitores é facultar representagoes
que permitam de modo facil e automatico exercicios de comparacao e contraste e esse objectivo é
conseguido de modo muito eficaz através dos graficos de dispersao.

3.5.1.4.1 Scatter Plot

Evidencia em que direccéo e grau um par de conjunto de informacio estio correlacionados. Se se
pretende mostrar que existe uma ligacdo entre as duas varidveis este é o formato indicado, pois
informa se ha correlacdo, se a mesma é positiva (inclinada para cima da esquerda para a direita) e
também se é forte, o que é indicado através do forte agrupamento dos dados em volta da linha de
tendéncia. Também funciona se existirem varios conjuntos de informagdo. Uma andlise rapida
permite verificar que a correlagdo com um factor é mais positiva do que com outros, apesar da
forca (a proximidade dos dados da linha de tendéncia) da correlacéo parecer ser a mesma.

A utilizagcdo de uma linha direita de tendéncia, também conhecida como line of best fit, num
scatter plot, faz com que a direccéo e forca da correlacdo sobressaia mais do que simplesmente os
valores representados de per si (vidé figura seguinte):

Figura 42. Scatter plot
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Fonte: http://allpsych.com/ researchmethods/images/scatterplot.gif
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3.5.1.4.2 Period - share chart

Os Period - share charts sio uma variacao do bivariate scatter plot e facultam de modo inequivoco
e rapido a resposta a questdo: o que ha de importante neste ano/trimestre/més, comparado com o
periodo anterior? Pode ser aplicado como a figura seguinte evidencia, a alteracdo da quota de
mercado dos concorrentes quando comparados dois periodos no tempo, normalmente numa base
anual.

Para criar o grafico, representa-se a quota de mercado de cada concorrente, relativamente ao lider

de mercado, para ambos os periodos, figurando o periodo n-1 no eixo dos X e 0 periodo corrente n,
no eixo dos Y.

Um posicionamento acima da diagonal identifica um concorrente que ganhou quota de mercado

relativamente ao periodo anterior; abaixo da diagonal um que perdeu quota de mercado.

Figura 43. Evolugdo de quota de Mercado em 2 periodos consecutivos

A
Gained *
market
8
S share
o~
c
_O
P *
]
(@]
Q. *
b
Q
4 *
-
] *
E Lost market
% *
2 share
- %
s
2 *

Relative market position 2007

Fonte : adaptado de Few 2004

Este grafico de dispersao aponta assim vencedores e perdedores ao longo de dois periodos
consecutivos e resulta melhor quando o nimero de participantes nao exceder quinze e quando as
suas posicdes sdo dispersas, para evitar a sobreposicdo e consequentemente ocultagao de
informacao. Revela-se muito Util na gestao diaria das empresas na medida em que permite a gestao
por excep¢do, libertando o decisor para os factos realmente excepcionais face a performance
habitual. O caso representado na figura seguinte resulta de uma outra aplicagao do conceito deste
grafico a analise de custos de uma empresa em dois periodos consecutivos, estando o periodo n-1
representado no eixo dos X e o periodo n representado no eixo dos Y.
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Figura 44. Evolucdo dos vdrios tipos de custos de uma empresa em 2 trimestres

o
®
personnel personnel
cost of services field HO rketing general costs provisions Ir

Fonte : elabora¢3o prépria

Ao se observar o grafico anterior, facilmente se verifica que os custos que aumentaram
sequencialmente (trimestre n relativamente a trimestre n-1) foram o cost of services e o personnel
expenses field e ligeiramente personnel expenses HO, pelo que é imediata a necessidade de
actuagao sobre as causas destas variagoes.

3.5.1.5 Gréficos radar

E um tipo de gréfico em que os dados sio apresentados dispostos ao longo de eixos radiais que se
iniciam do centro e se estendem até i periferia. Este grafico é também chamado de starplot ou
spider, por ter a forma de uma estrela ou de uma teia de aranha, que surge pela ligacdo das linhas
que representam cada grupo de dados. Cada eixo pode representar uma realidade independente
relativa a determinado objecto, ou uma mesma realidade detalhada em mdltiplas divisdes.

De acordo com Few (2005), um grafico radar pode ter diferentes escalas quantitativas ao longo de
cada um dos seus eixos, sendo esta uma das razées principais para se recorrer a graficos deste tipo
(vidé figura seguinte):
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Figura 45. Grdfico radar com diferentes escalas
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Fonte: Few (2005)

Outra das justificacdes para recorrer a estes graficos € quando se procura aferir sobre simetria nos

dados o que seria o caso por exemplo se pretendessemos identificar qual dos concorrentes acima

tinha maior nimero de altas classificacdes em cada um dos cinco eixos em analise (Few, 2005).

Por Gltimo, também quando os dados s&o de natureza circular como quando se pensa num relégio,

este tipo de grafico resulta particularmente bem (vidé figura seguinte):

Figura 46. Média de acessos a pdgina de internet ao longo do dia
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Fonte: Few (2005)
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3.5.2 Tabelas e spreadsheets

3.5.2.1 Tabelas

Segundo Barlow (2005), as tabelas sio habitualmente a melhor escolha quando:

o O conjunto dos dados é limitado - contém menos do que uma dazia de pontos e
integram uma (nica série;

o O conjunto dos dados contém muitas séries distintas, em que nenhuma domina;

o Os dados sao imprecisos - desenhados para possibilitar uma ideia de grandeza, em
vez de valores precisos e absolutos;

o Aideia em causa ndo pode ser explicada apenas com o recurso a valores, e depende
de exposicao textual adicional.

Regra geral, na construcio de tabelas, os titulos devem ser maiores e em negrito e a colocacdo dos
cabecalhos alinhados & esquerda facilita a leitura uma vez que os dados aparecem em localizacées
previsiveis. Em vez de caixas em volta de cada célula, ajuda colocar uma faixa de cor como régua
horizontal, apoiando o olho na descoberta da variedade visual. N&o sdo necessarias linhas verticais.
Uma vez que, reservando espago suficiente entre as colunas possibilita ao olho percepcionar os
dados sem necessidade das linhas, ndo obrigando o olho a parar ou dispersar-se desnecessariamente
na estrutura, em detrimento do contéudo.

Figura 47. llustragdo da técnica referida

Total 180 : 235 196 109

Fonte: elaboracio prépria

Os cabecalhos contém as informacdes das varidveis e devem ser mantidos tio compactados quanto
possivel. Também em tabelas, lemos da esquerda para a direita e muito espaco em branco fara o
olho perder-se. A valia deste tipo de apresentagéo é porque em alguns casos, é muito mais rapido
para o leitor ler uma matriz com interseccdo de dados. Note-se que a falta de dados para uma
célula deve ser assinalada com um tragco para que o leitor saiba que foi deixada em branco
intencionalmente.
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3.5.2.2 Spreadsheets

Para facilitar comparacdes e sentidos de relagao entre as variaveis e seus valores, é frequente o
recurso aos dados normalizados. Um relatério de dados normalizados, tipicamente expressa cada
categoria de valores como uma percentagem de outra categoria de valores. A ldgica subjacente
para a formatacdo standardizada e habitual indexacdo as vendas é o facto de a maior parte das

actividades da empresa depender das suas receitas.

Existem técnicas simples que podem contribuir para que uma folha de calculo tenha um aspecto

mais convidativo e entendivel, tais como (Winston, 2004):

Apagar a grelha de fundo das células;

Aumentar a fonte e colocar a negrito os cabegalhos;
Alinhar a maior parte do texto a esquerda;

Alinhar o texto referente aos totais a direita;
Ajustar a largura das linhas ao conteudo das células;
Formatar a unidade monetaria sem decimais;

O 0O O o O O o

Utilizar cor ou sombreado em colunas ou linhas que se queiram fazer aparecer
destacadas ou apenas para funcionar de “guia” dos olhos ao longo da linha ou
coluna;

o Recorrer as ferramentas de desenhos para representar um circulo em volta de um

determinado ponto de destaque, ou um total.

Seguem-se algumas tabelas como exemplo da utilizacdo das folhas de célculo na apresentagao da
informacéo evidenciando a variacdo do real face ao budget e com indexagao de todos os valores aos

valores de vendas:

Figura 48. Folha de excel andlise de variagées
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Variagédo

Salaries

Total OpEx

Stlares o 138% 1A% 130%  129%  %
Lease 100%  100%  100%  100%  100%
Supplies , |

Total OpEx

Fonte: adaptado de Barlow (2005)

A apresentagdo da variacdo entre o budget e o real (actual), visivel na segunda parte da tabela, e

expressa em unidades monetarias e percentagens, frequentemente ajudam a identificar os

problemas operacionais da empresa.

O termo andlise de varidncia, no contexto de financas e contabilidade significa a analise das

diferencas entre conjuntos de ndmeros. A normalizacao de formatos ajuda a proceder a analise da

variéncia de modo mais rapido e facil e o recurso a folhas de calculo é para estes casos o mais

indicado, pois contribui para a facilidade e clareza na transmissao da informacéo.

Figura 49. Exemplo de uma folha de excel com normalizag¢do de formatos

Budget 2009

Vendas

FY FY Q1 Q1 Q2 Q2 Q3 Q3 Q4 Q4
2009 2008 % 2009 2008 % 2009 2008 % 2009 2008 % 2009 2008 %

Norte 100 80 25% 120 110 9% 110 95 16% 120 125 4%
80 82 2% 75 50 50% 70 76 8% 80 75 %
Total Vendas 990 939 5% 230 217 e% 255 221 _15% 230 233 1% 275 268 3%

Custos

20

150 140 7% 185 145 79 140 135 4% 148 155  .5%

25 -20% 25 20  25%

Total Custos 823 801 3% 197 193 2% 219 198  11% 193 194 1% 214 216 -1%

Resultado A.| 187 138 21% 33 24  38% 38 23 57% 37

39 5% 61 52 17%

Fonte: adaptado de Barlow (2005)
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3.5.3 Apresentacdo Matricial

A apresentacdo matricial da informagao é muito Util porque permite que as pessoas estejam de
acordo quanto a evidéncia. Quando isto é alcancado, os argumentos podem entao apenas variar em

torno da integridade dos dados, os objectivos da empresa e as alternativas.

As matrizes podem ser construidas para produtos ou servigos, segmentos de mercado ou contas.
Quanto & questéo sobre que dimensdes considerar, geralmente quando se aplica a rentabilidades ou
a vendas uma dimensio deve reflectir o que é vendido e a outra dimensao a quem é vendido. O
exercicio fundamental é utilizar unidades de analise que fagam sentido em termos da realidade

operacional que se pretende analisar e do mercado.

3.5.3.1 Matriz dois por dois

E uma extensdo do grafico bivariate, onde se agrupam Os resultados em quadrantes. Como
ferramenta de consultoria de gestdo, a matriz 2x2 oferece desde logo, uma potente grelha de
trabalho para a analise de problemas de negécio. O Boston Consulting Group celebrizou a growth-
share matrix, mais conhecida por matriz BCG, que foi exactamente uma das primeiras matrizes 2x2

(vidé figura seguinte).
Este formato de grelha 2x2 tem dado provas de uma tremenda resisténcia e actualidade porque:

Acelera a compreensao, agrupando dados em secgoes/grupos simples;

0o

o Facilita comparacgdes entre seccoes;

o Fomenta o processo analitico;

o Apresenta um pequeno e logico conjunto de opgbes de gestao;
o

Cada quadrante contém acgdes/recomendagdes objectivas.

Figura 50. Matriz BCG

r Quota de mercado relativa J

<& B
< L

elevada reduzida

1 S Estrela Interrogacao
= - Fluxo de caixa EIUXo degc;ixa
;d) K modesto.Necessita it rsgative
E| g | defnvestment® | GANHAR QUOTA
o OU SAIR
= LIDERANCA
:
S » Vaca leiteira Fl Cdao .
o 2 Fluxo de caixa s de ialxa
rd 8 |  muito positivo modesto
% © | RENTABILIZAR SAdR OU
= REFORMULAR

Fonte: Elaboragao prépria
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3.5.3.2 Magic Matrix

De acordo com Shapiro (2003) a magic matrix, evidencia onde e porque é que a empresa esta a dar
lucros para além de permitir visualizar as linhas de investida possiveis. A magic matrix pode ser
usada em termos quantitativos e qualitativos, que se consideram alis abordagens complementares.
Um dos objectivos desta sistematizacdo de informacéo é identificar onde a empresa tem vantagens
competitivas, face a concorréncia, como resumido no exemplo seguinte que ilustra algumas
dimensdes possiveis para a matriz.

Figura 51. Dimensées para construgdo da matrix competitiva

Dimensions

Product cells divided into categories:

-stronger than competition _¥
-weaker than competition ~a

-and parity _

Fonte adaptado de Shapiro (2003)

As setas dao uma percepcéo rapida do momentum da empresa face a concorréncia e a gestao pode
perceber rapidamente quais sdo as vulnerabilidades e fraquezas com uma grande clareza quanto a
sua evolugdo no tempo.

Existe um largo exemplo de tipos de matrizes, a que Shapiro (2003) chama de variagbes, através
das quais as conclusdes saltam a vista, como por exemplo as seguintes:

o Matriz_de vendas (revenue matrix) - relaciona os valores de vendas para um

conjunto de produtos e contas. Cada célula contém as vendas de um produto para
um cliente (em ordem decrescente de valor).

o Matriz de percentagem face as vendas (Dercentage revenue matrix) - é uma forma

de ver ainda mais clara a informacéo anterior. Ajuda a identificar quao importante
em total de receitas é cada linha de produto.

o Matriz de preco unitério (unit and price matrix) - as operagdes funcionam em

unidades. Esta matriz é especialmente indicada para identificar questdes de
capacidade da prestagio actual e para efeitos de orcamentacdo e planeamento.
Fazendo a divisdo entre os dois elementos da matriz obtém-se o preco médio de
venda.
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o Matriz de potencial, penetracdo e capacidade (potential, penetration and capacity

matrix)- relativamente as contas mais importantes pretende-se ter uma estimativa
do potencial por produto. Sem essa informagao nao se consegue saber a quota de
mercado da empresa por conta estratégica. Trata-se portanto de uma visao das
vendas relativamente a capacidade de compra do cliente em que a empresa pode
avaliar padroes como por exemplo verificar se tem uma quota forte ou fraca em
todos os produtos em determinadas contas.

o Matrix de crescimento (Growth matrix) - ao comparar as vendas futuras esperadas e

as vendas actuais obtém-se o crescimento. Quando indexando todos os crescimentos
individuais com o total geral obtém-se disparidades e padroes.

o Matriz de rentabilidade (Profitability matrix) - a rentabilidade deriva de uma

combinacdo de factores importantes como, entre outros, o poder negocial dos
clientes e o grau de diferenciagao do produto. A matriz ajuda a pensar ao longo da
dimensao produto e da dimensao segmento ou conta. Esta matriz ajuda o gestor a
identificar as células mais importantes em termos de lucros e também é uma
ferramenta importante para a gestao do risco uma vez que fundamenta a discussao

e reflexdo sobre a dependéncia da rentabilidade em algumas das células.

o Matriz de competitividade (Competitive magic matrix) - podemos ainda prever o

futuro se comecarmos por representar a nossa quota e a dos varios concorrentes
num grafico, contra o potencial, rentabilidade e crescimento de mercado. Se um
dos concorrentes tem a maior quota de mercado em células com crescimento rapido
e a empresa tiver a quota mais alta em mercados em declinio, ou de crescimento
reduzido, provavelmente os concorrentes continuarao a crescer mais depressa do

que a empresa.

Estas matrizes permitem que o conjunto de gestores responsaveis entenda exaustivamente a
empresa e explore, em conjunto, formas de a melhorar. Com a sistematizacao dos dados no formato
da magic matrix constréi-se o processo de compreensdo da empresa que pode resultar numa

lideranca de mercado sustentavel.

De acordo com a experiéncia de utilizagao desta matriz, ¢ mais facil interpretar se o maior valor de
vendas de uma determinada linha de produto estiver na coluna da esquerda e o segmento ou conta
com maior volume de vendas estiver na linha mais acima. Com esta configuracao é mais facil ao
olho humano concentrar-se no cimo a esquerda onde a maior parte da acgao se focalizara (vidé

figura seguinte):
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Figura 52. Magic Matrix Revenue

Product or | Product or | Product or Product or | Product or Total
What | Service A | Service B | Service C Service D | Service OTHER
Who
Account 1 1.000 800 600
Account 2 800 700
Account 3 600 500
Account 4 400
All others 200
Total 3.000

Fonte : adaptado de Shapiro (2003)

3.5.4 - Comparacdes de formas graficas, erros a evitar e alternativas de
melhoria

Sendo possivel definir ¢ priori, quais as formas graficas mais adequadas para as diversas
representagdes da informagdo de gestio classica nas empresas, uma multiplicidade e conjugacio de
factores resulta em algumas recomendacdes adicionais que, ndo obstante a escolha da adequada
forma gréfica condiciona a qualidade e eficacia da comunicacao da mensagem. Em seguida
pretende-se enunciar algumas dessas situacoes:

I.  Segundo Reynolds (2008), na maioria das vezes, nos graficos de barras a trés dimensées (3D)
assiste-se ao problema da oclusio, devido ao exagero de elementos adicionais para além da
dimenséo adicional (3D) nao ser bem utilizada (vidé figura seguinte):

Figura 53. Grdfico de barras com erros de design
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Fonte: adaptado de Jaquith (2007)
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Neste grafico pode-se encontrar os seguintes erros:

o Efeito 3D gratuito, sem acrescentar valor uma vez que a terceira dimensao nao
existe;

o Nomes das categorias abreviados;

o Legenda desnecessaria;

o Grelha (gridline) nao acrescenta qualquer valor;

o Sombras e fundo que causam distrac¢ao;

o N&o tem informacéo sobre o valor dos pontos representados (data labels).

Alguns destes erros seriam resolvidos com a troca dos eixos. Desta forma, obtem-se uma
flexibilidade adicional para colocar o nome dos departamentos, conferindo ao grafico no seu todo,
um aspecto mais profissional. Para além disto, ordenando os departamentos por ordem decrescente
dos valores, fortalecia-se a mensagem que se pretendia passar. Finalmente, com a reducao do

tamanho do grafico, poupava-se algum espago, como se exemplifica na figura seguinte:

Figura 54. Grdfico de barras mais legivel

Sales — i : |
1) —j ; |
Operations _ e i
Accounting — v : =
0 1(I)O 2&)0 360 460 560 660

number of weak passwords

Fonte: adaptado de Jaquith (2007)

Os graficos 3D nao sdo indicados para representar informagao precisa. Investigagdes revelaram que
a informacao é percepcionada de modo menos rigoroso e correcto quando os graficos apresentam
trés em vez de duas dimensdes, pelo que Klass (2001) conclui que graficos 3D afectam muito

provavelmente a eficiéncia da captagdo da mensagem pelo leitor da informacao.

ll. Para comunicar o desvio existente entre vendas realizadas e o orcamento podem ser
utilizados graficos de linhas. Entre as duas hipoteses seguintes, (vidé figuras seguintes) a
segunda transmite mais rapidamente a mensagem principal pois a linha do real (actual) oscila
em funcdo das vendas terem ficado acima ou abaixo do valor de orcamento (budget) que

se encontra representado por uma recta constante, na figura 56.
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Figura 55. Grdfico de linhas representando performance actual e a do budget

—— Budget —— Actual

200 -

100 -

50 -

Fonte : adaptado de Few (2006)

Figura 56. Grdfico de linhas evidenciando performance actual vs. Budget em linha constante
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Fonte : adaptado de Few (2006)

Seguindo o percurso da recta rosa percebe-se imediatamente se o desempenho tem sido positivo
(acima da recta azul) ou negativo (abaixo da recta azul).

fIl.  Segundo Few (2004) o uso de pie-charts nao é recomendado, uma vez que nao representam
dados quantitativos de modo adequado, isto porque os humanos ndo conseguem comparar
areas angulares bi-dimensionais facilmente.
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Os leitores da informacao conseguem processar a informagao contida num grafico de barras muito
mais rapida e facilmente do que numa pie chart. Porque enquanto um grafico de barras usa o
atributo visual humano chamado de preattentive (pré-atentivo), percepcionando os valores
quantitativos através do comprimento das barras, as pie charts representam os valores como area bi
- dimensional a partir das suas fatias e angulos, que se geram e expandem-se sempre a partir do

centro em torno do circulo da circunferéncia.

A nossa percep¢ao visual tem um fraco desempenho na comparacao rigorosa e eficiente de areas a
duas dimensdes e angulos. O Unico aspecto que a pie chart comunica sem dificuldade e de imediato
é o facto de quando se vé uma, sabemos imediatamente que estamos na presenca de partes de um
todo. Por outro lado, e uma vez que os graficos de barras sao usados para outro tipo de
comparagdes, quando sao utilizados para representar informacéo parte-e-todo, ha que identifica-lo
claramente. Desde que este aspecto seja tido em conta, os graficos de barras sao de longe
superiores. Veja-se os exemplos seguintes relativo ao mercado bancéario em Portugal (dados

ficticios).

Figura 57. Pie-chart a representar a quota de mercado do sector bancdrio
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Fonte: elaboragao propria
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Figura 58. Grdfico de barras horizontal a representar a quota de mercado do sector bancdrio

i1 28%
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Outros

BBVA

Barclays

Fonte: elaboragao prépria

Em termos da apresentacdo imediata da mensagem, este grafico de barras horizontal produz um
efeito mais rapido na representacao do conjunto parte - todo, do que o grafico pie chart anterior.

IV. Optar por uma representacao dos dados em gréfico de barras ou linhas?

Existem situacGes em que nao parece 6bvia a op¢ao por um grafico de barras ou por um grafico de
linhas, porém a sua representacao permite visualmente descobrir que transmitem mensagens
diferentes. Gréficos de linhas sdo Uteis para representar valores ao longo de um determinado
intervalo, para assim revelar a forma da distribuicdo, mas ha situagbes em que é preferivel usar um
grafico de barras para representar essas medidas, quando se deseja enfatizar o valor individual mais
do que a tendéncia geral, ou possibilitar comparacées entre valores localizados perto uns dos
outros, como representado nos graficos seguintes:
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Figura 59. Grdficos de linha ou barras?

Orders per age group Orders per age group
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Fonte: Few (2006)

Estes dois graficos exibem exactamente os mesmos dados mas evidenciam aspectos diferentes dos

mesmos.

V. Utilizagcao indevida de gréfico radar

Este tipo de gréaficos sdo raramente apropriados para representar dados econémicos porque a sua
forma circular obscurece a informacdo que se transmitiria rapidamente com a apresentacao dos
mesmos dados em linhas ou colunas. Na figura que se segue pretende-se ilustrar o impacto da
diferenca da utilizacdo destes dois tipos de graficos:

Figura 60. Grdfico radar - vendas por cidade ao longo do ano

Vendas por cidade
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Fonte : elaboragéo prépria
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Como se verifica a informagdo de dados e desempenho quanto a vendas, ao longo do ano, nas
diferentes cidades do Pais é de dificil apreensdo através do grafico escolhido. A escolha mais
adequada seria um tipo de grafico como por exemplo o seguinte:

Figura 61. Grdfico linhas - vendas por cidade ao longo do ano
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Fonte : elaboragdo prépria

Para além da melhor percep¢do do desempenho relativo de cada uma das cidades, a questao da
tendéncia (vulgo sazonalidade) nao se conseguiria ler a partir do grafico anterior proposto.

VI. Outras dificuldades habituais e frequentes na escolha do grafico mais apropriado (vidé figuras
seguintes):
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Figura 62. Taxa crescimento industria do trabalho tempordrio no Canada em grdfico barras
Percentage growth of operating revenues of the employment services industry
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Fonte: Source Statistics Canada, Service Bulletin, Employment services, catalogue 63-252-X, 2007

Neste caso concrecto, para representar a mensagem em causa, um grafico de linhas parece ser mais
apropriado uma vez que se trata de uma variavel continua, cuja enfase deve ser dada a sua

evolucao, como proposto no tipo de grafico seguinte:

Figura 63. Taxa crescimento industria do trabalho tempordrio no Canada em grdfico linhas
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Fonte: Elaboracao prépria
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Figura 64. Taxa crescimento industria do trabalho tempordrio no Canada por distritos em barras

Percentage growth of operating revenues of the employment services industry
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Fonte: Source Statistics Canada, Service Bulletin, Employment services, catalogue 63-252-X, 2007

Dada a quantidade de dados e a necessidade de comparagdo de varias coordenadas, um grafico de
colunas horizontais com os distritos facilita a apreensdo da mensagem mais clara e rapidamente, do
que a escolha feita no grafico anterior, como se propde de seguida, relativamente a dados do

mercado de trabalho temporario no Canada em 2007 (vidé figura seguinte):

Figura 65. Taxa crescimento industria do trabalho tempordrio por distritos em colunas
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Fonte: Elaboracao propria
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3.6 Sintese

Uma estratégia de marketing pode fazer a diferenca entre o sucesso de um produto ou o seu
completo fracasso, sem que a qualidade do produto em si, ou a falta dela, tenha sido o aspecto
determinante.

No caso da informagdo de gestdo, estando a partida assegurada a qualidade da mesma, através de
um adequado sistema de informagao, sem o que os dados nao apresentariam qualquer credibilidade,
o papel do marketing é decisivo na sua aceitacdo junto dos destinatéarios dessa informagao.
Informacédo preparada sem atender aos principios basicos de marketing nunca se tornara apelativa
junto do seu plblico-alvo. E tudo o que ndo tem clientes, ndo tem razao de existir.

Quando nos finais do século XVIIl, o cientista em ciéncias sociais William Playfair inventou muitos
dos graficos que ainda usamos hoje, criou uma linguagem poderosa para a comunicagao de
informacdo quantitativa. A forca dos graficos, da forma aos nGmeros, sendo possivel identificar
padrdes que de outro modo permaneceriam indetectaveis.

A questdo que se coloca quando se considera a apresentacdo de informacao é saber se fornece a
representacdo mais clara e significativa no menor espaco possivel.

Em resumo destacam-se as seguintes boas praticas de efeito imediato na qualidade de percepgao da
mensagem (Kosslyn, 2007), [Tufte, 2006 b)], (Few, 2004), (Sevilla, 2002), (Reynolds, 2008):

e Nio é necessario fazer variar as cores mas apenas aumentar a intensidade das
mesmas, fazendo com que niveis superiores de importancia ou urgéncia sejam

entendidos mais intuitivamente;

o Fazer sobressair demasiada informacéo, implica que nada se ira destacar e o esforgo
para comunicar culminara num fracasso. Quando utilizamos descricao, o destaque
visual pode atingir o objectivo do reconhecimento imediato e de resposta rapida;

e Deve ser apenas representada a informagao necessaria, atendendo ao equilibrio do
racio non-data (ink) pixels (Tufte, 2001) ou minimizando o racio signal-to-noise
(Reynolds, 2008);

e Tanta informagdo importante quanto a que possivel, deve ser posta no campo
superior esquerdo ou regies centrais do meio de apresentacao (também chamadas
de prime screen locations);

e Os alertas que estdo sempre presentes chamam menos a atencdo do que os que
aparecem apenas quando a atencdo é requerida, isto porque um simples icone que
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aparece apenas em determinadas circunstancias é percepcionado ao nivel da pré-
atencdo, como uma marca adicional;

e Os numeros devem ser alinhados 3 direita, e os cabecalhos de texto a esquerda, isto
torna mais facil a comparag¢do quando o otho se confronta com a sua imagem de
cima para baixo;

* Usar linhas para ligar valores num gréfico sugere uma relacdo de mudanca entre os
valores;

e Deve recorrer-se ao principio da proximidade para assegurar que os items sdo
agrupados em conjunto;

* As grelhas nas tabelas podem fazer com que a informac&o seja dificil de observar,
pelo que devem ser limitadas ao minimo;

¢ Demasiadas métricas prejudicam a qualidade do dashboards quando o dashboard é
utilizado para monitorar operagées em tempo real que requerem respostas rapidas.

* As molduras podem ser utilizadas de modo eficaz, quando o espaco em branco nio é
suficiente, para delimitar seccoes adjacentes umas das outras, mas a espessura
dessas linhas de moldura devem ser reduzidas ao minimo.

e Nao obstante as diversas e inimeras hipéteses de escolha, é importante reflectir,
avaliar e escolher o meio de apresentacao (grafico, tabela, matriz) mais adequado
em funcéo da variavel a representar;

e Os graficos a 3 dimensdes (3D) séo geralmente uma técnica a evitar pela oclusao
ocular que provocam.

O principio orientador no desenho de informacéo deve ser sempre a simplicidade: deve apresentar-
se a informagdo tao claramente e de forma tio simples quanto possivel e evitar-se decoragées
desnecessarias que nao farao mais do que distrair o leitor do assunto e mensagem principais.

Para Few (2007), a aplicagdo de sombras ou cores nas linhas deve ser apenas uma op¢io quando é
necessario guiar o percurso visual do leitor ao longo das linhas que contém dados. De igual modo,
os graficos em trés dimensdes devem ser sempre evitados quando a adicdo da dimensio de
profundidade nao representa qualquer informacao.

E certo que a comparacdo é a actividade fundamental da analise. Algo valioso acontece quando se
consegue ver os dados simultaneamente e por diversas perspectivas. Quando se consegue detectar
ligagdes e discernir sobre relacionamentos que de outro modo permaneceriam escondidos. Quando
se olha para estes conjuntos de dados de modo independente, um de cada vez, nunca se obtera a
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mesma perspectiva, em larga medida devido aos limites da memoria de curto-prazo. Uma vez que
estes dados apresentados de modo independente ja nao estao no alcance da vista do individuo, este
ira recordar-se muito pouco, ou quase nada, do que viu, por isso ja nao conseguira compara-los com
0 que esta a ver no momento.

0 ser humano tem capacidade limitada de processar informacao de uma s6 vez na memodria de curto
prazo e por esse motivo, uma das melhores formas de compensar esta limitagdo é colocar tudo o
que se pretende comparar dentro do mesmo raio de visao e atender a todos os pequenos detalhes
enunciados sobre como reduzir a informacdo a apenas o que é necessario, dispondo-a de modo
estéticamente atractivo, o que tornara essa experiéncia uma experiéncia agradavel para o
destinatario da informagao.

Oferecer apenas produtos ou servigos ja nao é suficiente. As organizagoes devem proporcionar aos
seus clientes experiéncias que os satisfagam. Por isso as empresas tém que gerir a componente
emocional das experiéncias que proporcionam com o mesmo rigor que aplicam a gestao de produtos
e funcionalidade dos seus servicos (Berry, 2002).
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Capitulo 4 - Influéncia dos Modelos Mentais e do Processo
Cognitivo na Decisdo

4.1 Introducéo

“I have sometimes been amused during my attendance at high-level business meetings in American
industry, amused at the discrepancy between the way we are told that important decisions get
made and the truth”

(Donald A. Norman, 1993).

“During the past twenty-five vears, the field of decision making has concentrated on showing the
limitations of decision makers — that is, that they are not very rational or competent. Books have
been written documenting human limitations and suggesting remedies: training methods to help us
think clearly, decision support systems to monitor and guide us, and expert systems that enable
computers to make the decisions and avoid altogether the fallible humans. This book was written to
balance the others and takes a different perspective. Here | document human strengths and
capabilities that typically have been downplayed or even ignored” (Klein, 1998).

Os modelos de tomada de decisio racionais, sobre os quais se ensina, sdo validos e necessarios, mas
raramente utilizados nas actividades de gestio do dia a dia. Apesar de existir alturas em que devam
ser usados mas nao o sdo, é contudo apropriado que sejam utilizados apenas algumas vezes. Uma
das razbes para isto é que estes modelos requerem uma grande quantidade de tempo para a sua
aplicacdo, algo que raramente existe. A outra razio € que, se se é especialista num dominio, é-se
capaz de tomar decisdes, através de outros métodos, que sdo igualmente bons mas que exigem
muito menos tempo (Klein 1998).

Cada individuo vé a realidade de modo diferente porque tem um mindset diferente, dependendo
designadamente daquilo que procuram, do modo como filtram informagéo e de como disciplinam o
seéu pensamento. Nao se trata apenas de atitude, pois 0 mindset determina como se recebe a
informag&o, como se pensa e se age (Naisbitt, 2006).

4.2 Factores humanos que influenciam a decisio

Para além da informagdo contida nos factos presentes na informagdo de gestdo, existem outros
factores que condicionam e influenciam a tomada de decisao, tais como a intuicio, a personalidade
ou a prépria racionalidade humana.
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4.2.1 O papel da intuicdo

Klein (1997) afirma que, em ambientes naturais, as decisdes sao raramente analiticas, sendo antes
formadas pela intui¢do, simulagdo mental, metaforas e histérias contadas, ou vulgo senso comum,
apesar do facto de por vezes usarmos o pensamento raciocinio-dedutivo, a analise de probabilidade
e os métodos estatisticos para dar forma a decisao.

Se uma determinada area é nova para um individuo, ndo tendo ele desenvolvido ainda a
especializacdo nesse dominio, a decisdo assenta num processo relativamente lento de recolha e
compilacédo de informagdo, com a respectiva avaliagdo. No caso de ser um especialista, esta carga
de pesquisa e actividade de tributagdo mental nao é tao necessaria. De acordo com Klein (1997), os
especialistas habitualmente tomam decisées baseadas no que o autor chama de “Recognition-
Primed Decision Model” (RPD). Este modelo combina dois processos: 0 modo como os decisores
dimensionam a situacdo, para reconhecer que a linha de acgao faz sentido e o modo como avaliam o
decurso da acc¢do, imaginando-a. Isto significa que os especialistas podem muitas vezes olhar para
uma situacdo e, rapidamente, reconhecé-la como familiar, sabendo intuitivamente o que se passa €
como responder. Quando multiplos cursos de accao parecem possiveis, os individuos podem tomar a
primeira op¢do da sua lista j& priorizada e avaliar o correspondente mérito, correndo uma rapida
simulacdo mental. No caso de se descobrirem problemas, durante essa simulacdo mental, segue-se a
hipdtese seguinte, até que encontrem uma que funcione de forma a tomarem uma acgido. Segundo
Klein (2000), ndo terdo sempre razdo, mas se sdo especialistas num determinado campo, tém razao
na maior parte das vezes.

De acordo com Gladwell (2005) um processo de decisdo bem sucedido, baseia-se no equilibrio entre
o pensamento deliberado e o institivo, pois hd que atender a componente emocional de cada
circunstancia, para melhor entender e avaliar as varias forcas em jogo.

Para Gigerenzer (2007) a qualidade da intuicao assenta na inteligéncia do subconsciente: a
habilidade de saber, sem pensar, qual a regra a aplicar em cada uma das situagdes.

Segundo Naisbitt (2006), fazer as ligagbes de como os varios elementos formam um todo, é mais
uma questdo intuitiva do que de calculo. A sequéncia, utilizada na Histéria, é o inimigo das
ligagdes, levando muitas vezes a conclusdes erradas.

Na opinido de Clancy (2000), ha mais de 20 anos que a intuicdo tem estado em ascendéncia na
gestio de topo, contudo sem resultados até entdo satisfatorios. O ideal é o equilibrio entre o
julgamento pessoal e a experiéncia suficiente. Estes dois elementos ajudam a ver o que deveria
estar presente na informacdo mas que ndo esta. Melhorar as capacidades intuitivas, é algo que,
depende da experiéncia profissional que supostamente aumenta a intuicao aplicada as varias areas
da gestao.
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Como se relaciona entdo este tema com a visualizacéo de dados? As pessoas que analisam dados,
sendo especialistas no dominio, normalmente sabem ao que ¢ importante dar sentido, baseados no
reconhecimento de padrdes, porque ja o viram anteriormente. De facto nada é melhor que bem
desenhadas e preparadas representacGes visuais, para apresentar os padrdes significativos
residentes nos dados (Hall, 2007).

4.2.2 A racionalidade humana

A tomada de decisdo é também influenciada pelo o que os especialistas chamam de neuropsicologia
do processo de decisio (Peters et al, 2006).

A parte do cérebro responsavel pela tomada de decisao ¢ a ventromedial. Esta resolve contingéncias
e relagbes e discorre, através de uma série de informagdo que se recebe do mundo exterior,
prioritizando-a, e coloca alertas em detalhes que exigem atencao imediata.

Damasio (2000) levanta questdes sobre a influéncia das emocoes na tomada de decis&o. Sera que no
momento de decidir é a emogdio que determina a resposta? Podera haver um comportamento
puramente racional sem a influéncia da emog¢ao? Com estas questdes por responder Damésio (2000)
apresenta uma série de argumentos anatomo-fisioldgicos sobre a formacdo e processamento de
imagens no cérebro e defende que o nosso raciocinio é feito de sequéncias ordenadas de imagens.
Estes dados apontam para uma relacdo forte entre as estruturas cerebrais envolvidas na génese e na
expressao das emogdes (o sistema limbico) e as areas do cortex cerebral ligadas a tomada de
decisao (cortex frontal).

Assim, ao contrario do que propde Descartes e mesmo Kant, que o raciocinio deve ser feito de uma
forma pura dissociada das emogdes, Damasio (2000) é da opinido que as emogdes é que permitem o
equilibrio das decisées. Como Damaésio sugere, o Unico e verdadeiro Kantiano é um paciente com
lesdo no cortéx pré-frontal.

Para Bohm (2008) se n&o se capturar as experiéncias emocionais devidamente, nao existe base para
apreensao a partir da experiéncia e nio se conseguem ajustar as projeccdes emocionais acerca de
eventos futuros, apoiando desta forma a decisdo. Assim sendo, estas projec¢des afectivas ou
emocionais iréo distorcer a analise quanto ao impacto emocional de uma determinada decis3o.

Segundo Peters et al, (2006) as emocdes e os afectos estio hoje na agenda de investigacdo dos
especialistas, no estudo dos processos de julgamento e tomada de decisdo. As emogdes podem
actuar como informagéo no momento de avaliacio e/ou escolha, pois os decisores consultam os seus
sentimentos sobre uma escolha e perguntam a si préprios como se sentem em relacdo a mesma.
Estes sentimentos actuam como informag&o para guiar o processo decisério.
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4.2.3 A personalidade

0 estilo individual de processamento da informacéao, vulgarmente chamado de estilo cognitivo, tem
um papel preponderante no estudo do comportamento na tomada de decisdo. Huitt (1992)
investigou a personalidade e o estilo cognitivo e identificou diferencas importantes no modo como
os individuos abordam problemas, os resolvem e tomam decisdes. Recomenda ainda Huitt (1992)
que individuos e organizacdes, tenham um processo de resolucdo de problemas com técnicas
especificas e congruentes com os estilos individuais, se pretenderem capitalizar nos resultados
desta area de investigacéao.

Ao longo dos ultimos cem anos, diversos psicologos desenvolveram teorias para explicar a
personalidade humana. No entanto, a comunidade cientifica de psicologos que estuda a
personalidade, concluiu que nenhuma teoria de per si consegue explicar todos os aspectos da
personalidade e do comportamento (Schultz, 2005).

Um dos instrumentos de avaliacdo de personalidade mais conhecidos do mundo é a classificagao
Myers - Briggs Type Indicator (MBTI), que foi desenvolvido a partir do trabatho de Carl Jung, em
1921, e publicada pela primeira vez em 1962 por Isabel Briggs Myers. A analise de personalidade

MBTI baseia-se nos quatro pares de tragos fundamentais ou dimensdes (Bridges, 2000):

1. Introversio versus Extroversio - os introvertidos drenam energia mental de si préprios
enquanto que os extrovertidos drenam energia a partir dos outros;

2. Sensoriais versus Intuitivos - os tipos sensoriais apoiam-se na informagao percepcionada
através dos seus cinco sentidos. Os tipos intuitivos apoiam-se mais em padrdes, relagées e
palpites;

3. Pensamento versus Sentimento - o tipo pensador utiliza informagéo para fazer decisGes
logicas baseado em critérios objectivos. Os que se seguem pelos sentimentos dependem de
valores pessoais para decidir entre o certo e o errado;

1. Julgamento versus Percepcdo - os de tipo julgamento movem-se rapidamente para a
conclusdo fazendo uso da informagdo disponivel. Os do tipo da percepgao mantém as suas
opgdes em aberto assegurando tempo suficiente para recolher informacao.

Estes quatro pares de atributos sdo combinados para criar uma matriz de dezasseis (16) tipos
diferentes de personalidade. De cada personalidade espera-se com elevada probabilidade, que
tenha uma forma distinta de processar e utilizar a informagao. Os quatro tipos de personalidade
parecem usar heuristicas diferentes para recolher e juntar dados bem como para avaliar
alternativas (Huitt, 1992). Assim, os gestores podem ser classificados como sistematicos, intuitivos,
receptivos ou perceptivos. A diversidade na sua personalidade, educacao e experiéncia causa
diferencas na sua percepcdo e julgamento, surgindo assim estilos cognitivos diferentes. As suas
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estruturas cognitivas guiam o seu estilo de tomada de decisdo sendo uns mais heuristicos,
deterministicos ou uma mistura dos dois.

Segundo Haley (2007), quanto & resolucdo de problemas, os individuos pertencentes a dimensao
introvers&o preferem ter tempo para pensar e clarificar as suas ideias antes de comecarem a falar,
enquanto que os extrovertidos querem falar sobre as suas ideias para as clarificar. Adicionalmente
os introvertidos estardo mais preocupados com o seu entendimento dos conceitos importantes e
ideias, enquando que os extrovertidos procuram feedback do exterior acerca da viabilidade das suas
ideias.

Quanto a segunda dimensdo, os individuos sensoriais preocupar-se-30 em prestar atencao aos
factos, detalhes e realidade e tendem a escolher solugcdes que funcionaram no passado, enquanto
que individuos com preferéncia intuitiva atendem mais ao significado dos factos, as relagdes entre
os factos e a possibilidade de imaginar eventos futuros que decorram dos mesmos. Tém mais
tendéncia para desenvolver solucSes novas e originais do que aplicar solugdes que funcionaram no
passado.

Ja os individuos com preferéncia pelo Pensamento tendem a recorrer a légica e a andlise durante a
resolucdo de problemas. Tendem também a valorizar a objectividade e a serem impessoais nas suas
conclusdes. Pretendem solucdes que facam sentido em termos de factos, modelos e/ou os principios
em causa. Contrariamente, individuos com preferéncia pelo sentimento consideram valores e
sentimentos no processo de resolucdo de problemas, tendem a ser subjectivos na tomada de deciséo
e a considerar o impacto da sua decisio nas outras pessoas.

Na dltima dimensdo, individuos com predominancia em julgamento, tém mais probabilidade em
preferir a flexibilidade e a adaptabilidade. Preocupam-se com o facto de que 0 processo de
resolucdo de problemas considere uma variedade de técnicas e incorpore imprevistos, para que
equacionem as possiveis alternativas.

A verdade é que se podem ver claramente semelhancas no modo como as pessoas actuam, bem
como as diferengas. Os cientistas tém vindo a descrever estas semelhangas e diferencas ha séculos e
0 conceito de personalidade é uma parte importante desta investigacao. Apesar do contexto social
formatar o comportamento de cada individuo é possivel identificar diferencas individuais estaveis
no modo como este se comporta (Alder et al, 2009).

4.3 Modelos mentais e aprendizagem

“ Se 0 seu comboio estiver na linha errada, cada estacéo a que chegar é a estacao errada”.
Bernard Malamud (1914-1986)
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A mente humana tem uma série de limitacées e uma das mais relevantes é que o conhecimento
comeca a desaparecer da memoria, tornando-se desbotado e confuso ao longo do tempo. A
construcdo do conhecimento estd dependente de um nimero de factores como a percep¢ao, o
reconhecimento, os estilos cognitivos, a heuristica e viezes de julgamento, a estabilidade funcional,
os pardmetros mentais e modelos mentais (Gladwell, 2005).

£ importante notar que o contexto em que o conhecimento se gera atribui-lhe a sua forma, sendo
por isso importante, capturar em conjunto o contexto com o conhecimento, para que, 0 utilizador
possa recontextualizar esse mesmo conhecimento dependendo no contexto actual em que se
encontra e assim dar-lhe um uso eficaz (Gigerenzer, 2007).

4.3.1 Modelos mentais

O termo modelo mental cré-se ter sido originado por Kenneth Craik em 1943. Antes de Craik,
Georges-Henri Luquet, em 1927, ja tinha abordado esta ideia quando defendeu que as criangas
construiam modelos internos, perspectiva que influenciou entre outros, Jean Piaget. De facto, um
modelo mental é uma colectania de relacdes conceptuais referentes a um aspecto especifico. Os
modelos mentais podem contribuir para uma descri¢do mais organizada do conhecimento, atraveés
de esquemas (estrutura de objectos e eventos) ou diagramas de influéncia. Num modelo mental
encontram-se diversos tipos de relagdes: numéricas, ldgicas, plausiveis, causais e de tempo.

Os modelos mentais s3o as assuncdes profundamente enraizadas, generalizacdes e imagens que
influenciam a forma como entendemos o mundo e influenciam as acges humanas (Zorrinho, 2003).
Segundo Best (1989) os modelos mentais consistem em representagdes internas de problemas que
sdo formadas ao longo de um determinado periodo de tempo, a custa de diversas experiéncias de
natureza semelhante. Os organismos fazem mais do que reagir ao seu ambiente, eles aprendem com
ele. A aprendizagem consiste em construir representagdes do ambiente que sao consultadas antes
do comportamento.

Os modelos mentais também fazem com que o conhecimento e processamento da informacao seja
mais eficiente na medida em que tornam desnecessaria a construgéo do entendimento a partir do
inicio em cada situacio, sempre que estimulos semelhantes sdo detectados. Os modelos mentais
facilitam assim a aprendizagem permitindo aos humanos preencher os desvios entre informagéo e
meméria. Um modelo mental é uma explicacdo no processo de pensamento de alguém, do modo
como algo funciona no mundo real. E um tipo de simbolo interno ou representacao de uma realidade
externa, que pode desempenhar um papel fundamental na cognicao e no processo de decisdo. Uma
vez formados, os modelos mentais podem evitar, determinadas analises com o objectivo de poupar
tempo e energia (Klein, 2000).

O processo cognitivo desenvolve-se no modo em que a mente percebe a informacdo, formula e
avalia problemas, concebe solugdes alternativas e entdo utiliza razdes baseadas em valor para
tomar decisbes e para determinar que accdes serao tomadas para implementar solugdes. Imagens
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estaticas ou animadas, adjuntas visual e espacialmente ao texto, fornecem informagio pictorial que
complementa a informacéo verbal dos textos. Estes complementos sdo considerados como sendo
representacGes graficas que podem suportar a comunicacdo, o processo de pensamento e
aprendizagem. Uma pré-condicdo essencial desta funcdo de suporte é que o que é representado
interaja apropriadamente com a percepcao visual humana e com o sistema cognitivo individual que
é caracterizado pelo conhecimento anterior, capacidades cognitivas e competéncias de
aprendizagem. Do mesmo modo, a aprendizagem efectiva com representagdes adjuntas visual e
espaciais, pode ser encorajada pelo design instrucional, e por estratégias adequadas de
processamento, ambas dependentes de um suficiente entendimento de como o sistema cognitivo
humano interage com essas representacdes (Schnotz, 2002).

Através dos processos cognitivos, as pessoas constrbem representacdes mentais das suas realidades
externas. As funcgbes cognitivas humanas, tais como, linguagem, memoéria, raciocinio e atengao,
interagem para produzir e sustentar simbolos, esquemas conceptuais, imagens, ideias e outras
formas de representacdo mental (Damasio, 2000). O conhecimento cognitivo é o resultado da
utilizacéo e interligagéo destes objectos do conhecimento, ou seja, é constituido por construcodes
mentais que permitem aos individuos atribuir sentido i realidade circundante e a sua ac¢@o nessa
realidade (Santos, 2006).

Para além do efeito condicionante dos modelos mentais, a chave para uma melhor tomada de
decisdao assenta quer em obter informacdo relevante, atempada e correcta quer no uso da
capacidade cognitiva individual, transformando-a em conhecimento e como resultado a
determinacdo da solucdo para o problema, o que permitira em dltima instancia a tomada de
deciséo. Veja-se em seguida um modelo de resolucdo de problemas, segundo Galletta (1 991), que
integra a existéncia dos modelos mentais no centro do processo de resolucao de problemas:

Figura 66. Modelo de resolugdo de problemas

Problem
Problem Solving Skill
Representation (Capacidade de
(Representacio ResolucSo
do problema) de Problemas)
y y
Mental
Representation
(Representagio
Mental) Problem
y Solution
(Soluclio do
problema)
Problem
Solving
(Tarefa de resoluglio
do problema)

Fonte: Galletta, 1991
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Na teoria de resolucdo de problemas pelo ser humano de Newell e Simon (1972), desenvolveram-se
alguns conceitos chave, tais como o problema de espaco e a pesquisa heuristica. Estes conceitos
fazem uma distincdo importante entre a tarefa e o ambiente. O problema de espago é a
representacdo interna (mental) que uma pessoa faz, sobre um problema e o espa¢o onde a
actividade de resolugio tem lugar. A razdo para introduzir esta distingao (problem space and task
environment) é que o comportamento individual influencia a resolucdo de problemas; esta
influéncia é maior quanto menos estruturada é a tarefa (Galleta, 1991).

Lewis (1956), descreveu a teoria do conhecimento em termos de um novo sistema a que chamou
pragmatismo conceptual. Iniciando com a assumpgdo de que existem dois sistemas de verdade
(certeza matematica abstracta e verdade empirica ou aplicagdo do abstracto através da
experimenta¢do), o autor demonstra que o entendimento tradicional do a priori deve ser
abandonado. Existe o inevitavel confronto, como em qualquer teoria do conhecimento, entre o
problema do cepticismo de Hume (ou seja, baseado em dados que nao sao dedutivamente
conclusivos formam-se constantemente expectativas sobre como vai ser o futuro) e sobre que
generalizagdes sdo verdadeiras. As crencas sobre o futuro baseiam-se na percepcao e na memoria,
mas, ndo se pode deduzir como vai ser o futuro a partir de permissas que descrevem apenas 0
presente e passado. Assim, pode a ordem conceptual, que pertence a mente, ser imposta no
conteldo de uma experiéncia que é independente e ainda nao provada? Este é o problema do a

priori,

Por exemplo, ao afirmar-se que dois pés e dois pés sao quatro pés, nao nos estamos a comprometer
com a declaracio que 2+2=4, pois outras realidades podem ser governadas por leis diferentes. Esta
falacia tem ocupado um papel importante na concepgao tradicional do a priori (Kumaran, 2006). A
verdade é que as pressuposicdes sdo sempre gerais na sua esséncia. Ndo existe conhecimento sem
interpretacdo. Porém, se a interpretacdo, que representa uma actividade da mente, é sempre
sujeita a verificagdes de experiéncia vindouras, como é o conhecimento possivel? A interpretacao
reflecte o caracter da experiéncia passada, 0 que nao garante a sua validade. Aquilo que a
experiéncia estabelece também pode destruir e a sua evidéncia nunca é completa (Lewis, 1956).

A mente sera sempre capaz de descobrir a ordem que é um requisito para o conhecimento, porque a
mente confrontada com o caos, procede imediatamente a procura de significado através da
abstraccdo, analise e organizagdo, para assim introduzir a ordem através da classificagao
conceptual e delimitacio categérica do real e constroi através da aprendizagem da experiéncia

acumulada, antecipando o futuro de uma maneira crescentemente satisfatoria (Cardoso, 2005).

O raciocinio associado aos modelos mentais baseia-se mais em relagdes qualitativas, do que em
relagbes quantitativas. As pessoas apreendem bem o facto de uma guantidade ser menor que outra
sem necessidade de invocar valores precisos de quantidades. Este principio forma a base da teoria
do processamento qualitativo (Hall, 2007).
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A medida que as pessoas se vao sentindo familiarizadas com um sistema, ndo precisam de simular
por completo todos os comportamentos, mas simplesmente aceder a informagdo que tém
armazenada sobre o resultado. Os modelos mentais sio frequentemente baseados em analogias
implicitas ou explicitas com outro conhecimento. Porém, os modelos mentais desenvolvidos a partir
da experiéncia podem ser resistentes a nova instruc&o. Outra implicacdo da pesquisa dos modelos
mentais é que a omnipresenca e persisténcia dos modelos mentais tém que ser levadas em conta,
quando se desenham sistemas para o uso humano (Gladwell, 2005).

Se por um lado o novo conhecimento adquirido através da exploracio de nova informagdo modifica
os modelos mentais dos gestores de topo, por outro, o novo conhecimento adquirido através da
exploracéo de informagéo existente, reforca-os, ou seja, o modelo mental nao se modificara (Perez,
2002).

A técnica de jungéo de informaco, é também uma consequéncia dos modelos mentais dos gestores
de topo, ou seja, para que estes comecem a juntar informacéo de uma maneira diferente, precisam
de uma forga exterior que os pressione a fazer isso. Uma dessas forcas é a turbuléncia ambiental
que obriga os gestores a procurar informacdo de novas formas em que a informacdo ndo era
recolhida e compilada no passado. Sutcliffe (1996) descobriu que, quanto mais exploracéao
organizacional (aquisicdo de informagéo sobre o ambiente) é feita, maior é a possibilidade que a
gestao percepcione o meio envolvente de modo mais preciso. Os modelos mentais irdo transformar-
se (ou seja, evoluir e reforcar o modelo actual em informacé&o) para fazer a exploracdo do ambiente
e essa informagéo recolhida passa a fazer parte do dominio do conhecimento.

4.3.2 Implicagbes da Aprendizagem

Os modelos mentais podem facilitar a aprendizagem, particularmente quando a estrutura da nova
aprendizagem é consistente com o modelo mental (Perez, 2002).

A aprendizagem pode ser definida como uma mudanca permanente no comportamento. As teorias
behavioristas da aprendizagem assumem que existem leis de aprendizagem que sao fundamentais a
todos os animais bem como ao ser humano. 0O behaviorismo sugere que a aprendizagem resulta de
associagbes de estimulos a respostas (Alder et al, 2009).

Segundo Gagné (1985) existem trés escolas fundamentais de pensamento quanto a teoria de
aprendizagem:

o Behaviorista - a perspectiva behaviorista assume o principio do estimulo-resposta,
que defende que todo o comportamento é causado por um estimulo externo. Esta
teoria baseia-se na similiridade das tarefas. A aprendizagem consiste em gravar
respostas correctas eliminando as incorrectas e baseia-se na presuncao de que o
comportamento humano é previsivel.
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o Cognitivista - a revolugdo cognitiva substituiu a teoria behaviorista em 1960
enquanto paradigma dominante. Esta teoria defende que a aprendizagem €& um
processo ditado pelas experiéncias anteriores e do modo como a informagéo é
apresentada. Processos mentais como pensamento, memoria, conhecimento e
resolucdo de problemas devem ser explorados. Como exemplo desta linha de
pensamento refere-se a aprendizagem por associacao de ideias. A informagao que
nos rodeia é capturada com um significado e organizada na memoria de curto prazo
e a dada altura decidimos esquecé-la ou guarda-la na memoria de longo prazo. Esta
teoria utiliza a metafora do cérebro como um computador: a informagao entra, é

processada e conduz a determinado resultado.

o Construtivismo - os construtivistas acreditam que o meio envolvente tem que ser
adaptado ao nivel individual, do modo mais confortavel para cada um. No
construtivismo quem aprende funciona como um construtor de informacdo. As
pessoas constrdem ou criam a sua propria representacao subjectiva da realidade
objectiva. O educador, (no caso aplicado a vertente educacional) fornece as ideias
base e faculta as ferramentas necessarias para que o estudante tendo acesso a

orientacdo do professor, prossiga no processo de aprendizagem por si proprio.

No campo do design instrucional, que estuda a melhor forma de representar informagao de modo a
facilitar a sua apreensdo e compreensdo, a taxonomia de aprendizagem de Gagné (1985), por se
situar entre as correntes cognitivista e construtivista tem produzido bom resultados. A taxonomia de
Gagné (1985) é talvez mesmo a mais popular de todas as taxonomias de aprendizagem na area das
teorias da instrucdo. A sua popularidade pode ser atribuida ao sucesso na clara distingao entre

defini¢cdes abstractas e concretas da aprendizagem.

De acordo com a teoria de aprendizagem de Gagné (1985) a forma de determinar os pré-requisitos
para um dado objectivo de aprendizagem é conduzir uma hierarquia de aprendizagem. Esta
hierarquia de aprendizagem (por vezes chamada de task analysis) é construida através da aferigao

do objectivo de aprendizagem final, de tras para a frente.
A classificacdo da aprendizagem de acordo com Gagné inclui 5 elementos-tipo de aprendizagem:

1. capacidades motoras (motor skills) - Sao relativas a movimentos corporais, implicando
actividade muscular. Por exemplo: ligar um carro, disparar contra um alvo, etc.

2. atitude (attitude)- E um estado interno que afecta a escolha individual em relacédo a um
dado objecto, pessoa ou evento.

3. informacio verbal (verbal information) - Divide-se em:
a. Descricdes e Factos - Refere-se a designar ou dar uma resposta verbal a um
input especifico. A resposta pode ser verbal ou escrita
b. Um conjunto de factos integrados
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4. estratégia cognitiva (cognitive strategy)- Processo interno através do qual quem aprende
controla a sua prépria forma de pensar e aprender. Por exemplo: fazer um auto-teste para
decidir quanto estudo é necessario, saber que perguntas fazer para definir um dominio do
conhecimento ou a habilidade de formular um modelo mental do problema.

5. capacidades intelectuais (intellectual skills)

Inclui:

a. Discriminagdo - Identificar diferencas entre elementos semelhantes num
dado grupo;

b. Conceitos concretos - Percepcionar a similaridade essencial e atribuir uma
definicdo comum e generalizada;

€. Utilizagcdo de regras- Aplicar uma regra a uma dada situagdo ou condicdo
respondendo com acgdes aos inputs. Uma regra estabelece uma relacio
entre os conceitos “if-then”;

d. Resolugdo de problemas - Trata-se.de combinar as regras base com a solucio
de problemas numa situacio nunca antes encontrada pela pessoa que esta a
resolver o probtema. Pode implicar gerar novas regras com tentativas e
correcgdes de erros em sucessivas iteracgbes até ser encontrada a regra
que resolve o problema.

Gagné (1985) acreditava que o ponto central do processo pedagdgico-educativo é ensinar as pessoas
a pensar, a usar os seus poderes racionais, a tornarem-se solucionadores de problemas. Como Gagné
(1985), a maioria dos psicologos e educadores olham para a resolucdo de problemas como o
resultado de aprendizagem mais importante da vida. E isto porque os individuos, em todos os dias
das suas vidas profissionais e pessoais, resolvem regularmente problemas. Poucos sio os que na sua
vida profissional sdo recompensados apenas por memorizar informagao e completar anélises.

4.4 Memoria, percepcao e mapas mentais

“We know more than we can tell”
Michael Polanyi, 1967

4.4.1 A importéncia da meméria

E crenca geral que a verbalizagdo, ou o processamento verbal, melhora geralmente o desempenho
da meméria. No entanto, a aparente insuficiéncia das palavras para caracterizar memérias visuais
tem sido defendida por um vasto nimero de investigadores que sugerem que as memérias visuais
podem ser associadas a diversos codigos de meméria: um cédigo visual que lembra experiéncia
percepcional e um cddigo verbal que inclui detalhes especificos (Shooler, 1990).
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Segundo Schooler (1990) enquanto ainda se debate a natureza da representacéo destes cddigos,
existe um significativo consenso quanto ao facto de algumas componentes da memoria visual nao se
poderem representar ou nao serem transferiveis para palavras. A tese de que a descri¢ao verbal
pode alterar a meméria provocada pelo estimulo visual, é claramente contraria a uma outra parte
significativa da literatura que aponta no sentido dos beneficios aportados pela verbalizagdo (Craik,
1975).

Para Craik e Tulving (1975), a verbalizagéo é a formagdo de uma associagao semantica entre um
estimulo e o conhecimento de longo prazo e provou numa série de situagdes facilitar o desempenho

da memoria.

No entanto, de acordo com a interpretacio que alega a interferéncia (Schooler,1990), a
verbalizacdo ndo reduz o montante de informagdo visual que estd contida na sua observacao
directa, mas antes interfere com a interpretacéo que é feita desse cédigo visual, por conseguinte
alterando a performance quando a verbalizag&o ndo é Util para fazer ou contribuir para a correcta
identificacdo. Prova disso, € a disparidade grande que existe entre as capacidades da memoéria dos
sujeitos no que se refere a observar ou descrever faces ou rostos. Enquanto que o reconhecimento
da face é geralmente bastante bom, a descrigio verbal da mesma nao é normalmente necessaria
para conseguir fazer a distingdo das faces entre varios sujeitos. Ou seja, a verbalizagao da
aparéncia de uma face anteriormente vista, reduz de modo significativo o rigor do reconhecimento,
com base nessa descricao (Schooler, 1990).

Quando as pessoas olham para faces, usam uma parte do cérebro chamada de fusiform gyrus, uma
parte do cérebro bastante sofisticada que nos permite distinguir as faces de entre as milhares que
conhecemos. J& para objectos, usamos uma parte do cérebro completamente diferente e menos

poderosa, o inferior temporal gyrus (Pink, 2008).

0 resultado das experiéncias de Schooler (1990) confere mais robustez a nogéo de que os resultados
da recodificagdo resultam em detrimento da memoria, devido a néo correspondéncia suficiente
entre o estimulo visual original e a subsequente verbalizacao.

A cor é outro elemento da meméria nio verbal que pode ser particularmente vulneravel a
interferéncia da recodificaco visual para verbal (Velozo, 2007).

Enquanto muita investigacdo sugere que o processamento verbal contribui tipicamente para uma
melhoria do desempenho da meméria (Reynolds, 2008), Schooler (1990) demonstra de forma
credivel que verbalizando a aparéncia de uma face pode efectivamente prejudicar o
reconhecimento subsequente. Concentrando as suas experiéncias no reconhecimento facial, deixa
no entanto o autor, como pista para posterior investigagao o facto de alguns outros estimulos serem
desadequados para a verbalizagdo. A assumpgdo prevalecente, de que, regra geral, o
processamento verbal ajuda a memoria ou que no pior dos cendrios, ndo provoca qualquer efeito ja
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nao é defensavel. Pelo menos, relativamente & memoria visual para faces (rostos) e cores parece
que “ some things are better left unsaid “ (Schooler, 1990).

4.4.2 A percepgao e o processamento da informacéo

Na ciéncia cognitiva, percep¢io é o Processo de aquisicao, interpretacéo, seleccdo e organizacdo da
informagao sensorial. A palavra percepcao vem do latim, capere, que significa “tomar” e o prefixo
per que significa “completamente”.

De acordo com Alder et al (2009) as caracteristicas principais da percep¢ao sdo as seguintes:

E baseada em conhecimento e é parcialmente aprendida;

o Funciona por inféréncia, ou seja, muito do que se percepciona é efectivamente
deduzido;

o E categérica - tende-se a categorizar o que se vé;

o E relacional, uma vez que o que se percepciona como pequeno ou grande depende
do contexto;

o E adaptativa - tende-se a percepcionar aspectos significativos mais do que aspectos
menos relevantes.

Nos dltimos anos, varios estudos tém sido realizados em psicologia sobre o tratamento da
informacéo. A descricao das leis gerais sobre o comportamento é complementada pela descricao dos
mecanismos que explicam o seu funcionamento. O objectivo é abordar a questio do processamento
da informagdo sob o enfoque da ergonomia informacional, além de alguns modelos de
processamento de informacdo e etapas basicas que dizem respeito a recepcdo ou percep¢ao da
informagéo.

Gagné (1985) distingue na actividade de percep¢ao da informacéo trés niveis distintos de processos:
o Processos de deteccio ou neuro-fisiologico: constatar a existéncia de um sinal;

o Processos de discriminacdo (de identificacdo) ou perceptivo: classificar as
informagdes em categorias. Esta funcdo sé é possivel se anteriormente houve a
detecc@o e se ja existirem categorias memorizadas;

o Processos de interpretacdo (tratamento das informagdes) ou cognitivo: dar um
significado as informacdes. Esta funcdo s6 é possivel se anteriormente houve a
deteccdo, a discriminagio e se ja existirem conhecimentos memorizados.

De acordo com Few [2006 b)] o processo de percepcao ocorre em dois estagios: a pré-atencio (pre-
attentive) e a atengdo (attentive). No primeiro estagio identifica-se se “algo” diferente no
ambiente chama a atencéo, ou seja se algum dado particular sobre determinado objecto desperta
interesse através por exemplo das suas cores salientes. Caso positivo, passa-se ao segundo estagio.
No estagio de atencio ha uma focalizagdo naqueles aspectos antes vistos como interessantes,
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acontecendo assim um reconhecimento, caso as informagdes recebidas encontrem uma relagcao com

informagdes armazenadas na memoria.

Pode-se ter uma percepcéo diferente quando se responde espontaneamente, em comparagao ao
modo como se faz quando se tem tempo para responder reflectidamente. Gestores eficazes tendem
a percepcionar mais reflectidamente e de modo mais correcto, com poucas distorgoes (Gladwell,
2005).

De acordo com Cybis (2003) o sistema cognitivo humano é caracterizado pelo tratamento de
informagdes simbélicas. Ou seja, as pessoas elaboram e trabalham sobre a realidade, através de
modelos mentais ou representac¢des que elaboram a partir de uma realidade.

No modelo tedrico da psicologia cognitiva 0 processo mental do receptor desdobra-se em varias
fases: aten¢do, compreensdo, crengas, atitudes, motivacdo e comportamento. Sendo assim, para
uma mensagem ser bem sucedida ela deve capturar a atencao e ser entendida. Segundo Moraes
(2002), o contexto e o fundo sao factores importantes para ajudar a propria mensagem a destacar-
se. Em seguida, deve concordar com as atitudes e crengas do individuo, ou ser bastante persuasiva
ao ponto de evocar uma mudanga. Por fim, a mensagem deve motivar o destinatario a seguir um
comportamento.

O modelo Richer, criado por Horton (1994), explica como os simbolos podem ser entendidos e
lembrados, considerando que:

o a percepcao filtra os inputs visuais - menos do que 1/100000 da informagao captada
pela retina chega a memoria de curta duragao;

o os individuos lembram-se de varias imagens visuais de um objecto e nao de um sé;

o além das memérias visuais existe a lembranca dos nomes dos objectos e das suas
caracteristicas; todas estas memdrias sdo ligadas para que a lembranca de uma
“traga” a outra;

o a maioria do que se vé ndo vem dos olhos mas sim da memoéria. Vé-se algo que se
conhece e ja se viu antes, por que se reconhece, o que condiciona a neutralidade
com que se vé novas situagoes.

Este modelo afirma que o processamento da informagao visual & muito mais complicado do que
pensamos, pois envolve o processo da percepgéo visual e da memoria (de curta e longa duracgao)
que sdo igualmente afectados pelas experiéncias pessoais.

Segundo Aamodt (2008), os testemunhos oculares sao pouco fiaveis porque o cérebro se
desembaraca da maior parte da informagao que lhe chega do exterior, quando verifica que ndo é
novidade. Por essa razio, os testemunhos oculares sdo de escassa fiabilidade, em parte porque se
acredita que os individuos vém e recordam mais detathes do que realmente podem ver ou recordar.
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Ha portanto que encarar a informagdo ndo como um objecto mas como o resultado do significado
atribuido pelas pessoas a determinadas mensagens e realidades. A informacéo reside assim ndo em
artefactos mas em mentes individuais. Os individuos conferem a informagao significado através dos
seus pensamentos, ac¢des e sentimentos (Peters et al, 2006).

Também Choo (1999) delineia um modelo de como as pessoas adquirem e processam a informacao.
Os trés passos base sdo: a determinacédo das necessidades de informacédo, a procura da informagdo e
0 uso da informacdo. Cada um dos quais pode ser analisado em termos de factores cognitivos,
emocional e situacional (vidé figura seguinte):

Figura 67. Processo humano de procura da informagdo
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Fonte: adaptado de Choo, 1999

As necessidades de informacao sao sentidas quando as pessoas enfrentam lacunas (gaps) cognitivos,
que refreiam o seu progresso e induzem a incerteza. Para suprir estes gaps ha que procurar fontes
de informacéo acessiveis e de qualidade. A procura da eliminagdo destes gaps ocorre naturalmente
ja que os mesmos sdo, de acordo com Heath (2007), dolorosos. O modo como se utiliza a informacao
obtida depende da personalidade e da cultura organizacional, entre outras.

De acordo com Choo (1999), a determinacéo das necessidades de informacdo ndo deve parar na
pergunta “O que pretende saber”, mas deve também abranger questdes como “Porqué precisa de

saber?”, “Qual é o seu real problema? Ou ainda “O que é que ja sabe?”

No contexto actual de tanta quantidade de informacdo, em que o (nico recurso escasso é a
capacidade da aten¢do humana, face a dimensio de informacéo disponivel, ha que alocar o tempo e
a energia certa para procurar a informagao necesséria.

Ao nivel cognitivo o individuo selecciona a fonte que considera melhor servir as necessidades de
informac&o. A relevancia e a utilidade depende do nivel de actualizacdo de informagdo e qudo
compreensivel a mesma é.
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Na dimensdo afectiva o interesse individual num problema determina a quantidade de energia que

cada um colocara na procura de informagao (Gigerenzer, 2007).

Uma abordagem classica para estudar o pensamento humano e a tomada de decisao é a teoria do
processamento da informacéo desenvolvida por Newell and Simon (1972). Esta teoria vé um humano
como um processador de informagdo e postula que o pensamento, em geral, € a resolugéo de
problemas em particular, podem ser explicados por meio da teoria do processamento da
informagao.

A teoria de processamento de informagéo encara a resolugdo de problemas, envolvendo buscas
muito selectivas ao longo de problemas espacias, que sao muitas vezes extensos. Selectivamente,
baseada em determinadas regras de ouro, tende a guiar a pesquisa em regiées promissoras, para
que as solugdes possam gerar depois da pesquisa apenas uma parte muito infima do espago total. Os
critérios de satisfacdo terminam a busca quando solugdes satisfatdrias do problema tenham sido
encontradas. Para alguns investigadores isto implica que as pessoas precisam de educacdo e
formagdo em técnicas de tomada de decisao (Baron & Brown, 1991), mas existem alguns que
questionam se os modelos racionais sdo apropriados e se processos mais simples néo seriam bem
sucedidos.

Quanto ao processamento humano da informagdo, representado na figura seguinte, o primeiro
elemento envolvido e com posicdo central no modelo, que facilita a construgao do conhecimento, é
a percepcdo do evento e depois o recurso a memdria para conferir a esta percepgao um
reconhecimento.

Figura 68. Processamento da informagdo pelo ser humano
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Fonte: adaptado Kolasa (1982)
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A percepcao é um processo selectivo e determinadas quantidades de informacéo do exterior séo
seleccionadas porque nem toda a informacdo pode ser assimilada. A percepcdo é afectada por
factores como: atitudes, valores, motivos, stress e o background de uma pessoa.

As escolhas humanas s&o susceptiveis a0 modo como as op¢bes sdo apresentadas. Este efeito,
chamado ‘framing effect” representa uma violagdo surpreendente as normas standard da
racionalidade humana, apesar de a sua neurobiologia subjacente ndo estar entendida. Os
investigadores descobriram que o framing effect esta especificamente associado com a actividade
da amigdala, sugerindo um papel fundamental para o sistema emocional na mediagio de viezes da
decisdo. Para além disto, entre varios individuos, a actividade orbital e medial do cortex pré-frontal
previu uma susceptibilidade reduzida ao framing effect. Estes resultados revelam a importancia de
incorporar processos emocionais nos modelos de escolha humana e sugerem como o cérebro pode
modelar o efeito da influéncia destes viezes para aproximar a racionalidade (Kumaran, 2006).

Os modelos racionais de tomada de decisio, envolvem um processo cognitivo onde, cada um dos
passos segue uma ordem logica e sequencial. O modelo racional de decisio pressupde que existe
um resultado que é o melhor. Devido a este facto, estes modelos sdo chamados de modelos de
optimizacdo da decisdo. Porém, a busca da perfeicdo é frequentemente, um factor que atrasa o
processo da tomada de decisédo. Tal modelo pressupde que é possivel considerar cada accdo e
também saber as futuras consequéncias de cada uma. O modelo racional esta também limitado
pelas capacidades cognitivas do decisor; quao boa é a sua meméria? quao boa € a sua imaginacao?
Os critérios, eles proprios, serdo naturalmente subjectivos e podem ser dificeis de comparar. Estes
modelos requerem uma grande quantidade de tempo, de informagdo e 6bviamente, um modelo de
decisdo racional tenta negar o papel das emogdes na tomada de decisdo (McKinnon, 2003).

Quanto ao tempo para tomar uma deciséo, os resultados apurados por Feeney et al, (2002) mostram
que a maior fonte de variancia no tempo de reaccao das pessoas € justificado pela ordem com que a
informacdo aparece num gréfico, comparativamente com a ordem com que aparece na frase.
Apesar da proliferacdo da comunicacio através de graficos, pouco é sabido sobre o modo como as
pessoas extraem informac&o a partir do grafico mais simples. Em primeiro lugar o que um leitor vé
nao é o titulo ou outros detalhes numa pagina, mas o padrao geral e contraste da pagina, s6 depois
esta pronto para dar atencio aos detalhes. Ja a compreensao de graficos, é condicionada pelos
objectivos do sistema cognitivo que processa o grafico, e, pelo contexto no qual o grafico aparece.
Quando uma pessoa processa um grafico, fa-lo também com o objectivo de verificar se a mensagem
em causa no grafico € a mesma que esta no texto que o acompanha.

O paradigma da verificago frase-grafico que Feeney et al (2002) adoptou na sua experiéncia esta
representado na figura seguinte. Cada série de graficos ou grupo (array), compreende uma frase
especificando uma relagéo entre duas referéncias, €, uma representacao em grafico entre essas

mesmas duas referéncias.
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Figura 69. Grdficos do estudo “the sentence-graph comprehension paradigm”

ARRAY 1 ARRAY 2
A B B A
A is greater than B A is greater than B
ARRAY 3 ARRAY 4
B A B A
B is less than A Ais less than B

Fonte : Feeney et al (2002)

Na figura acima, o Grupo 1 e 2 (Arrays 1 and 2) constituem exemplos correctos em termos de
correspondéncia frase-grafico, enquanto que o 3 e 0 4 ndo séo correspondentes. E importante
assinalar que os processos envolvidos em compreensdo grafica, podem ser bastante diferentes dos
envolvidos em compreensdo de imagens. Nomeadamente existem nos graficos o eixo dos X e dos Y,
a escala do eixo dos Y, cada uma das etiquetas das barras e as suas posi¢cdes, bem como as

caracteristicas fisicas das barras.

Assim, segundo Feeney et al (2002) pode-se esperar que o processo de verificacdo e codificacao, na
tarefa de verificacdo frase-grafico, seja mais complexa do que uma simples verificacdo de imagem.

Em linha com isto, Pinker (1990) e Gattis (1994) defenderam que o individuo possui esquemas
especificos, para interagir com graficos e que esses esquemas, emergem numa fase relativamente
jovem do desenvolvimento. Defendem ainda que o processamento da informacao grafica acontece
numa série de fases ou etapas: primeiro, os processos visuais codificam o grafico em matrizes
visuais. Em segundo lugar, a descri¢do visual ou representagéo proposta constituida por predicados
e variaveis é construida. A descricao do grafico observado é comparada com o esquema de grafico
armazenado na memoéria, de modo a decidir que tipo de grafico esta a ser visualizado. O esquema
activado ajuda a extraccdo da mensagem conceptual, baseado na informagao presente da descricao
visual. Nesta fase, num processo de verificacdo frase-grafico, a representacéo do participante sobre
a frase, torna-se relevante. Se a informacéo requerida, para verificar a frase nao esta presente na
mensagem conceptual, a descricdo visual do grafico € interrogada via o esquema activado. Por
vezes, o processo inferencial pode ser levado a cabo na mensagem conceptual, de modo a extrair a
informacéo requerida para uma decisao de verificagao.
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Carpenter (1998) propds um modelo de compreenséo grafica, envolvendo processos interpretativos
e integrativos, bem como de reconhecimento de padrées. Neste modelo, os processos de
reconhecimento de padrdes operam no grafico, de modo a identificar as suas partes componentes,
enquanto processos interpretativos atribuem significado a essas partes componentes. Carpenter e
Shah (1998) demonstraram que a compreensao de um grafico é incremental, ou seja, as pessoas
usam processos para reconhecimento de padrdes, interpretacdo e integracéo para codificar parcelas
do grafico. A medida que a complexidade do gréfico aumenta, o ciclo do processo é alongado.

4.4.3 As fungdes do cérebro e mapas mentais

As funcGes do cérebro podem ser descritas em termos de hemisfério esquerdo ou hemisfério direito
e como reptilineo ou mamifero, ou limbico e neo-cértex. Ao examinar-se a estrutura do cérebro, é
interessante notar que existem quatro lobos primarios. Cada um destes lobos corresponde a quatro
tipos basicos de decisdes, bem como as categorias da especializagdo dos hemisférios e os niveis de
crescimento ou desenvolvimento do ser humano. Segue-se uma breve descri¢do dos quatro lobos
primarios (Cartner, 1998):

o Frontal - Este lobo é frequentemente associado a planeamento futuro, ou légica
racional e actua como o codificador que converte material linguistico em ideias
(classificacao);

o Temporal - Este lobo deriva a sua natureza a partir de orientacdo de tempo do
cérebro e é por isso associado a ac¢io ou assertividade;

o Occipital - Neste lobo do cérebro é onde a meméria é armazenada e onde as nossas
emogdes e intuicées residem;

o Parietal - Este lobo opera num modo de supervisao que parece associar o
pensamento em ambas as metades do cérebro e armazena a meméria como imagens
Ou 0 nosso sistema de representacdes.

Cada um dos lobos do cérebro pode ser relacionado com um modelo basico de estilo de decisdo, que
usa limites da complexidade cognitiva no eixo dos Y e valores ou orientagdo funcional no eixo dos X
(Pink, 2008).

Acrescenta-se ainda que diferentes partes do cérebro lidam com diferentes fungdes, a saber:

O cértex préfrontal lida com pensamento;

O cértex motor controla a actividade;

0O lobo temporal é o centro de discurso do cérebro;
0 lobo parietal lida com a habilidade espacial;

0O O O o0 o

O lobo occipital é o centro visual;
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o O cerebelo assume um papel chave no ajustamento da postura e equilibrio e
também funciona como um piloto automatico quando desempenhamos fungdes que

aprendemos, como andar de bicicleta ou escrever a maquina.

As figuras que se seguem mostram a composi¢ao do cérebro com as suas divisbes em lobos e fungdes

(figura 70.) e numa anatomia geral com vista lateral (figura 71.):

Figura 70. Principais divises do cérebro - Lobos
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Fonte: adaptado de Mindsource technologies 2009, Brain BX-013-X

Figura 71. Principais divisées do cérebro - Vista lateral
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Fonte: adaptado de Mindsource technologies 2009, Brain BX-013-X
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Tendo em conta as funcdes das varias partes do cérebro, os mapas mentais sio usados para gerar,
visualizar, estruturar e classificar ideias, como ferramenta de ajuda num estudo, organizacio,
resolucdo de problemas, tomada de decisio e escrita. Os elementos de um mapa mental sdo
dispostos intuitivamente, de acordo com a importancia dos conceitos e classificados em grupos,
ramos ou areas, com o objectivo de representarem a semantica ou outra ligagao entre partes de
informacgéo (Gentner, 2002).

O conceito de mapas mentais (mind mapping) esta normalmente ligado ao psicologo Tony Buzan,
embora de facto abordagens semelhantes, tenham sido usados por Porphyry de Tyros no terceiro
século para conceptualizar as ideias de Aristételes e mais tarde por Leonardo da Vinci e por
Picasso.

Buzan (1996) defende que o mapa mental utiliza a faixa total das competéncias corticais da
esquerda e da direita, equilibra o cérebro e Penetra na alegada parcela de 99% de potencial mental
nao utilizado, bem como na intuicio (a que o autor chama superldgica). O mapa mental é uma
abordagem alternativa e quem a pratica afirma que ajuda a articular as duas metades do cérebro,
afinando os seus poderes de visualizagao e de associacdo e, consequentemente, melhora a meméria
€ 0 pensamento criativo.

Os mapas mentais s&o uma forma de associar conceitos fundamentais utilizando imagens, linhas e
ligacoes e um verdadeiro mind mapping implica construir uma hierarquia de ideias em vez de uma
pura associacdo aleatéria. Um dos beneficios dos mapas mentais como técnica, é o facto de
possibilitarem ao utilizador listar o poder total do cérebro, quer o lado direito, que é empregue
pela consciéncia de espaco, sentido de conjunto, imaginacao, sonhos, cores, bem como o esquerdo
que é mais analitico e relativo & dimensdo légica (Cartner, 1998).

Estes instrumentos (mapas mentais) s&o suportados pela capacidade do cérebro em armazenar um
ndmero infinito de associagdes e isto, em conjunto com as suas qualidades visuais (espago, imagem,
cor) ajuda a estimular a memdria e a armazenar mais factos. Fisicamente, também ocupam menos
espago do que informagdes baseadas em ordem cronoldgica e levam menos tempo a produzir. Para
Roam (2008), desenhar os problemas ajuda a visualizar e obter uma ideia prévia quase imediata,
pois 0 pensamento visual é aprender a pensar com os olhos.

Consoante um individuo seja mais analitico - utiliza mais a parte esquerda do cérebro - ou intuitivo-
utiliza a parte direita, pode apurar-se quadrantes diferentes resultantes da intersecao com a
complexidade cognitiva, nomeadamente tolerancia a ambiguidade ou necessidade de estrutura.

Um hemisfério cerebral é uma das duas partes do cérebro, unidos pelo corpus catlosum que é uma
linha de fibras neuroldgicas através das quais se transfere informag&o entre os dois hemisférios, na
coordenacao das suas fungdes. Apesar de ambos os hemisférios desempenharem um papel em quase
tudo o que fazemos, pode afirmar-se que certas regides do cérebro sdo mais activas do que outras,
em determindas situacbes. O hemisfério esquerdo é racional, analitico e ldgico enquanto que o
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hemisfério direito aborda a perspectiva holistica, reconhecimento de padrdes, interpretacao de
emocdes e expressdes nao verbais. Em geral, o hemisfério esquerdo participa na analise da
informacdo e o direito é especializado em sintese, e é particularmente especializado em juntar
elementos e percepcionar as situagdes como um todo. A analise e a sintese sdao os dois modos
fundamentais de interpretar a informagao (Pink, 2008). As figuras seguintes pretendem ilustrar as

diferencas entre os dois hemisférios cerebrais:

Figura 72. Especializagdo dos dois hemisférios cerebrais

Cérebro esquerdo Cérebro direito

& "‘"‘ }“
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intuitivo instintivo _espaciait
ays
Focalizado Alargado
orientagéo para o problema

Fonte: Lent (2002)

As pesquisa modernas em neurociéncia vieram confirmar que o hemisfério direito opera de modo
simultaneo, contextual e sinfonico (Pink, 2008).

McGilchrist (2009) desvaloriza a ideia de que o hemisfério esquerdo € o racional e de que o direito
é o criativo, pois quase tudo o que se pensava ocorrer apenas num hemisfério envolve de facto os
dois e as diferencas entre eles refere-se ndo ao que, mas sim ao modo como, cada um desempenha
determinadas funcées. Em particular o autor defende que o hemisfério esquerdo se especializa em
tarefas que requerem atencao focalizada, enquanto que o hemisfério direito atende a contextos

mais abrangentes.

Goleman (2005) realizou um estudo com executivos de quinze grandes empresas onde concluiu que
apenas uma habilidade cognitiva distinguia os que registaram um desempenho excelente, dos da
média: o reconhecimento de padrées, e o pensamento holistico. Estes individuos com desempenho

superior, apoiavam-se menos no raciocinio e na abordagem dedutiva e mais na intuicao.

4.5 Heuristica e experiéncia

“To built up a future, you have to know the past”
Otto Frank, 1967
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4.5.1 O impacto da heuristica na percepg¢ao

O modelo heuristico de tomada de decisdes utiliza estratégias cognitivas e uma logica intuitiva.’

Em psicologia, heuristica refere-se a um conjunto de regras simples que podem explicar os
processos de tomada de decisao e a solucio dos problemas, quando estes sio complexos ou nao se
tem a informagdo completa sobre os mesmos. Assim, heuristica é um termo usado pelos psicologos
para classificar procedimentos gerais que normalmente funcionam na resolucio de problemas
rotineiros e diarios. S0 um conjunto de regras de ouro, um guia para propdr uma solucao.

Segundo Maqgsood (2004), heuristica é uma parte do método cientifico, que visa o descobrimento por
si mesmo de uma verdade. Serve para resolver problemas e obter uma solucdo satisfatoria, embora
nao rigorosa. Os métodos heuristicos englobam estratégias, procedimentos, métodos de
aproximac&o tentativa/erro, sempre na procura da melhor forma de chegar a um determinado fim.
Os processos heuristicos exigem muitas vezes menos tempo que os processos algoritmicos,
aproximam-se mais da forma como o ser humano raciocina e chega as resolugdes de problemas,
garantindo solucdes eficientes.

Os métodos heuristicos foram descritos por Pearl (1984), baseados na busca inteligente de
estratégias para resolucio de problemas assistidos por computadores, usando as técnicas de dividir
e podar, divisao repetitiva, raciocinio légico e amostragem.

Segundo Watkins (1992), recorre-se frequentemente & heuristica na resolucdo de problemas
complexos, especialmente em dominios onde os problemas estédo definidos de modo incorrecto e as
variaveis sdo interdependentes.

Tem havido muitas aplicacdes de heuristica para resolver problemas tangiveis. Uma longa lista de
abordagens heuristicas, tais como cortar o problema em metades ou resolver o inverso do problema,
foram identificados como Uteis na ajuda para encontrar solucdes.

Existem quatro caracteristicas da logica da heuristica que podem ser usadas como indicadores de
progresso na resolucao de problemas (Watkins, 1992):

1. Percepgdo - ndo puramente em termos sensoriais, mas antes como MCKenney and Keen
(1974) descreveram, percebendo a informacéo em termos de padrées e relacoes;

2. Tentativa e erro - o que se pretende é explorar e ver o que pode ser aprendido. Por vezes a
solucdo para um problema analogo é usada para descobrir a solucdo de um problema em
maos;

1
O termo heurfstica vem do grego heuriskein que significa inventar, descobrir.
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3. Ordem e notacio - a confuséo e repeticdo pode ser evitada com a identificacdo de variaveis

e a descricao de cada passo.

4. A redefinicio do problema - os problemas e 0s objectivos, tal como inicialmente
percepcionados podem ter que ser redefinidos a luz de uma nova aprendizagem e nova

informacao.
Kahnemann (1999) descreve trés heuristicas comuns:

o A heuristica representativa que consiste no facto de a probabilidade do evento A
estar relacionada com o evento B e ser avaliada pelo grau com que A se assemelha
com B;

o A heuristica de disponibilidade que afirma que eventos de classe mais frequente,
s3o habitualmente melhor e mais rapidamente recordados do que eventos de classes
menos frequentes;

o O ajustamento e ancoragem que se referem ao desenvolvimento de crengas
comecando a partir de uma referéncia particular e ajustando-se de acordo com a
informagdo disponivel. Este processo de ajustamento é frequentemente defeituoso.
Baron (1998) descobriu que a influéncia desta heuristica aparece com intensidade
forte e ocorre sem inteng&o ou consciéncia.

A utilizacio de métodos heuristicos, pressupde a aquisicao de conhecimento através da experiéncia.
De acordo com Dreyfus (2004) pode esquematizar-se o percurso de aquisicao de competéncias em 5
fases ou etapas:

Fase 1- Aprendiz - onde sdo dadas regras e direccbes claras ao iniciante para
determinadas acgoes;

Fase 2- Iniciante Avancado - & medida que o aprendiz ganha experiéncia e lida com
diversas situagbes, comeca a notar ele proprio, exemplos perspicazes de aspectos
adicionais significativos. Depois de ver um nimero suficiente de exemplos, as
pessoas aprendem a reconhecé-los;

Fase 3- Competéncia - com mais experiéncia, o numero de elementos
potencialmente relevantes do mundo real, que o aprendiz consegue reconhecer
torna-se esmagadora. O executante competente, procura assim novas regras e
procedimentos, ou, caminhos légicos para decidir sobre um plano ou perspectiva.
Como o gestor se torna emocionalmente mais envolvido nas suas tarefas, torna-se
também mais dificil afastar-se e seguir simplesmente uma regra, adoptando a

postura do iniciante;
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Fase 4 - Proficiéncia - desenvolve-se S€, e apenas se, a experiéncia é assimilada no
modo tedrico e a teoria de seguir as regras e principios é gradualmente substituida
pela discriminacao situacional, acompanhada pelas respostas associadas. Assim, o
comportamento intuitivo substitui as respostas fundamentadas. No momento da
resposta intuitiva desenvolvida, ndo pode haver duvida, porque nao existir divida é
apenas consequéncia de um maior & vontade com a matéria em causa;

Fase 5- Especializagdo - o executante especializado, imerso no mundo das suas
competéncias, vé o que precisa de ser feito, mas decide também como fazé-lo. O
especialista ndo sé sabe o que tem que ser alcan¢ado, baseado em discriminacéo
situacional madura e pratica, mas também sabe exactamente como atingir o
objectivo. Uma capacidade de discriminagdo mais subtil e refinada é o que distingue
0 especialista do executante proficiente.

Ainda segundo Dreyfus (2004) o julgamento é baseado em informac&o que é percebida, processada e
transformada pela mente humana. A psicologia cognitiva ajudou a explicar o julgamento como
funcdo da percepcio, resolucdo de problemas, pensamento, memoéria, formacdo de conceitos e
informagéo como o julgamento depende da percepcéo, ter-se em linha de conta o seguinte:

o Apercepcao da informacéao é geralmente selectiva;

o O processamento da informacé&o é feito de modo sequencial;

© O homem conta com procedimentos simples, regras ou heuristicas para processar
informagao;

o As pessoas tém normalmente capacidade de meméria limitada.

Ao combinar-se julgamento e heuristica, pode-se examinar as regras que os individuos usam
intuitivamente para resolver os problemas. As consequéncias da heuristica intuitiva podem ser vistas
em casos onde sdo feitos julgamentos incorrectos acerca da probabilidade de eventos ou variacao
de dados.

Investigadores que se tém Preocupado com a heuristica, examinaram o modo €omo a mente resolve
problemas que envolvem descoberta e julgamento, especialmente aqueles problemas que aparecem
inadequadamente estruturados.

As relacbes apresentam-se de modo diferente a cada um de nés, dependendo do modo como
representamos o problema e os seus diversos elementos. Para perceber os pontos cruciais do
mesmo, elementos importantes tém que ser identificados, tais como, a forma como as partes se
relacionam com o todo (Naisbitt, 2006).

Segundo Geoffrion e Van Roy (1979) pode-se encontrar na heun’stjca as seguintes lacunas:

o Heuristicas de enumeracdo que consideram todas as possiveis combinacdes em
problemas praticos raramente podem ser alcancados;
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o Decisdes de escolha sequencial podem falhar na antecipagdo de consequéncias
futuras de cada escolha;

o O optimo local pode criar curto circuito na melhor solucdo porque lhe falta a
perspectiva global;

o Interdependéncias de uma parte do sistema podem por vezes ter uma profunda

influéncia no sistema total.

Ainda segundo Naisbitt (2006), as direcgcGes que o futuro toma estdo embebidas no passado e no
presente. Muitas vezes se reconhecem retrospectivamente, mas 0 NOSsO objectivo é sempre
antecipar o que esta mais adiante. Para o conseguir fazer, é necessario manter uma certa distancia
e uma visio clara e chama ainda a aten¢do que estando o futuro embebido no presente, nao
significa que se possa extrapolar tudo para o futuro. Nunca se devem tirar conclusdes baseadas
apenas num sinal.

Se somos especialistas numa determinada area, essa experiéncia e paixao, mudam a natureza das
nossas primeiras impressdes porque estas sao alicercadas em entendimento real. Tomar decisoes
num dominio complexo, pode frequentemente requerer uma grande quantidade de tempo e exige
sempre uma troca entre encontrar a resposta certa e simplesmente tomar uma decisao. Os
problemas podem surgir em contextos simples e os assuntos podem ser incorrectamente
classificados num dado dominio porque podem ter sido demasiado simplificados. Alguns lideres que
constantemente pedem informagdo condensada, independentemente da complexidade da situagao,
correm em particular este risco (Snowden, 2007).

Ha portanto que determinar o contexto operativo prevalecente para que sé possam fazer as
escolhas apropriadas. Cada dominio requer diferentes acgdes (Cardoso, 2005):

o Os contextos simples assumem um universo ordenado, onde as relagdes causa-efeito

s&o0 perceptiveis e as respostas certas podem ser determinadas baseadas nos factos;

o Os contextos complexos e cadticos sao desordenados e nao existe relagdo imediata
aparente entre causa e efeito e o desenvolvimento subsequente é determinado e
baseado em padrdes emergentes. O mundo ordenado é o mundo da gestdo baseada
em factos e o mundo desordenado representa a gestao baseada em padroes.

O gestores tomam decisdes baseados na forma como percepcionam, isto é, sentem e entendem os
eventos, as pessoas, € as coisas a sua volta. Porém, a maior parte dos individuos ja experimentou
situagdes em que as suas percepgbes foram claramente erréneas e 0s eventos, pessoas e Coisas a
sua volta nao eram o que pareciam ser. Enquanto percepgoes mais rigorosas devem obviamente
formar uma base forte para a tomada de decisdo, alguns gestores argumentam que os problemas
resultantes de percepcdes erradas sdo pouco frequentes e muitas vezes até menores. Claro que a
maioria de nds, percepciona de modo razoavelmente correcto, mas executivos eficazes, sabem que,
tal como no desporto ou em qualquer campo profissional, a diferenca entre a exceléncia e a
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mediocridade é muitas vezes medida em milimetros ou micro-segundos. Uma vez que a maioria dos
gestores se bate por ser melhor que os seus pares, devem tentar entender melhor o processo
perceptual, de modo a desenvolver a sua capacidade/habilidade de perceber eventos e pessoas
mais fidedignamente e assim ter uma base metlhor para a tomada de decisio (Gigerenzer, 2007).

Porque é que alguns gestores “véem” algumas coisas e outros nio? Como & que os gestores filtram o
que é relevante e o que nao é? Que tipo de filtro, obscurece ou distorce a realidade? Que tipo de
conclusdes, inferéncias ou julgamentos fazem os gestores a partir dos dados que passam, através
dos seus filtros? Cada pessoa tem construidas na sua mente certas assumpgdes, expectativas
subconscientes e hipéteses acerca do mundo no qual vive e que irdo influenciar profundamente o
modo como a pessoa percepciona os eventos. Segundo Styhre (2008), estas expectativas,
assumpcbes e hipoteses definem aquilo a que os sentidos nos levam a percepcionar ou ndo
percepcionar no meio envolvente. Vé-se o que se espera ou o que se quer ver. Toda a percepcao
ocorre num rico e dindmico contexto de mudanca e o entendimento do processo perceptual exige
que se entenda o papel da expectativa, assumpcoes e hipdteses, as quais tomadas em conjunto,
constituem o que se pode chamar o mundo assumptivo de uma pessoa. De acordo com Styhre
(2008), baseado neste mundo de assumpgoes, o individuo selecciona aqueles bits relevantes de
dados sensoriais, através do ambiente imediato, que reconhece ter encontrado em experiéncias
passadas. Este processo de seleccdo funciona também negativamente, ao filtrar, excluindo
realidades que a experiéncia passada do individuo sugere nao serem (teis.

A percepcao de relevancia determina o focus no nosso campo perceptual. Os individuos estreitam o
seu campo de visdo para aquilo que acreditam ser relevante. Isto pode ser chamado de “spotlight
perception” ou “tunnel vision”. Quando alargam o campo de visdo para incluir outros aspectos na
situacdo, pode-se estar a utilizar “floodlight perception”. As pessoas focalizam-se no que percebem
ser relevante, mas deve-se admitir que o0 mundo de assumpgdes pode levar a filtrar e a excluir
aspectos que os outros possam considerar altamente relevantes. Em suma, o individuo percepciona
0 meio envolvente de modo selectivo (Kirsh, 2000).

De acordo com Perez (2002), para evitar muitos problemas associados com a distorcdo de
percepcdo, os gestores devem consciente e constantemente avaliar os julgamentos enquanto
tentam obter dados sensoriais adicionais. E apenas quando os gestores observam o padrao
organizado com que estes eventos se apresentam que eles comecam a entender a situagdo. Este
esforco de reflexdo é chamado de ponto de vista funcional. Tomar um ponto de vista funcional
exige que o gestor:

1. Retenha julgamentos de avaliagdo ou atributivos até que o padréo das relacdes esteja claro
ou, até que, a verificagéo tenha sido concluida tanto quanto possivel;

2. Evite tomar partido ou impér aplicagdes prematuras do seu mundo assumptivo e percepgoes
filtradas até que toda a informacé&o vinda dos outros esteja integrada, enquanto reconhece
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que a informacéo recebida é sempre filtrada e provavelmente inclinada ou distorcida pelas
expectativas, imagens proprias e viezes de nds proprios e dos outros.

Se o processamento perceptual for feito de modo correcto, a nossa percepgao pode corresponder de
facto ao que esté a acontecer. Se nao é feito desse modo, a percepgao final pode ser um erro. Por
outras palavras podem existir distor¢es introduzidas no processo perceptual.

Na opinido de Gattis (1994), algumas das caracteristicas principais que contribuem para a distor¢ao
perceptual sao:

1. O individuo estrutura a percep¢do para corresponder aos seus desejos imediatos, viezes,

necessidades e expectativas. V& o que espera, ou quer ver;

2. O individuo pode permitir que as suas emogGes influenciem o processo perceptual quer
intensificando-o, quer interferindo com o mesmo. Por exemplo sentimentos de amor, odio,
felicidade, revolta, podem amplificar ou distorcer a relevancia do julgamento positivo ou

negativo que faz acerca de um acontecimento ou pessoa;

3. O individuo pode nao estar consciente de que a sua percep¢do espontanea da realidade é
distorcida por factores, tais como, 0s seus viezes subconscientes e a sua atitude defensiva

quando é desafiado no trabalho ou em qualquer outro lugar;

4. Os determinantes inatos do individuo, envolvendo atributos pessoais, designadamente
meméria e emocao, desejos e caracteristicas de personalidade e talvez conceitos proprios
de subconsciéncia, incluem necessidades e éticas derivadas de factores culturais e que
carregam mais peso do que os determinantes externos que incluem contratos psicologicos

que tem com os outros e com o meio envolvente;

5. A experiéncia passada com reforco positivo ou negativo em situagdes semelhantes, pode
gerar fortes viezes que influenciarao as percepgdes actuais, tais como, “negdcios grandes

nio sio benéficos” ou “a gestao explora a mao de obra”;

6. As experiéncias de vida e tradigbes na sua cultura, a escola que frequentou, as organizagoes
para quem trabatha ou trabalhou podem influenciar o modo com a informagao é processada,
especialmente espontanea quando interage com uma cultura ou organizacao diferentes.

A meméria de reconhecimento (recognition) é mais credivel do que a memoria de lembranga
(recall). Segundo Gigerenzer (2007), o esquecimento pode beneficiar o uso do reconhecimento,
considerando que se encontram actividades neurais distintas no cérebro, onde as pessoas podem

decidir se querem ou nao seguir a heuristica ou a experiéncia passada.
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4.5.2 Metalégica da heuristica

Para Kumaran (2006), a abordagem metaldgica da heuristica, baseada no processo cognitivo,
assenta numa combinagdo de légica indutiva com raciocinio intuitivo e criatividade para encontrar
solugbes para problemas complexos. Esta abordagem usa a combinagio de propriedades analiticas
do lado do hemisfério esquerdo do cérebro com a habilidade intuitiva do hemisfério direito.

Se se distinguir entre um nimero de funcdes do cérebro, pode-se definir a metaldgica da heuristica
como a ldgica que se baseia no modo como a mente compreende, em contraste com a légica que
assenta no raciocinio dedutivo (Watkins, 1992).

Compreender é frequentemente equiparado ao processo cognitivo do cérebro que implica trabalhar
sobre informacéo que foi percepcionada. Enquanto que quantidades diferentes de informacao
podem ser tratadas pelos individuos, com niveis variaveis de complexidade cognitiva, o cérebro
utiliza o input de informagdo para chegar a conclusées quanto ao que foi percepcionado (Perez,
2002).

Na opinido de Perez (2002), o cérebro emprega diferentes tipos de logica:

© Meta logica ou légica intuitiva - A compreensao é fungdo da complexidade cognitiva
de uma pessoa, valores, crengas, intuicdo e julgamento. Isto é também conhecido
como ldgica indutiva.

o Légica dedutiva - Refere-se ao raciocinio que se baseia na analise, métodos
matematicos formais, ou abordagens dedutivas.

o Intuicdo - Aplicacio aos problemas em causa, de regras de experiéncia ou
procedimentos que se sabem funcionar.

o Instinto - Acreditar nos sentimentos, emogdes e valores como base para responder a
estimulos informacionais.

o Tentativa e erro - Podem ser vistas na perspectiva de como o individuo se
compromete na pesquisa de um problema, enquanto em algumas circunstancias, a
tentativa e erro, pode ser equiparada com a tentativa de adivinhar (guesswork).
Geralmente esta tentativa depende da experiéncia passada ou intuicdo, determinar
onde e como procurar. A tentativa e erro sao uma abordagem algumas vezes
equiparada a heuristica que utiliza o hemisfério direito do cérebro para fazer a
Pesquisa e o hemisfério esquerdo para testar e avaliar opgées.

4.5.3 Vieses da heuristica

Viés é uma palavra com origem no latim biaxius que significa dois eixos e cuja alteracdo da palavra
inglesa bias deu origem a palavra viés em portugués. Em estatistica viés significa erro sistematico
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ou tendenciosidade. Por extensdo do seu sentido emprega-se a palavra viés para designar algo que
néo é imparcial.

Segundo Magsood (2004), os vieses tém grande potencial para surgir quando uma determinada
tarefa de decisio tem um certo grau de complexidade, alto nivel de incerteza ou quando a decisao
tem que ser tomada em circunstancias de stress e pressao de tempo.

A susceptibilidade do julgamento humano a erros e vieses, pode ser atribuida as limitagbes da
capacidade cognitiva humana, tais como a capacidade limitada de armazenar, aceder e processar
informacdo. Segundo Naisbitt (2006), ndo se pode adicionar a nao ser que se subtraia. Este é o
principio da escotha forgada em sistemas fechados.

Até meados dos anos 60 e inicio dos anos 80 os estudos sobre o julgamento e a tomada de decisdes
estavam inteiramente dominados por uma perspectiva que acentuava o uso extensivo de algoritmos
para o julgamento e uma tomada de decisao racional. Uma série de trabalhos, publicados por
Tversky e Kahneman em 1974 criaram um novo programa de investigacdo, denominado Heuristicas e
Vieses, cujo impacto representou uma mudanca substancial na maneira como a questdo do
julgamento humano passou a ser tratado pelos psicélogos sociais. A principal faganha desta nova
perspectiva, foi a de evidenciar quanto o erro, a incerteza e os paralogismos interferem no
julgamento humano, sem que seja necessario fazer alusio a qualquer modelo explicito que se

fundamente na nocédo de que a ac¢ado humana é motivada por factores irracionais (Gladwell, 2005).

Para Clemen (1996) existe uma tendéncia natural do individuo para utilizar técnicas cognitivas
primitivas, que o autor refere como sendo as técnicas heuristicas identificadas por Tversky e
Kahneman (1999). Em geral as técnicas heuristicas sdo rules of thumb? para realizar tarefas. As
heuristicas sao simples, faceis de utilizar, mas geralmente nao conduzem a resultados 6ptimos.

Kahneman (1999) defende que, se por um lado os julgamentos do dia a dia, ndo podem ser feitos
tao rapida e econdmicamente sem 0 recurso a heuristica, sao alguns os erros que podem resultar do
uso da heuristica:

Codificagao errada de dados;
Incapacidade de detectar covariancia;
Errada atribuicdo de causas;

0O 0O O O

Incapacidade de prever resultados correctos.

Outra preocupacéo relativamente ao julgamento e heuristica sao as crencas e valores das pessoas.
As primeiras impressdes chamadas de “primacy effect” produzem inferéncias enviezadas sobre a
informagdo subsequente. As crencas persistem, mesmo quando existe evidéncia que descredibiliza
essas mesmas crencas. Devido ao facto de o julgamento e a heuristica serem fungbées do nosso
processo cognitivo, é importante reconhecer e lidar com as limitagdes que resultem de vieses

2 Uma regra util de aplicagdo generalizada mas sem intencéo de rigor ou precisdo
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perceptuais, fortes convicgdes e valores que nao sao compativeis com os objectivos. Porque os

modelos mentais nao sao sempre fidedignos, os investigadores em modelos mentais ambicionam

capturar o conhecimento humano, incluindo as crencas incorrectas (Gentner, 2002).

Para ilustrar esta realidade apresentam-se trés exemplos concrectos de vieses:

1.

Um subconjunto nunca pode ser mais largo do que o préprio conjunto. - “A” nao pode ser
menos provavel do que “A&B” e acreditar no contrério é falacioso. Esta intuicdo, partilhada
pela maior parte das pessoas é chamada de falacia da conjuncéo (Gigerenzer, 2007).

Aniversdrio no mesmo dia - problema de estatistica - Numa turma de 60 alunos, qual é a
probabilidade de haver alunos que facam anos na mesma data? Intuitivamente parece ser
mais ou menos de 50%? Intuitivamente, e atendendo a que um ano tem 365 dias, parece que
a probabilidade de haver alunos que facam anos na mesma data é inferior a 50%. No
entanto a intuicdo nem sempre é boa conselheira, casos ha em que a intuicdo se revela
desastrosa e muito ma conselheira. Este problema conduz-nos a um resultado
surpreendente. Para o resolver vamos calcular a probabilidade de nenhum dos alunos fazer
anos na mesma data (Bloom, 1973).

a. Numero de casos favoraveis:
Suponhamos que comecamos por perguntar ao n°1 a sua data de nascimento. Ele
tera que indicar um dos 365 dias do ano. O aluno n°2 pode ter como data qualquer
um dos outros 364 dias, o aluno n°3 pode ter como data de aniversario qualquer um
dos outros 363 dias e assim sucessivamente. Entao, o nimero de casos favoraveis a
nao haver alunos com a mesma data de aniversario é: 365 x 364 x 363 x 362 x ... x
336

b. Namero de casos possiveis:
Cada um dos alunos pode fazer anos em qualquer um dos 365 dias do ano. Entdo, o
namero de casos possiveis é obtido através do calculo da probabilidade de nenhum
aluno fazer anos na mesma data. Calculo da probabilidade de pelo menos dois dos
alunos fazerem anos na mesma data: os acontecimentos "nenhum aluno faz anos na
mesma data” e "pelo menos dois dos alunos fazem anos na mesma data" sao
contrarios, isto é, a soma das suas probabilidades é igual a 1.

0 calculo da probabilidade é p (n)=1.(1-1/365).(1-2/365)....[1-(n-1)/365] = [365.364....(365-
n+1)1/365"n = 365!/[365"n (365-n)!].

O evento de pelo menos duas pessoas entre n terem o mesmo dia de aniverario é o
complementar da formula acima, ou seja de todos serem diferentes, ou seja 1-p(n).

Logo, a probabilidade de pelo menos dois fazerem anos na mesma data = 1- (364/365)"60
=1-0,005877= =0,994123 = 99,4123% e portanto bem acima dos 50%.
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3. Trajectéria -Outro erro surpreendente é o constatado quando as pessoas sao questionadas
sobre que trajectéria uma bola ira seguir se cair da extremidade de uma mesa. Em vez da
resposta correcta, que é o facto de que a bola ira descrever um percurso parabélico, (vidé
figura 73.) muitas pessoas acreditam que a bola ira continuar a viajar a direito e comecar a
cair (ou a direito para o chao ou descrevendo uma curva) apenas quando o seu momento de
impulsdo comecar a diminuir (Fig. (c) e (b)). As pessoas parecem crer que uma imputsao
suficientemente forte ira superar a tendéncia para cair (Gentner, 2002).

Figura 73. Respostas a questdo “que percurso toma a bola depois de sair da mesa?”’

(0] ®) ©

................

Fonte: Gentner (2002)

4.6 Decisao

“ A boa capacidade de decidir mesmo sem a mais completa e perfeita informagdo vai definir os
melhores jogadores”
Lynch (1993)

Os decisores racionalistas necessitam de saber muito mais do que alguma vez necessitaram. E
informacao nao é o mesmo que conhecimento. Para produzir conhecimento, recolhe-se e junta-se
informacdo, trata-se, classificando-a, tabulando-a, sumarizando e por ai adiante e finalmente
assignam-se correlagdes e comparagoes.

“Talvez seja apropriado dizer que a finalidade do raciocinio é a decisdo e a esséncia da decisao
consiste em escolher uma op¢ao de resposta. Os termos raciocionar e decidir estao tao interligados
que, por vezes se confundem: para decidir, julgue; para julgar, raciocine; para raciocinar, decida
(sobre o que raciocinar)” Damasio (2000).

De acordo com Damasio (2000) os termos raciocinar e decidir implicam habitualmente que quem
decide tenha conhecimento:

a. da situacdo que requer uma decisao;

b. das diferentes op¢des de acgao (respostas);

c. das consequéncias de cada uma dessas opgoes (resultados), imediatamente
no futuro.
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Segundo Etzioni (1989), a forma tradicional de se tomar decisbes ndo é compativel com as
necessidades actuais de um mundo com tamanho volume de informacéo e tio pouco tempo para a
processar.

Para Solino e El-Aouar (2001) ao tomar uma deciséo, o gestor ndo pode cair nas armadilhas :

o de lembranga facil;

da insensibilidade & probabilidade anterior;
da conceptualiza¢ido errada do caso;

do excesso de confianca;

da confirmacao;

0O 0 o0 0 o

da visdo apés o facto.

Ao analisar o processo de escolha de alternativas, Simon (1978) aponta dois extremos: a dos
economistas com racionalidade omnisciente que sabem quais sdo todas as alternativas de que
dispde e a escolha de uma delas nio representa dificuldades; e a dos Freudianos, que tentam
reduzir toda a forma de percepcao ou conhecimento e sugere que as pessoas ndo sao tio racionais
quanto pensam que sdo, admitindo a existéncia de uma racionalidade limitada.

4.6.1 Abordagens da decisao

Os estudos de Kahneman (1999) mostraram-nos que a incerteza, mesmo a irrelevante, pode
paralisar-nos e que a paralisia pode também ser causada pela escolha. E portanto de absoluta
importancia colocar o aspecto principal antecipadamente. As mensagens simples s&o nucleares e
compactas, pois o excesso de informagéo pode ser um dos principais motivos de paralisia, da mesma
forma que, quando um controlo remoto tem 50 botdes, a simples mudanc¢a de canal é mais dificil
(Heath, 2007).

Ja& o recurso a analogias torna possivel entender uma mensagem compacta porque estas evocam
conceitos que ja conhecemos. Descobrir o nlcleo principal da mensagem e exprimi-la na forma de
uma ideia compacta pode ser uma ferramenta extremamente poderosa (Booker,2004).

Para combater a paralisia da decisdo, os comunicadores tém que contribuir, encontrando o nicleo
da questdo. Muitos gestores acreditam que uma vez chegados ao fim das suas apresentagoes
empresariais e tendo evidenciando as suas conclusdes, conseguiram comunicar com sucesso. Em
rigor o que fizeram foi apenas partilhar informacdo. Uma das desvantagens de saber muito, ou ter
acesso a muita informacao é que somos tentados a partilha-la toda (Heath, 2007).

No estagio que precede a tomada de decisdo, o decisor tem primeiro que reconhecer que um
problema existe. O passo seguinte é proceder aos critérios da avaliacéo da informagéo quantitativa
e qualitativa necessaria para delinear varias acgdes. Habitualmente o nivel de complexidade
aumenta proporcionalmente com o nivel de informacdo qualitativa necessaria para resolver o
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problema. Segundo Barlow (2005), o processo de tomada de decisao envolve as seguintes etapas que
constam da figura seguinte:

Figura 74. Etapas no processo de tomada de decisao

Reconhecer um problema : [ : Estabelecer o critério
de avaliagio

Iimplemerstar a escolha \dentificar medidas de acglio
alternativas

e

Escoiher a melhor Avaliar alternativas

alternativa

Fonte: adaptado de Barlow (2005)

O processo de tomada de decisao envolve quatro fases e auxilia o executivo a pesar as alternativas
escolhendo a que tiver melhor hipétese de sucesso (Stoner, 1992):

1. O exame da situacdo que envolve a definigéo do problema, a identificacdo dos objectivos da
decisao e o diagnostico da causa;

A criacdo de alternativas que devem ser criativas;

3. A avaliacdo e selecgdo de alternativas em que é preciso eleger a mais adequada a situagdo;
A implementagao e monitorizacéo da decisao incluindo o planeamento da implementagao, a
aplicaciao do plano e acompanhamento das implementagdes procedendo aos devidos
ajustes.

Segundo Klein (2000), existe uma generalizacao ou simplificacdo adoptada pelos especialistas que
resulta em duas abordagens a seu ver incompletas, sendo uma, a de proceder a uma andlise
cuidadosa porque nao se deve confiar na intuicao (abordagem racional) e a outra, com recurso a
intuicdo, porque analises cuidadosas ndo sao suficientes (abordagem intuitiva). Segundo este autor,
ambas as abordagens sdo inadequadas. Para tomar boas decisdes, sob pressdo de tempo e num
ambiente de incerteza, é necessario ser-se experiente. Neste sentido, Klein (2000) descreve uma
terceira abordagem (abordagem com base na experiéncia), no intuito de acelerar a sedimentacgao e
criacdo deste pilar base que é a experiéncia.

A) A abordagem da escolha racional

Quando confrontados com uma deciséo dificil, ha que desagrega-la, analisa-la, e estuda-la
cuidadosamente. A abordagem da escolha racional na tomada de decisdo consiste em
identificar um conjunto de opgdes e avaliar até que ponto cada op¢ao satisfaz os objectivos
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importantes. Existem muitas variagbes, tais como afectar pesos a diferentes variaveis-
objectivo, dependendo quao importante s3o, ou desenhando arvores de decisiao para
acompanhar cada op¢io vendo qual o grau de satisfacio que confere, se diferentes eventos

Ocorrerem, tomando em consideracéo a probabilidade de que esses eventos possam ocorrer
€ por ai adiante.

A abordagem da escolha racional tem porém desvantagens importantes. A limitacio bvia é
que leva tempo a utilizar e também requer uma grande quantidade de dados. A verdade &
que nao podemos criar um mundo perfeito, eliminando todas as incertezas. Segundo Klein
(2000), os executivos competentes nio sio 05 que se recusam a decidir até que os
objectivos estejam claramente definidos, mas sim aqueles que conseguem redefinir os
objectivos a medida que os mesmos avan¢am.

Quando na chamada zona de indiferenca, o método da escolha racional é atil. Note-se que
quanto mais perto as op¢des fiquem umas das outras, mais dificil é a decisdo, mas menos
importantes se torna qual a que se escolhe. No momento da decisdo, nao existe diferencial
suficiente para exigir uma andlise detalhada. Estas decisbes dificeis sdo realmente
insignificantes, mas é exactamente nestas que o método da escolha racional é adequado
para ajudar (Klein, 1998).

Todos utilizamos o método da escolha racional nas situacdes para as quais nos falta a
experiéncia, porém este método é insuficiente Para tomar decisbes em que muito estd em
jogo, sob pressio de tempo e incerteza.

B) A abordagem da escolha intuitiva

Ao longo dos Ultimos anos, escritores e especialistas encorajaram gestores a tornarem-se
mais intuitivos e mais utilizadores do hemisfério direito do cérebro (more right-brained),
pois a medida que ganhamos experiéncia, podemos confiar mais na nossa intuicdo (gut
feelings).No entanto, a fraqueza de uma abordagem intuitiva é que a intuigao sé por si nao
é suficiente. Na melhor das hipéteses, a intuicio significa confiar na experiéncia sem ter
que analisar tudo o que esti em causa quando identificamos um padrio. Diversos estudos
sobre a actividade cerebral revelam que as pessoas tem consciéncia da resposta correcta
mesmo antes de conscientemente se aperceberem de tal. De igual modo, estudos com
jogadores de xadrez muito habilitados, revelam que a primeira op¢do em que pensam, é
normalmente uma boa opcdo e frequentemente a melhor. No entanto, ndao se tendo
experiéncia, a intuicio por si sé ndo conduz a lado nenhum (Kein, 1997).

C) A abordagem com base na experiéncia

Durante a década passada, Klein (1997) e Zsambok estudaram o processo de tomada de
decisdo em ambientes naturais. As conclusdes dos seus estudos confirmam que as pessoas
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nao utilizam o método da escolha racional. A estratégia que realmente utilizam é aquilo a
que se chama recognitional decision-making que é mais rapida que a abordagem analitica
porque assenta na memoria e no reconhecimento para obter um sentido imediato do que
esta a acontecer. E também mais rica porque utiliza em pleno o contexto, a experiéncia, a
intuicao informada e imaginagio para dar significdncia logo no primeiro instante ao que é
percepcionado. E por esta razdo que, decisores experientes ndo se deixam inundar com
dados focalizando-se antes na informacao de maior materialidade. Para além disto, possuem
também uma base para saber o que esperar a seguir, sendo os decisores experientes
raramente surpreendidos bem como mais eficientes a detectar potenciais problemas. Este é
o tipo de reaccdo a que se chama abordagem reconhecimento/reaccao (recognitional
decision-making).

Segundo Klein (1998) a experiéncia confere habilidade para:

o dimensionar as situagdes rapidamente;

o reconhecer formas tipicas de reagir aos problemas;

o esbocar mentalmente uma opgao para avaliar se funcionara;
o focalizar-se nos elementos de dados mais relevantes ;

o formular expectativas;

o detectar anomalias e problemas;

o descobrir explicacdes plausiveis para eventos invulgares.

Como afirmou Huxley (1993), "experience is not what happens to a man. It is what a man
does with what happens to him.” A experiéncia transforma-se automaticamente em
expertise e isto ndo é atingivel com inércia. A tomada de decisdo é uma competéncia e
como qualquer competéncia, melhora com a pratica e o exercicio da mesma.

4.6.2 Decisdes assistidas por BDM

O business decision mapping (BDM) é uma técnica para a tomada de decisao, particularmente o tipo
de decisbes que muitas vezes sdo necessarias tomar nos negécios. Envolve usar diagramas e mapas
de decisdo para ajudar a articular e trabalhar ao longo do problema da decisao, desde o
reconhecimento inicial da necessidade até & comunicagdo da decisdo passando pelo processo
cognitivo envolvido. O BDM é desenhado para ser utilizado na tomada de decisbes deliberativas,
aquelas que se fazem pesando e ponderando os vérios argumentos. O BDM é tambem qualitativo e
embora os nimeros possam estar envolvidos, as consideracdes principais sdo qualitativas,
especificadas e ndo existe rota definida de base para a decisdo acertada. Nestes dois elementos
chaves, BDM é semelhante ao modo natural ou tipico da tomada de decisGes (Frankel, 2008).

De qualquer modo, difere da tipica e informal tomada de decisdo, por facultar uma grelha de
trabalho estruturada e semi-formal e por utilizar linguagem visual, tirando partido da nossa
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habilidade de captar e de atribuir um sentido ao que é graficamente apresentado, de modo mais
rapido e facil.

Com o recurso ao BDM e mapeando o problema da decisao, as opcdes, os argumentos e todas as
evidéncias visualmente relevantes, o decisor evita ter que depositar uma quantidade enorme de
informagao na sua mente e esti disponivel para uma analise mais completa e transparente,
podendo gerar-se um histérico, que fique registado, do processo de raciocinio por detras da decisao
final (Frankel, 2008).

O principio de gerir as decisées de negocio foi sempre assente e desenvolvido a partir do
racionalismo. Os racionalistas recolhem informagéo sobre os custos e utilidade de cada alternativa
sistematicamente, comparando estas diversas alternativas e escolhendo o caminho mais eficaz.
Actualmente é mais dificil para os executivos tomarem decisdes porque existem desenvolvimentos
inesperados, uma explosio de campos de inovagdo, as previsdes econémicas tém provado serem
muito menos crediveis do que costumavam ser, existe uma regulacio constante, transagées e
comércio electrénico. Naturalmente, tudo isto acrescenta imprevisibilidade (Drucker, 2001).

As decisdes sao tomadas sob diversas condigdes: condigdes de certeza, condicdes de incerteza e
condi¢des de risco. As decisdes programadas normalmente oferecem um grau de risco menor do que
as decisbes ndo-programadas. Tratando-se de decisdes tomadas sob condicées de certeza, o decisor
tem conhecimento das consequéncias ou resultados de todas as alternativas, sendo assim, pode
escolher a melhor de entre as alternativas propostas. Stephen (1996), enfatiza que “a situagdo ideal
para a tomada de decisbes é a de certeza, ou seja, o administrador pode tomar decisdes precisas,
pois o resultado de cada alternativa é conhecido”.

Em relagdo as decisbes tomadas sob condicbes de incerteza, os resultados sio desconhecidos e
gerados sob probabilidades, onde o decisor tem pouco ou nenhum conhecimento sobre as
informagdes que formam as alternativas. Na tomada de decisdo com risco, todas as alternativas tém
um resultado especifico e sio projectadas sob probabilidades conhecidas. O decisor conhece todas
as alternativas e sabe que o risco é inevitavel.

Baseados na classificacdo de Simon (1955) em que as decisdes se podem dividir entre duas grandes
classes - programadas e nao programadas - Stoner (1992) propéem um modelo racional de tomada
de decisdo, baseadas nesses dois tipos de decisao (vidé figura seguinte):
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Figura 75. Decisdo programada e ndo programada

Decisdo Programada

Decisdo ndo - programada

Informacao precisa, mensuravel e confiavel

Situacdes que envolvem risco,

probabilidades de nao- ocorréncia

Decisao tomada de maneira rotineira e
programada

Pouco sabe sobre as alternativas e seus
resultados

Mais proximo da certeza

Condicdes de Incerteza

Determinadas por meio de regras,

procedimentos e habitos

Tomada decisao ocorre quando as metas nao
sdo claras e o ambiente muda rapidamente

Fonte : Stoner e Freeman, (1992)

As decisdes programadas sdo decisbes de rotina para as quais existe um conjunto de regras fixas e
formais, de forma a que a decisdo possa ser tomada automaticamente sem necessidade de
intervencéo do decisor. As decisdes ndo programadas, sao aquelas em que o processo de resolucao
nio é algoritmico e a decisdo tem de ser pensada, pois nao existe um método formal de resolugao.
Estas decisdes sio muito subjectivas e dependem da intuicao do decisor (Serrano, 2001).

4.6.3.Decisoes ndo estruturadas

Gorry e Scott-Morton (1971) propuseram a classificagao das decisbes em estruturadas e nao
estruturadas, como alternativa as designagdes apresentadas por Simon, que se dividiam em decises
programadas e ndo programadas, pretendendo salientar a esséncia inerente ao processo de
resolugéo (Serrano, 2001) .

Segundo Gorry (1971), uma decisao sera completamente estruturada quando as respectivas fases de
“inteligéncia”, concepcao e selecgdo sao estruturadas, e é nao estruturada quando nenhuma destas
trés fases & estruturada. Esta divisio porém, ndo é rigida, existindo um conjunto de decisoes semi-
estruturadas quando apresentam algumas fases estruturadas e outras nao estruturadas (Serrano,
2001).

Mintzberg (1976) define a decisdo como um compromisso de accdo (normalmente um compromisso
de recursos) e um processo de decisdo, como um conjunto de accdes e factores dinamicos que
comecam com a identificagdo de um estimulo para a accio e termina com o compromisso especifico

de accao.

No ambito das decisdes ndo estruturadas, refere-se o processo da tomada de decisdo para o qual
nenhum conjunto organizado de respostas pré-determinado e explicito existe na organizacao.
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Mintzberg (1976) utiliza a pesquisa empirica para sugerir um framework béasico que descreve os
Processos estratégicos e nao estruturados da tomada de decisao.

Quando confrontados com uma situagdo complexa e nio programada, o decisor procura reduzir a
decisao em sub-decisdes para as quais ele aplica o conjunto geral e rotineiro de procedimentos. Por
outras palavras, o decisor lida com situacGes ndo estruturadas, convertendo-as em elementos
estruturados e familiares. O decisor utiliza uma série de atalhos para a resolucdo de problemas,
procurando a satisfacao em vez da maximizacao, nao olhando a uma distancia muito alargada, assim
reduzindo um ambiente complexo a uma série de modelos conceptuais simplificados.

As decisbes podem ser categorizadas em funcéo do estimulo que as suscita ao longo de um certo
periodo. Num extremo estdo decises de oportunidade, iniciadas numa base puramente voluntaria,
apenas para melhorar uma situacio que ja é segura, como a introducdo de um novo produto para
alargar uma quota de mercado ja garantida. No outro extremo, estao as decisGes de crise, em que
as organizacbes tem que reagir a pressOes intensas. As decisdes sobre problemas podem ser
definidas como aquelas que caem no meio destes extremos anteriores, evocadas por pressoes
moderadas, comparativamente as situagbes de crise (McKinnon, 2003).

Neste contexto, a fase de identificacdo do processo de tomada de decisdao compreende duas rotinas
(Mintzberg, 1976):

1. A rotina de reconhecimento da decisdo, em que oportunidades, problemas e crises sao
reconhecidas e evocam uma actividade de decisdo; Na rotina de reconhecimento da
decisdo, normalmente a maioria das decises estratégicas nao se apresentam ao decisor do
modo mais conveniente. Os problemas e oportunidades em particular chegam-lhe com
ambiguidade e grande quantidade de dados. A amplitude de cada estimulo depende de um
numero de factores, incluindo a influéncia da sua fonte, o interesse do gestor no mesmo, o
payoff ou beneficio percebido da tomada de determinada acgdo, a incerteza associada ao
mesmo € a probabilidade percepcionada de uma decisdo com sucesso. Um gestor
confrontado com crises, nao procura proactivamente os problemas para resolver, enquanto
que um gestor que tenha poucos e moderados problemas é mais provavel que procure
activamente por oportunidades.

2. A rotina de diagnéstico, em que a gestao procura compreender o estimulo evocado e
determinar a relacdo causa-efeito, para a situacio concreta de decisio. Ji na rotina de
diagnéstico, quando a acumulagéo de estimulos atinge um limite definido, o processo
decisério é iniciado e o decisor é confrontado com uma série de dados parcialmente
ordenados e novas situacbes. De notar que nenhuma deciséo estratégica foi pré-formulada.
A hipétese colocada é que o primeiro passo a seguir ao reconhecimento, é rebuscar nos
Canais existentes de informacéo e a abertura de novos para clarificar e definir os assuntos.
O centro (nicleo) do processo de tomada de decisdo, € um conjunto de actividades que
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conduz ao desenvolvimento de uma ou mais solugdes, para um problema, ou crise, ou para o
aproveitar de uma oportunidade. O diagnéstico é provavelmente a rotina mais importante,
uma vez que determina, em grande parte, embora implicitamente, o subsequente curso de
accdo. No entanto, os investigadores nao tém prestado quase nenhuma atencao ao
diagnéstico, preferindo em vez disso focalizar-se nas rotinas de selecgao.

Outra técnica referida por Mintzberg (1976), a rotina do screen é uma rotina superficial, mais
concentrada em eliminar o que é invalido do que em determinar o que é apropriado. O screening
parece desafiar a adequagao de alternativas, que nunca foram utilizadas e reduzir as alternativas a
um numero tal que possa ser armazenado e mais tarde tratado por decisores que tenham particular
constrangimento de tempo.

Segundo Gladwel (2005) o conceito de “ thin-slicing” refere-se a capacidade do nosso inconsciente
de descobrir padrées em situagdes e comportamentos, baseado em parcelas muito estreitas da
nossa experiéncia.

Para Klein (2000), a verdadeiramente bem sucedida tomada de decisdo, assenta num equilibrio
entre o pensamento deliberado e instintivo.

A pesquisa de Goldman (1996), prova que, para identificar padrdes, less is more, ou seja inundar os
decisores com informacéo, faz com que esta identificacdo seja mais dificil de fazer. Deve criar-se
portanto um ambiente onde a cognicao rapida seja possivel.

4.6.4 Decisdo analitica vs.decisdo intuitiva

Na opinido de Hammond (2002) pensar em termos estatisticos muda a pessoa para uma pré-
disposicao mental mais analitica e uma vez colocado 0 chapéu analitico, reage-se a solicitagdes
emocionais de modo diferente.

Os consultores em tomada de decisdo empregam versdes modernas da algebra moral de Franklin
como uma ferramenta racional. Uma variante moderna da regra de Franklin, tornada
convenientemente rapida por computadores, € a chamada regressao multipla.

March (1986), propde que se utilizem dois modelos basicos para tomar decisdes. O primeiro modelo,
envolve calcular as consequéncias, em que se pesa as alternativas, aferindo o valor de cada uma e
se escolhe a alternativa que garante maior valor. O segundo modelo, é bastante diferente: assume
que as pessoas podem tomar decis6es baseadas na identidade. Assim, perguntam a si proprias trés
questdes: Quem sou eu? Que tipo de situacao é esta? O que fazem pessoas COMO eu numa situagao
destas? Note-se que no segundo modelo, as pessoas nao estao a analisar as consequéncias ou
resultados para si proprias. Nao existem calculos, apenas normas e principios.

Klein (1998), estudou como as pessoas tomam decisdes em ambientes de grande pressao, sendo
particularmente notavel a descricao que faz de um caso de uma enfemeira que salvou um bebé,
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porque tomou uma decisdo, felizmente contraria 3 informacdo que o equipamento médico lhe
forneceu e que apontava para uma decisio diferente.

Gigerenzer (2007), explora a eficacia do “gut feeling” ou intuicdo na decisdo. Trata-se de um
julgamento que aparece rapidamente na consciéncia, de Cujas razdes ndo estamos completamente
cientes e é forte o suficiente para nos fazer agir. Segundo este autor uma vez que o subjacente
racional ao sentimento intuitivo seja feito ao nivel consciente, pode ser ensinado.

Porém, a intuicdo é mais um impulso do que um capricho e tem a sua propria razdo. Experiéncias
referidas por Gigerenzer (2007) demonstram que em comparacdo com a intuicdo, o raciocinio
deliberado conduz a resultados inferiores e entao surge a grande questio: como pode o método de
Franklin, (Franklin’s balance sheet) do século XVIII, a biblia sagrada da teoria da decisdo nao
funcionar sempre?

Gigerenzer (2007) defende que a intuicdo funciona com a seguinte ldgica, assente em duas
componentes:

1. Regras simples de senso comum, que tiram partido das capacidades desenvolvidas do
cérebro. Estas regras possibilitam uma ac¢ao réapida, enquanto que as regras de Franklin
assentam no modo légico. A perspectiva légica assume que a mente funciona como maquina
de calcular e ignora as nossas capacidades mais desenvolvidas, como habilidades cognitivas
e instintos sociais. A inteligéncia do inconsciente é saber, sem pensar, que regra tem maior
probabilidade de funcionar nessa situagao.

2. Menos é mais (less is more, Mies van der Rohe, 1886-1968). Existe um limite quanto a
capacidade de informagdio que a mente humana consegue assimilar, um limite que
frequentemente corresponde ao magico nimero sete e mais ou menos dois para a
capacidade da meméria de curto prazo. Este nimero foi proposto pelo psicélogo George
A.Miller, em 1956. Consistente com este ndmero, Malhotra (1982), conclui que em decisdes
do consumidor, dez ou mais alternativas conduzem a escolhas mais pobres.

A hipétese de uma troca entre rapidez e precisao pode sugerir a partida que, quando os decisores
tem mais tempo, escolhem melhores accdes porque tém mais informacao (Gigerenzer, 2007). Ter
mais tempo para gerar opcdes, abre a porta para outras opcdes de importincia ou interesse
inferior. Esta capacidade de gerar as melhores opcdes em primeiro lugar, é caracteristico de um
decisor experiente. Decisores inexperientes, pelo contrario nio gerardao automaticamente as
melhores opgdes em primeiro lugar e para estes mais tempo e reflexao pode efectivamente ajudar.
Quando na presenca de informacéo insuficiente, o cérebro inventa o que nao esta la, baseado nas
suas assumpgoes sobre o mundo. A diferenca é que a intuicao é mais flexivel do que a percepcao. O
olho pode nao ter informacéo suficiente para saber com exactidio 0 que esta representado mas os
nossos cérebros ndo ficam paralizados pela incerteza.
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As assumpgoes que o cérebro faz, nao sao geralmente conscientes, razao pela qual o psicologo
alemdo, Hermann von Helmholtz, em 1866, se referiu a inferéncia inconsciente. Inferéncias
inconscientes compilam dados nos diversos sentidos, usando o conhecimento prévio que ja tém
acerca do mundo. Estas inferéncias perceptuais inconscientes, sao fortes o suficiente para
desencadear uma acgdo, mas ao contrario de outros julgamentos intuitivos, nao sao flexiveis. Sao

suscitados por estimulos externos de modo automatico.

E conviccdo generalizada que, a bem da qualidade de previsdo do futuro se deveria usar tanta
informagdo quanto possivel e inseri-la no computador mais sofisticado, pois um problema complexo
exige uma solugdo complexa. Na realidade, em ambientes de alta imprevisibilidade o contrario é
mais verdadeiro. Muitas das vezes, a intuicdo de seguir em frente com o que se sabe é um guia util
na vida. Um uso efectivo da intuicdo depende de dois processos - reconhecimento e avalia¢o. O
primeiro decide se uma regra simples pode ser aplicada, o segundo decide se deve der aplicada
(Snowden, 2007).

Ha que entender a regra de bom senso que conduz a sentimentos intuitivos. Um sentimento
subjectivo é baseado na experiéncia. Gigerenzer (2007) refere também o poder do método da
decisdo baseada na escolha de uma (nica razdo, como alternativa a0 processo onde combinamos €

equacionamos muitas razdes de modo a tomar uma decisao.

Num ambiente de incerteza, boas intuigdes devem ignorar informagdo. Apenas parte da informagao

é vélida para o futuro e a arte da intuicao é focalizar nessa parte e ignorar o resto.

Se uma solucdo para um dado problema é chamada de 6ptima, significa que nao se conseguiu
provar existir uma solugdo methor. No mundo das regras intuitivas de bom senso, a questédo é
encontrar um solucdo suficientemente boa e nao a solucao optima.

Segundo Gigerenzer (2007), a intuicdo é mais rica do que a ldgica. Ha mais de um século, em 1873,
wilhelm Wundt, chamado pai da psicologia experimental, explicou a diferenca entre as leis da
légica e o processo do pensamento. As normas légicas apenas se aplicam a uma pequena parte do
processo de pensamento. As boas intuicbes devem ir para além da informacéo dada e por isso

mesmo, para além da logica.

4.6.5 Decisdes sequenciais

Simon (1978) introduziu o conceito de racionalidade limitada. Esta teoria é baseada no processo de
tomada de decisao como um processo sequencial. Um processo em que primeiro se considera uma
pista e se esta ndo permite uma decisao considera outra e por ai adiante, é chamada de tomada de
decisao sequencial. Assim, a regra de pesquisa é a de procurar razoes e ordenéa-las por ordem de
importancia. O processo associado é chamado de processo lexicografico.
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Hall (2007) refere um estudo baseado nos resultado do NBA-National Basketball Association, em
que um teste onde “take the best” ganhou contra as regras de Bayes, o especialista das estratégias
racionais. A conclusdo do estudo foi de que se deve confiar na intuicio quando ha que pensar ou
decidir sobre algo que é dificil de prever ou quando héa pouca informacgo.

Conferir ordem a nossa representacao do mundo, pode gerar clarividéncia nas nossas mentes e
simplificar as nossas vidas. Aplicado a &rea da salde por exemplo, quando reduzimos o nimero de
factores, presentes nos complexos instrumentos de diagndstico e usamos a decisio pela razao Unica,
desenvolve-se uma rapida e frugal arvore de decisdo (Goldman, 1996).

Brunswik (1952) realcou que os humanos podem aprender acerca das relagdes de probabilidade
entre a informagao e um critério e que podem aprender a substituir diferentes partes da informacéo
por outras. A pesquisa nesta area examinou a integracdo de diversas pistas, que produzem um
julgamento ou decisdo e assentou tipicamente na andlise de regressao para determinar que factores
s&o mais preditivos.

De um modo geral, uma arvore de decisio rapida e frugal consiste nos seguintes trés pontos
principais (Gigerenzer, 2007) .

1. Regra de pesquisa: procurar factores por ordem de importéncia;
2. Regra de paragem: parar a pesquisa se o factor o permitir;
3. Regra de decisdo: classificar o objecto.

Uma arvore rapida e frugal é diferente de uma arvore de decisao completa. Ao contrério da arvore
completa, a arvore rapida e frugal introduz ordem, atendendo aos factores que sdo os mais
importantes. E assim Goldman (1996) conclui que um sistema de satde seguro, requer gerir e refinar
a arte de focalizagdo no que é importante, ignorando tudo o resto que nao é, pois a mente humana
€ um imenso conjunto de elementos de proés e contras, que processam dezenas ou até centenas de
decisdes por dia.

Goldman (1996) rejeitou a nocao de que as pessoas executam equagdes de regressao quando fazem
julgamentos, em favor do uso da técnica heuristica 'fast and frugal'. Argumenta este autor que a
informagdo no ambiente é estruturada numa Unica pista que pode ser suficientemente valida, ou
seja, altamente predictiva, que nos permita fazer julgamentos razodveis ou tomar decistes
bastante correctas. Por outras palavras, bons julgamentos e decisdes podem frequentemente ser
tomados com base apenas numa razio.

Em linha com este facto, um novo modelo de tomada de decisdo tem estado em evolugdo. Esta nova
abordagem, leva em linha de conta que os executivos muitas vezes trabalham apenas com
informagédo parcial, e que acima de tudo nio tém tempo para analisar ou processar todas as
informagdes completamente (Etzioni, 1989).
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4.6.6 Naturalistic Decision Making

Estudado por Gary Klein, este termo apareceu pela primeira vez em 1989, numa conferéncia
destinada a discussio de descobertas de investigadores cuja pesquisa foi para além dos métodos de
decisao convencionais. Segundo Klein, NDM “Naturalistic decision making” is the way people use
their experience to make decisions in field settings”.

Esta linha de investigacdo aprofunda como pessoas experientes, trabalhando individualmente ou em
grupo, em ambientes dinamicos e incertos, identificam e avaliam a sua situagdo e tomam decises
cujas consequéncias sao significativas para os mesmos € para a organiza¢do em geral, na qual
operam, tentando entender como as pessoas usam a sua experiéncia ou pratica para tomar
decisdes. De acordo com este modelo, os iniciantes tomam decisGes e actuam aprendendo um
conjunto de regras. Ganham entdo as competéncias, compilando estas regras em regras mais
abstractas que permitirdo tomadas de decisdo sucessivamente mais rapidas e fluidas. Mas, uma
mudanca significativa ocorre no nivel mais alto de competéncia ou experiéncia. Os especialistas nao
se baseiam em regras complexas para tomar decisdes e actuar. Em vez disso, as capacidades
cognitivas com que os especialistas decidem e actuam sdo qualitativamente diferentes do modo
como os novatos ou iniciados fazem.

Kaempt (1997) aprofundou o tema e pesquisou a sua aplicagdo na aviagao e concluiu que as decisdes
neste dominio tém consequéncias graves e sao frequentemente tomadas sob grande pressdo de
tempo com frequéncia ambigua. Aqui o énus da tomada de decis@o recai sobre a avaliagao que o
decisor faz da situacdo. Ainda aplicado a area da aviacao, Dreyfus (2004) coloca a questao central
quanto a componente pratica, com a seguinte reflexdo: “Devem os pilotos receber treino e
formagdo baseado em regras ou deve o treino e formagdo ser focalizado em situagbes e
experiéncias? Ou seja, pode a competéncia ser obtida apenas através de um conjunto de regras?

Varias teorias desenvolvidas em redor da Naturalistic Decision Making defendem que a capacidade
de avaliagio situacional é de extrema importancia na tomada de uma deciséao eficaz.

Os especialistas defendem que os mais experientes sd0 capazes de captar padrdes mais
rapidamente, ignorando automaticamente os aspectos menos relevantes. Segundo Klein (1997) é
este processo de reconhecimento que permite aos decisores mais experientes avaliar situagoes

complexas mais rapidamente.

Em matéria de estrutura de conhecimento organizada, um dos pilares de experiéncia ou
especializacdo parece ser a organizacdo do conhecimento, ou seja, os especialistas parecem nao
apenas saber mais, mas também organizar o conhecimento de modo mais eficiente. A experiéncia
permite aos especialistas construirem templates de conhecimento nos quais conseguem desenhar ou
incluir novas situacdes de tomada de decisao, o que faz com que as decisbes se tornem mais agéis e
precisas.
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4.6.7 Simulagcdo mental

“Intuition means recognizing things without knowing how we do the recognizing. And intuition is an
important source of power for all of us.” Klein, (1998)

Em matéria de decisdo, as simulagbes mentais ajudam-nos a gerir as emogdes e a antecipar
respostas apropriadas a situagdes futuras.

Klein (1998) concluiu que a intuicdo e a simulagcdo mental sdo duas componentes chave no processo
decisério. De acordo com Klein, intuicdo é tratar de usar a experiéncia para reconhecer padroes
chave e liga-los a situacdes dinamicas, enquanto que a simulagdo mental ajuda a encarar cenarios
futuros e resultados potenciais. O autor classifica estas duas habilidades como as fontes primérias
do poder.

As fontes convencionais de poder incluem o pensamento ldgico, andlise de probabibilidades e
métodos estatisticos. As fontes do poder em modo natural ndo s3o normalmente analiticas. As
habilidades principais e mais importantes neste modo natural sdo o poder da intuicdo e o poder da
simulagao mental.

As pessoas tém que lidar com todo o tipo de confusdes e pressées dos seus meios envolventes, tais
como falta de informacao, constrangimento de tempo, objectivos vagos e mudanca de condigdes.

A intuicdo permite dimensionar a situacdo rapidamente e compara-la com outras. A simulagao
mental deixa imaginar como a situacao evoluira e qual o resultado esperado.

Klein (1997) pretendeu sobretudo apurar como as pessoas reagem quando confrontadas com a
incerteza. Assim chegou a conclusio de que a intuicdo se baseia na experiéncia para reconhecer
padrdes chave que indicam a dindmica da situacdo e que os decisores competentes e experientes
sabem que podem confiar na sua intuicdo, ao mesmo tempo que podem sentir-se desconfortaveis
confiando em tal fonte de poder que parece ser tdo acidental. Na verdade, tomam decisdes
reconhecendo quando uma situacdo tipica se esta a desenvolver e acreditando no reconhecimento
do que thes é familiar e que esta ja tipificado.

Por seu lado, a simulagdo requer especializagdo e os decisores constréem simulages mentais quase
da mesma forma que se constréi uma maquina. Para uma pessoa desenvolver uma simulagdo mental
tem que ter muita familiaridade com a tarefa e também conseguir pensar no nivel adequado de
abstracdo. Como resultado da sua pesquisa o autor concluiu que sem a dose suficiente de
especializacdo e conhecimento pode ser dificil ou impossivel construir simulagcdes mentais. Quer a
intuicdo, quer a experiéncia, contam com a simulagdo mental, ndo existindo remédios rapidos ou
concentrados substitutos desta acumulacao progressiva de experiéncia.

As teorias de NDM ndo suportam a nocdo de que os decisores geram e comparam uma série de
opgbes de resposta. Em vez disso assumem que um processo de reconhecimento leva o decisor a
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gerar uma solugdo a partir da meméria. No entanto, quando uma situagao é nova e um modelo de
resolucio ndo existe por isso na memoéria, a simulagao mental de solucio potencial € um mecanismo
primario através da qual o decisor escolhe um caminho para a ac¢do. A simulagdo mental contribui
para uma mais acertada decisdo e ajuda os decisores a poupar tempo em situagdes cruciais
(Klein, 1997).

A flexibilidade é considerada por muitos autores como uma importante caracteristica ao nivel de
decisores especializados e experientes. Ou seja, os decisores avaliam constantemente e adaptam a
sua estratégia de acordo com as necessidades de decisao. Uma forma de fazerem isto é através da
metacognicdo patente no facto de decisores especialistas serem mais capazes de monitorar o seu
proprio processo de tomada de decisao, avaliando o nivel de compreensdo do assunto que é
necessario ou o que fazer para aumentarem o seu conhecimento sobre o mesmo.

Orasanu (1990) reforca ainda que as competéncias efectivas de metacognicao permitem aos
decisores gerir melhor os recursos porque tém uma visdo mais clara das suas proprias forcas e
fraquezas e da natureza do problema. Ainda Orasanu (1993) defende que os decisores experientes
sio0 capazes de diagnosticar quando os problemas estio mal formulados, o que vulgarmente requer
que se envolvam na definicdo do processo causal e geracdo de hipoteses. Outras das suas
competéncias especificas é a analogia e pensamento critico, testando assumpgdes, verificando
factos e confirmando a consisténcia entre realidades.

4.6.8 O processo decisério

Restringir um sistema é aceitar voluntariamente deixar de lado certos elementos e certas relacoes
que parecem nao ter influéncia sobre a finalidade que se pretende. Na realidade, toda a
delimitagao esta estreitamente dependente dos objectivos.

Em meados dos anos 50 a teoria da racionalidade limitada, tinha sido proposta como uma
alternativa a classica racionalidade ominisciente. Um nuimero significativo de estudos empiricos que
foram realizados mostraram que a real tomada de decisbes para negocios integrava-se
razoavelmente bem com os pressupostos da racionalidade limitada, mas nao com os pressupostos da
racionalidade perfeita (Simon, 1978).

Ainda segundo Simon (1978), a teoria da decisao estatistica e a teoria dos jogos séo dois
componentes importantes da reactivacao neoclassica. O autor refere-se a questao de incorporar a
incerteza (ou mais concretamente o risco) nos modelos de tomada de decisio. E necessario que o
decisor faca assumpgdes sempre dificeis quanto a distribuicdo de probabilidades das variaveis
relevantes. A teoria de jogos baseia-se no problema de tentar adivinhar o que fara determinado
actor econdmico, que, toma em consideragdo as reacgoes possiveis dos outros nas suas proprias
decisoes.

Alguns exemplos da violagdo dos principios racionais sao atribuidos ao facto de o gestor nao pensar

nas consequéncias das alternativas de incerteza.
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A retdrica da irracionalidade, relegou para segundo plano a ideia central da heuristica, que é 0
facto de estas regras serem (teis em proporcionar solucdes razoaveis na maior parte das vezes,
atendendo a nossa capacidade cognitiva limitada (Hardman, 2002).

Simon (1956) criticou os modelos racionais de tomada de decisdo por ignorarem constrangimentos
pessoais e situacionais, tais como o tempo e a capacidade cognitiva. Mas talvez a razio mais simples
para tomar uma decisdo seja o facto de se reconhecer algo.

O conhecimento técito emerge pela sua natureza, da cabeca das préprias pessoas. Os diversos
processos mentais que dao forma e constréem o conhecimento, sdo muito dificeis de compreender.
Este tipo de conhecimento é a chave por detras do exercicio de julgamento na tomada de decisio
pelo ser humano recorrendo 3 intuicdo e estd presente em gestores experientes devido ao seu
conhecimento tacito e especializacéo baseada neste tipo de conhecimento, sendo estes capazes de
tomar decisdes melhor informadas e intuitivas (Magsood, 2004).

Ao investigar o processo de tomada de decisdo, em decisdes de investimento, McKinnon(2003)
descobriu que a computacao, o julgamento, a negociacao e inspiragdo eram partes fundamentais do
processo para decisdes de sucesso.

Segundo Butler (1979) podem ser utilizadas oito variaveis para classificar um processo de tomada de
decisao (vidé figura seguinte):

Figura 76.Varidaveis que definem um processo de tomada de deciséo

Variavel Sumario

Frequéncia Quéo frequente uma decisio é necessaria?
Regularidade Quao regular uma deciséo especifica é necessaria?
Consequencialidade 0 nivel de impacto que a decisgo tera
Equivocabilidade 0 nivel de ambiguidade que a decisao tem
Escrutinio 0 esfor¢o de analise aplicado a uma decisao
Centralidade A hierarquia envolvida na decisio

Rapidez Quao rapida a decisdo é tomada?

Continuidade 0 fluxo do processo decisério

Fonte:adaptado de Butler, 1979

Para se criar uma rotina para a tomada de decisdo, sao necessarias um alto nivel de frequéncia e
regularidade. Se uma rotina estiver implementada, o escrutinio formalizado sera com alta
probabilidade forte e a centralizacdo mais atenuada o que significa maior possibilidade de
delegacdo aos respectivos especialistas.

Quando a rapidez e continuidade sio baixas, um processo incremental é o mais provavel (Butler
1979), pois aplicar um escrutinio rigoroso com um processo como este leva a um aumento do tempo
de tomada de decisdo.

Universidade de Evora pégina 194 de 331



O marketing dos instrumentos contabilisticos e financeiros
-Modelacao integrada da informagéo de gestao-

Ndo é provavel que uma organizacdo mantenha um processo de decisdao que requer decisdes
consequenciais e equivocas numa base frequente se as mesmas surgem com irregularidade (Butler
1979).

Segundo McKinnon, (2003), no processo de tomada de decisao constata-se geralmente uma estrutura
metodolégica, que percorre as seguintes etapas:

o primeira fase: compreensio de uma situagdo - Esta fase inicia-se com a
identificacdo de uma situagdo suscitada, uma vontade de intervencdo. Ha entao
que prescrutar o meio exterior, informar-se sobre as condicdes técnicas econdmicas,
sociais e politicas. E uma fase de documentacéo que incita a pesquisa para conhecer
os elementos que os podem orientar para uma decisao Gtil. Nesta fase, o
destinatario de informacao, filtra e selecciona as imagens de realidade e considera-
as a partir das informagdes, das representacdes que ja memorizou. Esta actividade,
inteligente mas deformante explica que uma mesma situacao seja vista e sobretudo
interpretada diferentemente quando é submetida a observagao de varias pessoas.

o segunda fase: modelagdo e concepgdo de diferentes solucbes - Quando estao
reunidas as informacdes sobre uma situagdo, convém estrutura-las num modelo e
evocar as diferentes solucdes possiveis. Cada pesquisa é efectuada relativamente a
um objectivo. Depois de ter detectado as divergéncias entre a situacao actual e esse
objectivo, é necessario encontrar os meios e 0s processos susceptiveis de as reduzir.

E a fase em que se tenta conceber o maximo de alternativas interessantes.

o terceira fase: realizacdo de escolha - é a mais facil de definir - Consiste na funcao
de critérios adoptados, em que se eliminam todas as alternativas excepto uma. Este
é o resultado da decisdo. E fundamental verificar previamente se as alternativas
susceptiveis de ser escolhidas, respondem bem ao problema em questao. E também
importante ver asseguradas todas as suas consequéncias.

Este é um processo iterativo pois os problemas complexos ndo podem ser resolvidos percorrendo
uma s6 vez e pela ordem indicada as trés etapas anteriores. Cada progresso realizado faz descobrir
a insuficiéncia das tentativas precedentes: a avaliagdo das alternativas leva a duvidar do valor do
critério escolhido e a modificagdo ou alteragao do critério faz nascer uma alternativa e estas por
sua vez pem em causa a escolha dos objectivos. Para que o conjunto do processo seja homogéneo
e bem encadeado, é necessario efectuar numerosas tentativas. Segundo Quade (1968), a chave de
uma analise satisfatoria é um ciclo de formulacio de alternativas novas, de recolha de dados, de
construcio de novos modelos de comparagao custo - eficacia.

Com vista a um processo decisorio eficaz, McKinnon (2003) recomenda ainda a analise dos seguintes
elementos da decisao:
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a. os objectivos - todo o processo de analise esti orientado para conduzir a
escolhas que facilitem a realizacio desses objectivos. Sao alids estes que o
analista deve descobrir e precisar préviamente, para definir em seguida as
politicas, as estratégias e as acces a desenvolver;

b. as alternativas - para atingir os objectivos definidos existem vias e meios
diferentes e variados: sao as alternativas entre as quais aquele que decide
devera escolher;

C. os custos - a escolha de qualquer alternativa conduz ao consumo de
recursos. E necessario ter em conta os custos de realizacdo da alternativa,
bem como os que a sua adopcao pode provocar;

d. um modelo - a utilizagdo de um modelo na anilise de um sistema tem por
finalidade estimar em que medida cada alternativa pode permitir atingir os
objectivos e a que preco;

€. um critério - para escolher num conjunto de alternativas a mais vantajosa, é
necessario poder compara-las todas (custos e eficiéncia de alternativas)
assegurando que o objectivo seja atingido em boas condigdes.

4.6.9 Previsdo e planeamento

O futuro ndo pode ser previsto de modo preciso. Embora os relatérios financeiros possam ser (teis
para esse efeito, quando se analisa a performance de um negdcio, os decisores precisam de saber
como € que o negécio se ira desenvolver no futuro (Barcalow, 1997). Qualquer solucdo para este
problema, deve permitir ao decisor modelar as alternativas futuras e aferir como estas impactariao o
negdcio. Para este efeito, algumas empresas utilizam modelos financeiros, integrando modelos de
decisao e planeamento de cenarios, para que se avaliem as trocas possiveis.

A teoria da decisdo é um campo vasto com muitas abordagens diferentes. Algumas utilizam
probabilidades e analise de valor esperado para tomar decisbes, enquanto outras usam sistemas
especializados baseados em regras. A teoria de jogos considera os objectivos dos decisores e analisa
quando esses objectivos entram em conflito com outros. Qual a melhor abordagem, normalmente
depende do campo do estudo. Investidores preocupados com o risco provavelmente preferem
analises com técnicas baseadas no valor esperado, enquanto que investigadores da area da
inteligéncia artificial estao preocupados com sistemas especializados que automaticamente tomem
decisbes baseadas no input do envolvente e bases de dados do conhecimento. Psicélogos e
economistas por outro lado, estdo mais interessados na teoria de jogos (Barcalow, 1997).
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O propésito da extenséo da estratégia de planeamento é o de ajudar os decisores a avaliar as suas
decisdes e alternativas. O planeamento estratégico pode ser desenhado em torno de uma técnica
conhecida por planeamento de cenarios. O planeamento de cendrios chegou aos negocios durante
os anos 60. O potencial total do planeamento de cenarios foi concretizado pela empresa holandesa
Royal Dutch/Shell Oil Company, para se antecipar e preparar para a crise do petroleo que deflagrou
nos anos 70 e o crash de pregos nos anos 80. O sucesso da Shell com o planeamento de cenarios
levou muitos a acreditar que o planeamento de cenarios é uma técnica valida para prever o futuro.
Na realidade, o planeamento de cenarios é uma técnica para ajudar a preparar para o futuro e
ajudar a tomar melhores decisGes sobre esse mesmo futuro (Barcalow, 1997).

Em matéria de planeamento de cenarios é importante levar em conta 0 processo por detras da
tomada de decisdo que pode ser detalhado em dois passos: tempo de reconhecimento e tempo de
reacgao.

0 tempo de reconhecimento é o tempo que o decisor leva a aperceber-se do que o futuro ira ser
com alguma probabilidade e o curso de acgéo que é necessario. O tempo de reacgao é o tempo que
leva a empresa ajustar as suas politicas, tomar as suas decisoes e seguir através das decisbes que
ajudara a empresa no futuro previsto (Klein, 2000).

As ferramentas de planeamento estratégico podem ajudar a reduzir ambos, o tempo de
reconhecimento e o tempo de reac¢do. As diversas solugdes informaticas de planeamento de
cenérios assentam na modelagao de dados de forma integrada (Barcalow, 1997).

Para um dado sistema, um estudo modelar significa desenvolver um modelo, usando:

o o0s objectivos;
o o conhecimento de especialistas;

o os dados (raw data).

A maior parte das analises econdmico-financeiras das empresas para este efeito, sdo feitas através

de diversas técnicas de modelagéo de dados que consistem em:

o analise de sensibilidade - quéo sensiveis a alteragdes de input sao os outputs;

o goal seeking - encontrar o input necessario para um determinado output;

o optimizagdo - encontrar diversos inputs para optimizar o output tendo em conta as
restricGes aplicaveis;

o arvores de decisdo - ramificacdo das opgdes e calculo do valor esperado, tendo em
conta as probabilidades associadas a cada ramificagao.

0 modelo resultante é validado e testado e quando executado devolve um determinado resultado.
Esses resultados sdo revistos e uma deciséo é implementada.
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4.7 Sintese

Em 1990, Elizabeth Newton,desenvolveu uma pesquisa com um jogo simples em que uns individuos
desempenhavam os papéis de tocadores e outros de ouvintes. Os tocadores tinham que tocar o
ritmo de 25 cangbes bem conhecidas, batendo o ritmo numa mesa. Por seu turno, o ouvinte tinha
que ouvir e tentar adivinhar qual era a cangdo. Nesta experiéncia, o ritmo de 120 cangées foi batido
na mesa. Os ouvintes adivinharam apenas 3 cancgoes, ou seja 2,5%. Mas eis 0 que fez este estudo
digno de um doutoramento em psicologia: antes de os ouvintes adivinharem o nome das cangdes,
Newton perguntou aos batedores de ritmo para preverem qual a % de respostas certas que eles
julgavam que teriam. A resposta foi 50%. Este desfazamento caracteriza claramente a dificuldade
que se enfrenta quando se detém determinado conhecimento, pois ndo conseguimos imaginar o que
€ ndo ter esse conhecimento.

Sem qualquer duvida, a tomada de decisio estd directamente relacionada com o potencial
informativo do sistema de Informagéo da empresa e este deve ser o mais Gtil possivel na geracdo da
melhor informacao para auxilio ao gestor.

Um dos primeiros trabalhos a aprofundar o processo de tomada de decisio foi o de Simon (1978) que
analisou o processo de escolha implicado no processo de tomada de decisdo procurando o
satisfatorio em vez da optimizacdo. Isto porque as decisdes nao podem ser tomadas de modo
completamente racional, devido por um lado as limitacdes da complexidade organizacional e por
outro as capacidades cognitivas dos gestores.

Basi (1998) descreve como os executivos precisam de ter um alto nivel de intuicdo quando tomam
decisdes e serem aptos a examinar o ambiente quanto a ameagas e oportunidades.

A intuicdo permite tirar partido das capacidades do neo-cortex (evolved brain) e é baseada em
regras de ouro, o que permite agir rapidamente e com precisdo surpreendente. A qualidade da
intuicdo reside na inteligéncia do inconsciente que se traduz na capacidade de saber, mesmo sem
pensar, em que regra se deve basear e em que situacéo.

A resolucdo de problemas é normalmente vista como a mais importante actividade cognitiva no
contexto profissional do dia a dia. No entanto, aprender a resolver problemas é muito raramente
mencionado como requisito de educacdo académica e profissional formal, em parte por o nosso
entendimento dos processos inerentes ser limitado. Investigadores da area do design instrucional e a
prépria teoria tém dedicado pouca atencao ao estudo do processo de resolugéo de problemas.

O valor da heuristica torna-se evidente e imprescindivel quando se reconhece que muitas decisdes
sao tomadas num contexto em que:

* Nao existe nenhum método implacavel que assegure chegar-se a uma solugdo
optima ou sequer a alguma soluc3o;
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e As solugbes precisam de ser descritas em termos de aceitagdo em vez de regras
de optimizacéao;
e Arepresentacdo de acgdes Uteis ou decisGes a serem tomadas é dificil;
e Os problemas sao suficientemente amplos, o que torna a solucdo tentativa e
erro nao praticavel.

As técnicas heuristicas sao consideradas regras de descoberta que séo usadas para, de modo eficaz
encontrar um espago de solucgao.

O desafio é sobreviver num ambiente cada vez mais turbulento e preparar um futuro que nao pode
prever-se com escuridao.

O conhecimento é assim uma mistura fluida entre experiéncias construidas, valores, informagao
contextual e perspicacia do especialista que prové uma estrutura para avaliar e incorporar novas
experiéncias e informacao.
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Capitulo 5 - Metodologia da pesquisa

5.1 Introducao

Através da revisdo da literatura, efectuada nos capitulos anteriores, quer em termos gerais, quer
em termos de aplicagdio as ciéncias da decisdo, pretende-se estruturar o problema da pesquisa e
posicionar a tematica em estudo.

A preocupacdo central desta pesquisa assenta no facto de que, gerir de modo eficiente a
informacdo de gestdo para a tomada de decisbes é um diferencial estratégico no mercado
competitivo actual.

O seu objectivo é efectuar uma analise descritiva de como a informacéo de gestdo é apresentada e
percebida, através do estudo das variaveis que afectam a qualidade das decisdes e a satisfacdo do
destinatario dessa informacdo. Pretende-se ao longo do mesmo a aproximacdo a uma abordagem
mais multifacetada, equilibrando as pesquisas cientificas abstractas com pesquisas empiricas
baseadas na experiéncia, observacio e julgamento da vida real, sendo o seu objectivo principal
procurar associacbes e correlagbes entre as variaveis, aprofundando, entre outras, o estudo da
relacdo entre o uso de sistemas de informagao profissionais e a satisfacdo com a informagdo, o
impacto da aplicagéo dos principios do marketing no design da informag&o, o papel da intuicdo na
decis@o, bem como o impacto da experiéncia e modelos mentais dos gestores na decisao.

Os métodos de recolha de dados que foram utilizados neste estudo foram diversos, desde as fontes
de dados secundarias, a opinido de peritos, a pesquisa on-line e a recolha de dados primarios via e-
mail.

O tratamento dos dados foi realizado por meio do programa estatistico denominado SPSS, versdo
13.0 e do Excel.

Pretende-se que os resultados da investigacdo possam contribuir para o aumento do conhecimento
sobre o tema e, simultaneamente construir novos referenciais de apoio & tomada de decisdo nas
empresas. Ghauri (1995) considera que a originalidade é sinémimo de criacdo de novas dimensdes
sobre um corpo de conhecimento ja existente, as quais podem ser obtidas, através da aplicacio de
novas perspectivas, hipéteses e métodos, o que se espera seja o presente caso.

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada no estudo e estd estruturado em quatro partes: a
introducdo, os objectivos, questdes e formulagdo do problema da pesquisa, os métodos,
instrumentos e técnicas de recolha de dados e finalmente a estratégia de tratamento e anéalise dos
dados.

A metodologia é parte importante, pois é a partir dela que os tépicos gerais de cientificidade
(validade, confiabilidade e aplicagio) poderdo ser devidamente avaliados (Zikmund, 2006).

Universidade de Evora pégina 206 de 331



0 marketing dos instrumentos contabilisticos e financeiros
-Modelacdo integrada da informacao de gestao-

5.2 Definicdo do Problema e Objectivos

O facto de algumas empresas investirem recursos significativos na implementagdo de sistemas de
informacdo de gestio e ainda assim, ndo terem sucesso quanto a fornecer aos decisores a
informacdo de que estes necessitam, significa que existe um vazio quanto ao entendimento e
exploragao de outros factores a ter em conta na preparacido e apresentacdo da informagao de
gestdo para a tomada de decisao.

Na presente investigacio, a formulagdo do problema resulta quer de preocupagbes de natureza
cientifica, como seja o interesse pelo processo decisrio com base na informagéo de gestao, quer de
preocupacdes de natureza pratica, nomeadamente a obtencao de informacao de suporte a tomada
de decisdo em contexto de escolha entre alternativas.

A proposta de desenvolvimento de um modelo que identifique os vectores que influenciam a tomada
de decisiao nas empresas, com base na informacao de gestao produzida, tem por objectivo dar
resposta a seguinte pergunta de investigacdo “ Como preparar informacg&o de gestdo que permita
maximizar a qualidade do processo decisério e da decis&o?”. A pergunta da pesquisa foi refinada
com a revisio de literatura e para além de pretender indicar o gap detectado, pretende explicitar
as variaveis a relacionar, apresentadas na etapa de métodos, instrumentos e técnicas de recotha de
dados (seccdo 5.3). A pergunta da pesquisa constitui o ponto de partida do processo de
investigacdo, influenciando a selecgdo das técnicas e a propria recolha de tratamento dos dados
(Ghauri, 1995).

Numa tentativa de descoberta desses factores e das relagdes entre os mesmos, OS objectivos

especificos desta investigacao séo:

1. Demonstrar que a informagdo de gestdo utilizada, para ser eficaz, deve incorporar
dimensdes como o design e a estética, bem como o modo como o cérebro humano processa

a informagao;

2. Estabelecer a necessidade de diagnosticar em cada ambiente empresarial as dimensbes

como componentes mais relevantes a integrar na preparagao da informacao de gestéo;

3. Identificar grupos ou factores que de alguma forma controlam as variaveis originais desta
pesquisa, tais como o background do decisor, o conhecimento do negdcio, os factores
estéticos, intuicdo e percepcdo, marketing mix, performance, qualidade das decisbes,
satisfacdo com o produto e sistemas profissionais;

4, Determinar quais os grupos mais importantes e como se relacionam entre si.
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Em geral, o acto de investigar tem associado multiplos objectivos, nomeadamente descrever,
explicar, compreender, prever, criticar e/ou analisar conhecimentos ou fenémenos sociais (Ghauri,
1995). Para Pizam (1994) todos os processos de investigacdo tém como ponto de partida a
identificacdo e seleccdo de uma area de pesquisa, contetdos apresentados no capitulo 1-
Introdugdo, (seccdes 1.1 e 1.2, pags 20 e 22, respectivamente). A escolha pode decorrer de
preocupacdes de natureza cientifica ou pratica (Quivy, 2003).

As preocupagbes de natureza cientifica podem resultar de: problemas sociais, interesse por um
tema e um corpo tedrico.

Por sua vez, as preocupagbes de natureza pratica podem ser agrupadas nas seguintes trés
categorias:

o Obtencdo de informagdo de suporte a tomada de decisio em contexto de
desenvolvimento de ofertas;

o Obtencdo de informagdo de suporte a tomada de decisdo em contexto de
escolha entre varias alternativas;

o Antecipagéo de acontecimentos futuros.

O modelo de investigacio desta pesquisa assenta portanto na seguinte estrutura, proposta para
modelar, de forma integrada, a abordagem a preparacao da informagdo de gestdo, ao servico do
decisor (vidé figura seguinte):
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Figura 77 . Estrutura de convergéncia proposta

o Teorias
- de marketing "
- - . :
- Modelos mentais
Informagdo -Interagéio Homem-computador
de gestdo
-Como é que o cérebro humano
| processa a informagdo?
’g‘ Informaggo vista “Teorias de aprendizagem
2 wB e como um produto
g £ §§» “vendével”: -Heuristica
B 28 Como apresentar
2 é 8E a informaggio de
gestdo?

Fonte: Elaboracdo propria

5.3 Métodos, instrumentos e técnicas de recolha de dados

Os objectivos de um estudo s6 serdo alcangados se for seguida uma metodologia no processo de
obtencdo de dados. O processo de obtencdo da informagao, desde o design da pesquisa até ao

trabalho de campo, passa pelo desenvolvimento dos seguintes passos (Silvério, 2003):
e Definicdo do design:

a) pesquisa exploratoria,

b) defini¢io da informagéo necessaria para o estudo;

¢) método de recolha dos dados;

d) método de medicao e de escala;

e) construcdo do instrumento de recotha dos dados;

f) método de amostragem e de calculo da dimenséo da amostra.

e Realizacio do trabalho de campo, que consiste na recolha dos dados através do método

escolhido, na supervisao do processo e na validagao/avaliacao.

5.3.1 Pesquisa Exploratéria

A pesquisa exploratéria, que tem como principal objectivo a producdo de conhecimento e
compreensao sobre o estudo, é utilizada para definir a natureza do problema em estudo.
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Mathotra (2006) e Churchil (2007) apresentam os seguintes argumentos de utilidade da pesquisa
exploratoria:

Figura 78. Utilidade da pesquisa exploratéria

Malhotra Churchill

¢ identificar o problema  formular o problema com mais precisao
e definir melhor o problema e desenvolver hipdteses
e desenvolver hipéteses s estabelecer prioridades
o formular melhor o design da pesquisa e aumentar a familiaridade do analista
¢ testar algumas hipoteses com o problema
e interpretar com maior discernimento os ¢ clarificar conceitos

dados primarios e recolher informagdo acerca do

problema

Fonte : Malhotra (2006) e Churchill (2007)

Normalmente os autores como por exemplo Malhotra (2006), Churchill (2007) e Zikmund (2006)
indicam quatro métodos de pesquisa exploratéria:

fontes de dados secundarios;
estudo piloto;
estudo de casos;

O 0 O o

observacao.

A pesquisa exploratdria efectuada nesta investigacao foi através de fontes de dados secundarios,
tais como revisdo bibliografica, opinido de peritos e algumas visitas a empresas com sistemas de
informagao profissionais.

5.3.2 Definicao da informagéao necessaria para o estudo

Tem que ser definido de que tipo de dados primérios se necessita, ou seja, quais sao os dados que
se pretende sejam recolhidos com o propésito de atender as necessidades especificas do estudo em
causa em perfeito alinhamento com as varidveis identificadas como as varidveis em estudo. Os
dados a recolher junto da populacio alvo podem ser dos seguintes tipos (Green,1989), (Churchill,
2007):

o Caracteristicas demograficas, sécio-econdémicas, de estilo de vida e psicologicas
- a informac@o a recolher sobre estas caracteristicas diz respeito a idade, sexo,
educacéo, ocupacio, profissional, rendimento, estado civil, classe social, tracos
da personalidade, actividades, interesses e valores. Estes dados permitem ao
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investigador cruzar varidveis de forma a identificar o relacionamento entre
estes e as variaveis de opinido e habitos dos consumidores em relacdo ao
objecto de estudo. Também se podera identificar e caracterizar o perfil do
consumidor tipico de determinado produto;

Atitudes e opinides - o conhecimento das atitudes e opinides dos consumidores
tornou-se muito importante na area do marketing, uma vez que estas
caracteristicas possuem um estreito relacionamento com os comportamentos;

Consciencializacdo e conhecimento - esta relacionado com o que os
entrevistados sabem a respeito de um produto, servi¢o, marca, publicidade, ou

seja, o que sabem acerca de um fenomeno ou objecto;

Motivacdo - permite saber porque é que as pessoas se comportam de
determinada forma. Como as motivacdes sdo mais estaveis do que o
comportamento dos individuos, permitem saber como influenciar
comportamentos futuros;

Comportamento passado e presente - refere-se ao que as pessoas fazem ou
estio a fazer. O objectivo do marketing nesta area é entender melhor o
consumidor e, assim, poder melhor antecipar ou prever o seu comportamento
futuro. Os comportamentos mais importantes sao a compra e o uso, logo o
investigador deve ser muito cauteloso;

Intencdo - refere-se a previsbes e antecipagdes dos comportamentos futuros
declarados pelos préprios entrevistados. Existe uma grande disparidade entre o
que as pessoas tencionam fazer e o que elas efectivamente fazem no que se
refere as intencdes de compra.

Também o campo de andlise deve ser muito claramente circunscrito. Segundo Quivy (2003) pode

encontrar-se duas situagdes a este nivel:

1.

a primeira, em que o trabalho tem por objectivo um fenémeno ou um acontecimento
particular e neste caso o objectivo do trabalho define ele proprio os limites da analise;

a segunda, onde o investigador nao da relevo a fendémenos singulares, mas a processos
sociais de caracter mais ou menos universal. Neste caso ha que fazer escolhas tendo
estas que ser ponderadas em funcdo de varios critérios. Perante toda a vasta
informacdo, o investigador vai seleccionar que dados lhe interessam para o estudo em
causa, tomando um elevado nimero de escolhas e decisdes a partir desse momento.

As variaveis foram definidas em funcdo dos vérios factores que condicionam e tém impacto no

comportamento do gestor na tomada de decisGes, tais como as variaveis relacionadas com a
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de leitura e de interpretagdo da informacao de gestdo por parte do decisor.

Naturalmente a escotha do objecto de analise é condicionada pelo problema identificado e que esta
na génese da realizacdo do estudo. Em muitas situagdes, o objecto de analise constitui a peca
central do processo de investigacdo. Com base no modelo identificado em 1.4 (pag.27), as variaveis
deste estudo pretendem recolher dados relativos a cada um dos trés pilares do modelo proposto:

Informac&o de gestao, principios consagrados nas teorias de marketing e cognicdo humana.

Na figura seguinte apresentam-se as variaveis em estudo agrupadas empiricamente, resultando em 9
grupos de informacéo a recother e em 57 variaveis a analisar. Estas variaveis surgem em sequéncia

da revis&o de literatura dos capitulos 2, 3 e 4.

Figura 79. Informagdo a recolher e respectivas varidveis

informagédo a recolher

Variavel

BACKGROUND DECISOR

Anos experiéncia dos decisores
Experiéncia em mais que uma 4rea negécio
Area de formagao dos decisores

CONHECIMENTO NEGOCIO

Conhecimento do negécio

Métricas importantes do negécio

Benchmarking

Datamining da informacgao

Identificagao das necessidades organizacionais
Conhecimento clientes externos

Utilizacéo base dados para conhecer os clientes

FACTORES ESTETICOS

Escolha do grafico adequado
Estética da informagéo

INTUIGAO E PERCEPCAO

Decisbes baseadas em factos
Decisbes baseadas também em intuicéo
Percepcdo idéntica entre os decisores

MARKETING MIX

Preco da informacéo
Produto informacao
Distribui¢ao da informagéao
Promogao da informagéo
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Informacdo a recolher Variavel
PERFORMANCE Crescimento quota mercado
Crescimento vendas

Crescimento lucros

Crescimento dimensao

Melhoria de desempenho geral

Melhoria desempenho face ao ano anterior
importéncia da globalizagdo do mercado
Intensidade competitiva

Mudanc¢a tecnoldgica

QUALIDADE DECISOES Rapidez das decisbes

Utilizac&o da informagéo

Conhecimento da estratégia da empresa
Tipo informag&o para deciséo
Possibilidade de erro na decisdo

SATISFACAO COM O PRODUTO Tipo apresentacéo informacéo
Informagao clara

Frequéncia da informagao

Base da informagao

Destinatarios vistos como clientes
Acesso on-line

Acessibilidade da informacao
Distribuic&o recorrente e standard
Excesso de informagao
Distribuicio da informagao
Maximizagao valor liquido informagao
Conhecimento clientes internos

SISTEMAS PROFISSIONAIS Posicionamento SIG face a concorréncia
Dashboard periédico

Dashboard claro

Dashboard desenvolvido internamente
Sistema de business intelligence
Integragdo da informagéo

Organizacio da informacgéo
Armazenagem da informagao
Desenvolvimento servi¢os/produtos informacionais
Decisbes estratégicas baseadas em SIG
Utilizacao de planeamento de cendrios

Balance Scorecard implementado

Fonte: Elaboracdo prépria
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3.3.3 Método de recolha dos dados

Quando o investigador chega a este passo tem de possuir um conhecimento profundo do problema a
ser estudado, tem de saber exactamente o que pretende com a pesquisa, o que vai medir, quando e
onde o fara, como o fara e porque vai fazé-lo (Churchill, 2007). O investigador tem de seleccionar
qual o método de recolha de dados que melhor se aplica ao estudo. As opgdes, segundo Churchill
(2007), incidem sobre o método da comunicagao ou da observacao.

O método escolhido para este trabatho de investigacao foi 0 método da comunicacdo, muito embora

ambos apresentem vantagens e desvantagens como ilustra a figura seguinte:

Figura 80. Vantagens e desvantagens dos métodos de recolha dos dados primdrios

Vantagens Desvantagens
¢ Depende da boa vontade dos
e Mais versatil respondentes
¢ Mais rapido ¢ Depende de o respondente
) ¢ Menor custo dispor ou se lembrar do dado
'g}» ¢ Pode ser usada para obter a solicitado
R grande maioria dos dados ¢ Depende da sinceridade dos
S respondentes
g * 0 instrumento ou a forma de
© recotha pode influenciar as
respostas
* Menos preciso
¢ independente da boa vontade * Menos versatil
dos respondentes ¢ Menos rapido
* Nao ha influéncia do processo e Maior custo
nas respostas ¢ Dados recolhidos sao de
g o Certos dados s6 podem ser interpretagao mais dificil
< obtidos por este método * N&o pode ser utilizado para
c ¢ Independente da sinceridade dos obter dados de situagdes intimas
§ respondentes * 56 pode ser usado para obter
o * Independente dos respondentes dados exteriorizados através de
disporem ou se lembrarem os comportamentos
dados solicitados
« E mais preciso

Fonte : Adaptado de Churchill (2007) e Malhotra (2006)

0 método da comunicagéo ou entrevista consiste na administracdo de um questionario estruturado
ou nao, a uma populagio sobre a qual se procura obter informacdo. Neste método, o instrumento de
recolha pode ser um questionario ou um guido de entrevista, que é, segundo Reis (2008), uma lista
de topicos a utilizar numa entrevista nio estruturada. Ambos tém como func¢des produzir ou registar
as informacdes necessarias, sendo que o questionario exige uma elaboragao mais aprofundada do
que o guido de entrevista.

O método da observacdo consiste na recolha do comportamento dos individuos em relacdo a um
objecto ou a um evento, nio existindo qualquer contacto com o individuo observado na maioria das
situacdes (Silvério, 2003).
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Segundo Silvério (2003), pode afirmar-se que no método da comunicacdo existem trés operagdes

fundamentais:

A primeira, consiste em conceber um instrumento de observacdo capaz de produzir todas as
informacdes adequadas e necessarias para testar as hipoteses. O instrumento podera ser um

questionario ou um guido de entrevista.

Quanto a forma de administracio, este método permite a utilizacao de varios tipos de entrevista:
pessoal, correspondéncia e telefone. Segundo Helfer (1996), a opcdo por um método depende de
numerosos factores, contudo a técnica utilizada deve responder a determinados condicionalismos:

de custo - em que o or¢amento disponivel influencia a escolha do método;
o de fiabilidade - em que um método pode ser preferido a outro em funcao do
objectivo do estudo.

As entrevistas n&o s3o apenas o meio mais comum de recolher a informacao em estudos de
mercado, mas sdo também o mais dispendioso (Reis, 2008) e no caso concreto deste trabatho de
investigacdo, considerando a deslocagdo profissional para o estrangeiro este custo seria
significativamente maior, pelo que se optou pelo questionario por correspondéncia.

A segunda operacdo e para que se garanta a partida a boa compreensdo das perguntas e que as
respostas corresponderdo de facto as informagdes procuradas, consiste em testar as perguntas junto
de um pequeno nimero de pessoas com caracteristicas idénticas as da amostra.

Por ultimo, a terceira operagdo consiste na recolha dos dados. Esta fase constitui a obtengao de
informacgdo, ou seja, consiste em recolher ou reunir concretamente as informacgdes determinadas
junto das pessoas ou das unidades de observagao incluidas na amostra.

As restricdes do método de comunicagdo sdo maiores do que no método de observa¢ao, uma vez
que esta tem de vencer a resisténcia natural ou a inércia dos individuos. Ndo chega possuir um bom
instrumento de recolha, é preciso coloca-lo em pratica, de modo a obter respostas suficientes para
que a analise seja valida. As pessoas nao estao forgcosamente dispostas a responder, excepto se
virem nisso alguma vantagem ou se acharem que a sua opiniao pode ajudar a avancar a ciéncia hum
dominio que considerem importante. A informagao recolhida dependera da pergunta que figura no
instrumento criado.

De acordo com Malhotra (2006) existem diversos factores de comparacdo entre as varias formas de
entrevista, variando a sua importancia consoante a pesquisa que se vai realizar. Desta comparagao
surgem algumas conclusodes:

o A entrevista pessoal é a mais flexivel em termos de recolha dos dados, uma vez que
o entrevistador pode administrar questdes complexas, explicar e clarificar as
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questoes e utilizar técnicas ndo estruturadas; os mailings séo os que tém mais baixa
flexibilidade em virtude de nao existir interac¢do entre o entrevistado e o
entrevistador;

o Na entrevista pessoal pode ser colocada uma grande variedade de questdes,
resultando numa recolha de dados mais rica, para além de o entrevistador pode
clarificar as ambiguidades; a entrevista pelo telefone é a que permite menor
diversidade;

o Quanto ao nimero de respostas este é elevado na entrevista pessoal e muito baixo
no questionario por correspondéncia (>80% na entrevista pessoal, 60 a 80% na
entrevista pelo telefone e <15% no questionério por correspondéncia); a magnitude
da ndo resposta enviesada cresce quando o nivel de respostas diminui (Malhotra,
2006);

o A obtencdo de dados sensiveis é mais elevada através do telefone ou por
correspondéncia;

o O entrevistador pode enviesar os resultados pela maneira como escolhe os
respondentes, faz as perguntas e anota as respostas, logo na entrevista pessoal
existe maior tendéncia para o enviesamento;

o O método mais rapido é o da entrevista pelo telefone e o de menor custo o
questionario por correspondéncia.

Nesta pesquisa foi utilizado o método da comunicagéo, recorrendo ao questionario como modo de
recotha de informacéo, via correio electrénico. A escolha efectuada justifica-se pelas vantagens
elencadas de seguida.

Os questionarios submetidos on-line, sao auto-preenchidos e consistem num instrumento de recolha
de dados que é lido e respondido directamente pelos entrevistados, nao existindo, assim, nesta
forma de comunicagéo, a figura do entrevistador. O investigador limita o instrumento de medida ao
proprio questionario (Reis, 2008). Este método apresenta vantagens e desvantagens como de
seguida se explica:

o Vantagens - a flexibilidade geografica que permite a dispersdo da amostra, os custos
baixos comparados com o0s outros métodos, maior anonimato das respostas, nao
existéncia de inibicdo de resposta provocada pela existéncia do entrevistador, o
tamanho do questionario poder variar desde o reduzido ao extenso e nao existir
enviesamento devido a presenca do entrevistador.

o Desvantagens - os custos podem tornar-se mais elevados devido aos custos de
resposta a suportar e quando aplicavel, as ofertas. O nimero de respostas pode ser
baixo; o respondente pode nao ser o seleccionado e pode ocorrer duplicacdo de
nomes na base da amostragem.
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5.3.4 Métodos de medicao e de escala

O que vai ser medido deve ser a primeira questdo a colocar. A definicao do problema, baseada na
investigacdo exploratéria, indica o conceito que vai ser investigado, porém é necessario precisar
mais a definicdo deste conceito, o que requer a descricdo de como vai ser medido, recorrendo a
utilizacdo de nimeros ou scores para identificar os atributos. As formas de medigéo utilizadas sao

ndmeros ou outros sinais que caracterizam os objectos a estudar.

Nos estudos de marketing utilizam-se nimeros por duas razoes: porque 0s nimeros permitem uma
analise estatistica dos dados e porque os niimeros facilitam a comunicagao das normas de medigdo e
dos resultados (Malhotra, 2006).

Alguma atencdo deve ser dada portanto a escolha da escala mais apropriada. Segundo Reis (2008),
uma escala nio é mais do que uma forma de medir as atitudes do respondente. A construcao da
escala implica frequentemente que o investigador conheca bem o mercado em estudo. Para se
efectuar a medicdo, podem utilizar-se quatro tipos basicos de escala: nominal, ordinal, intervalo e
de razdo. Estas escalas permitem proceder a medigbes basicas, contudo existem outras que
permitem medir atitudes, percepgdes e preferéncias que sao as chamadas escalas técnicas.

As escalas técnicas podem utilizar escalas de comparagéo ou ndo. Na aplicacdo podem utilizar-se
escalas ordinais e de ranking, que nao sio escalas métricas, que tém como desvantagem a natureza
ordinal dos dados e a incapacidade de generalizagdo através da escala de estimulos, por nao
medirem as distancias entre eles. Ao contrario destas, as escalas ndo comparativas utilizam escalas
métricas e monotdnicas em que cada objecto possui uma escala independente dos outros.

Figura 81. Tipos de Escalas

Escalas técnicas
Escalas Comparativas € >  Escalas ndo comparativas
I l—"_l__l
v v ¥ 3
Comparagdo | | Ordenaglio Soma Qutras Escalas de Escalas especificas
de pares ranking | [Constante | | escalas ordenagdo de ordenagdo
[ l likert I stapel
gréfica itens Diferencial
verbals semantico

Fonte: Silvério (2003)

Deste modo, considerando a necessidade de optar por uma escala de ordenacao, a escala de Likert

é a escala mais adequada ao que se pretende medir.

A escala de Likert foi desenvolvida por Rensis Likert em 1932 e consiste no facto de os respondentes
assinalarem o seu acordo ou desacordo com cada um dos estimulos através de um rating. A escala
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de Likert é somatéria e permite medir a intensidade das concordancias e discordancias (Silvério,
2003). A escala Likert é um tipo de escala de resposta psicométrica usada comumente em
questionarios e é a escala mais usada em pesquisas de opinido. Ao responderem a um questionario
baseado nesta escala, os respondentes especificam o seu nivel de concordancia com uma afirmagéo.

E necessaria uma distincéo entre a Escala Likert e um item de Likert. A escala de Likert é a soma
das respostas dadas a cada item Likert. Como os itens sao, normalmente, acompanhados por uma
escala visual anéloga (por exemplo, uma linha horizontal onde o respondente indica a sua resposta
através de marcas), os items sio as vezes chamados de escalas. Um item Likert é uma afirmacgao a
qual o sujeito inquirido responde através de um critério que pode ser objectivo ou subjectivo.
Normalmente, o que se deseja medir é o nivel de concordancia ou nio concordancia com a
afirmac&o. Habitualmente sdo usados cinco niveis de respostas, apesar de que alguns investigadores
preferirem usar sete ou mesmo nove niveis. O facto de o nimero de categorias ser par ou impar
esta relacionado com a presenca ou nio de um ponto neutro e depende, portanto, de a resposta
poder ser ou nao neutral, indiferente ou, entdo, se o investigador pretender forcar a resposta tera
de utilizar uma escala par, o que levara os respondentes a expressarem a sua opinido.

Apbs o questionario ter sido totalmente respondido, cada item pode ser analisado separadamente
ou, em alguns casos, as respostas dadas podem ser somadas para criar um resultado por grupo de
itens.

As escalas de Likert podem estar sujeitas a distor¢des por diversas causas. Os respondentes podem
querer evitar o uso de respostas extremas, concordar com afirmagdes apresentadas ou tentar
influenciar o resultado de um modo mais favoravel.

Alguma discussao persiste quanto ao facto de os items Likert poderem ser considerados dados de
niveis de intervalo ou se devem apenas ser considerados como dados de categorias ordenadas.
Muitos consideram os items apenas como dados ordenados, pelo facto de que com apenas cinco
niveis, um respondente pode nao compreender os niveis de resposta apresentados como
equidistantes.

Dentro das escalas especificas de ordenacdo existem ainda a escala de diferencial semantico que
consiste numa escala bipolar de adjectivos ou frases anténimas, com sete pontos (aproximacao a
uma frase ou adjectivo significa que existe aproximacao semantica e vice-versa) e a escala de
Stapel que é uma escala que permite medir em simultaneo a direccdo e a intensidade da atitude,
sendo uma modificagdo da escala de diferencial semantico, com ajuste dos pontos para dez e de os
pontos serem identificados por nimeros.
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5.3.5 Instrumento de recolha dos dados

Como um dos métodos de obtencio de dados qualititativos, o questionario foi o escolhido nesta
investigacdo, por ser um procedimento utilizado na investigagao social na recolha de dados, ou para

ajudar no diagnéstico ou no tratamento de um problema do foro sécio-empresarial.

A recolha de informagao foi realizada com base num questionario construido para o efeito (anexo I)
que teve em conta a identificagdo dos comportamentos e opinido dos decisores face as

caracteristicas da informagao de gestao.

Qualquer questionario possui trés objectivos especificos sendo estes, segundo Malhotra (2006) os
seguintes:

1. A criacdo da informagio necessaria através das questoes que irao ser colocadas aos
respondentes;

2. A forma de elevar, motivar e encorajar o respondente a envolver-se na entrevista, a
cooperar e a completa-la;

3. A minimizagao dos erros de resposta.

De acordo com Reis (2008), independentemente da forma como o questionario vai ser aplicado este
deve possuir algumas qualidades gerais:

o Relevancia e exaustdo - ajuda a fazer uma listagem de todos os assuntos e hipéteses
de resposta, limitando-se em seguida ao essencial;

o Aspectos como a dimensdo, o tipo de papel, a numeragao das questoes e 0 aspecto
visual, sdo importantes para o respondente e facilita de certa forma a
disponibilidade para responder;

o Questdes que devem ser evitadas - as questdes pessoais tem menor receptividade
por parte do respondente;

o Interesse e importancia - nem sempre o que interessa e € importante para o
investigador, o é para o respondente, por isso ha que criar um mecanismo que
atenue essa diferenca;

o Enviesamento - o investigador deve ter o maximo cuidado de forma a evitar o
enviesamento, como tal deve seguir algumas regras basicas, nomeadamente nao
identificar a identidade do cliente que encomendou o estudo, nenhuma pergunta
deverd conduzir a resposta para direccdes diferentes, deverdo ser introduzidos
filtros, qualquer pergunta acerca do tamanho, quantidade, distancia ou lapso de
tempo deve ser sempre feita com referéncia a uma unidade de medida;

o Perguntas abertas ou fechadas - escolher as que melhor se adaptam a questdo e ao

estudo ou entdo utilizar uma solugado mista.
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A construcdo do questionario compreende trés grandes etapas, segundo Malhotra (2006), desde a
especificacdo da informag&o necessaria, a redacédo das perguntas e a organizacao do questionario.
Essas estapas podem ainda subdividir-se dando origem a um processo que envolve dez passos que
estao interrelacionados entre si (vidé figura seguinte):

Figura 82. Passos para o processo de construgdo do questiondrio

Especificagdo da informacio necessaria
v

L Determinar o tipo de questionario e 0 método de administracio —I

v
Definir o contetdo das questées

L

Definir a forma de resposta para cada questao
v

Definir a estrutura e a redacgio das questdes

L 2

Definir a sequéncia das questdes

L 2
Definir a forma e o layout do questionario
. 2

Reexaminar os passos 1 a 7 e revé-los se
necessario

L 2

L Reproduzir o questionario j
[

Pré-teste e revisio do questionario

Fonte: adaptado de Malhotra (2006) e Churchill (2007)

A construcéo do questionario inicia-se com a especificaco da informacéo necessaria, fase em que o
investigador deve ter uma ideia clara sobre a populacdo alvo, uma vez que as caracteristicas dos
respondentes tém uma forte influéncia no desenho do questionario. A dificuldade de construcédo do
questionario aumenta com a diversidade do grupo de respondentes (Malhotra, 2006).

O processo de construcdo do questionario é uma falha na construcao tedrica existente até a data,
uma vez que nao existem principios cientificos que garantam um questionario 6ptimo e ideal, ou
seja, a construcdo aprende-se com a experiéncia, sendo na maioria das vezes mesmo um estilo ou
uma arte (Malhotra, 2006 e Churchill, 2007).

Ao esbocarem-se as perguntas é necessario ter presente dois aspectos: a fiabilidade e a validade
(Moreira, 1994). O estudo é fiavel se outros investigadores puderem obter resultados semelhantes
utilizando as mesmas questdes e os mesmos critérios de amostragem. O estudo é vélido se
efectivamente mede o que era suposto medir.

As perguntas podem ser apresentadas aos inquiridos segunto a forma aberta, fechada ou mista.
Apresentam-se de seguida as principais vantagens e desvantagens das perguntas abertas e fechadas,
bem como as suas possiveis utilizagoes:
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Figura 83. Vantagens, desvantagens e utilizagGo das perguntas abertas e fechadas

Perguntas Vantagens Desvantagens Maior utilizagéo
» adequadas para questao inicial
de um toépico seguido de perguntas | ¢ elevadas probabilidades de | ¢ pesquisa exploratéria
fechadas enviesamento quando ndo sao | e pesquisa conclusiva
¢ estabelece um relacionamento escritas ou gravadas as para completar, explicar
estreito com o respondente respostas e esclarecer os dados
« influencia menos o respondente | ¢ a codificacdo das respostas contidos em perguntas
Abertas s proporciona informagao que demora muito mais tempo e com respostas fechadas
permite ao investigador comentar, | tem elevados custos
explicar e esclarecer aspectos ¢ dificuldade de resposta
importantes na interpretagao e quando o questionario é auto
analise das perguntas preenchido
n&o exige muito tempo de
prepara¢ao
o faceis e rapidas de aplicar
¢ poucas possibilidades de erro ¢ erro de medigao se o tema
o faceis de responder for sensivel a nuances
o faceis de codificar, processar e e erros de resposta devido a ¢ pesquisa conclusiva
Fechadas analisar formulacao da pergunta

» elevado custo e tempo de

preparacao

« enviesamento se alguma
opcao nao for colocada

Fonte: Malhotra (2006), Zikmund (2007)

As perguntas devem ser exclusivas e exaustivas podendo assumir formas diferentes:

o Dicotdmicas - questdes em que se apresentam duas respostas alternativas, como por

exemplo sim ou ndo em que o respondente escolhe uma destas respostas;

Escolha maltipla - o investigador apresenta varias alternativas de resposta ao

respondente; na construcdo destas questdes o investigador deve preocupar-seé com

dois factores: o nimero de alternativas de resposta que vai criar e o enviesamento

da posi¢ao que cada uma ocupa;

Escala - nestas questdes utiliza-se uma escala onde se solicita ao respondente que

assinale o ponto da escala que corresponde a sua opiniao.

Quando se constréi um questionario, tem que se decidir qual o nivel de estruturacao ou

estandardizago necessarios, isto porque um questionario apresenta as perguntas e/ou as respostas

pré-determinadas, ao contrario de um instrumento nao estruturado, que nao limita a resposta do

entrevistado nem a pergunta do entrevistador. O investigador tem também que decidir sobre qual o
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nivel de disfarce que vai utilizar, ou seja, em que medida o respondente se pode aperceber dos
propésitos da pesquisa e dos temas sobre os quais esta a ser questionado.
Os questionarios podem ser classificados pela combinacdo do nivel de estruturacdo com o de
disfarce (Zikmund, 2006) e assim, pode-se obter “questionarios estruturados nio disfarcados”,
utilizados normalmente em pesquisas conclusivas.

As perguntas sdo apresentadas com as mesmas palavras, ordem e opgdes de resposta a todos os
respondentes. O objectivo é o de se ter a certeza que todos os entrevistados responderio
exactamente as mesmas questdes. O cuidado em ter previsto nas respostas as perguntas todas as
alternativas de resposta é essencial, assim como o facto de que todas as alternativas de resposta
sejam elaboradas de forma a ndo induzir a resposta e, as opgoes de resposta sejam claras e

completas.

A maior vantagem destes questionarios esta na simplicidade de aplicacéo e na facilidade com que
proporcionam a codificacdo, a analise e a interpretacdo. Este tipo de questionario é (til na
obtencdo de informacao factual (idade, sexo, rendimento, educacdo) e na recolha de opinides ja
formuladas sobre um problema. Nao deve ser utilizado para recolher informagéo sobre motivacdes,
mas pode em alguns casos ser utilizado para recolher dados sobre as atitudes, intengoes,
caracteristicas sécio-demograficas, comportamento e conhecimentos.

Neste trabalho de investigacdo optou-se por perguntas fechadas, estruturadas ou pré-codificadas,
pois € solicitado ao respondente que escolha a resposta entre as varias op¢des apresentadas no
questionario. A decisdo desta pesquisa foi a de utilizar um questionario submetido on-line pelas
vantagens associadas a neutralidade da localizagao geografica e respectivos custos envolvidos.

A escala seleccionada para as respostas as perguntas do questionario deste trabalho foi a escala
nominal e a escala ordinal, nesta Gltima especificamente a escala de Likert.

O questionario utilizado nesta investigacdo foi elaborado e apresentado em lingua portuguesa e é
constituido por 42 questdes. As questGes pertencem a trés grupos distintos, correspondentes aos
capitulos da revisdo bibliografica: Sistemas de Informagdo na Gestdo Estratégica e Operacional -
questdes numeros 4, 8, 12,13, 15, 1 6, 17, 18, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29 ¢ 30; Marketing e Design
da Informagdo - questdes nimeros 1, 2,3,6,7,9,10, 11, 14, 19, 20 e 21 ; e Influéncia dos Modelos
Mentais e do Processo Cognitivo na Deciséo - questdes numeros 5, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39,
40, 41 e 42,

As questdes foram ordenadas no questionario atendendo a uma légica sequencial com que fariam
sentido na perspectiva do respondente, para facilitar o processo de resposta e minimizar os
eventuais efeitos de possivel ma interpretagio.

Todas as questdes estdo directamente ligadas com os objectivos especificos da investigacao,
designadamente o primeiro “Demonstrar que a informagdo de gestdo utilizada, para ser eficaz,
deve incorporar dimensées como o design, estética, bem como o modo como o cérebro humano
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processa a informag@o” e é a partir das mesmas que o terceiro objectivo da investigacao conseguira
ser concrectizado “Identificar grupos ou factores que de alguma forma controlam as varidveis
originais”.

Cada um dos grupos do questionario, ligado a um capitulo de revisao bibliografica, € composto por
12 a 17 afirmacdes, sobre as quais se solicitava a indicagdo de um grau de concordancia, medido
através de uma escala de Likert de 1 a 5, com excepcao das questdes nimeros 5,9,12, 16, 19, 21,
22, 31, 33, 37 e 39, cuja resposta foi medida através de uma escolha mdltipla com escala nominal.

Estas questdes permitem recolher a informagao definida nos varios grupos de informagéo a recolher
ja definidos anteriormente.

Foi criada uma carta de apresentacdo (anexo Il) para acompanhar o questionario. O objectivo desta
carta foi o de esclarecer o tema em estudo e criar uma maior transparéncia quanto ao propésito e
destino dos dados facultados através da resposta solicitada ao questionario. Para além disso a carta
pretendeu afirmar a total disponibilidade do investigador em providenciar esclarecimentos
adicionais, facultando para isso os seus contactos.

De forma a ter certezas onde antes sé se dispunham de estimativas realizou-se um pré-teste ao
questionario construido, uma vez que este permite dar luz verde para a realizacdo da pesquisa
propriamente dita (Moreira, 1994). Os objectivos do pré-teste sao os de verificar se (Zikmund, 2006,
Malhotra, 2006, Churchill, 2007 e Reis 2008):

os termos utilizados nas questdes sdo compreendidos pelos entrevistados;
as questdes sdo percebidas pelos respondentes como se pretende;

as questdes fechadas contém todas as opgdes de resposta;

a sequéncia das questdes é correcta;

a reaccdo do entrevistado as questdes é positiva;

a forma e o layout estao adequados;

o contéudo das questdes é o indicado;

as instrucdes sdo compreensivas;

o 0 0 0 0 0O O O O

as questdes provocam reacgdes afectivas ou ideoldgicas.

Neste trabalho de investigacao, efectou-se um pré-teste a 22 de Margo de 2009, com 20 utilizadores
com perfis semelhantes ao da populagdo-alvo, em que foram recolhidos os seus comentarios e
sugestoes e reajustado o questionario antes do seu envio final aos destinatarios. Os ajustes
sugeridos foram minimos por isso ndo se justificou uma repeticao do pré-teste.
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5.3.6 Populagédo e amostra

A aplicacao de um inquérito pressupde uma anlise prévia da populacdo em estudo (definindo-se
exactamente qual a populagdo, qual o processo de amostragem e qual a dimensao da amostra a
inquirir e a construcdo de um questionério para recolha de informag&o) que cumpra os objectivos do
estudo e que seja adequado ao processo de recolha de informacéo a adoptar (Aaker, 2001, Vracem,
1993).

Em estatistica, o conceito de populagcdo designa um conjunto de elementos com alguma
caracteristica comum e com potencial interesse para o estudo (Murteira, 1999).

As informagées necessarias s6 podem ser obtidas junto dos elementos que estdo relacionados com o
tema em estudo, pelo que a populacio deve ser claramente definida.

Quando se quer aplicar um questionario, uma das tarefas consiste na escolha do universo em
estudo, isto é, no caso concreto, em linha com o que se entende como decisores destinatarios da
informagéo de gestdo. Assim, definir a populagéo ou universo de um inquérito equivale a responder
a questdo “quem serdo os individuos a inquirir, se os pudéssemos inquirir a todos?”. A definicao de
populagdo vai assim depender dos seguintes aspectos (Murteira, 1999):

o O objectivo do inquérito: a populagio pode ser definida & partida pelo objectivo do
inquérito;

o As hipéteses de trabalho implicitas: o contetido do problema a tratar implica uma
determinada definicio de populagao;

o O tipo de amostragem adoptado: a natureza dos documentos disponiveis para a
construcao da amostra pode restringir a populacgdo a inquirir;

o As restricbes materiais impostas (por razdes orcamentais ou prazos de execucdo, a
populagao pode ser restringida).

Uma vez delimitada a populacdo, nem sempre € possivel reunir informacéo sobre a totalidade dos
seus elementos. Por isso realizam-se amostragens que permitam obter informacées crediveis.

A amostra é portanto uma parcela convenientemente seleccionada do universo, sendo n o nimero
de elementos da amostra. O problema da amostragem consiste na escolha de uma parte da
populagéo de tal forma que ela seja o mais representativa possivel do todo (Lakatos, 1996).

Quando o investigador opta por um processo de amostragem, tem que tomar decisGes que
influenciam a escolha dos individuos que integram a populagao alvo. Este processo envolve os passos
que podem ser observados na figura que se segue:
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Figura 84. Fases do Processo de Amostragem

Definir a populagdo atvo

\ 4
Identificar a base de amostragem

Y
Seleccionar a técnica de amostragem

A
Determinar a dimensao da amostra

A
Seleccionar os elementos da amostra

A
Trabalho de campo

Fonte: Adaptado de Malhotra (2006), Zikmund (2006)

Quando se define a populagao alvo deve-se especificar (Malhotra, 2006):

o os elementos sobre os quais recai o estudo, ou seja, o objecto que possui a
informacao necessaria;
as unidades que integram a amostragem;
a area geografica em que o estudo se realiza (mundial, nacional, regional, urbano,
rural, grupo individual, etc);

o o periodo de tempo em que o estudo se efectua.

As técnicas de amostragem podem ser divididas em dois grupos distintos: probabilisticas e nao
probabilisticas. A amostragem probabilistica consiste na técnica em que todos os elementos da
populagio tém uma probabilidade conhecida e diferente de zero de serem seleccionados (Zikmund,
2006). A amostragem nao probabilistica consiste na técnica em que cada unidade de amostra é
seleccionada com base em julgamentos pessoais ou de conveniéncia e como tal ndo é conhecida a
probabilidade de escolha de cada um dos elementos da populacdo. Quanto a amostragem nao
probabilistica, em geral, ndo é aceitavel generalizar os resultados a toda a populacao de onde foi
retirada (Reis, 2008). A figura seguinte sintetiza as possiveis técnicas de amostragem.
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Figura 85. Técnicas de Amostragem

Aleatdria
Simples

Estratificacla
Probabilfstica

Cluster

Outras
Técnicas

Técnicas de
Amostragem

Convenié@ncia

Intencional

N3%o
Probabilfstica

Outras Técnicas

Fonte: Silvério (2003)

Se nao houver intencdo de generalizar os dados obtidos na amostra para a populagdo, nio é
necessario existir a preocupacdo da representatividade da populacdo. Por todas estas razdes, a
amostragem nao probabilistica é utilizada cada vez mais, embora se saiba que a probabilistica é
muito superior tecnicamente. Outra razio é o facto da amostragem probabilistica exigir a existéncia
de uma base de amostragem (documento ou base de dados com toda a populagdo em estudo) o que
nem sempre é possivel obter logo tem que adoptar-se técnica de amostragem nio probabilistica.

A dimensao da amostra probabilistica depende de trés factores (Helfer, 1996):

1. da precisao desejada: a dimensio exigida aumenta com o quadrado da precisio que se
quer obter;
da homogeneidade da populacao;
da confianca na representatividade da amostra (a confianga aumenta com o tamanho da

amostra).
A escolha da dimensao adequada da amostra assenta em quatro factores (Reis, 2008):

o tipo de informacéo desejada;
a fiabilidade e precisao dos resultados encontrados;
a variabilidade da populacéo alvo;

PN

0s custos totais envolvidos no processo de amostragem.

Veja-se nas figuras seguintes as vantagens, desvantagens e aplicagdo das técnicas ndo

probabilisticas e probabilisticas:
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Figura 86. Aplicagées, vantagens e desvantagens das técnicas de amostragem

-Custo efectivo baixo

Técnica Vantagens Desvantagens
-Consome pouco tempo -N3o utiliza a base de amostragem
Conveniéncia -Custo baixo -Enviesamento na seleccao
-Muito utilizada -Nao representatividade
-N3o necessita de base de nao recomendada nos estudos descritivos e causais
amostragem -0 erro de amostragem nao pode ser calculado
g -Custo moderado
J‘z -Consome pouco tempo -Nao permite generalizagbes
E Intencional -Muito utilizada -Subjectiva
&9. -N&o necessita de base de -Nao pode projectar os dados
.28 amostragem
-Controlo da amostra através das
caracteristicas
Quotas -Custo moderado -Enviesamento na selec¢ao
-Rapidez de execugéo -Nao ha seguranca da representatividade
-Muito utilizada -N&o usa base de amostragem
-N&o necessita de base de -Ndo permite a projec¢ao dos dados
amostragem
-Requer um conhecimento minimo
da populagao -Custos elevados
Aleatoria simples -Facil entendimento -Dificuldade na construc¢io da base de dados
-Resultados projectéaveis -Baixa precisao
-Facilidade na analise dos dados e
calculo dos erros
-Poucos erros de classificagao
S -Aumenta a representatividade
:_*:'é, Intervalo -Facil implementagao -Pode diminuir a representatividade
3 sistematico -Nao é necessario estruturar a -Erro elevado
§ amostra
-Dificuldade na selecc3o das variaveis de
Estratificada -Inclui sub-populagdes estratificacao
-Precisa -Nzo é fiavel para muitas variaveis
-Representatividade dos grupos -Custos elevados
-Necessidade de se conhecer as proporgdes da
populagao
Cluster -Facil implementagéo -Imprecisa

-Dificuldade em compreender e interpretar os
resultados

Fonte: Adaptado de Malhotra(2006), Zikmund (2006) e Lakatos (1996)
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A amostra deve inferir de forma precisa, as caracteristicas da populacdo, logo deve possuir trés
caracteristicas (Maroco, 2003):

© precisao - a exactiddo dos resultados obtidos em relacdo aos resultados que se
obteriam se fosse efectuado um recenseamento. O grau de precisao pode ser obtido
em termos do desvio padréo da amostra (quanto menor for o erro da amostra maior
sera a precisio);

o eficiéncia - a comparacdo com outros estudos que utilizam amostragem. Deve-se
escolher o que produza resultados mais precisos ao menor custo;

o correccdo - do grau de enviesamento da nao amostragem.

A natureza do estudo exerce impacto sobre a dimensio da amostra. Nos estudos exploratérios a
dimensdo da amostra normalmente é pequena, contudo, numa pesquisa conclusiva sdo necessarias
amostras grandes, principalmente se vao ser utilizadas técnicas multivariadas.

O tamanho da amostra é influenciado pela média da dimensio das amostras em estudos similares,
principalmente nas técnicas ndo probabilisticas (Malhotra, 2006). De acordo com a figura seguinte
elecam-se alguns requisitos recomendados em fungdo de estudos similares:

Figura 87. Dimensdo da amostra em fungdo de outros estudos

Tipo de Estudo Amostra Minima Dimensao Normal da Amostra

pesquisa para identificacdo de

problemas 500 1000-2500
pesquisa para resolucdo de

problemas 200 300-500
teste de produto 200 300-500
teste de marketing 200 300-500
teste de publicidade 150 200-300
verificagdo do teste de

marketing 10 lojas 10-20 lojas
entrevista de grupo 2 grupos 4-12 grupos

Fonte: Malhotra (2006)

Ainda segundo Malhotra (2006) sao necessarios trés factores para se especificar a dimensido da
amostra:
1. A varidncia ou heterogeneidade da populacio - em termos estatisticos é o parametro
desvio padrao da populacéo;

Universidade de Evora pagina 228 de 331




0 marketing dos instrumentos contabilisticos e financeiros
-Modelacéo integrada da informacao de gestao-
2. O nivel de erro - em termos estatisticos é definido pelo “E” e indica a precisao que a
estimativa deve possuir;
3. O nivel de confianga - tipicamente utiliza-se um nivel de confianca de 95%, contudo a
decisao é arbitraria.

Os inquéritos por amostragem formam uma técnica rigorosa que permite apreciar a extensao,
composicdo e as caracteristicas de uma populagao sem necessidade de se recorrer ao
recenseamento exaustivo de todos os seus componentes. Efectuadas sobre conjuntos constituidos
por seres humanos, a amostragem permitem observar atitudes e opinides, factos e comportamentos,
aportando uma contribuigdo importante a observagao econdmica (Reis, 2008).

O método escolhido neste trabalho de investigacdo foi o da amostragem nao probabilistica por
quotas. Na amostragem por quotas o investigador procura obter uma amostra que seja similar a
populacdo. Nao é mais do que uma amostragem intencional, mas de uma forma restrita. O objectivo
é controlar o enviesamento introduzido pelo facto de se tratar de um processo de amostragem nao

probabilistico, através da estratificagéo e da diferenciagdo de uma quota para cada estrato.
Na técnica de amostragem por quotas, a selecgao da amostra desenvolve-se em duas fases:

o uma primeira onde é desenvolvido o controlo das categorias por quotas, dos
elementos da populacio alvo, ou seja, onde o investigador elabora uma lista das
categorias relevantes e determina a distribuicéo destas pela populag¢ao alvo;

o Uma segunda em que os individuos da amostra sao seleccionados intencionalmente
de acordo com as quotas definidas.

Na amostragem por quotas, as propor¢des dos varios subgrupos reflectem a distribuicdao da
populacdo. A primeira fase assemelha-se 4 amostragem estratificada, contudo a segunda fase, na
qual o entrevistador selecciona liviemente os respondentes (dentro dos parametros fixados)
substitui o sorteio aleatério da técnica probabilistica.

Com base na populagdo das 500 maiores empresas em Portugal publicada em 2008 pela revista
Exame, segmentou-se as empresas por industria e ordenou-se por volume de negdcios em 2007. O
objectivo foi manter a mesma representatividade de ind(stria, existente no total da populacao,
seleccionando-se a primeira metade de cada das industrias, ou seja as de maior volume de
negdcios, obtendo-se deste modo uma amostra de 254 empresas. Atendendo a natureza dos dados
da populacdo sobre a qual foi escolhida retirar a amostra, este método configura-se como o0 mais
adequado uma vez que se pretendia uma amostra intencional.

No caso desta investigacdo a populacdo corresponde a lista das 500 maiores empresas a operar em
Portugal, publicada pela revista Exame, em Novembro de 2008. As empresas foram seleccionadas de
acordo com os critérios de volume de negdcios e sector de actividade.
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Em seguida apresenta-se a caracterizacdo da amostra e populacéo total por sector de actividade:

Figura 88. Populagdo e amostra por sector de actividade

Volume

Sector nrempresas | nr.empresas negoécios (000 €) | Peso

amostra populacéo gp opul agé o )
Distribuicdo de combustiveis 13 26 16.387.366.898 | 16%
Distribuic&o alimentar 14 28 11.134.975.986 | 11%
Metalomecanica e metalurgia de base 20 40 7.072.326.215 7%
Comércio de veiculos automéveis 20 40 7.007.718.792 7%
Servicos 33 66 6.771.731.464 6%
| Agua, electricidade e gas 7 13 6.524.929.504 6%
Telecomunicagcdes 5 9 6.380.772.220 6%
Transportes e distribuicéo 13 26 6.045.353.027 6%
Construcio 18 36 5.632.542.542 5%
| Agro-industria 18 36 5.469.987.405 5%
Comércio 18 36 5.022.914.117 5%
Produtos farmacéuticos 12 23 4.164.516.498 4%
Material eléctrico e de precis&o 8 15 3.362.895.265 3%
Quimica 10 20 2.865.910.290 3%
Comeércio electro-eiectrénico 7 14 2.500.928.952 2%
Minerais metalicos e ndo metalicos 9 18 2.255.230.053 2%
Celulose e papel 4 8 1.778.586.612 2%
Madeira, cortica e méveis 4 8 1.030.135.057 1%
Edic&o, informacéo e artes graficas 5 10 842.398.377 1%
Higiene e limpeza 3 5 815.279.731 1%
Vestuario e couro 4 7 708.001.033 1%
Hotelaria e restauracéo 4 7 703.868.439 1%
Equipamento de transporte 2 4 403.975.981 0%
Téxteis 3 5 345.341.620 0%

Total 254 500 105.227.686.078

Fonte: elaboragdo prépria

O plano de amostragem consistiu em seleccionar para a amostra um nimero de empresas de modo a

respeitar as quotas presentes na populacdo. Para esse efeito foram seleccionadas exactamente um

ndmero de empresas por sector correspondente a metade do ndmero total. As empresas foram

seleccionadas por ordem decrescente do volume de negocios.

Apresenta-se na figura seguinte a sintese do nimero de empresas constantes da amostra deste

trabalho de investigacgdo, por sector de actividade:
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Figura 89.Numero de empresas da amostra por sector de actividade

Sector de Actividade nr.empresas
Agro-industria 18
Agua, electricidade e gas 7
Celulose e papel 4
Comércio 18
Comércio de veiculos automoveis 20
Comércio electro-electrénico 7
Construgao 18
Distribuicdo alimentar 14
Distribuigéo de combustiveis 13
Edicéo, informagao e artes graficas 5
Equipamento de transporte 2
Higiene e limpeza 3
Hotelaria e restauragéo 4
Madeira, cortica e méveis 4
Material eléctrico e de preciséo 8
Metalomecanica e metalurgia de base 20
Minerais metalicos e ndo metalicos 9
Produtos farmacéuticos 12
Quimica 10
Servigos 33
Telecomunicagdes 5
Téxteis 3
Transportes e distribuigéo 13
Vestuario e couro 4
Total 254

Fonte: elaboracao prépria

5.3.7 Trabalho de campo

O questionario foi submetido on-line a 4 de Maio de 2009, tendo o periodo de recolha de dados
decorrido entre 4 de Maio a 15 de Julho de 2009.

Foram enviados 254 e-mails aos enderecos da lista constantes do anexo ill, de acordo com o plano
de amostragem definido no ponto anterior, acompanhados de uma carta de apresentacgao constante
do anexo Il, destinados aos decisores de topo.

Para melhorar a resposta ao questionario, uma vez que este tipo de questionario possui uma baixa
taxa de resposta (Reis, 2008) procedeu-se da seguinte forma:

o O periodo para recolha de dados foi cuidadosamente seleccionado de modo a nao
coincidir com uma época de festividades ou férias;

o Foi seleccionado o dia da semana correspondente ao seu inicio (2°feira), evitando-se
a propensao para o esquecimento de e-mails recebidos no fim da semana;
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o Optou-se por enviar sempre os e-mails no inicio do periodo laboral do dia (entre as 9
e as 10.30 da manha);

o Foram enviados e-mails de insisténcia no pedido de preenchimento, para todos os
destinatarios da lista inicial, independentemente de ja terem ou nio respondido,
para garantir a confidencialidade do processo;

o Foram enviados 3 e-mails de insisténcia no pedido de resposta ao inquerito

A 15 de Julho de 2009, o questionario foi encerrado e produzido um ficheiro com as respostas
obtidas, em formato excel, para ser tratado em SPSS e em excel.

5.4 Técnicas de analise

Uma vez registada a informagéo do inquérito em suporte informatico podem apurar-se os resultados
do mesmo, recorrendo, essencialmente a métodos de estatistica descritiva univariada e bivariada
(Aaker, 2001, Murteira, 1983). Apenas com o dominio e conhecimento das variaveis a explorar se
podem seleccionar as técnicas estatisticas adequadas ao tratamento dos dados recolhidos. A figura
seguinte ilustra o processo conducente a selec¢do da estratégia de anélise de dados a perseguir.

Figura 90. Selegdo da estratégia de andlise de dados

Passos iniciais (1,2 e 3) do Processo de Pesquisa
de Marketing

y
Conhecimento das caracteristicas dos dados

y
Propriedades das técnicas estatisticas

y
Background e a filosofia do pesquisador

y
Estratégia de analise de dados

Fonte: Adaptado de Mathotra (2006)

A escolha das técnicas estatisticas a utilizar é fortemente influenciada pelas escalas utilizadas no
instrumento e pelo design da pesquisa que favorece a utilizacio de algumas técnicas, por exemplo,
a analise da variancia. lgualmente importante é considerar as propriedades das técnicas
estatisticas, particularmente os seus pressupostos e hipoteses. Algumas técnicas sdo apropriadas
para medir as diferencas entre as principais variaveis, outras para medir as magnitudes das relagdes
entre as variaveis e outras ainda para fazer previsées.

Segundo Malhotra (2006) as técnicas estatisticas podem ser classificadas em:

Universidade de Evora pagina 232 de 331



O marketing dos instrumentos contabilisticos e financeiros
-Modelacao integrada da informagéao de gestao-

o Univariadas e bivariadas que sio técnicas apropriadas para analisar dados quando a
analise consiste na medicio simples de cada variavel ou no cruzamento de duas
variaveis;

o Multivariadas que analisam em simultineo todas as variaveis, reduzindo assim a
quantidade de resultados; também s&o utilizadas para verificar a relagio entre trés
ou mais variaveis, sendo que, a este nivel se utiliza muitas vezes a analise factorial
das correspondéncias e a classificagdo hierarquica para reduzir o conjunto dos
individuos, segundo o conjunto de respostas, em classes mais ou menos homogéneas
(Helfer, 1996).

As técnicas multivariadas diferem das univariadas ao nivel da focalizagao dos seus niveis (médias) e
distribuicdo do fenémeno (variancias), concentrando-se ao nivel da relag&o entre fendmenos como a
correlagdo e covariancia (Silvério, 2003).

Como representado na figura seguinte, as técnicas univariadas subdividem-se em técnicas métricas,
onde os dados sio medidos numa escala de intervalo ou continua e ndo métricas, onde os dados
derivam de uma escala nominal ou ordinal. A cada uma delas sio aplicados testes estatisticos
diferentes consoante o niimero de variaveis e o tipo de relacionamento entre as variaveis.

Figura 91. Técnicas univariadas/bivariadas

I Técnicas Univariadas ‘

| 1

Uma Variédvel Duas Uma Variavel Duas
Teste T Varidvels Frequéncias Varidveis
Teste 2 | X2
: . = —

Independente | | Relaclonada Independente | | Relaclonada
Teste T Paired 2
Teste Z Teste T X Wilcaxon
ANOVA l':-asnn-wmtney McNemar
KW
Mediana...

Fonte: Green (1989) e Malhotra (2006)

Ja as técnicas multivariadas podem ser agrupadas em funcao do nivel de dependéncia das variaveis,
conforme representado na figura seguinte.

Universidade de Evora pagina 233 de 331



O marketing dos instrumentos contabilisticos e financeiros
-Modelacéo integrada da informacao de gestio-

Figura 92. Técnicas multivariadas

Técnicas Multivariadas

Uma Varidvel Mais do 'gue Uma Variével
Dependente uma varisvel -Andlise
Dependente Factorial

abulacko -Andlise

Cruzada Multivariada da

Varifncia @ varifncia o

Covarifncia covarifncia

o = =Correlagio

L candnica

Mdltipla m ": i"-:

-Anéli nante

Dbcrln.:n.nh miltipla

Fonte: Malhotra (2006)

Os dois ramos de exploragéo das técnicas multivariadas caracterizam-se pelo seguinte:

* Técnicas de previsdo - quando uma ou duas variaveis podem ser identificadas como variaveis
dependentes e as restantes sdo independentes, ou seja, uma ou mais variaveis é escolhida,
segundo as condigdes estabelecidas pelo problema em estudo, para ser examinada, com o
objectivo de verificar a dependéncia de outras variaveis. Permite estabelecer relagbes de
dependéncia entre as varidveis de tal modo que os valores de uma podem ser explicados a

partir dos valores de outra;

e Técnicas descritivas - permitem verificar o relacionamento existente entre as proprias
variaveis do conjunto, nao sendo nenhuma escolhida em especial, como sendo a variavel

dependente.

Uma das técnicas multivariadas descritivas mais utilizada é a anélise de clusters. A analise de
clusters ndo permite analisar as relacdes de interdependéncia entre todas as variaveis estudadas,
ndo diferenciando as variaveis dependentes das independentes. O seu objectivo é separar em
grupos, objectos parecidos uns com os outros, sendo os objectos de um grupo diferentes dos outros
grupos (Green, 1989).

Os clusters nao se encontram definidos & priori mas surgem em fun¢ao da analise realizada. Cada
cluster possui caracteristicas de grande semelhanca, internamente e de grande dissemelhanca

externamente (Hair, 2009).

Segundo Reis (2008), a analise de clusters pode ser descrita da seguinte forma: dado um conjunto
de n individuos para os quais existe informacéo sob a forma de p variaveis, o método de analise de
clusters procede ao agrupamento dos individuos em funcdo da informacgdo existente, de tal modo
que os individuos pertencentes a um mesmo grupo serio tio semelhantes quanto possivel e sempre
mais semelhantes aos elementos do mesmo grupo do que a elementos dos restantes grupos. O
investigador tem de saber o quanto os objectos sao parecidos ou semelhantes. A forma mais comum
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(método hierarquico) consiste em medir a distancia entre pares de objectos. Constréi-se assim uma
matriz de semelhancas/distincias em que cada elemento descreve o grau de semelhanca ou
dissemelhanca entre cada dois casos com base nas variaveis escolhidas (Silvério, 2003).

A semelhanga entre os elementos de uma matriz de dados pode ser medida de varias formas, que se
aplicam a dados métricos (Hair, 2009):

o medidas de correlagio em que a semelhanca é medida pelo coeficiente de
correlagdo entre os pares dos objectos sendo que elevadas correlagbes indicam
semelhancas e baixas correlagdes indicam dissemelhancas.

o medidas de distancia em que a distancia representa a semelhanca através da
proximidade e pode ser medida pela distancia euclidiana, quadrado da distancia
euclidiana e distancia Mahalobis.

A analise factorial é outro método estatistico multivariado. O método mais utilizado é o das
componentes principais, que se baseia no pressuposto de que as variaveis iniciais sao combinagdes
lineares de K vectores estatisticamente ndo correlacionados. A andlise factorial transforma um
conjunto de variaveis iniciais correlacionadas entre si, hum outro conjunto menor de variaveis nao
correlacionadas, as chamadas componentes principais. Os resultados mais importantes da analise
factorial s3o a quantificacdo das componentes principais e a medicao da contribuigdo de cada uma
para a explicagdo do comportamento das variaveis iniciais.

No entanto, para aplicar métodos como a analise factorial e a analise de clusters, a dimensao da
amostra tem que ser constituida, pelo menos por cinco vezes o nimero de variaveis em estudo, o
que claramente nao é o caso neste estudo, pelo que estes métodos nao poderdo ser aplicados. Por
este motivo serdo utilizadas técnicas estatisticas univariadas. Os dados ser@o tratados depois de
introduzidos num ficheiro do programa estatistico SPSS (Statistical Package for Social Sciences),
tendo alguns que ser recodificados, e também em Excel.

Através do tratamento de dados pretende-se encontrar resposta para a questao central definida no
modelo proposto, (descrito na figura nimero 1, seccdo 1.4, pag. 27) e atingir os objectivos da
investigacdo (descritas na seccdo 1.3, pag. 26). Para o efeito ha necessidade de recorrer aos
seguintes métodos analiticos, apresentados de acordo com a classificacdo de Lehmann, Gupta e
Steckel (1998):

o Andlise basica : analise descritiva e coeficientes de correlagao
o Comparacdo de diferengas entre variaveis

A analise descritiva é o método mais utilizado no tratamento dos dados (Lehmann, 1998), podendo
envolver o tabelamento na forma de distribuico de frequéncias, a representacao gréfica e o calculo
de medidas descritivas, nomeadamente de tendéncia central (ex. média) e de dispersao

(ex.coeficiente de variagao).
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O coeficiente de correlagéo ¢ a técnica mais popular para aferir o grau de associacdo entre duas
variaveis, consistindo num indicador que visa determinar a existéncia de uma relacdo linear entre X
e Y (Malhotra, 2006). O seu valor indica o grau em que a variagio da variavel X esta relacionada
com a variagdo da variavel Y, podendo registar valores entre -1 e 0 (duas variaveis com uma relacdo

negativa e 0 e +1 (duas variaveis com uma relagio positiva).

Para variaveis métricas, com as propriedades das escalas de intervalo ou de racio, deve ser utilizado
o coeficiente de correlagdo de Pearson, enquanto que para varidveis ndo métricas ordinais o
coeficiente de correlagdo de Spearman é o mais apropriado (Maroco, 2003).

A comparac¢do de diferencgas entre variaveis realiza-se recorrendo a testes de hipéteses. Os testes
de hipéteses para avaliar diferencas entre variaveis constituem uma técnica estatistica univariada,
podendo ser paramétricos e nao paramétricps, em funcdo da escala de medida das variaveis
(Malhotra, 2006). No contexto da presente investigacdo, a natureza dos dados remete para a
utitizagdo dos dois tipos de testes.

5.4.1. Analise descritiva e coeficientes de correlacéo

Em termos de estatistica descritiva apresentam-se, para as variaveis de caracterizacao, as tabelas
de frequéncias e graficos ilustrativos das distribuicées de valores verificados e, para as variaveis das
varias escalas, também as tabelas de frequéncias e as estatisticas relevantes.

As variaveis medidas em escala de Likert foram analisadas através das categorias apresentadas
como dimensdes, na seccdo 5.3.2, pag.212. Para as variaveis da escala de medida, apresentam-se
alguns dados significantes, como:

o Os valores médios obtidos para cada questdo (para as questdes numa escala de 1 a
5, um valor superior a 3 é superior & média da escala);

o Os valores do desvio padrao associados a cada questdo que representam a disperséao
absoluta de respostas perante cada questdo;

o O coeficiente de variagdo, que ilustra a dispersdo relativa das respostas: quanto
maior, maior é a dispersao de respostas;

o Os valores minimos e méximos observados;

o Graficos ilustrativos dos valores médios das respostas dadas as varias questdes.

5.4.1.1 Andlise de consisténcia interna de escalas

A andlise de fiabilidade permite estudar as propriedades de escalas de medida e as questdes que as
compdem. O procedimento utilizado calcula medidas de fiabilidade da escala e também fornece
informacao sobre as relages entre items individuais numa escala. Podem ser usados coeficientes de
correlagao inter-classes para calcular estimativas de fiabilidade.
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No SPSS estao disponiveis varios modelos de anatise da fiabilidade e validade:

o Alpha (Cronbach): Modelo de consisténcia interna, baseado na correlagao inter-
item;

split-half: Divide a escala em duas partes e examina a correlagao entre elas;
Guttman: Calcula limites inferiores de fiabilidade;

Paralelo: Assume variancias iguais e erros de variancia iguais nas replicagdes;

0O O O O

Paralelo rigido: Também pressupde médias iguais entre itens.

Nas ciéncias sociais, o modelo mais utilizado para verificagao de fiabilidade e validade de escalas é
o Alpha de Cronbach. O Alfa de Cronbach mede a fiabilidade ou consisténcia de respostas a um
conjunto de variaveis correlacionadas entre si, ou seja, como um conjunto de variaveis representa
uma determinada dimens&o. Quando os dados tiverem uma estrutura multidimensional, o Alfa de
Cronbach sera baixo. Técnicamente, o Alfa de Cronbach ndo é um teste estatistico - é um

coeficiente de fiabilidade (ou consisténcia).

Se as correlagdes inter-variaveis forem altas, entdo ha evidéncia que as variaveis medem a mesma
dimensao. E este o significado de uma fiabilidade (reliability) alta. Note-se que um coeficiente de
fiabilidade de 0.80 ou mais é considerado como "bom" na maioria das aplicagdes de Ciéncias Sociais
e um coeficiente de fiabilidade entre 0.70 e 0.80 é considerado como "aceitavel".

Como o método de Likert foi utilizado na concepcdo do questionario neste estudo, o Coeficiente
Alfa de Cronbach foi considerado o mais adequado, ja que tem mais utilidade de escalas multi-item,
a nivel interno de medicao (Cooper, 1995).

Em cada andlise apresenta-se portanto o valor do Alfa de Cronbach, que sendo igual ou superior a
0.80 indicia elevada fiabilidade dos dados ou, se for igual ou superior a pelo menos 0.70 indicia uma
aceitavel fiabilidade dos dados.

Quando existem missing values, os elementos da amostra correspondentes sao excluidos dos

calculos efectuados para o Alfa de Cronbach.
5.4.1.2. Coeficientes de Correlagdo: Pearson e Spearman

Quando as varidveis cuja relacdo se pretende estudar sdo variaveis quantitativas, como as
resultantes da construcdo de escalas, podem ser analisadas utilizando o coeficiente de correlacao
de Pearson R, que é uma medida da associagao linear entre variaveis quantitativas e varia entre -1 e
1. Quanto mais préximo estiver dos valores extremos, tanto maior é a associacéo entre as variaveis.

E necessario verificar a normalidade das distribuicdes das variaveis, com o teste K-S (Kolmogorov-
Smirnov com a correccio de Lilliefors), explicado no ponto 5.4.2.3.
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Para que se possa aplicar um teste paramétrico e também o coeficiente de correlacao de Pearson R,
tem que se verificar a normalidade das distribuicdes para todas as variaveis relacionadas. Quando
tal ndo se verifica, a analise através dos coeficientes de correlagao de Pearson nao é valida. Assim
sendo, deve utilizar-se o coeficiente de correlacdo de Spearman, que ndo é sensivel a assimetrias
de distribuicdo e nao exige a normalidade da distribuicdo dos dados.

O coeficiente p de Spearman mede a intensidade da relagdo ou grau de associacdo entre variaveis
ordinais. Usa, em vez do valor observado, apenas a ordem das observacbes. Deste modo, este
coeficiente ndo é sensivel a assimetrias na distribuicdo, nem a presenca de outliers, nio exigindo
portanto que os dados provenham de duas populagées normais. O coeficiente p de Spearman varia
entre -1 e 1. Quanto mais préximo estiver destes extremos, maior serd a associacdo entre as
variaveis. O sinal negativo da correlagio significa que as variaveis variam em sentido contrario, isto
é, as categorias mais elevadas de uma varidvel estdo associadas a categorias mais baixas da outra
variavel.

5.4.2. Testes de hipoteses

5.4.2.1. Teste t de Student e teste de Mann-Whitney

Os testes estatisticos servem para averiguar se as diferencas observadas na amostra sio
estatisticamente significantes, ou seja, se as conclusdes da amostra se podem inferir para a
populacao.

O valor de 5% é um valor de referéncia utilizado nas Ciéncias Sociais para testar hipéteses,
significando que estabelecemos a inferéncia com uma probabilidade de erro inferior a 5%.

Quando se pretende analisar uma varidvel quantitativa nas duas classes de uma variavel qualitativa
nominal dicotémica, para realizar o cruzamento entre as variaveis quantitativas e a variavel
qualitativa nominal dicotémica, pode utilizar-se o teste paramétrico t de Student, por forma a
verificar a significancia das diferencas entre os valores médios observadas para ambos os grupos da
variavel nominal dicotémica.

0 teste t € antecedido por um teste de hipéteses a igualdade das variancias em cada um dos grupos,
que € o teste de Levene, em que:

o HO: A variancia (desvio padréo) é igual para ambos os grupos da variavel dicotémica.
o H1: A varidncia (desvio padrdo) é diferente para os dois grupos da variavel
dicotomica.

Quando o valor de prova deste teste é superior ao valor de referéncia de 5%, ndo se rejeita a
hipétese nula (HO), caso contrario rejeita-se e aceita-se a hipétese alternativa.
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Quando o valor de prova é superior a 5%, ndo se rejeita HO e consideram-se as variancias iguais para
os dois grupos. Quando o valor de prova é inferior a 5% nao se rejeita HO e consideram-se as
variancias diferentes para os dois grupos.

O teste t coloca as seguintes hipdteses:

o HO: Nao existe diferenca entre a média das variaveis quantitativas, para cada um
dos grupos da variavel dicotomica.

o H1: Existe diferenca entre a média das variaveis quantitativas, para cada um dos
grupos da variavel dicotomica.

Quando o valor de prova do teste t é superior a 5%, aceita-se a hipétese nula, ou seja, ndo ha
diferencas entre os dois grupos. Quando o valor de prova é inferior a 5%, rejeita-se a hipotese nula,
de a média ser igual para os dois grupos, ou seja, ha diferencas entre os dois grupos.

No Teste t, o valor de prova é superior a 5% para todas as escalas, aceita-se HO e rejeita-se H1:
considera-se que nao existem diferencas estatisticamente significativas entre os dois grupos em
estudo. O teste t, sendo um teste paramétrico, exige que se cumpra o pressuposto da normalidade,
o que nao sucede. Por esse motivo, deve ser aplicado o teste de Mann-Whitney, que é o teste nao
paramétrico equivalente, que testa a igualdade das medianas em ambos os grupos.

Para realizar o cruzamento entre estas variaveis, recorre-se entdo ao teste de Mann-Whitney, que

permite comparar os valores medianos da escala em cada um dos grupos.
O teste de Mann-Whitney coloca as seguintes hipoteses:

o HO: N3o existe diferenca entre a distribuigdo de valores das variaveis quantitativas,
para cada um dos grupos da variavel dicotdmica.

o H1: Existe diferenca entre a distribuicdo de valores das variaveis quantitativas, para
cada um dos grupos da variavel dicotomica.

O valor que importa analisar é a significAncia do teste, também designada por valor de prova.
Quando este valor é inferior ao valor de referéncia de 5%, rejeita-se a hipdtese nula, ou seja,
existem diferencas entre os dois grupos. Quando é superior ao valor de referéncia de 5%, aceita-se a

hipotese nula.
5.4.2.2. Teste ANOVA e Kruskall-Wallis

Quando se pretende analisar uma variavel quantitativa nas classes de uma variavel qualitativa
nominal ou ordinal hd que realizar o cruzamento entre uma variavel qualitativa e variaveis
quantitativas. Estas podem ser determinadas pelos valores médios obtidos para cada classe da
variavel qualitativa, sendo o teste de hipéteses adequado a ANOVA, que ndo é mais do que uma
extensdo do teste t de Student, para varidveis com mais do que duas classes, quando se cumpre o
pressuposto da normalidade ou para amostras de grande dimensao.
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A questao central reside em saber se a populagdo tem, ou nio, médias iguais, ou seja, se a variavel

quantitativa apresenta os mesmos valores médios para as varias categorias da variavel qualitativa.

A ANOVA, sendo um teste paramétrico, exige que as variaveis em estudo provenham de amostras
grandes ou, caso contrario, que apresentem uma distribuicdo normal, o que sera verificado
posteriormente, pois a amostra apresenta grupos com pequena dimenso.

O teste ANOVA reside em:

o HO: As médias da variavel quantitativa nas categorias da variavel qualitativa sdo
iguais.

o H1: As médias da varidvel quantitativa nas categorias da variavel qualitativa sao
diferentes.

O resultado do teste & homogeneidade de varidncias é extremamente importante no procedimento
da ANOVA, uma vez que permite verificar um pressuposto (igualdade de variancias nas categorias da
variavel qualitativa) que tem de ser cumprido para validar a analise subsequente.

Este teste consiste em verificar se as varidncias podem ser consideradas iguais nas varias categorias
do factor, colocando as seguintes hipdteses:

o HO: As varidncias da varidvel quantitativa sio iguais nas categorias da variavel
qualitativa.

o H1: As varidncias da varidvel quantitativa sdo diferentes nas categorias da variavel
qualitativa.

Quando o valor de prova é superior a 5%, 0 que implica nao rejeitar a hipdtese nula, verifica-se o
pressuposto e a ANOVA é adequada, quando nédo se verifica, os seus resultados terio de ser
confirmados pelo teste ndo paramétrico analogo.

Quando o valor de prova da ANOVA é inferior a 5%, rejeita-se a hipotese de que as médias das
varidveis quantitativas sejam iguais para as varias categorias das variaveis qualitativas. Quando é
superior a 5%, ndo se rejeita a hipétese nula.

Quando nao se verifica o pressuposto da homogeneidade de variancias ou o pressuposto da
normalidade, em vez da ANOVA tem de aplicar-se o teste ndo paramétrico: teste de Kruskall-Wallis,
que testa a igualdade das medianas para todos os grupos.

O teste de Kruskall-Wallis coloca as seguintes hipéteses:

o HO: A variavel quantitativa apresenta uma distribuico idéntica para cada uma das
categorias das variaveis qualitativas.
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o H1: A varidvel quantitativa ndo apresenta uma distribui¢do idéntica para todas as
categorias das variaveis qualitativas.

Quando o valor de prova é superior ao valor de referéncia de 5%, nao se rejeita a hipétese nula,
caso contrario rejeita-se e aceita-se a hipétese alternativa.

5.4.2.3. Teste K-S e teste de Levene

Para aplicar um teste estatistico paramétrico, é necessario verificar o pressuposto da normalidade
das distribuicbes das variaveis, o que pode ser realizado com o teste K-S (Kolmogorov-Smirnov com
a correccdo de Lilliefors), que colocam a hipotese nula de a variavel seguir uma distribuicao normal,
pois para aplicar alguns dos testes estatisticos, nomeadamente os paramétricos, é necessario

verificar este pressuposto.
O teste K-S coloca as seguintes hipoteses:

o HO: A variavel quantitativa segue uma distribui¢do normal para todas as classes da
variavel qualitativa.

o H1: A varidvel quantitativa ndo segue uma distribuicdo normal para todas as classes
da variavel qualitativa.

Para que se possa aplicar um teste paramétrico, tem que se verificar HO para todas as classes da
variavel qualitativa, o que n&o se verifica, quando pelo menos um valor de prova for inferior a 5%,
pelo que se rejeita a hipétese nula. Nesses casos, o teste paramétrico tem que ser confirmado pelo

teste nao paramétrico equivalente.

O teste de Levene é um teste ndo paramétrico indicado para testar a homogeneidade das variancias
em varios grupos e funciona da seguinte forma:

o Quando o valor de prova é superior a 5%, nao se rejeita HO e consideram-se as
variancias iguais para os dois grupos;

o Quando o valor de prova é inferior a 5%, rejeita-se HO e consideram-se as variancias
diferentes para os dois grupos.
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Capitulo 6 -Tratamento e analise dos dados

6.1. Introducao

Neste capitulo apresentam-se os resultados obtidos bem como o tratamento estatistico dos dados
recothidos através do inquérito, estando o capitulo divido em cinco grupos. O primeiro grupo € a
introducio, sendo o segundo a caracterizacdo da amostra. No terceiro grupo, analisa-se a
consisténcia interna das escalas utilizadas. O objectivo da andlise de consisténcia interna das
escalas consiste em determinar se podemos utilizar um conjunto de variaveis para medir um
determinado conceito (determinado por um grupo de variaveis) e verificar se é necessario proceder
a inversédo da escala de alguma questao, por ter sido formulada num sentido oposto ao das restantes
questdes. A maioria das varidveis sdo determinadas por escalas de Likert, de 1 (minimo) a 5
(maximo). No entanto, existem varidveis qualitativas nominais, que nao podem ser integradas em
escalas e variaveis dicotémicas (com resposta ndo ou sim) que, para poderem ser utilizadas nas
escalas e apresentarem maior analogia com as restantes variaveis foram recodificadas em 1-n3o e 5-
sim, por forma a terem um peso semelhante as restantes variaveis nas escalas de medida. O quarto
grupo elabora sobre a associagéo das varidveis e por fim o Gltimo é reservado a sintese do estudo
efectuado e relagdo com a revisao bibliogréfica.

Y

A idefa subjacente & andlise efectuada foi a de evitar a realizacio do cruzamento entre 57
varidveis. Os testes efectuados servem para verificar se as variaveis dos grupos de informacéo tém
consisténcia de forma a estes mesmos grupos poderem ser considerados possiveis dimensdes.

6.2. Caracterizacao da amostra

A amostra é constituida por 37 respondentes e a analise é apresentada pelos grupos de informacéo a
recolher e ndo pela ordem apresentada pelas questdes no questionario, por este se mostrar mais
adequado aos objectivos do estudo.

6.2.1. Background do decisor

Este grupo inclui as seguintes variaveis: anos de experiéncia dos gestores, area de formacao dos
gestores e experiéncia em mais que uma area de negécio (vidé figuras seguintes):
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Figura 93. Anos experiéncia dos gestores

Anos experiéncia dos decisores

mais de 20
anos de 5a 10 anos
14% 5%

de10a15
anos
30%
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Fonte: elaboragéo prépria

A classe mais representada na amostra € a dos gestores com experiéncia entre 15 a 20 anos, com

51%, seguida de entre 10 a 15 anos, com 30%.

Figura 94. Area de formacdo dos decisores

Area de formacgao dos decisores

Outra Economia/
Direito ~ 14% Finangas

- 27%

Gestéo
27%

Fonte: elaboragéo propria

As areas de formacdo académica mais observadas sao a Engenharia, Gestéo e Economia/ Financas,

com valores individuais perto dos 30%, ou seja representam 83% da amostra.
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Figura 95. Experiéncia em mais que uma drea de negocio
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Fonte: elaboracdo prépria
Perto de 90% da amostra tem experiéncia em mais do que uma area de negdcio.

O grupo background do decisor é constituido por variaveis qualitativas, que nio podem ser
utilizadas para constituir uma escala, logo ndo sao objecto de analise de consisténcia.

6.2.2. Conhecimento do negécio

Esta grupo inclui as seguintes varidveis: benchmarking, conhecimento dos clientes externos,
identificacdo das necessidades organizacionais, conhecimento do negécio, datamining da
informacdo, métricas importantes do negécio e utilizagdo da base de dados para conhecer os
clientes (vidé figuras seguintes).

Figura 96. Prdtica de benchmarking

néo
24%

76%

Fonte : elaboracéo prépria

Perto de trés quartos da amostra responde afirmativamente sobre a utilizagdo do benchmarking na
empresa.
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Figura 97. Conhecimento dos clientes externos
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Fonte : elaborag&o prépria

Figura 98. Identificacdo das necessidades organizacionais
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Fonte : elaboragao propria

A distribuicdo de respostas é semelhante para ambas as questdes, apenas se verificam respostas
entre razodvel e excelente, sendo as respostas excelente superiores para a questao sobre o
«“Conhecimento dos clientes externos”, ao contrario da classificagdo bom que é atribuida por cerca
de 76% na questdo sobre “identificacdo das necessidades organizacionais” sendo de 57% no

conhecimento de clientes externos.

Figura 99. Estatisticas

Desvio Coef.

N Média Padrdo Variacdo Minimo  Méximo
Conhecimento clientes externos 37 4,05 0,66 16% 3 5
Identificacdo das necessidades organizacionais 37 3,86 0,48 12% 3 5

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:
1-  péssimo; 2- mau; 3- razoavel; 4- bom; 5- excelente.
Fonte: elaboragao propria
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Na amostra, a opinido média é ligeiramente superior para o “Conhecimento clientes externos”,
embora os valores médios sejam elevados para ambas as questdes, sendo a dispersao ligeiramente
superior também para o “Conhecimento clientes externos”.

Figura 100. Conhecimento do negécio/ datamining da informagdo/ métricas importantes do
negocio/ utilizagdo base dados para conhecer os clientes
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Fonte : elabora¢io prépria

A distribuicdo de respostas é semelhante para as questoes sobre “Conhecimento do negécio” e
“Métricas importantes do negoécio”, em que predominam as respostas “concordo”, seguidas de
“concordo totalmente”, apresentando as respostas uma maior distribuicio para “Datamining da
informacdo”, em que predominam as respostas “discordo” e “concordo” e para “Utilizacao base
dados para conhecer os clientes”, em que predominam as “concordo”. De notar gue a questdo “
Datamining da informacdo” é a dnica que regista respostas extremas de “discordo totalmente”
situando-se esta percentagem nos 8%. Quanto a adopg¢do das “Métricas importantes do negécio”,
esta apresenta apenas duas respostas : 73% respondeu “concordo” e 27% “ concordo totalmente”.

Figura 101. Estatisticas

Desvio Coef.

N Média Padrdo  Variacgo Minimo  Méaximo
Conhecimento do negécio 37 4,00 0,75 19% 2 5
Datamining da informagdo 37 2,84 1,07 38% 1 5
Métricas importantes do negécio 37 4,27 0,45 11% 4 5
Utilizac&o base dados para conhecer os clientes 37 3,51 0,99 28% 2 5

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:
1- discordo totalmente; 2- discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo totalmente.
Fonte: elaboracéo propria
Na amostra, a concordancia média é superior para “Métricas importantes do negdcio”, logo seguida
de “Conhecimento do negécio” e, depois, de “Utilizacdo base dados para conhecer os clientes”,

todas com valores superiores ao ponto intermédio da escala de medida. A concordancia média é
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inferior em “Datamining da informag&ao”, em que o valor é préximo ao ponto intermédio da escala

(ou seja 2,5).

Para aferir da consisténcia interna da escala, vidé figura seguinte em que se detalham as variaveis

que a constituem:

Figura 102. Escala conhecimento do negécio

DIMENSAO Variaveis Tipo de Variavel

Benchmarking Dicotémica: 1 —nao, 5 - sim
Conhecimento clientes externos
Identificacdo das necessidades organizacionais
Conhecimento Negécio Conhecimento do negdcio
Datamining da informagéo
Métricas importantes do negécio
Utilizagdo base dados para conhecer os clientes

Escala de Likert, de 1 a5

Fonte: elaboracéo propria

Figura 103. Estatistica de consisténcia interna - conhecimento negocio

Alfa de Cronbach N de Itens
0,693 7
Fonte: elaboragao propria

0 valor do Alfa de Cronbach esta proximo do valor de 0,70, pelo que podemos considerar os dados
aceitaveis como unidimensionais, ou seja, as variaveis medem de forma aceitavel um unico grupo

de informacao: o conhecimento do negécio.

Procedeu-se ainda a construcdo da escala Conhecimento do negécio, sem a variavel dicotémica,

constituida pelas seguintes variaveis:

Figura 104. Escala conhecimento negécio sem variavel dicotomica

DIMENSAO Variaveis Tipo de Variavel

Conhecimento clientes externos

Identificacéo das necessidades organizacionais
Conhecimento do negécio

Datamining da informag&o

Métricas importantes do negécio

Utilizacio base dados para conhecer os clientes

Conhecimento Negécio Escala de Likert, de 1a

Fonte: elaboragao propria

Figura 105. Estatistica de consisténcia interna - conhecimento negécio sem varidvel dicotémica

Alfa de
Cronbach N de Itens
0,643 6

Fonte: elaboracao propria

As diferencas encontradas entre os Alfa de Cronbach nao alteram o tratamento dos dados adoptado.
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Testes adicionais identificados na figura seguinte indicam que ndo existem itens correlacionados de
forma negativa com a escala, nem que contribuem para que o valor do Alfa seja mais elevado:

Figura 106. Andlise de correlacdo negativa com a escala

Correlagédo Item-  Alfa de Cronbach

Total Corrigida sem o item
Benchmarking 574 ,643
Conhecimento clientes externos ,567 ,635
Identificacéio das necessidades organizacionais 371 ,679
Conhecimento do negécio 374 ,668
Datamining da informaggo 374 ,668
Métricas importantes do negécio ,304 ,688
Utilizacso base dados para conhecer os clientes ,555 ,616

Fonte: elaboracéo propria

Assim sendo, podemos utilizar estas 7 variaveis para medir o “Conhecimento Negécio”, constituindo
uma escala para medir este conceito, pela determinagédo do valor médio das respostas as 7 questdes
em analise.

6.2.3. Factores Estéticos

Este grupo inclui as seguintes variaveis: escolha do grafico adequado e estética da informacao (vidé
figuras seguintes):

Figura 107. Frequéncia resposta Escolha do grdfico adequado
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Fonte: elaboragdo prépria
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Figura 108. Frequéncia resposta Estética da informagao
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Fonte: elaboragéo prépria

Quanto a distribuicio de respostas para a questdo sobre “Escolha do grafico adequado”,
predominam as respostas “concordo”, seguidas de “concordo totalmente”, e para “Estética da
informacéo”, predominam as respostas “bom”, seguidas de “razoavel”. Cerca de 1/3 dos

respondentes classificaram a “Estética de informac&o” como razoavel.

Figura 109. Estatisticas Escolha do grdfico adequado e Estética da informacéo

Desvio Coef.

N Média Padrao Variagdo Minimo  Maximo
Escolha do gréfico adequado 37 4,05 0,70 17% 2 5
Estética da informacéo 37 3,70 0,66 18% 2 5

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:

Escolha do grafico adequado: 1- discordo totalmente; 2- discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5-concordo totalmente;
Estética da informacao: 1- péssimo; 2- mau; 3- razoavel; 4- bom; 5- excelente.

Fonte: elaboragédo prépria

Na amostra, a concordancia média é elevada para “Escolha do grafico adequado”, préximo de
“concordo”, e também para “Estética da informacao”, um pouco inferior a “bom”, ambos com

valores superiores ao ponto intermédio da escala de medida.

A escala é constituida pelas seguintes variaveis:

Figura 110. Escala factores estéticos

DIMENSAO Variaveis Tipo de Variavel

Escp |_ha doi. ey ac;iequado Escala de Likert,de 1 a5
Estética da informacéo

Factores Estéticos

Fonte: elaboragéo propria

Figura 111. Estatistica de consisténcia interna - factores estéticos

Alfa de Cronbach N de Itens
0,622 2
Fonte: elaboracdo propria
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O valor do Alfa de Cronbach esta préximo do valor de 0.70, pelo que podemos considerar os dados
aceitaveis como unidimensionais, isto é, as 2 variaveis medem de forma aceitivel um Unico grupo
de informacao: Factores Estéticos.

Testes adicionais indicam que nao existem itens correlacionados de forma negativa com a escala,
nem que contribuem para que o valor do Alfa seja mais elevado:

Figura 112. Andlise de correlacdo negativa com a escala

Correlagdo Item-  Alfa de Cronbach
Total Corrigida sem o item
Escolha do grafico adequado 453 .(a)
Estética da informacao ,453 .(a)
a escala ficaria apenas com um item.
Fonte: elaboragao prépria

Assim sendo, podemos utilizar estas 2 variaveis para medir “Factores Estéticos”, constituindo uma
escala para medir este conceito, pela determinacédo do valor médio das respostas as 2 questdes em
analise.

6.2.4. Intuicdo e Percepcio
Este grupo inclui as seguintes varidveis: decisdes baseadas apenas em factos, decisdes baseadas

também em intuicéo e percepc¢ao idéntica entre os decisores (vidé figuras seguintes):

Figura 113. Decisées baseadas em factos

sim

70%

Fonte: elaboragéo propria

Cerca de 70% da amostra responde negativamente sobre a tomada de decisdes baseadas apenas em
factos.
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Figura 114. Frequéncia resposta intuicdo e percep¢do
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Fonte: elaboracao prépria

Quanto a distribuicdo de respostas para a questao sobre “Decisdes baseadas também em intuicao”,
predominam as respostas “concordo” com cerca de 73% das respostas, e para “Percepgao idéntica
entre os decisores”, predominam as respostas “concordo” com cerca 46% de respostas , seguidas de

“discordo” com quase idéntico nivel de resposta, proximo dos 41%.

Figura 115. Estatisticas intui¢@o e percep¢do

Desvio Coef.

N Média Padrio Variagdo Minimo  Maximo
Decisdes baseadas também em intuicéo 26 3,65 0,80 22% 2 5
Percepcéo idéntica entre os decisores 37 3,05 0,94 31% 2 4

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:
1- discordo totalmente; 2- discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo totalmente.

Fonte: elaboragao prépria

Na amostra, a concordancia média é superior para “Decisbes baseadas também em intui¢do”, um
pouco abaixo de “concordo”, e inferior para “Percepcao idéntica entre os decisores”, proxima do
ponto intermédio da escala de medida, sendo o coeficiente de variacdo para este ultimo superior,

com valores proximos dos 31%.

A escala é constituida pelas seguintes variaveis:

Figura 116. Escala intui¢Go e percepgdo

DIMENSAO Variaveis Tipo de Variavel
Decisdes baseadas em factos Dicotémica: 1 —ndo, 5 - sim
Intuicdo e Percepcéo Decisbes baseadas também em intuic&o

e - Escala de Likert, de 1a5
Percepcéo idéntica entre os decisores

Fonte: elaboracao prépria

Figura 117. Estatisticas de consisténcia interna - intui¢do e percepgao

Alfa de
Cronbach N de ltens
0,299 3

Fonte: elaboracao prdpria
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O valor do Alfa de Cronbach é muito inferior a 0,70, pelo que ndo podemos considerar os dados
aceitaveis como unidimensionais, ou seja, as 3 variaveis ndo medem de forma aceitavel um Gnico
grupo de informacéo: a Intuicdo e Percepcio.

Procedeu-se ainda & construcdo da escala Intuicdo e Percepcdo, sem a variavel dicotomica,
constituida pelas seguintes variaveis:

Figura 118. Escala intuicdo e percepgdo sem varidvel dicotémica

DIMENSAOQ Varidveis Tipo de Variavel

Decisdes baseadas também em intuicdo .
Percepcéo idéntica entre os decisores Escala de Likert, de 12 5

Intuigéo e Percepgdo

Fonte: elaboragdo propria

Figura 119. Estatisticas de consisténcia interna - intuicdo e percepgdo sem varidvel dicotémica

Alfa de
Cronbach N de Itens
0,398 2

Fonte: elaboracao propria

As diferencas encontradas entre os Alfa de Cronbach nao alteram o tratamento dos dados adoptado.

Testes adicionais indicam que néo existem itens correlacionados de forma negativa com a escala, e
que o primeiro item contribui para que o valor do Alfa nio seja mais elevado:

Figura 120. Andlise de correlacdo negativa com a escala

Correlagdo item-  Alfa de Cronbach

Total Corrigida sem o item
Decisdes baseadas em factos ,000 ,398
Decisdes baseadas também em intuigao ,252 1,85E-014
Percepeio idéntica entre os decisores ,252 2,27E-014

Fonte: elaboracdo propria

Assim sendo, ndo podemos utilizar estas 3 variaveis para medir a Intui¢do e Percepcdo, também
porque as respostas as questdes dependem umas das outras, ndo podemos constituir uma escala
para medir este conceito, sendo que as questdes em andlise apenas podem _ser utilizadas

individualmente.

6.2.5. Marketing Mix

Este grupo inclui as seguintes variaveis: distribuicdo da informagdo, preco da informag&o, produto
informacéo e promog&o da informacéo (vidé figuras seguintes):
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Figura 121. Frequéncia resposta marketing mix
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Fonte: elaboragao prépria

A distribuicdo de respostas é semelhante para todas as questdes sobre o Marketing Mix, em que
predominam as respostas “bom”, seguidas de “razodvel”, excepto para o “Prego da informacao”,
em que as respostas “mau” e “razoavel” apresentam igual frequéncia, com 13,5% cada. A variavel
com mais respostas em “excelente” é “Produto da informagao”. A “Promocao da informagao” foi a
dnica questdo sem respostas em “excelente”, ao passo que “Preco da informacao” foi a Unica

questdo com respostas em “mau”.

Figura 122. Estatisticas Marketing Mix

Desvio Coef.

N Média Padrdo Variacdo Minimo Maximo
Distribuicéo da informacéo 37 3,81 0,52 14% 3 5
Preco da informacéo 37 3,65 0,79 22% 2 5
Produto informacéo 37 3,89 0,57 15% 3 5
Promogao da informacgéo 37 3,68 0,47 13% 3 4

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:
1- péssimo; 2- mau; 3- razoavel; 4- bom; 5- excelente.
Fonte: elaboragao prépria

Na amostra, a opinido média é elevada para todas as questdes sobre o Marketing Mix, proximo de
“bom”, sendo ligeiramente superior para “Produto informacao” e “Distribuicdo da informagao” , e
ligeiramente inferior para “Preco da informagao” e “Promocéo da informagao”. Todas as questdes
apresentam valores superiores ao ponto intermedio da escala de medida.

A escala é constituida pelas seguintes variaveis:
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Figura 123. Escala Marketing Mix

DIMENSAO Variaveis Tipo de Variavel

Distribuigéo da informacéo
Preco da informacéo
Produto informagéo
Promocéo da informacéo

Marketing Mix Escala de Likert, de 1 a5

Fonte: elaboracao propria

Figura 124. Estatisticas de consisténcia interna - Escala Marketing Mix

Alfa de Cronbach N de Itens
0,663 4
Fonte: elaboragao prépria

O valor do Alfa de Cronbach esta préximo do valor de 0,70, pelo que podemos considerar os dados
aceitaveis como unidimensionais, isto é, as 4 variiveis medem de forma aceitavel um Unico grupo
de informagéo: o ” Marketing Mix”.

Testes adicionais indicam que n&o existem itens correlacionados de forma negativa com a escala, e

que a variavel “Prego da Informacao” contribui para que o valor do Alfa ndo seja mais elevado:

Figura 125. Andlise de correlagdo negativa com a escala

Correlagso ltem-  Alfa de Cronbach

Total Corrigida sem o item
Distribuig&o da informacéo ,355 ,660
Preco da informacgéo ,269 75
Produto informagdo ,542 ,532
_Promocgéo da informagio 178 416

Fonte: elaboragao propria

Assim sendo, podemos utilizar estas 4 variaveis para medir o Marketing Mix, constituindo uma escala
para medir este conceito, pela determinacéo do valor médio das respostas as 4 questdes em analise.

6.2.6. Performance

Este grupo inclui as seguintes varidveis: crescimento de vendas, crescimento da dimensao,
crescimento de lucros, crescimento da quota mercado, melhoria de desempenho geral, melhoria de
desempenho face ao ano anterior, importancia da globalizacdo do mercado, intensidade
competitiva e mudanca tecnoldgica (vidé figuras seguintes):
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Figura 126. Frequéncia resposta performance
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Fonte: elaboragéo propria

A distribuicao de respostas é semelhante para todas as questdes, em que predominam as respostas
“concordo”, seguidas de “indiferente”, com valor igual ou superior a 25%, excepto para o “Melhoria
desempenho face ao ano anterior”, em que a segunda resposta mais frequente é “concordo
totalmente” com 21,6% de respostas.

Figura 127. Estatisticas performance

Desvio Coef.

N Média Padrdo Variacdo Minimo  Maximo
Crescimento vendas 37 3,46 0,96 28% 1 5
Crescimento dimenséo 37 3,41 0,98 29% 1 5
Crescimento lucros 37 3,41 0,96 28% 1 5
Crescimento quota mercado 37 3,68 0,94 26% 1 5
Melhoria de desempenho geral 37 3,73 0,99 27% 1 5
Melhoria desempenho face ao ano anterior 37 3,68 1,08 29% 1 5

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:
1- discordo totalmente; 2- discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo totalmente.
Fonte: elaboragao prépria

Na amostra, a concordancia média é elevada para todas as questoes sobre a Performance, entre
“indiferente” e “concordo”, sendo ligeiramente superior para “Crescimento quota mercado”,
“Melhoria de desempenho geral” e “Melhoria desempenho face ao ano anterior”, e ligeiramente
inferior para “Crescimento vendas”, “Crescimento dimensio” e “Crescimento lucros”, todas

apresentando valores superiores ao ponto intermédio da escala de medida.
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Figura 128. Frequéncia resposta performance - Importéncia da globalizagdo do mercado/
Intensidade competitiva/ Mudanca tecnolégica
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Fonte: elaboracéo prépria

A distribuicdo de respostas apresenta algumas diferencas entre as questdes, em que predominam as
respostas “alta”, seguidas de “muito alta”, mas a diferenca de frequéncia entre estas duas
respostas € superior para “Importancia da globalizacdo do mercado” e inferior para “Intensidade
competitiva”.

Figura 129. Estatisticas performance

Desvio Coef.

N Média Padrdo Variago Minimo Méaximo
Importancia da globalizacio do mercado 37 3,89 0,84 22% 2 5
Intensidade competitiva 37 4,35 0,63 15% 3 5
Mudanca tecnolégica. 37 4,08 0,86 21% 2 5

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:
1- muito baixa; 2- baixa; 3- média; 4- alta; 5- muito alta.
Fonte: elaboracdo prépria

Na amostra, a importincia média é elevada para todas as questdes sobre a Performance, préximo
de “alta”, sendo superior para “Intensidade competitiva”, seguida de “Mudanca tecnologica” e
ligeiramente inferior para “Importancia da globalizagdo do mercado”, todas apresentando valores
superiores ao ponto intermédio da escala de medida.
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A escala é constituida pelas seguintes variaveis:

Figura 130. Escala Performance

DIMENSAOQO Variaveis Tipo de Variavel

Crescimento vendas
Crescimento dimenséo
Crescimento lucros
Crescimento quota mercado
Performance Melhoria de desempenho geral Escala de Likert, de 1a5
Melhoria desempenho face ao ano anterior
Importancia da globalizagido do mercado
Intensidade competitiva
Mudanca tecnolégica

Fonte: elaboracgao propria

Figura 131. Estatisticas de consisténcia interna - Escala Performance

Alfa de Cronbach N de ltens
0,838 9
Fonte: elaboracao prépria

0O valor do Alfa de Cronbach é superior ao valor de 0.80, pelo que podemos considerar os dados
adequados como unidimensionais, sendo que as 9 variaveis medem de forma adequada um Unico

grupo de informagao: a Performance.

Testes adicionais indicam que nao existem itens correlacionados de forma negativa com a escala, e
que a variavel Importancia da globalizagdo do mercado e a varidvel Mudanca Tecnologica

contribuem para que o valor do Alfa nao seja ainda mais elevado:

Figura 132. Andlise de correlagdo negativa com a escala

Correlagéo ltem-  Alfa de Cronbach

Total Corrigida sem o item
Crescimento crescimento vendas ,725 ,801
Crescimento dimenséo ,725 ,801
Crescimento lucros ,556 ,821
Crescimento quota mercado ,658 ,809
Melhoria de desempenho geral ,739 ,799
Melhoria desempenho face ao ano anterior ,702 ,803
Importancia da globalizagdo do mercado 175 ,857
Intensidade competitiva ,367 ,838
Mudanca tecnologica ,268 ,849

Fonte: elaboragao propria

Assim sendo, podemos utilizar estas 9 variaveis para medir a Performance, constituindo uma escala

para medir este conceito, pela determinagao do valor médio das respostas as 9 questoes em analise.

6.2.7. Qualidade da decisdes

Este grupo inclui as seguintes variaveis: tipo de informacao para a decisdo, conhecimento da
estratégia da empresa, possibilidade de erro na decisao, rapidez das decisoes e utilizagdo da

informagao (vidé figuras seguintes):
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Figura 133.Tipo informacdo para a deciséo

quantitativa
8%

qualitativa
%

ambas
89%

Fonte: elaboracdo prépria

Perto de 90% da amostra utiliza ambos os tipos de informacéo, 8% apenas informagao quantitativa e
3% apenas informagao qualitativa.

Figura 134. Frequéncia resposta conhecimento da estratégia da empresa

[
Q

-
o 00

—_
E-N

—_
N

Frequéncia absoluta
)

O N A~ O ®

Conhecimento da estratégia da empresa
muito fraco Mfraco Omédio Clforte Mmuito forte

Fonte: elaboragao prépria
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Figura 135. Frequéncia resposta possibilidade de erro na decisdo
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Fonte: elaboracdo propria

Figura 136. Frequéncia resposta rapidez das decisoes
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Fonte: elaboracao propria

Figura 137. Frequéncia resposta utilizagao da informagao
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Fonte: elaboragéao prépria
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Quanto a distribuicdo de respostas para a questao sobre “Conhecimento da estratégia da empresa”,
predominam as respostas “forte”, seguidas de “médio”, para “Possibilidade de erro na decisdo”,
predominam as respostas “baixa” e “média”, para “Rapidez das decisées”, predominam as
respostas “concordo”, seguidas de “discordo” e para “Utilizagio da informac&o”, predominam as
respostas “bom”, seguidas de “razoadvel”. De notar que quase metade dos respondentes (46%)
classificam como média a “Possibilidade de erro na decisio” tomada e que 16% nao estio
satisfeitos com a “Rapidez das decisdes”, tendo respondido “discordo”.

Figura 138. Estatisticas qualidade da decisdo

Desvio Coef.

N Média Padrdo Variagdo Minimo Maximo
Conhecimento da estratégia da empresa 37 3,78 0,67 18% 3 5
Possibilidade de erro na decis@o 37 2,54 0,65 26% 1 4
Rapidez das decisées 37 3,73 0,84 22% 2 5
Utilizacdo da informacgio 37 3,73 0,73 20% 2 5

Os valores indicados reportam-se & escala de medida:

Conhecimento da estratégia da empresa: 1- muito fraco; 2- fraco; 3- médio; 4- forte; 5- muito forte.
Possibilidade de erro na decisio: 1- muito baixa; 2- baixa; 3- média; 4- alta; 5- muito alta.

Rapidez das decisbes: 1- discordo totalmente; 2- discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5-concordo totalmente.
Utilizac&o da informagao: 1- péssimo; 2- mau; 3- razoavel; 4- bom; 5- excelente.

Fonte: elaboragdo propria

Na amostra, o conhecimento médio é elevado para “Conhecimento da estratégia da empresa”,
préximo de “forte”, a concordincia média é elevado para “Rapidez das decisdes”, proximo de
“concordo”e a utilizagdo média é elevado para “Utilizacdo da informag&o”, préximo de “bom”,
todos com valores superiores ao ponto intermédio da escala de medida. A “Possibilidade de erro na
decisdo”, apresenta valores iguais ao ponto intermédio da escala de medida.

A variavel “Tipo informagdo para decisao”, sendo nominal, ndo pode ser utilizada para a
constituicao de uma escala, pelo que sera excluida da analise seguinte.

A escala € constituida pelas seguintes variaveis:

Figura 139. Escala Qualidade das decisées

DIMENSAOQ Varidveis Tipo de Varivel

Conhecimento da estratégia da empresa
Possibilidade de erro na decisdo
Rapidez das decisbes

Utilizacdo da informacgo

Qualidade Decisdes Escala de Likert, de 1 a 5

“Fonte: elaboracéo propria

Testes adicionais indicam que o item “Possibilidade de erro na decisao” estd fortemente
correlacionado de forma negativa com a escala:
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A escala do item “Possibilidade de erro na decisdo” sera invertida, pois a questao é formulada com
um sentido inverso ao das restantes questdes. Esta variavel recodificada (1 passa a 5, 2 passa a 4,3

mantém-se, 4 passa a 2 e 5 passa a 1) sera utilizada na analise seguinte.

Figura 140. Estatisticas de consisténcia interna - Escala Qualidade das decisoes

Alfa de Cronbach N de Itens
0,608 4
Fonte: elaboracao propria

0 valor do Alfa de Cronbach esta proximo do valor de 0,70, pelo que podemos considerar os dados
aceitaveis como unidimensionais: as 4 variaveis medem de forma aceitavel um Unico grupo de
informacédo: a “Qualidade das Decisdes”.

Testes adicionais indicam que nao existem itens correlacionados de forma negativa com a escala,

nem que contribuem para que o valor do Alfa seja significativamente mais elevado:

Figura 141. Andlise de correlag@o negativa com a escala recodificada

Correlagdo Item-  Alfa de Cronbach

Total Corrigida sem o item
Conhecimento da estratégia da empresa ,395 ,533
Possibilidade de erro na deciséo ,486 472
Rapidez das decisbes ,293 ,625
Utilizagéo da informacéo ,408 ,521

Fonte: elaboragao propria

Assim sendo, podemos utilizar estas 4 variaveis para medir o grupo de informacao “Qualidade
Decisdes”, constituindo uma escala para medir este conceito, pela determinac¢ao do valor médio das

respostas as 4 questdes em analise.

6.2.8. Satisfacdo com o Produto

Este grupo inclui as seguintes variaveis: acesso on-line, base da informacao, tipo de apresentagao
informacéo, acessibilidade da informagéo, conhecimento dos clientes internos, distribuicao da
informacéo, frequéncia da informagdo, maximiza¢ao do valor liquido da informagao, destinatarios
vistos como clientes, distribuicio recorrente e standard, excesso de informacao e informagao clara
(vidé figuras seguintes):
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Figura 142. Acesso on-line

Fonte: elaboragio propria

Perto de 65% da amostra utiliza acesso on-line a informacao de gestéo.

Figura 143. Base da informagéo
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Fonte: elaboracéo prépria

Perto de 73% da amostra utiliza factos como base da informacao, 27% utiliza ndo apenas factos na
sua decisdao, mas também o elemento interpretagao.
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Figura 144.Tipo apresentagdo da informagao
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Fonte: elaboragéo proépria

Quase toda a amostra, 97% utiliza ambos os tipos de apresentacdo de informagéo (graficos e

tabelas), sendo que apenas um respondente utiliza sO tabelas.

Figura 145. Frequéncia resposta satisfagdo com o produto
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Fonte: elaboragao prépria

A distribuicdo de respostas é semelhante para todas as questdes, em que predominam as respostas
“bom”, seguidas de “razoavel”, sendo as diferencas entre as frequéncias de ambas as respostas
inferiores para “Maximizacdo valor liquido informagédo”. Mais de um terco da amostra (35%)
classificou como razoavel a “Maximizacdo do valor liquido da informacdo” e quase um terco
considera razoavel a acessibilidade da informacao bem como o nivel de conhecimento dos clientes

internos.
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Figura 146. Estatisticas satisfacdo com o produto

Desvio Coef.

N Média Padrdo Variacio Minimo Maximo
Acessibilidade da informagdo 37 3,81 0,57 15% 3 5
Conhecimento clientes internos 37 3,76 0,64 17% 2 5
Distribuicéio da informagao 37 3,92 0,55 14% 3 5
Frequéncia da informagio 37 3,92 0,55 14% 3 5
Maximizag&o valor liquido informacso 37 3,73 0,73 20% 2 5

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:
1- péssimo; 2- mau; 3- razoavel; 4- bom; 5- excelente.
Fonte: elaboragéo prépria

Na amostra, a opinido média é elevada para todas as questdes, situando-se préximo de “bom” e
todas apresentam valores superiores ao ponto intermédio da escala de medida.

Figura 147. Frequéncia respostas satisfacdo com o produto
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Fonte: elaboracdo prépria

A distribuicdo de respostas é semelhante para as questGes “Destinatarios vistos como clientes”,
“Distribuicdo recorrente e standard” e “Informacéo clara”, em que predominam as respostas
“concordo”, seguidas de “discordo”, enquanto que para a questdao “Excesso de informacéo”,
predominam as respostas “discordo”, seguidas de “concordo”. Trés quartos da amostra consideram
que ndo existe preparagdo de “Excesso de informag@o” na sua empresa.

Figura 148. Estatisticas satisfagdo com o produto

Desvio Coef.

N Média Padrdo Variagdo Minimo Maximo
Destinatarios vistos como clientes 37 3,78 0,85 23% 2 5
Distribui¢do recorrente e standard 37 3,76 0,76 20% 2 5
Excesso de informagzo 37 2,43 0,90 37% 1 5
Informacéo clara 37 3,78 0,89 23% 2 5

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:
1- discordo totalmente; 2- discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo totalmente.
Fonte: elaborac&o prépria
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Na amostra, a concordancia média é elevada para as questdes “Destinatarios vistos como clientes”,
“Distribuicdo recorrente e standard” e “Informacao clara”, proximo de “concordo”, todas
apresentando valores superiores ao ponto intermédio da escala de medida e inferior para “Excesso
de informacao”, préximo de “discordo”, apresentando valores inferiores ao ponto intermédio da
escala de medida.

A escala é constituida pelas seguintes variaveis:

Figura 149. Escala Satisfagdo com o Produto

DIMENSAO Variaveis Tipo de Variavel

Acesso on-line Dicotémica: 1 —n&o, 5 - sim

Base da informacgéo Qualitativa nominal

Tipo apresentacéo informacéo Qualitativa nominal

Acessibilidade da informacao
Conhecimento clientes internos
Distribuicdo da informagéo
Frequéncia da informacé&o
Maximizac&o valor liquido informacéo
Destinatarios vistos como clientes
Distribuicéo recorrente e standard
Excesso de informacéo

Informacéo clara

Satisfagdo com o Produto

Escala de Likert,de 1 a5

Fonte: elaboracao propria

As variaveis “Base da informacao” e “Tipo apresentagao informagao”, sendo nominais, nao podem

ser utilizadas para a constituicdo de uma escala, pelo que serao excluidas da analise seguinte.

Testes adicionais indicam que o item “Excesso de informacdo” esta correlacionado de forma

negativa com a escala:

Figura 150. Andlise de correlagdo negativa com a escala

Correlagdo Item-  Alfa de Cronbach

Total Corrigida sem o item
Acesso on-line ,297 52
Acessibilidade da informagao ,635 ,640
Conhecimento clientes internos ,499 ,651
Distribuigdo da informacéo 512 ,656
Frequéncia da informagéo ,451 ,662
Maximizagao valor liquido informagéo 411 ,660
Destinatarios vistos como clientes ,596 ,624
Distribuicéo recorrente e standard 378 ,664
Excesso de informagao -,058 , 734
Informacéo clara ,533 ,634

Fonte: elaboracao propria

Assim sendo, a escala deste item sera invertida, pois a questao é formulada com um sentido inverso
ao das restantes questdes. Apos a recodificacdo (1 passa a 5, 2 passa a 4, 3 mantém-se, 4 passa a 2
e 5 passa a 1) o valor de Alfa de Cronbach é de 0.708 (vidé figura seguinte):
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Figura 151. Estatisticas de consisténcia interna - Escala Satisfa¢do com o Produto

Alfa de Cronbach N de Itens
_ 0,708 10
Fonte: elaboracao prépria

Procedeu-se ainda a construgdo da escala Satisfacdo com o Produto, sem a variavel dicotémica,
constituida pelas seguintes variaveis:

Figura 152. Escala Satisfagdo com o Produto sem varidvel dicotémica

DIMENSAO Varidveis Tipo de Variavel

Acessibilidade da informaco
Conhecimento clientes intemnos
Distribuicéio da informacao
Frequéncia da informacso
Satisfagdo com o Produto Maximizagéo valor liquido informacao Escala de Likert, de 1a5
Destinatérios vistos como clientes
Distribuicio recorrente e standard
Excesso de informacio
Informac&o clara

Fonte: elaboracao propria

A escala do item “Excesso de informacdo“, sera invertida pois a questdo é formulada com um
sentido inverso ao das restantes questdes. Esta variavel recodificada (1 passa a 5, 2 passa a 4, 3
mantém-se, 4 passa a 2 e 5 passa a 1) sera utilizada na analise seguinte.

Figura 153. Estatisticas de consisténcia interna - Satisfagdo com o Produto sem varidvel dicotémica

Alfa de Cronbach N de ltens
0,752 9
Fonte: elaboracdo prépria

As diferencas encontradas entre os Alfa de Cronbach nao alteram 0 tratamento dos dados adoptado.
O valor do Alfa de Cronbach é superior ao valor de 0.70, pelo que podemos considerar os dados
aceitaveis como unidimensionais, sendo que as 10 variaveis medem de forma aceitavel um Gnico
grupo de informagéo: a “Satisfacdo com o Produto”.

Testes adicionais indicam que nio existem itens correlacionados de forma negativa com a escala,
embora os itens “Acesso on-line” e “Excesso de informagéo” contribuam para que o valor do Alfa
nao seja ainda mais elevado:

Figura 154. Andlise de correlagdo negativa com a escala recodificada

Correlagéo ltem-  Alfa de Cronbach
Total Mgidi sem o item

Acesso on-line 406 ,738
Acessibilidade da informagéo ,618 ,664
Conhecimento clientes internos ,510 672
Distribuigéio da informacao 469 ,681
Frequéncia da informagso ,387 ,689
Maximizag&o valor liquido informagéo 342 ,690
Destinatarios vistos como clientes ,538 658
Distribuic&o recorrente e standard 337 ,691
Excesso de informacao ,058 734
Informacéo clara ,610 ,644

Fonte: elaboragao prépria
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Assim sendo, podemos utilizar estas 10 variaveis para medir a “Satisfacdo com o Produto”,
constituindo uma escala para medir este conceito, pela determinacao do valor médio das respostas
as 10 questdes em analise.

6.2.9. Sistemas Profissionais

Este grupo inclui as seguintes variaveis: balance scorecard implementado, dashboard desenvolvido
internamente, dashboard peribdico, sistema de business intelligence, armazenagem da informacgao,
desenvolvimento servicos/produtos informacionais, organizacdo da informacao, dashboard claro,
decisbes estratégicas baseadas em SIG-sistemas de informacao de gestdo, integracdo da
informacdo, utilizagdo de planeamento de cenarios e posicionamento SIG face a concorréncia (vidé
figuras seguintes):

Figura 155 .Frequéncia respostas sistemas profissionais
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Fonte: elaboragao propria

Na amostra, a maioria ndo tem o balance scorecard implementado, para cerca de 85% das respostas
validas o dashboard foi desenvolvido internamente, 73% utilizam o dashboard periodicamente e

apenas cerca de 57% tém um sistema de business intelligence.

Figura 156 .Frequéncia respostas sistemas profissionais
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Fonte: elaboracéo prépria
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A distribuicdo de respostas é semelhante para todas as questdes,

€m que predominam as respostas

“bom”, seguidas de “razoavel”. A percentagem de resposta mais altas no nivel “razoavel” é quanto
a questao “ desenvolvimento servicos-produtos informacionais”, com cerca de 38%.
Figura 157. Estatisticas sistemas profissionais
Desvio Coef.

N Média Padrdo Variagdo Minimo Maximo
Armazenagem da informagéo 37 3,81 0,62 16% 3 5
Desenvolvimento servigos/produtos informacionais 37 3,68 0,58 16% 3 5
Organizagdo da informacao 37 3,89 0,52 13% 3 5

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:
1- péssimo; 2- mau; 3- razoavel; 4- bom; 5- excelente.
Fonte: elaboracéo propria

Na amostra, a opinido média é elevada para todas as questes, préximo de “bom”
ligeiramente inferior para “Desenvolvimento servicos/produtos informacionais”

apresentam valores superiores ao ponto intermédio da escala de medida.

Figura 158. Frequéncia de respostas sistemas profissionais
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Fonte: elaboracao prépria

, sendo
. Todas as questdes

A distribuicdo de respostas é semelhante para ambas as questGes, em que predominam as respostas

“concordo”.

Figura 159. Estatisticas sistemas profissionais

Desvio Coef.
N Média Padrdo Variacdo Minimo Maximo
Dashboard claro 27 4,04 0,52 13% 2 5
Decisbes estratégicas baseadas em SIG 37 3,86 0,71 18% 2 5

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:

1- discordo totalmente; 2- discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5-

Fonte: elaborag&o prépria

concordo totalmente.

Na amostra, a concordancia média é elevada para ambas as questdes, préximo de “concordo”,

sendo ligeiramente superiores para “Dashboard claro”, ambas apresentando valores superiores ao

ponto intermédio da escala de medida.
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Figura 160. Frequéncia de respostas - integragdo da informagédo e planeamento de cendrios
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Fonte: elabora¢ao propria

Figura 161. Frequéncia de respostas posicionamento SIG face a concorréncia
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Fonte: elaboragao prépria

Quanto a distribuicio de respostas para a questao sobre “Integracao da informagado” e “Utilizagao
de planeamento de cenarios”, predominam as respostas “médio”, seguidas de “forte” e para
“Posicionamento SIG face 3 concorréncia”, predominam as respostas “melhor”, seguidas de “igual”.
A “utilizacdo de planeamento de cenarios” é a questdo que apresenta numero de respostas mais

concordantes no nivel “fraco” com 16%.

Figura 162. Estatisticas sistemas profissionais

Desvio Coef.

N Média Padrdo Variacdo Minimo  Méximo
Integragéo da informacgéo 37 3,57 0,83 23% 2 5
Utilizagdo de planeamento de cenarios 37 3,41 0,90 26% 2 5
Posicionamento SIG face a concorréncia 37 3,68 0,75 20% 2 5

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:

Integracao da informagao: 1- muito fraco; 2- fraco; 3- médio; 4- forte; 5- muito forte.

Utilizacao de planeamento de cenarios: 1- muito fraco; 2- fraco; 3- médio; 4- forte; 5- muito forte.
Posicionamento SIG face & concorréncia: 1- muito pior; 2- pior; 3- igual; 4- melhor; 5- muito melhor.
Fonte: elaboragao propria
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Na amostra, a opinido média é elevada para “Integracdo da informagdo” e “Utilizacdo de
planeamento de cenarios”, entre “médio” e “forte”, sendo ligeiramente superior para a integracao
da informagdo. A opinido média é favoravel para “Posicionamento SIG face a concorréncia”,

préximo de “melhor”, tendo todos valores superiores ao ponto intermédio da escala de medida.

A escala € constituida pelas seguintes variaveis:

Figura 163. Escala Sistemas Profissionais

DIMENSAO Variaveis

Tipo de Variavel

Balance Scorecard implementado

Dicotémica: 1 — ndo, 5 - sim

Dashboard desenvolvido internamente

Dicotémica: 1 — ndo, 5 - sim

Dashboard periédico

Dicotémica: 1 — ndo, 5 - sim

Sistema de business intelligence

Dicotémica: 1 — ndo, 5 - sim

Armazenagem da informacéo
Desenvolvimento servigos/produtos
informacionais

Organizagéo da informacsio

Dashboard claro

DecisSes estratégicas baseadas em SIG
Integracéo da informagéo

UtilizacZio de planeamento de cenarios
Posicionamento SIG face a concorréncia

Sistemas Profissionais

Escala de Likert, de 1a 5

Fonte: elaboragio propria

Testes adicionais indicam que ndo existem itens correlacionados de forma negativa com a escala,
nem que contribuam para que o valor do Alfa seja significativamente mais elevado:

Figura 164. Andlise de correlagdo negativa com a escala

Correlagio Item-  Alfa de Cronbach
Total Corrigida sem o item

Balance Scorecard implementado ,281 ,584
Dashboard desenvolvido internamente ,188 ,587
Dashboard periédico ,000 ,592
Sistema de business intelligence 335 ,5565
Armazenagem da informagéo ,249 ,571
Desenvolvimento servigos/produtos informacionais 447 ,546
Organizagdo da informaggo ,513 ,548
Dashboard claro ,556 541
Decisdes estratégicas baseadas em SIG 122 ,586
Integragéo da informacao 467 ,527
Utilizagdo de planeamento de cenarios 361 ,547
Posicionamento SIG face & concorréncia ,032 ,598

Fonte: elaboracao propria

Como os items “Dashboard desenvolvido internamente” e “Dashboard claro” apresentam 10 casos
em que a resposta a questdo ndo é aplicavel (porque responderam nao ter dashboard), estes
influenciam os resultados da anélise. Retirando entdo estas duas variaveis da analise:

Procedeu-se ainda a construgdo da escala Sistemas Profissionais, sem a variavel dicotomica,
constituida pelas seguintes variaveis;
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Figura 165. Escala Sistemas Profissionais, sem variaveis dicotéomicas

DIMENSAO Variaveis Tipo de Variavel

Armazenagem da informac&o
Desenvolvimento servigos/produtos
informacionais
Organizagdo da informacéo
Sistemas Profissionais Dashboard claro Escala de Likert, de 1 a5
Decisdes estratégicas baseadas em SIG
Integragéo da informacéo
Utilizacdo de planeamento de cenarios
Posicionamento SIG face a concorréncia

Fonte: elaboragao propria

Figura 166. Estatistica consisténcia interna - Sistemas Profissionais, sem varidveis dicotémicas

Alfa de Cronbach N de Itens
0,701 8
Fonte: elaboragdo propria

0 valor do Alfa de Cronbach é superior ao valor de 0,70, pelo que podemos considerar os dados
aceitaveis como unidimensionais: as 8 variaveis medem de forma aceitavel uma Unica dimensao:

Sistemas Profissionais.

Testes adicionais indicam que nao existem itens correlacionados de forma negativa com a escala,

nem que contribuam para que o valor do Alfa seja significativamente mais elevado:

Figura 167. Andlise de correlagdo negativa com a escala sem os casos nao aplicaveis

Correlagdo Item-  Alfa de Cronbach

Total Corrigida sem o item
Balance Scorecard implementado ,388 ,647
Dashboard periédico ,462 ,616
Sistema de business intelligence ,465 ,620
Armazenagem da informacéo ,504 ,637
Desenvolvimento servigos/produtos informacionais ,357 ,652
Organizagéo da informagéo ,537 ,640
Decisdes estratégicas baseadas em SIG 273 ,658
Integragéo da informacéo ,523 ,623
Utilizagao de planeamento de cenarios ,268 ,656
Posicionamento SIG face a concorréncia ,030 ,684

Fonte: elaboragao propria

Assim sendo, podemos utilizar estas 12 variaveis para medir Sistemas Profissionais, constituindo uma
escala para medir este conceito, pela determinagao do valor médio das respostas as 12 questdes em

analise ou as 10 questdes com respostas, quando existem casos nao aplicaveis.

Em conclusdo, podemos constituir sem problemas a maioria das escalas de medida, podendo estas

ser utilizadas nas analises posteriores.
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6.3. Analise das escalas construidas

Para cada escala, foram constituidas novas variaveis, através do calculo da média das respostas as

questdes que as integram, tendo as questdes formuladas de modo inverso as restantes variaveis,

assinaladas no pontos anteriores, sido recodificadas.

Figura 168 .Estatisticas das escalas construidas

Desvio Coef.
N Média Padrio Variacdo Minimo Méaximo

CONHECIMENTO NEGOCIO 37 3,80 0,57 15% 2,43 4,71
FACTORES ESTETICOS 37 3,88 0,58 15% 2,50 5,00
MARKETING MIX 37 3,76 0,42 1% 2,75 4,50
PERFORMANCE 37 3,74 0,61 16% 2,11 5,00
QUALIDADE DECISOES 37 3,68 0,49 13% 2,75 4,50
SATISFAGCAO COM O PRODUTO 37 3,76 0,48 13% 2,60 4,60
SISTEMAS PROFISSIONAIS 37 3,64 0,62 17% 2,40 4,58

Fonte: elaboracao propria

llustram-se graficamente os valores médios observados:

Figura 169.Valores médios das escalas
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Fonte: elaboracao prépria

Podemos verificar que todos os grupos de informacdo em anélise, determinados pelas escalas
construidas, apresentam valores médios superiores ao ponto intermédio da escala (2,5), sendo
portanto apreciadas positivamente, além disso, apresentam também pequenas diferencas entre si. E
de referir também que a dispersdo de valores é semelhante para todas as escalas, apresentando o
coeficiente de variacao valores entre 11% e 17%.
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Figura 170 .Estatisticas das escalas construidas sem as variaveis dicotémicas

Desvio Coef.

N Média Padrdo Variagdo Minimo Maximo
CONHECIMENTO NEGOCIO 37 3,76 0,46 12% 2,67 4,67
FACTORES ESTETICOS 37 3,88 0,58 15% 2,50 5,00
MARKETING MIX 37 3,76 0,42 11% 2,75 4,50
PERFORMANCE 37 3,74 0,61 16% 2,1 5,00
QUALIDADE DECISOES 37 3,68 0,49 13% 2,75 4,50
SATISFACAO COM O PRODUTO 37 3,65 0,42 12% 2,56 4,44
SISTEMAS PROFISSIONAIS 37 3,72 0,41 11% 2,75 4,50

Fonte: elaboracao propria

Conforme referido, o objectivo geral do trabalho consiste em explorar uma abordagem mais
multifaceteda na preparacao da informagao de gestdo, nomeadamente através da relacado entre os
vectores dos principios do marketing aplicados ao design da informagado, a qualidade e
caracteristica dos sistemas de informacdo de gestdo e a influéncia dos modelos mentais e do
processo cognitivo na tomada de decisdo. Estes vectores sao determinados pelos grupos de
informacao em analise e respectivas escalas, pelo que serao estudadas de seguida as relagoes entre

esses grupos, ou seja, entre as escalas.

6.3.1 Relagdo entre as escalas

Todas as variaveis cuja relacdo se pretende estudar sao variaveis quantitativas, pelo que podem ser

analisadas utilizando o coeficiente de correlacido de Pearson R. Em primeiro lugar verificou-se a

normalidade das distribuicdes das variaveis, com o teste K-S (vidé figuras seguintes):

Figura 171. Teste K-S para as escalas

K-S (a)

Estatistica gl Valor de prova
CONHECIMENTO NEGOCIO ,153 37 ,029
FACTORES ESTETICOS ,231 37 ,000
MARKETING MIX ,285 37 ,000
PERFORMANCE ,106 37 ,200(%)
QUALIDADE DECISOES ATT 37 ,005
SATISFACAO COM O PRODUTO ,109 37 ,200(*)
SISTEMAS PROFISSIONAIS ,107 37 ,200(*)

a Correcgéo de significancia de Lilliefors
* Limite inferior da verdadeira significancia.
Fonte: elaboragao prépria

Figura 172. Teste K-S para as escalas construidas sem as varidveis dicotomicas

K-S (a)

Estatistica gl Valor de prova
CONHECIMENTO NEGOCIO 107 37 ,200(%)
FACTORES ESTETICOS 231 37 ,000
MARKETING MIX ,285 37 ,000
PERFORMANCE ,106 37 ,200(*)
QUALIDADE DECISOES A77 37 ,005
SATISFAGAO COM O PRODUTO 133 37 ,097
SISTEMAS PROFISSIONAIS ,136 37 ,083

a Correcgéo de significancia de Lilliefors

* Limite inferior da verdadeira significancia.

Fonte: elaboragao prépria
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O pressuposto da normalidade nao se verifica para a maioria das variaveis, pelo que deve utilizar-se
o coeficiente de correlagdo de Spearman, para garantir resultados mais robustos.

Na tabela seguinte, em cada célula, que relaciona as variaveis que nela se cruzam, apresenta-se o
valor do coeficiente de correlagdo de Spearman e o valor da significancia ou valor de prova do
teste. As correlacdes sdo assinaladas com (*) se forem significantes para um valor de referéncia de
5%, sendo correlagdes normais e com (**) se forem significantes para um valor de referéncia de 1%,
sendo correlacdes fortes.

Figura 173.Correlacées entre as escalas

Sistema
Conheci Qualida  Satisfagéio s
-mento  Factores  Marketing Perfor- de com o profissio
negocio  estéticos mix mance decisbes produto -nais
Conhecimento  Coef. Correlagso 1,000
Negécio Valor de prova .
N 37
Factores Coef. Correlagao ,302 1,000
Estéticos Valor de prova ,069 .
N 37 37
Marketing Mix  Coef. Correlagiio ,555(*%) ,388(%) 1,000
Valor de prova ,000 ,018 .
N 37 37 37
Performance Coef. Correlagio 277 ,155 ,244 1,000
Valor de prova ,097 ,359 ,145 .
N 37 37 37 37
Qualidade Coef. Correlagao ,551(**) ,216 416(*) ,376(") 1,000
Decisfes Valor de prova ,000 ,1199 ,010 ,022 .
N 37 37 37 37 37
Satisfagdo Coef. Correlaglo 571y 441(=) 765(*%) 288 ,366(") 1,000
o Produto Valor de prova ,000 ,006 ,000 ,084 ,026 .
N 37 37 37 37 37 37
Sistemas Coef. Correlagdo ,570(*) ,249 ,511() ,220 315 A47(*) 1,000
Profissionais Valor de prova ,000 37 ,001 191 ,058 ,006 .
N 37 37 37 37 37 37 37

** Correlagéo forte, para um nivel de significancia de 0.01.
* Correlagdo normal, para um nivel de significancia de 0.05.
Fonte: elaboracao propria

Quando a correlagdo entre duas variaveis for significante (ou seja apresentar um valor de prova
inferior a 5%) é assinalada a vermelho. As correlacoes estatisticamente significantes sao neste caso
sempre positivas, o que significa que a um aumento de uma variavel corresponde um aumento
significativa da outra. Neste sentido, ao se observar os dados anteriores verifica-se uma relacao

estatisticamente significativa entre:
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Figura 174 . Matriz correlagbes significativas entre as escalas

GRUPOS
DE
INFORMACAO

Conhecimento
do negdcio

Factores
estéticos

Marketing

Performance

Qualidade
das
decisbes

Satisfagao
com o
produto

Sistemas
profissionais

Conhecimento
do negécio

Factores
estéticos

Marketing Mix

NORMAL

Performance

Qualidade das
decisoes

NORMAL

NORMAL

Satisfagao
com o
produto

NORMAL

Sistemas
profissionais

Fonte: elaboracao propria

Figura 175.Correlagées entre as escalas que ndo incluem as varidveis dicotomicas

Conheci- Satisfacdo  Sistemas
mento Factores  Marketing Perfor- Qualidade como profissio-
negécio estéticos mix mance decisbes produto nais
Conhecimento Coef. Correlagéo 1,000
Negécio Valor de prova .
N 37
Factores Coef. Correlagédo ,332(%) 1,000
Estéticos Valor de prova ,045 ;
N 37 37
Marketing Mix Coef. Correlagéo 572(*%) ,388(%) 1,000
Valor de prova ,000 ,018 .
N 37 37 37
Performance Coef. Correlagéo 311 195 244 1,000
Valor de prova ,061 ,359 ,1145 =
N 37 37 37 37
Qualidade Coef. Correlagéo ,538(**) ,216 ,416(%) ,376(%) 1,000
Decisbes Valor de prova ,001 ,199 ,010 ,022 .
N 37 37 37 37 37
Satisfacdo com Coef. Correlagédo ,637(**) ,406(*) ,692(**) ,253 ,382(*) 1,000
o Produto Valor de prova ,000 ,013 ,000 ,131 ,020 .
N 37 37 37 37 37 37
Sistemas Coef. Correlagéo ,715(%%) ,395(*) ,682(**) ,453(*) ,487("%) ,723(*) 1,000
Profissionais Valor de prova ,000 ,016 ,000 ,005 ,002 ,000 .
N 37 37 37 37 37 37 37

** Correlacéo forte, para um nivel de significancia de 0.01.
* Correlacdo normal, para um nivel de significancia de 0.05.

Fonte: elaborac&o prépria
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Figura 176 . Matriz correlagdes significativas* entre as escalas sem as varidveis dicotémicas

GRUPOS Conhecimento Factores Marketing | Performance | Qualidade | Satisfacdo Sistemas
DE do negdcio estéticos Mix das com o profissionais
INFORMAGAQ decisbes produto
Conhecimento
do negoécio
Factores
estéticos normal
Marketing Mix FORTE NORMAL
Performance
Qualidade das
decisdes FORTE NORMAL NORMAL
Satisfacao
com o FORTE {FORTE) FORTE NORMAL
produto Normal
Sistemas
profissionais FORTE Normal FORTE forte forte FORTE

*Em itélico e letra minisctla as correlacdes adicionais decorrentes da reclassificacdo das escalas sem variaveis dicotdmicas

Fonte: elaboracao prépria

Para cada par de variaveis, a correlacio é tanto mais forte quanto maior for o coeficiente de
correlagao, por exemplo, a correlagéo mais forte verifica-se entre o0 MARKETING MIX e a SATISFACAO
COM O PRODUTO (coeficiente de correlacdo=0,765), ou nas escalas construidas sem as variaveis
dicotomicas, entre os SISTEMAS PROFISSIONAIS e a SATISFACAO COM O PRODUTO (coeficiente de
correlacao=0,723).

Pode concluir-se que as apreciagbes de muitos dos grupos de informacdo em estudo estdo
correlacionados positivamente entre si (conforme apresentado anteriormente), sendo as que
apresentam maior correlacGes com os restantes grupos de informacdo o MARKETING MIX e a
SATISFACAO COM O PRODUTO, cada uma esta correlacionada com cinco outros grupos. S6 nao estao
correlacionadas com o grupo PERFORMANCE, que é o grupo que apresenta menos correlagdes com os

restantes, estando apenas correlacionada com a QUALIDADE DECISOES.
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6.3.2 Relacdo entre as escalas e as variaveis relativas as dimensdes Intuicdao e

Percepgao

Como o grupo de informacédo Intuicdo e Percepgao (ver seccdo 6.2.4) nao foi confirmada, as
variaveis “Decisdes baseadas também intuicao” e “Percepcao idéntica entre os decisores” devem

ser estudadas individualmente.

Como o pressuposto da normalidade ndo se verifica para a maioria das variaveis, deve utilizar-se o
coeficiente de correlacdo de Spearman para estudar a relagao entre as escalas e as variaveis desta
dimensao medidas numa escala de Likert. Na tabela seguinte, apresentam-se os resultados para a

correlacao de Spearman.

Figura 177. Correlacao de Spearman

Decisdes baseadas Percepg¢ao idéntica
também em intuicdo entre os decisores

Conhecimento Coef. Correlagéo 114 ,188
Negécio Valor de prova ,501 ,358

N 37 26

Factores Coef. Correlagdo 123 ,183
Estéticos Valor de prova ,469 372

N 37 26

Marketing Mix Coef. Correlagéo ,130 ,184
Valor de prova ,442 ,369

N 37 26

Performance Coef. Correlagéo -,072 ,221
Valor de prova ,670 ,278

N 37 26

Qualidade Coef. Correlagéo ,189 ,346
Decisbes Valor de prova ,263 ,083

N 37 26

Satisfagdo com Coef. Correlagéo ,095 144
o Produto Valor de prova 877 ,482

N 37 26

Sistemas Coef. Correlagéo ,142 -,036
Profissionais Valor de prova ,401 ,861

N 37 26

** Correlagdo forte, para um nivel de significancia de 0.01.
* Correlagédo normal, para um nivel de significancia de 0.05.
Fonte: elaboragao prépria

Nao se verificam relacbes significantes das escalas com as variaveis relativas a Intuicdo e
Percepcdo, podendo-se concluir que as “Decisbes baseadas também em intuicdo” e a “Percepcao
idéntica entre os decisores” ndo estdo correlacionadas com a apreciacao das dimensdes em estudo.

Relativamente a variavel “Decisdes baseadas em factos”, sendo esta uma variavel dicotomica, pode

utilizar-se o teste paramétrico t de Student, que produz os seguintes resultados (resumidos):
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Figura 178. Resultados teste t e Levene

T'este de Levene Teste t

F p t gl Valor de prova

CONHECIMENTO NEGOCIO Variancias iguais 2,525 124 -,652 35 ,519
Variéncias diferentes ’ -,779 29,067 443

FACTORES ESTETICOS Variancias iguais ,480 493 -512 35 ,612
Varidncias diferentes -,501 18,019 ,622

MARKETING MIX Variancias iguais ,073 ,788 -783 35 ,439
Variéncias diferentes -,729 16,300 ,476

PERFORMANCE Varidngias iguais 1,555 224 ,877 35 ,503
Variancias diferentes ,785 27,076 ,439

QUALIDADE DECISOES Varidncias iguais 1,147 291 1,150 35 ,258
Variancias diferentes -1,230 22,111 232

SATISFACAO COM O Variancias iguais ,029 ,887 -,582 35 ,565
PRODUTO Varidncias diferentes -,581 18,876 ,568
SISTEMAS PROFISSIONAIS Variéncias iguais ,062 806 -,526 35 ,602
Variéncias diferentes -,500 16,951 624

Fonte: elaboragao propria

Para aplicar um teste estatistico paramétrico, é também necessario verificar o pressuposto da
normalidade das distribuicdes das variaveis, o que pode ser realizado com o teste K-S:

Figura 179. Resultados teste K-S

K-S (a)

Estatistica gl Valor de prova

CONHECIMENTO NEGOCIO Nio ,094 26 ,»200(*)
Sim ,241 11 ,072

FACTORES ESTETICOS Nao ,198 26 ,010
Sim ,348 11 ,001

MARKETING MIX Néo ,294 26 ,000
Sim ,267 11 ,028

PERFORMANCE Néo ,135 26 ,200(*)
Sim ,163 11 ,200(*)

QUALIDADE DECISOES Nio ,159 26 ,090
Sim ,208 11 ,200(*)

SATISFAGCAO COM O PRODUTO Nao ,138 26 ,200(*)
Sim ,180 11 ,200(%)

SISTEMAS PROFISSIONAIS Néo ,118 26 ,200(*)
Sim ,224 11 ,128

a Correcgao de significancia de Lilliefors

* Limite inferior da verdadeira significancia

Fonte: elaboracdo prépria

O pressuposto da normalidade ndo se verifica para os FACTORES ESTETICOS e o MARKETING MIX, pois
pelo menos um valor de prova é inferior a 5%, pelo que se rejeita a hipotese nula. O teste

paramétrico sera confirmado pelo teste ndo paramétrico equivalente, o teste de Mann-Whitney:

Figura 180. Resultados teste Mann-Whitney

Mann-Whitney U Wilcoxon W Y4 Valor de prova

FACTORES ESTETICOS 122 473  -0,738 0,461
MARKETING MIX 120,5 471,5 -0,783 0,434

Fonte: elaboracao prépria

O valor de prova é superior a 5% para ambas as dimensées, conclui-se que ndo existem diferencas
significativas e confirmam-se portanto os resultados do teste t, ou seja nao existem diferencas
significativas nas médias de ambos os grupos da variavel dicotémica.
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De seguida, ilustram-se as diferencas, nao significativas, através dos seus valores médios.

Figura 181. Representagdo grdfica de valores médios

Valor médio observado
1 2 3 4 5

| |

}
| [ I

CONHECIMENTO 2 =
NEGOCIO #
FACTORES
ESTETICOS #
MARKETING MIX #
FERFGRIANGE W—'
QUALIDADE 2 j
DECISOES #
SATlSFACAO COM O :
PRODUTO W
SISTEMAS : ‘
PROFISSIONAIS #

O Decisdes baseadas apenas em factos ndo B Decises baseadas apenas em factos simJ

Fonte: elaboragao propria

Na amostra, a média de todas as escalas é superior para os que tomam as decisdes baseadas apenas
em factos, com excepcao da “Performance”, em que a média é superior para 0s que nao tomam as

decisdes apenas baseadas em factos.

Em conclusdo pode dizer-se que a apreciacao de todos os grupos de informacao em estudo, medida
através das respectivas escalas, é superior para os que tomam as decisbes baseadas apenas em
factos, excepto para a “Performance”, cuja apreciacdo € superior para 0s que nao tomam as

decisdes apenas baseados em factos, nao sendo as diferencas significativas.

6.3.3 Relacdo entre as escalas e as varidveis relativas a dimensdo background do

decisor

Na seccdo 6.2.1 - Background do decisor, as variaveis constituintes deste grupo, por serem
qualitativas, ndo podem constituir um grupo de informagao, pelo que se fara a sua analise individual

com as escalas.

As varidveis “Anos experiéncia dos decisores” e “Area de formacdo dos decisores”, por

apresentarem categorias com muito poucas observacbes, que dificultariam as analises, foram

recodificadas, de acordo com (vidé figura seguinte):
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Figura 182. Frequéncias depois da recodificacdo
Anos experiéncia dos decisores

Frequéncia Percentagem

de 5a 15 anos 13 35,1
de 15 a 25 anos 24 64,9
Total 37 100,0

Area de formagao dos decisores

Frequéncia Percentagem

Economia/ Finangas 10 27,0
Gestao 10 27,0
Engenharia 11 29,7
Outra 6 16,2
_Total 37 100,0

Fonte: elaboragéo propria

Relativamente a variavel “Anos experiéncia dos decisores”, sendo esta uma variavel dicotomica,

pode utilizar-se o teste paramétrico ¢ de Student, que produz os resultados que constam do quadro

que se segue:

Figura 183. Resultados teste t

Teste de Levene Teste t

F Sig. t gl Valor de prova

CONHECIMENTO NEGOCIO Variancias iguais ,000 834 -1,000 35 324
Variancias diferentes -1,034 27,209 ,310

FACTORES ESTETICOS Variadncias iguais 1,826 ,185 ,934 35 ,3587
Variancias diferentes 1,031 32,132 ,310

MARKETING MIX Variancias iguais ,863 358 1,306 35 ,200
Variancias diferentes -1,258 22,263 ,221

PERFORMANCE Varidncias iguais ,005 ,847 137 35 ,892
Variéncias diferentes 134 23,437 ,894

QUALIDADE DECISOES Variancias iguais 1,778 1914 -196 35 ,846
Variancias diferentes -212 30,569 ,834

SATISFACAO COM O Variancias iguais ,004 847 322 35 ,749
PRODUTO Variéncias diferentes -,328 26,079 , 745
SISTEMAS PROFISSIONAIS Variancias iguais ,188 637 -124 35 ,902
Varidncias diferentes -,125 25,529 ,901

Fonte: elaboragao propria

Quanto ao teste de Levene:

o Quando o valor de prova é superior a 5% (a verde), ndo se rejeita HO e consideram-
se as variancias iguais para os dois grupos (varidncias iguais), considerando-se a
linha superior da tabela;

o Quando o valor de prova é inferior a 5% (a azul), rejeita-se HO e consideram-se as

variancias diferentes para os dois grupos (varidncias diferentes), considerando-se a

linha inferior da tabela.

Verifica-se através do teste de Levene que as variaveis sido diferentes entre os dois grupos,
relativamente a escala “Sistemas Profissionais”.
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Segundo o teste t, o valor de prova é superior a 5% para todas as escalas, pelo que se aceita HO e

rejeita H1, ou seja nao existem diferencas estatisticamente significativas entre os dois grupos em

estudo.

Para aplicar um teste estatistico paramétrico, é também necessario verificar o pressuposto da

normalidade das distribuicdes das variaveis, o que pode ser realizado com o teste K-S (vidé figura

que se segue):

Figura 184. Resultados teste K-S

K-S (a)

Estatistica gl Valor de prova

CONHECIMENTO NEGOCIO de 5a15anos 179 13 ,200(%)
de 15 a 25 anos ,101 24 ,200(%)

FACTORES ESTETICOS de 5a 15 anos ,269 13 ,011

de 15 a 25 anos ,240 24 ,001

MARKETING MIX de 5a 15 anos ,252 13 ,023

de 15 a 25 anos ,296 24 ,000

PERFORMANCE de 5a 15 anos ,201 13 ,1154

de 15 a 25 anos ,109 24 ,200(%)

QUALIDADE DECISOES de 5a 15 anos 142 13 ,200(*)

de 15 a 25 anos ,219 24 ,004

SATISFACAO COM O PRODUTO de 5a 15 anos 157 13 ,200(*)

de 15 a 25 anos ,142 24 ,200(*)

SISTEMAS PROFISSIONAIS de 5a 15 anos ,198 13 A73

de 15 a 25 anos 11 24 ,200(%)

a Correcgéo de significancia de Lilliefors
* Limite inferior da verdadeira significancia
Fonte: elaboragao prépria

O pressuposto da normalidade ndo se verifica para os FACTORES ESTETICOS, o MARKETING MIX e a
QUALIDADE DECISOES, pois pelo menos um valor de prova € inferior a 5%, pelo que se rejeita a

hipétese nula que diz que a distribui¢io é normal. O teste paramétrico t sera confirmado pelo teste

ndo paramétrico equivalente, o teste de Mann-Whitney (vidé figura que se segue):

Figura 185. Resultados teste Mann-Whitney

Mann-Whitney U Wilcoxon W Z Valor de prova
FACTORES ESTETICOS 138,5 438,5 -0,588 0,556
MARKETING MIX 119,5 2105 -1,216 0,224
QUALIDADE DECISOES 142 233 -0,454 0,650

“Fonte: elaboracao propria

O valor de prova é superior a 5% para todos os grupos de informacao, logo conclui-se que nao

existem diferencas significativas entre os dois grupos em estudo, pelo que estao assim confirmados

os resultados do teste t.

De seguida, ilustram-se as diferencas, nao significativas, através dos seus valores médios.
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Figura 186. Representagdo gréfica de valores médios

Valor médio observado

CONHECIMENTO NEGOCIO
FACTORES ESTETICOS
MARKETING MIX
PERFORMANCE

QUALIDADE DECISOES
SATISFAGAO COM O PRODUTO

SISTEMAS PROFISSIONAIS

[Ede 5 a 15 anos Mde 15 a 25 anos)

Fonte: elaborag&o prépria

A apreciagao das dimensdes Conhecimento Negdcio, Intuicio e Percepcao, Marketing Mix, Qualidade
DecisGes, Satisfagdo com o Produto e Sistemas Profissionais é superior para os que tém mais
experiéncia e a apreciacdo das dimensdes Factores Estéticos e Performance é superior para os que
tém menos experiéncia, ndo sendo as diferengas significativas.

Relativamente a variavel “Area de formacdo dos decisores”, sendo esta uma variavel qualitativa

nominal, para realizar o cruzamento entre estas variaveis, utilizou-se a ANOVA, uma vez que temos
mais dos que dois grupos em estudo.

Na figura que se segue podem ser observados os resultados do teste a homogeneidade das
variancias, através do teste de Levene:

Figura 187. Teste @ homogeneidade das variéncias

Estatistica

de Levene gl gl2 valor de prova
CONHECIMENTO NEGOCIO ,550 3 33 ,652
FACTORES ESTETICOS 2,025 3 33 ,129
MARKETING MIX ,261 3 33 ,8563
PERFORMANCE 1,972 3 33 ,137
QUALIDADE DECISOES 115 3 33 ,951
SATISFAGAO COM O PRODUTO 122 3 33 ,946
SISTEMAS PROFISSIONAIS ,851 3 33 ,476

Fonte: elaboracao propria

Verifica-se o pressuposto da homogeneidade das variancias uma vez que o valor de prova é superior

a 5% para todas as dimensdes, o que implica ndo rejeitar a hipétese nula.

Universidade de Evora pagina 284 de 331



O marketing dos instrumentos contabilisticos e financeiros
-Modelacéo integrada da informagao de gestao-

O teste ANOVA, utilizado para a comparacdo de médias, permite verificar as hipoteses

anteriormente definidas, como se pode observar na figura seguinte:

Figura 188. Resultados teste ANOVA

Soma dos Média dos Valor de
quadrados gl quadrados F prova
CONHECIMENTO NEGOCIO Entre grupos 1,284 3 428 2,221 ,104
Dentro dos grupos 6,360 33 ,193
Total 7,644 36
FACTORES ESTETICOS Entre grupos 1,985 3 ,662 2,137 14
Dentro dos grupos 10,217 33 ,310
Total 12,203 36
MARKETING MIX Entre grupos 1,537 3 512 3,452 ,028
Dentro dos grupos 4,899 33 ,148
Total 6,436 36
PERFORMANCE Entre grupos 1,898 3 ,633 1,810 ,165
Dentro dos grupos 11,536 33 ,350
Total 13,433 36
QUALIDADE DECISOES Entre grupos 1,128 3 ,376 1,632 ,201
Dentro dos grupos 7,605 33 ,230
Total 8,733 36
SATISFAGAO COM O PRODUTO Entre grupos ,876 3 ,292 1,748 176
Dentro dos grupos 5514 33 167
Total 6,390 36
SISTEMAS PROFISSIONAIS Entre grupos ,831 3 277 1,797 ,167
Dentro dos grupos 5,085 33 ,154
Total 5,915 36

Fonte: elaboracao propria

O valor de prova é inferior a 5% para as dimensdes MARKETING MIX e SATISFACAO COM O PRODUTO,

logo rejeita-se a hipétese nula da sua média ser igual para todas as categorias da area de formagao

ou seja verificam-se diferencas significativas. O valor de prova é superior a 5% para as restantes

dimensdes, neste sentido aceita-se a hipotese da sua média ser igual para todas as categorias da

area de formacao, nao se verificando diferencas significativas.

Para aplicar um teste estatistico paramétrico, ja vimos que é necessario verificar o pressuposto da

normalidade das distribui¢des das variaveis, com o teste K-S (vidé figura que se segue):
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Figura 189. Resultados teste K-S

K-S (a)

Estatistica gl Valor de prova

CONHECIMENTO NEGOCIO Economia/ Finangas 214 10 ,200(*)
Gestéo ,261 10 ,053

Engenharia ,208 11 ,199

Outra ,267 6 ,200(*)

FACTORES ESTETICOS Economia/ Financgas ,381 10 ,000
Gestdo ,200 10 ,200(*)

Engenharia ,310 11 ,004

Outra ,208 6 ,200(*)

MARKETING MIX Economia/ Finangas ,238 10 ,115
Gestéo ,249 10 ,079

Engenharia 407 1 ,000

Outra 430 6 ,001

PERFORMANCE Economia/ Finangas ,265 10 ,045
Gestao ,285 10 ,021

Engenharia ,188 11 ,200(*)

Outra ,249 6 ,200(*)

QUALIDADE DECISOES Economia/ Finangas ,261 10 ,053
Gestdo ,232 10 ,135

Engenharia 174 1" ,200(*)

Outra ,122 6 ,200(%)

SATISFAGAO COM O PRODUTO Economia/ Finangas ,282 10 ,023
Gestéo ,200 10 ,200(*)

Engenharia 144 11 ,200(*)

Outra ,249 6 ,200(%)

SISTEMAS PROFISSIONAIS Economia/ Finangas ,181 10 ,200(*)
Gestédo 217 10 ,200(*)

Engenharia ,206 11 ,200(*)

Outra 212 6 ,200(*)

a Correcgéo de significancia de Lilliefors
* Limite inferior da verdadeira significancia
Fonte: elaboragéo prépria

A normalidade da distribuicio das variaveis ndo se verifica para todos os grupos de informacao,
excepto a QUALIDADE DECISOES e SISTEMAS PROFISSIONAIS, pois pelo menos um valor de prova é
inferior a 5%, pelo que se rejeita a hipotese nula de que a distribuicdo segue a normal. O teste
paramétrico ANOVA serd confirmado pelo teste nao paramétrico equivalente, o teste de Kruskall-
Wallis, quando nédo se verifica um dos pressupostos para a sua aplicacdo - a normalidade da
distribuicdo (vidé quadro que se segue):

Figura 190. Resultados teste Kruskall-Wallis

Qui-quadrado Gl Valor de prova
FACTORES ESTETICOS 5,12 3 0,163
MARKETING MIX 8,26 3 0,041
PERFORMANCE 5,61 3 0,132
SATISFACAO COM O PRODUTO 4,30 3 0,231

Fonte: elaborac&o prépria

O valor de prova é inferior a 5% para os grupos MARKETING MIX e SATISFACAO COM O PRODUTO,
assim os resultados da ANOVA sio confirmados.

De seguida, ilustram-se as diferencas néo significativas e significativas, através dos seus valores
médios (vidé figura seguinte):
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Figura 191. Representagdo grdfica dos valores médios

Valor médio observado
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Fonte: elaboracao prdpria

Os valores médios das escalas MARKETING MIX e SATISFACAO COM O PRODUTO sao superiores para a
formacdo em Gestdo e inferiores para a Outra formacao, sendo as diferencas observadas

estatisticamente significativas.

Na amostra, os valores médios das restantes escalas também sdo sempre inferiores para a Outra
formacdo, excepto a “Performance”, que € menos apreciada pelos que tém formagao em
Engenharia, no entanto, as diferencas observadas ndo sdo estatisticamente significativas. A
conclusdo é que a apreciacdo dos grupos MARKETING MIX e SATISFACAO COM O PRODUTO sao
superiores para a formag&o em Gestao e inferiores para a Outra formacao.

Relativamente a variavel “Experiéncia em mais que uma area negécio”, sendo esta uma variavel

dicotémica, pode utilizar-se o teste paramétrico t de Student, que produz os seguintes resultados

(resumidos):

Figura 192. Resultados dos teste t

Teste de Levene Teste t

F Sig. t gl Valor de prova

CONHECIMENTO NEGOCIO ,549 -,031 35 ,976
Variancias diferentes -,034 3,981 ,975

FACTORES ESTETICOS 3,337 -,462 35 ,647
Variancias diferentes -272 3,189 ,802

MARKETING MIX ,029 -,033 35 ,974
Variancias diferentes -,032 3,664 ,976

PERFORMANCE Variancias iguais 4,481 ,041 - 737 35 ,466
Variancias diferentes -1,938 31,115 ,062

QUALIDADE DECISOES 3,178 -215 35 ,831
Variancias diferentes -,148 3,290 ,891

SATISFACAO COM O 2,847 -,216 35 ,830
PRODUTO Variancias diferentes -127 3,188 ,906
SISTEMAS PROFISSIONAIS ,011 -,569 35 ,573
Variancias diferentes -,503 3,558 644

Fonte: elaboracao propria

Com base no teste de Levene:

Universidade de Evora pégina 287 de 331



O marketing dos instrumentos contabilisticos e financeiros
-Modelacéo integrada da informacéo de gestao-

© Quando o valor de prova ¢ superior a 5% ( ), ndo se rejeita HO e consideram-
se as variancias iguais para os dois grupos ( ), considerando-se a
linha superior da tabela;

o Quando o valor de prova é inferior a 5% (a azul), rejeita-se HO e consideram-se as
variancias diferentes para os dois grupos (varidncias diferentes), considerando-se a

linha inferior da tabela.

Porque o valor de prova no teste t é superior a 5% para todas as escalas, aceita-se HO e rejeita-se
H1, isto é, considera-se que nao existem diferencas estatisticamente significativas nas médias entre

os dois grupos em estudo.

Para aplicar um teste estatistico paramétrico, é também necessario verificar o pressuposto da
normalidade das distribuicdes das variaveis, o que pode ser realizado com o teste K-S (vidé figura
seguinte):

Figura 193. Resultados dos teste K-S

Experiéncia em mais K-S (a)
que uma area negécio Estatistica gl Valor de prova
CONHECIMENTO NEGOCIO Néo (a) ,895 4 ,406
sim 121 33 ,200(*)
FACTORES ESTETICOS nao (a) ,998 4 ,995
sim ,246 33 ,000
MARKETING MIX nao (a) ,950 4 , 714
sim ,291 33 ,000
PERFORMANCE néo (a) ,863 4 ,272
sim ,090 33 ,200(*)
QUALIDADE DECISOES néo (a) ,849 4 ,224
sim ,176 33 ,011
SATISFACAO COM O PRODUTO néo (a) ,923 4 ,556
sim ,136 33 ,124
SISTEMAS PROFISSIONAIS nao (a) ,953 4 ,734
sim ,150 33 ,057

a Teste de Shapiro-Wilk para amostras de pequena dimenséo
Fonte: elaboragao prépria

O pressuposto da normalidade nao se verifica para os FACTORES ESTETICOS, o MARKETING MIX e
SISTEMAS PROFISSIONAIS, pois pelo menos um valor de prova € inferior a 5%, pelo que se rejeita a
hipétese nula de que a distribuicio é normal. O teste paramétrico t sera confirmado pelo teste nio
paramétrico equivalente, o teste de Mann-Whitney (vidé figura que se segue):
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Figura 194. Resultados do teste de Mann-Whitney

Mann-Whitney U Wilcoxon W Z Valor de prova

FACTORES ESTETICOS 58,5 68,5 -0,388 0,698
MARKETING MIX 65 626  -0,051 0,959
SISTEMAS PROFISSIONAIS 51,5 61,5 -0,711 0,477

Fonte: elaboragdo prépria

0 valor de prova é superior a 5% para todos os grupos de informacao, conclui-se portanto que nao e

existem diferencas significativas e confirmam-se os resultados do teste t.

De seguida, ilustram-se as diferengas, nao significativas, através dos seus valores médios (vidé

figura seguinte):

Figura 195. Representagdo grdfica dos valores médios

Valor médio observado
1 2 3 4 5

[ 1 I

CONHECIMENTO NEGOCIO #
FACTORES ESTETICOS #
MARKETING MIX #
PERFORMANCE #
QUALIDADE DECISOES w

SATISFAGAO COM O PRODUTO W
SISTEMAS PROFISSIONAIS | —

EExperiéncb em mais que uma area negécio ndo B Experiéncia em mais que uma area negacio sim

Fonte: elaboracéo propria

Conclui-se que, na amostra, a média de todas as escalas € superior para os que tém experiéncia em
mais que uma &area de negocio, no entanto, as diferencas observadas nao sao estatisticamente

significativas.

6.3.4 Relacao entre as escalas construidas sem variaveis dicotémicas e as variaveis

dicotémicas retiradas das escalas

Decorrente do exercicio de construcdo de novas escalas sem incluir as variaveis dicotémicas, houve
a necessidade de calcular a relacdo e as estatisticas entre as variaveis dicotomicas retiradas das
escalas tais como o benchmarking que foi retirada da escala Conhecimento do negdcio, decisdes
baseadas em factos que foi retirada da escala Intuicdo e Percepgao, tipo de informacao para
decisao que foi retirada da escala Qualidade das decisdes, acesso on-line que foi retirada da escala

Satisfacio com o Produto, e Balance scorecard implementado, Dashboard desenvolvido
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internamente, Dashboard periddico e sistemas de business intelligence que foram retiradas da

escala Sistemas Profissionais, e sua relacdo com as novas escalas.

Relativamente a variavel “Benchmarking”, sendo esta uma variavel dicotoémica, pode utilizar-se o

teste paramétrico t de Student, que produz os seguintes resultados:

Figura 196. Resultados dos teste t

Teste de Levene Teste t

F Sig. B gl Valor de prova

CONHECIMENTO NEGOCIO ,090 -4,151 35 ,000
Variancias diferentes -4,315 14,473 ,001

FACTORES ESTETICOS : ,004 -1,264 35 ,214
Variancias diferentes -1,292 14,057 217

MARKETING MIX ,080 -2,203 35 ,034
Variancias diferentes -2,156 13,101 ,050

PERFORMANCE ,807 -910 35 ,369
Varidncias diferentes -914 13,661 377

QUALIDADE DECISOES ,469 -2,101 35 ,043
Variancias diferentes -2,418 17,696 ,027

SATISFACAO COM O ,330 -3,025 35 ,005
PRODUTO Variancias diferentes -2,730 11,697 ,019
SISTEMAS PROFISSIONAIS i ,606 -1,709 35 ,096
Variancias diferentes -1,962 17,608 ,066

Fonte: elaboragao prépria

O valor de prova é inferior a 5% para as escalas CONHECIMENTO NEGOCIO, MARKETING MIX,
QUALIDADE DECISOES e SATISFACAO COM O PRODUTO, rejeita-se HO e aceita-se H1, ou seja existem
diferencas estatisticamente significativas entre os dois grupos em estudo.

Para aplicar um teste estatistico paramétrico, é também necesséario verificar o pressuposto da
normalidade das distribuicdes das variaveis, o que pode ser realizado com o teste K-S (vidé figura
seguinte):

Figura 197. Resultados dos teste K-S

K-S (a)
Benchmarking Estatistica gl Valor de prova
CONHECIMENTO NEGOCIO n&o ,196 9 ,200(*)
sim 132 28 ,200(%)
FACTORES ESTETICOS néo 272 9 ,054
sim 251 28 ,000
MARKETING MIX ndo ,282 9 ,037
sim ,335 28 ,000
PERFORMANCE ndo ,301 9 ,019
sim ,118 28 ,200(*)
QUALIDADE DECISOES néo ,199 9 ,200(*)
sim ,216 28 ,002
SATISFACAO COM O PRODUTO nao 55 9 ,200(*)
sim 137 28 ,189
SISTEMAS PROFISSIONAIS néo ,289 9 ,029
sim 22 28 ,200(*)

a Teste de Shapiro-Wilk para amostras de pequena dimens&o
* Limite inferior da verdadeira significancia
Fonte: elaboragao propria

O pressuposto da normalidade nado se verifica para os FACTORES ESTETICOS, o MARKETING MIX,
PERFORMANCE, QUALIDADE DECISOES e SISTEMAS PROFISSIONAIS, pois pelo menos um valor de prova
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é inferior a 5%, pelo que se rejeita a hipotese nula. O teste paramétrico sera confirmado pelo teste

ndo paramétrico equivalente, o teste de Mann-Whitney (vidé figura seguinte):

Figura 198. Resultados do teste de Mann-Whitney

Mann-Whitney U Wilcoxon W Z Valor de prova

FACTORES ESTETICOS 88 133 -1,422 0,155
MARKETING MIX 69 114  -2,113 0,035
PERFORMANCE 114 159  -0,427 0,670
QUALIDADE DECISOES 66,5 11,5 -2,145 0,032
SISTEMAS PROFISSIONAIS 72,5 117,5  -1,906 0,057

Fonte: elaboragdo propria

O valor de prova é inferior a 5% para as escalas MARKETING MIX e QUALIDADE DECISOES, conclui-se

que nao existem diferencas significativas, confirmando-se os resultados do teste t.

De seguida, ilustram-se as diferencas, significativas e nao significativas, através dos seus valores

médios.

Figura 199. Representacdo grdfica dos valores médios

Valor médio observado
1 2 3 4 5

I | |

1 I

CONHECIMENTO NEGOCIO 4#
FACTORES ESTETICOS #
MARKETING MIX #
PERFORMANCE #
QUALIDADE DECISOES #

SATISFAGAO COM O PRODUTO #
SISTEMAS PROFISSIONAIS |

[OBenchmarking no @ Benchmarking sim|

Fonte: elaboracao propria

Na amostra, a média das escalas CONHECIMENTO NEGOCIO, MARKETING MIX, QUALIDADE DECISOES e
SATISFACAO COM O PRODUTO é superior para os que fizeram Benchmarking, sendo as diferengas
observadas estatisticamente significativas. A média das escalas FACTORES ESTETICOS,
PERFORMANCE e SATISFACAO COM O PRODUTO é superior para os que fizeram Benchmarking, no

entanto, as diferencas observadas nao séo estatisticamente significativas.

Em conclusio verifica-se que a apreciagdo do CONHECIMENTO NEGOCIO, MARKETING MIX,
QUALIDADE DECISOES e SATISFACAO COM O PRODUTO é superior para os que fizeram Benchmarking.
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Relativamente a varidvel “Decisdes baseadas em factos”, sendo esta uma variavel dicotémica,
pode utilizar-se o teste paramétrico t de Student, que produz os seguintes resultados (vidé figura
seguinte):

Figura 200. Resultados dos teste t

Teste de Levene Teste t

F Sig. t gl Valor de prova

CONHECIMENTO NEGOCIO 2,525 -,652 35 ,519
Variéncias diferentes -,779 29,067 ,443

FACTORES ESTETICOS 5 3 ,480 -,512 35 ,612
Varidncias diferentes -,501 18,019 ,622

MARKETING MiX j ,073 -,783 35 ,439
Variéncias diferentes -,729 16,300 476

PERFORMANCE 1,555 ,677 35 ,503
Variancias diferentes ,785 27,076 439

QUALIDADE DECISOES 1,147 -1,150 35 ,258
Variancias diferentes -1,230 22,111 ,232

SATISFACAO COM O ,029 -,582 35 ,565
PRODUTO Variancias diferentes -,581 18,876 ,568
SISTEMAS PROFISSIONAIS ,062 -,526 35 ,602
Variancias diferentes -,500 16,951 ,624

Fonte: elaboracéo prépria

Para aplicar um teste estatistico paramétrico, é também necessario verificar o pressuposto da
normalidade das distribuicées das variaveis, o que pode ser realizado com o teste K-S (vidé figura

seguinte):

Figura 201. Resultados dos teste K-S

Decisées baseadas K-S (a)
em factos Estatistica gl Valor de prova
CONHECIMENTO NEGOCIO nao ,094 26 ,200(*)
sim ,241 11 ,072
FACTORES ESTETICOS ndo ,198 26 ,010
sim ,348 11 ,001
MARKETING MIX néo ,294 26 ,000
sim ,267 14 ,028
PERFORMANCE ndo ,135 26 ,200(*)
sim ,163 11 ,200(%)
QUALIDADE DECISOES ndo ,159 26 ,090
sim ,208 11 ,200(*)
SATISFACAO COM O PRODUTO nao ,138 26 ,200(*)
sim ,180 11 ,200(*)
SISTEMAS PROFISSIONAIS nao ,118 26 ,200(*)
sim ,224 11 ,128

a Correccéo de significancia de Lilliefors
* Limite inferior da verdadeira significancia
Fonte: elaboracao prépria

O pressuposto da normalidade ndo se verifica para os FACTORES ESTETICOS e MARKETING MIX, pois
pelo menos um valor de prova é inferior a 5%, pelo que se rejeita a hipdtese nula. O teste

paramétrico sera confirmado pelo teste nao paramétrico equivalente, o teste de Mann-Whitney:

Figura 202. Resultados do teste de Mann-Whitney

Mann-Whitney U Wilcoxon W Z Valor de prova
FACTORES ESTETICOS 122 473  -0,738 0,461
MARKETING MIX 120,5 471,5  -0,783 0,434

Fonte: elaborac&o prépria
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0 valor de prova é superior a 5% para todas as dimensoes, conclui-se que nao existem diferencas
significativas, confirmando-se os resultados do teste t.

De seguida, ilustram-se as diferencas, nao significativas, através dos seus valores médios.

Figura 203. Representacdo grdfica dos valores médios

Valor médio observado
1 2 3 4 5

Il I

CONHECIMENTO NEGOCIO %_“
FACTORES ESTETICOS P'
MARKETING MIX h
PERFORMANCE _ ;
QUALIDADE DECISOES _ == ;

SATISFAGAO COM O PRODUTO W
SISTEMAS PROFISSIONAIS # B

(D Decisdes baseadas em factos ndo B Decisdes baseadas em factos sim|

. Fonte: elaboragao prépria

Verifica-se que a apreciacdo das dimensdes Conhecimento Negdcio, Factores Estéticos, Marketing
Mix, Qualidade Decisdes, Satisfagao com o Produto e Sistemas Profissionais é superior para os que
baseiam as decisdes em factos e da Performance é superior para os que nao baseiam as decisdes em

factos, ndo sendo as diferencas significativas.

Relativamente a variavel “Tipo informacdo para decisao”, sendo esta uma variavel qualitativa

nominal, para realizar o cruzamento entre estas variaveis, utiliza-se a ANOVA (vidé figura seguinte):

Figura 204. Teste & homogeneidade das varidncias

Estatistica

de Levene  gll gl2 valor de prova
CONHECIMENTO NEGOCIO ,086 1 34 771
FACTORES ESTETICOS ,504 1 34 ,483
MARKETING MIX 5317 1 34 ,027
PERFORMANCE 1,744 1 34 ,195
QUALIDADE DECISOES ,205 1 34 ,653
SATISFACAO COM O PRODUTO 444 1 34 ,510
SISTEMAS PROFISSIONAIS ,059 1 34 ,809

Fonte: elaboragao propria

Verifica-se o pressuposto da homogeneidade das variancias (valor de prova superior a 5%, o que
implica néo rejeitar a hipotese nula) para todas as dimensdes, excepto o MARKETING MIX. Quando
se verifica o pressuposto, a ANOVA é adequada, quando nao se verifica, os seus resultados terao de
ser confirmados pelo teste ndo paramétrico analogo (vidé figura seguinte):
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Soma dos Média dos Valor de
quadrados gl quadrados F prova
CONHECIMENTO NEGOCIO Entre Grupos ,265 2 ,133 611 ,548
Dentro Grupos 7,379 34 217
Total 7,644 36
FACTORES ESTETICOS Entre Grupos 1,309 2 ,654 2,042 ,145
Dentro Grupos 10,894 34 ,320
Total 12,203 36
MARKETING MIX Entre Grupos ,084 2 ,042 ,224 ,801
Dentro Grupos 6,352 34 ,187
Total 6,436 36
PERFORMANCE Entre Grupos ,072 2 ,036 ,091 ,913
Dentro Grupos 13,362 34 ,393
Total 13,433 36
QUALIDADE DECISOES Entre Grupos 479 2 ,240 ,987 ,383
Dentro Grupos 8,254 34 ,243
Total 8,733 36
SATISFACAO COM O PRODUTO Entre Grupos ,658 2 ,329 1,950 ,1568
Dentro Grupos 5,732 34 ,169
Total 6,390 36
SISTEMAS PROFISSIONAIS Entre Grupos ,318 2 ,159 ,965 ,391
Dentro Grupos 5,598 34 ,165
Total 5,915 36

Fonte: elaboracdo propria

O valor de prova é superior a 5% para todas as dimensdes, aceita-se a hipétese da sua média ser

igual para todas as categorias da area de formacao: nao se verificam diferencas significativas. Para

aplicar um teste estatistico paramétrico, é necessario verificar o pressuposto da normalidade das

distribuigcbes das variaveis, com o teste K-S (vidé figura seguinte):

Figura 206. Resultados dos teste K-S

K-S (a)

Estatistica gl Valor de prova

CONHECIMENTO NEGOCIO Quantitativa (b) 1,000 3 1,000
qualitativa

ambas ,097 33 ,200(*)

FACTORES ESTETICOS quantitativa (b) ,964 3 ,637
qualitativa

ambas ,232 33 ,000

MARKETING MIX quantitativa (b) ,750 3 ,000
qualitativa

ambas ,295 38 ,000

PERFORMANCE quantitativa (b) ,750 3 ,000
qualitativa

ambas ,096 33 ,200(%)

QUALIDADE DECISOES quantitativa (b) ,750 3 ,000
qualitativa

ambas ,159 33 ,034

SATISFACAO COM O PRODUTO quantitativa (b) ,964 3 ,637
qualitativa

ambas ,145 33 ,076

SISTEMAS PROFISSIONAIS quantitativa (b) ,984 3 ,756
qualitativa

ambas ;165 33 ,043

a Correcgao de significancia de Lilliefors

* Limite inferior da verdadeira significancia

Fonte: elaboragéo prépria

b Teste de Shapiro-Wilk para amostras de pequena dimens3o

A normalidade da distribuicdo das variaveis nao se verifica para todas as dimensdes, excepto o
CONHECIMENTO NEGOCIO, a SATISFACAO COM O PRODUTO, pois pelo menos um valor de prova é
inferior a 5%, pelo que se rejeita a hipotese nula. O teste paramétrico sera confirmado pelo teste
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nao paramétrico equivalente, o teste de Kruskall-Wallis, quando nao se verifica um dos pressupostos

(vidé figura seguinte):

Figura 207. Resultados teste Kruskall-Wallis

Qui-quadrado gl Valor de prova
FACTORES ESTETICOS 3,76 2 0,152
MARKETING MIX 0,31 2 0,859
PERFORMANCE 0,44 2 0,805
QUALIDADE DECISOES 1,87 2 0,392
SISTEMAS PROFISSIONAIS 2,30 2 0,317

Fonte: elaboragao propria
O valor de prova é superior a 5% para todas as dimensdes sendo que os resultados da ANOVA sao

confirmados.
De seguida, ilustram-se as diferencas nao significativas, através dos seus valores médios.

Figura 208. Representagdo grdfica dos valores médios

Valor médio observado

CONHECIMENTO NEGOCIO

FACTORES ESTETICOS

MARKETING MIX

PERFORMANCE
1 I [

QUALIDADE DECISOES [—

g I I

SATISFAGAO COM O PRODUTO

_{

SISTEMAS PROFISSIONAIS

— T

[Oquantitativa B qualitativa O am@

Fonte: elaboragao propria
Como conclusdo pode referir-se que a apreciagdo das dimensdes é sempre superiores para
Qualitativa, excepto para a Qualidade das Decisdes, no entanto, as diferencas observadas nao sao

estatisticamente significativas.

Relativamente & variavel “Acesso on-line”, sendo esta uma variavel dicotémica, pode utilizar-se o

teste paramétrico t de Student, que produz os seguintes resultados (resumidos):
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Figura 209. Resultados dos teste t

Teste de Levene Teste t

E Sig. t gl Valor de prova

CONHECIMENTO NEGOCIO 1,285 -1,942 35 ,060
Variancias diferentes -2,139 31,925 ,040

FACTORES ESTETICOS 1,031 -1,778 35 ,084
Variancias diferentes -1,692 21,514 ,105

MARKETING MIX : ,283 -1,980 35 ,056
Variancias diferentes -2,161 31,314 ,038

PERFORMANCE 5 3,189 -,048 35 ,962
Variancias diferentes -,055 33,619 ,957

QUALIDADE DECISOES ,002 -,369 35 ,715
Variéncias diferentes -,366 24,223 ,718

SATISFACAO COM O ,000 -1,837 35 ,075
PRODUTO Variéncias diferentes -1,845 25,018 ,077
SISTEMAS PROFISSIONAIS ,684 -2,781 35 ,009
Variancias diferentes -3,128 33,258 ,004

Fonte: elaboracéo propria

Segundo o teste t, o valor de prova é inferior a 5% para SISTEMAS PROFISSIONAIS, rejeita-se H, e
aceita-se Hy, ou seja considera-se que existem diferencas estatisticamente significativas entre os

dois grupos em estudo.
Para aplicar um teste estatistico paramétrico, é também necessario verificar o pressuposto da
normalidade das distribuicdes das variaveis, o que pode ser realizado com o teste K-S (vidé figura

seguinte):

Figura 210. Resultados dos teste K-S

K-S (a)
Acesso on-line Estatistica gl Valor de prova
CONHECIMENTO NEGOCIO nao ,188 13 ,200(*)
sim ,196 24 ,018
FACTORES ESTETICOS ndo ,249 13 ,027
sim ,250 24 ,000
MARKETING MIX ndo ,225 13 ,072
sim ,338 24 ,000
PERFORMANCE nao ,270 13 ,010
sim 144 24 ,200(*)
QUALIDADE DECISOES néo ,206 13 ,137
sim ,188 24 ,028
SATISFAGCAO COM O PRODUTO nao 147 13 ,200(*)
sim 57 24 ,133
SISTEMAS PROFISSIONAIS néo <155 13 ,200(*)
sim 71 24 ,068

a Correccéo de significancia de Lilliefors
* Limite inferior da verdadeira significancia
Fonte: elaborac&o prépria

O pressuposto da normalidade nao se verifica para CONHECIMENTO NEGOCIO, FACTORES ESTETICOS,
MARKETING MIX, PERFORMANCE e QUALIDADE DECISOES, pois pelo menos um valor de prova é
inferior a 5%, pelo que se rejeita a hipdtese nula. O teste paramétrico sera confirmado pelo teste
nao paramétrico equivalente, o teste de Mann-Whitney (vidé figura seguinte):
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Figura 211. Resultados do teste de Mann-Whitney

Mann-Whitney U Wilcoxon W Z Valor de prova

CONHECIMENTO NEGOCIO 88 179 -2177 0,029
FACTORES ESTETICOS 106,5 197,5 -1,665 0,096
MARKETING MIX 89 180 -2,232 0,026
PERFORMANCE 139 230 -0,543 0,587
QUALIDADE DECISOES 143 234  -0,421 0,674

Fonte: elaboracao prépria
0 valor de prova é inferior a 5% para CONHECIMENTO NEGOCIO e MARKETING MIX, conclui-se que

existem diferencas significativas. Confirmam-se os resultados do teste t, excepto para estes dois

factores, em que as diferencas passaram a ser consideradas significativas.

De seguida, ilustram-se as diferengas, nao significativas e significativas, através dos seus valores

médios.

Figura 212. Representagdo grdfica dos valores médios

Valor médio observado

1 2 3 4 5
— i ; '
CONHECIMENTO NEGOCIO #

FACTORES ESTETICOS

MARKETING MIX #
PERFORMANCE #
QUALIDADE DECISOES #

SATISFAGAO COM O PRODUTO #
SISTEMAS PROFISSIONAIS | —

O Acesso on-line ndo M Acesso on-line sim

Fonte: elaboragéao propria

A média do Conhecimento Negdcio, Marketing Mix e Sistemas Profissionais € superior para os que
tém Acesso On-line, sendo as diferengas observadas estatisticamente significativas. Na amostra, a
média de Factores Estéticos, Performance, Qualidade Decisdes, Satisfagao com o Produto e Sistemas
Profissionais é superior para os que tém Acesso On-line, no entanto, as diferencas observadas nao

sao estatisticamente significativas.

A apreciacdo do Conhecimento Negécio, Marketing Mix e Sistemas Profissionais & superior para 0s
tdm Acesso On-line. A apreciacdo das restantes dimensdes também & superior para 0s tém Acesso

On-line, nao sendo as diferencas significativas.

Universidade de Evora pagina 297 de 331



O marketing dos instrumentos contabilisticos e financeiros
-Modelacao integrada da informacéo de gestdo-

Relativamente a variavel “Balance Scorecard implementado”, sendo esta uma variavel dicotdmica,
pode utilizar-se o teste paramétrico t de Student, que produz os seguintes resultados(vidé figura
seguinte):

Figura 213. Resultados dos teste t

Teste de Levene Teste t

E Sig. t gl Valor de prova

CONHECIMENTO NEGOCIO 272 -1,690 35 ,100
Variéncias diferentes -1,699 34,653 ,098

FACTORES ESTETICOS Variancias iguais 6,529 ,015 1,178 35 ,247
Variancias diferentes -1,239 28,666 ,225

MARKETING MIX Variancias iguais 11,801 ,002 -2,641 35 ,012
Variancias diferentes -2,752 31,266 ,010

PERFORMANCE ,065 1,051 35 ,301
Variancias diferentes 1,062 34,949 ,295

QUALIDADE DECISOES Variancias iguais 4,442 ,042 -,674 35 ,505
Variancias diferentes -,691 34,321 ,494

SATISFACAO COM O Variancias iguais 9,481 ,004 1,777 35 ,084
PRODUTO Variancias diferentes -1,865 29,347 ,072
SISTEMAS PROFISSIONAIS Variancias iguais 7,684 ,009  -1,589 35 121
Variancias diferentes -1,664 29,907 ,106

Fonte: elaboragao prépria

O valor de prova ¢é inferior a 5% para o MARKETING MIX, rejeita-se HO e aceita-se H1: considera-se
que existem diferencas estatisticamente significativas entre os dois grupos em estudo.

Para aplicar um teste estatistico paramétrico, é também necessario verificar o pressuposto da
normalidade das distribuicdes das varidveis, o que pode ser realizado com o teste K-S (vidé figura
seguinte):

Figura 214. Resultados dos teste K-S

Balance Scorecard K-S (a)
implementado Estatistica gl Valor de prova
CONHECIMENTO NEGOCIO nao ,120 20 ,200(*)
sim ;152 17 ,200(%)
FACTORES ESTETICOS néo ,200 20 ,034
sim ,265 17 ,003
MARKETING MIX néo ,203 20 ,030
sim ,350 17 ,000
PERFORMANCE nao ,126 20 ,200(*)
sim ,198 17 ,077
QUALIDADE DECISOES néo ,199 20 ,037
sim ,161 17 ,200(*)
SATISFACAO COM O PRODUTO nao 129 20 ,200(*)
sim ,209 17 ,046
SISTEMAS PROFISSIONAIS n&o ,109 20 ,200(*)
sim 151 17 ,200(*)

a Correcgéo de significancia de Lilliefors
* Limite inferior da verdadeira significancia
Fonte: elaboragdo prépria

O pressuposto da normalidade n&o se verifica para os FACTORES ESTETICOS, MARKETING MIX,
QUALIDADE DECISOES e SATISFACAO COM O PRODUTO, pois pelo menos um valor de prova é inferior
a 5%, pelo que se rejeita a hipétese nula. O teste paramétrico sera confirmado pelo teste nao
paramétrico equivalente, o teste de Mann-Whitney (vidé figura seguinte):
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Figura 215. Resultados do teste de Mann-Whitney

Mann-Whitney U Wilcoxon W Z Valor de prova

FACTORES ESTETICOS 135,5 3455 1,111 0,266
MARKETING MIX 104 314 -2,106 0,035
QUALIDADE DECISOES 154,5 364,5 -0,481 0,630
SATISFACAO COM O PRODUTO 116 326 -1,655 0,098

Fonte: elaboracgao prépria

O valor de prova é inferior a 5% para 0 MARKETING MIX, concluindo-se que existem diferencas

significativas, confirmando-se portanto os resultados do teste t.

De seguida, ilustram-se as diferencas, nao significativas e significativas, através dos seus valores

médios.

Figura 216. Representagdo grdfica dos valores médios

Valor médio observado
1 2 3 4 5

| i I
1 1 I

CONHECIMENTO NEGOCIO _
FACTORES ESTETICOS _
MARKETING MIX _ :
PERFORMANCE h‘
QUALIDADE DECISOES h = ; |

SATISFAGAO COM O PRODUTO #
SISTEMAS PROFISSIONAIS | —

[T Balance Scorecard inplementado ndo B Balance Scorecard implementado sim

Fonte: elaboragao propria

Como conclusdo verifica-se que a apreciacdo das dimensdes Conhecimento Negocio, Factores
Estéticos, Marketing Mix, Qualidade Decisdes, Satisfagao com o Produto e Sistemas Profissionais é
superior para os que tém o Balanced Scorecard implementado e da Performance é superior para 0s
que ndo tém o Balanced Scorecard implementado, ndo sendo as diferencas significativas, com
excepcio da relativa ao Marketing Mix em que as diferencas observadas sao estatisticamente

significativas.

Relativamente & varidvel “Dashboard desenvolvido internamente”, sendo esta uma variavel

dicotémica, pode utilizar-se o teste paramétrico t de Student, que produz os seguintes resultados:
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Figura 217. Resultados dos teste t

Teste de Levene Teste t

F Sig. t gl Valor de prova

CONHECIMENTO NEGOCIO 1S it ,304 -,705 25 ,487
Variancias diferentes -,859 5,024 429

FACTORES ESTETICOS ,623 ,896 25 ,379
Variancias diferentes 455 3,682 ,496

MARKETING MIX Variancias iguais 4,741 ,039 1,617 25 119
Variancias diferentes -1,072 3,333 ,355

PERFORMANCE 1,397 -,840 25 ,409
Variancias diferentes -1,171 6,148 ,285

QUALIDADE DECISOES 1,108 -1,473 25 ,153
Variancias diferentes -2,045 6,100 ,086

SATISFACAO COM O Variancias iguais 14,178 ,001 -,299 25 767
PRODUTO Variancias diferentes -173 3,209 ,873
SISTEMAS PROFISSIONAIS Variancias iguais 7,228 ,013 -1,685 25 ,104
Variancias diferentes -1,000 3,230 ,386

Fonte: elaboracéo prépria

Para aplicar um teste estatistico paramétrico, é também necessario verificar o pressuposto da
normalidade das distribuicoes das variaveis, o que pode ser realizado com o teste K-S (vidé figura

seguinte):

Figura 218. Resultados dos teste K-S

Dashboard desenvolvido K-S (a)
internamente Estatistica gl Valor de prova
CONHECIMENTO NEGOCIO Néo (b) ,827 4 ,161
sim 114 23 ,200(%)
FACTORES ESTETICOS nao (b) ,863 4 ,272
sim ,301 23 ,000
MARKETING MIX nao (b) ,860 4 ,262
sim ,292 23 ,000
PERFORMANCE néo (b) ,945 4 ,683
sim ,156 23 ,151
QUALIDADE DECISOES néo (b) ,993 4 ,972
sim ,193 23 ,027
SATISFACAO COM O PRODUTO néo (b) ,891 4 ,388
sim ,158 23 ,144
SISTEMAS PROFISSIONAIS néo (b) ,973 4 ,857
sim ,145 23 ,200(*)

a Correcgéo de significancia de Lilliefors b Teste de Shapiro-Wilk para amostras de pequena dimenséo
* Limite inferior da verdadeira significancia
Fonte: elaboracao propria

O pressuposto da normalidade ndo se verifica para os FACTORES ESTETICOS, MARKETING MIX e
QUALIDADE DECISOES, pois pelo menos um valor de prova € inferior a 5%, pelo que se rejeita a
hipétese nula. O teste paramétrico sera confirmado pelo teste nao paramétrico equivalente, o teste
de Mann-Whitney (vidé figura seguinte):

Figura 219. Resultados do teste de Mann-Whitney

Mann-Whitney U Wilcoxon W /4 Valor de prova

FACTORES ESTETICOS 33 309 -0,973 0,331
MARKETING MIX 30,5 40,5 -1,126 0,260
QUALIDADE DECISOES 23 33  -1,593 0,111

Fonte: elaboracao propria

O valor de prova € superior a 5% para todas as escalas, conclui-se que nao existem diferencas
significativas, confirmando-se os resultados do teste t.
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De seguida, ilustram-se as diferencas, nao significativas, através dos seus valores médios.

Figura 220. Representacdo grdfica dos valores médios

Valor médio observado
1 2 3 4 5

4 ig I
1

—
CONHECIMENTO NEGOCIO #
FACTORES ESTETICOS M—'
MARKETING MIX {#
PERFORMANCE #
QUALIDADE DECISOES #

SATISFAGAO COM O PRODUTO w
SISTEMAS PROFISSIONAIS |

[ Dashboard desenvolvido internamente nao B Dashboard desenvolvido internamente sim|

Fonte: elaboragao prépria

Em conclusdo verifica-se que a apreciacido das dimensdes Conhecimento Negécio, Marketing Mix,
Performance, Qualidade Decisdes, Satisfacdo com o Produto e Sistemas Profissionais € superior para
os tém o Dashboard desenvolvido internamente e de Factores Estéticos é superior para os que nao

tém o Dashboard desenvolvido internamente, ndo sendo as diferencas significativas.

Relativamente a variavel “Dashboard periédico”, sendo esta uma varidvel dicotdmica, pode

utilizar-se o teste paramétrico t de Student, que produz os seguintes resultados:

Figura 221. Resultados dos teste t

Teste de Levene Teste t

F Sig. t gl Valor de prova

CONHECIMENTO NEGOCIO ,041 -2,166 35 ,037
Variancias diferentes -2,148 15,891 ,047

FACTORES ESTETICOS Variéncias iguais 15,084 ,000 1,476 35 ,149
Variancias diferentes -1,048 10,240 ,319

MARKETING MIX 2,151 -711 35 ,482
Variancias diferentes -,637 13,416 535

PERFORMANCE ,878 -,517 35 ,608
Variancias diferentes -,449 12,797 ,661

QUALIDADE DECISOES ,181 -,752 35 ,457
Variancias diferentes -,790 17,827 ,440

SATISFACAO COM O ,182 -,968 35 ,340
PRODUTO Variancias diferentes -,897 14,130 ,385
SISTEMAS PROFISSIONAIS ,002 -2,600 35 ,014
Variancias diferentes -2,696 17,335 ,015

Fonte: elaboracao propria

No teste t, o valor de prova é inferior a 5% para o CONHECIMENTO NEGOCIO e SlSTf,MASW
PROFISSIONAIS, rejeita-se HO e aceita-se H1: considera-se que existem diferencas estatistiéamengg ff N\

significativas entre os dois grupos em estudo. O valor de prova € superior a 5% para as restantes

e
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escalas, aceita-se HO e rejeita-se H1: considera-se que nio existem diferencas estatisticamente

significativas entre os dois grupos em estudo.

Para aplicar um teste estatistico paramétrico, é também necessario verificar o pressuposto da
normalidade das distribuicdes das variaveis, o que pode ser realizado com o teste K-S (vidé figura

seguinte):

Figura 222. Resultados dos teste K-S

K-S (a)
Dashboard periddico  Estatistica gl Valor de prova
CONHECIMENTO NEGOCIO néo A27 10 ,200(*)
sim 114 27 ,200(*)
FACTORES ESTETICOS ndo ,196 10 ,200(*)
sim 277 27 ,000
MARKETING MIX nao ,242 10 ,100
sim ,297 27 ,000
PERFORMANCE néo ,191 10 ,200(*)
sim ,158 27 ,083
QUALIDADE DECISOES nao 224 10 170
sim ,159 27 ,079
SATISFACAO COM O PRODUTO nao ,202 10 ,200(*)
sim ,146 27 ,147
SISTEMAS PROFISSIONAIS nao ,185 10 ,200(*)
sim ,158 27 ,082

a Correcgdo de significancia de Lilliefors
* Limite inferior da verdadeira significancia
Fonte: elaboracéo prépria

O pressuposto da normalidade nao se verifica para os FACTORES ESTETICOS e MARKETING MIX, pois
pelo menos um valor de prova é inferior a 5%, pelo que se rejeita a hipdtese nula. O teste
paramétrico serd confirmado pelo teste ndo paramétrico equivalente, o teste de Mann-Whitney

(vidé figura seguinte):

Figura 223. Resultados do teste de Mann-Whitney

Mann-Whitney U Wilcoxon W Z Valor de prova
FACTORES ESTETICOS 112,5 167,5 -0,813 0,416
MARKETING MIX 120,5 1755 -0,519 0,604

Fonte: elaboracao prépria

O valor de prova € superior a 5% para ambas as escalas, conclui-se que nio existem diferencgas

significativas e confirmam-se os resultados do teste t.

De seguida, ilustram-se as diferengas, nao significativas e significativas, através dos seus valores

médios.
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Figura 224. Representacgdo grdfica dos valores médios

Valor médio observado
1 2 3 4 5

I y i

L 1 I

CONHECIMENTO NEGOCIO #
FACTORES ESTETICOS #
MARKETING MIX #
PERFORMANCE #
QUALIDADE DECISOES #

SATISFAGAO COM O PRODUTO #
SISTEMAS PROFISSIONAIS | —

[ODashboard periédico ndo M Dashboard periodico sim|

Fonte: elaboragéo propria

A média do Conhecimento Negécio e Sistemas Profissionais é superior para os tém o Dashboard
periddico, sendo as diferencas observadas estatisticamente significativas. Na amostra, a média de
Factores Estéticos, Marketing Mix, Performance, Qualidade Decisdes e Satisfagdo com o Produto é
superior para os tém o Dashboard periddico, no entanto, as diferencas observadas nao sao

estatisticamente significativas.

Relativamente a variavel “Sistema de business intelligence”, sendo esta uma variavel dicotémica,

pode utilizar-se o teste paramétrico t de Student, que produz os seguintes resultados:

Figura 225. Resultados dos teste t

Teste de Levene Teste t

E Sig. t gl Valor de prova

CONHECIMENTO NEGOCIO ,007 -1,679 35 ,102
Variancias diferentes -1,682 32,667 ,102

FACTORES ESTETICOS 1,199 -,883 35 ,383
Variancias diferentes -,856 28,025 ,399

MARKETING MIX 1,971 -1,482 35 147
Varidncias diferentes -1,439 28,312 ,161

PERFORMANCE ,287 -,647 35 ,522
Variancias diferentes -,646 32,144 523

QUALIDADE DECISOES ,030 ,627 35 ,534
Variancias diferentes ,625 32,005 ,536

SATISFACAO COM O ,008 -1,259 35 ,216
PRODUTO Variancias diferentes -1,272 33,591 212
SISTEMAS PROFISSIONAIS 126 -2,243 35 ,031
Variancias diferentes -2,213 30,686 ,034

Fonte: elaboragao prdpria

Segundo o teste t, o valor de prova é inferior a 5% para SISTEMAS PROFISSIONAIS, rejeita-se HO e
aceita-se H1: considera-se que existem diferencas estatisticamente significativas entre os dois

grupos em estudo. O valor de prova é superior a 5% para as restantes escalas, aceita-se HO e rejeita-
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se H1: considera-se que ndo existem diferencas estatisticamente significativas entre os dois grupos

em estudo.

Para aplicar um teste estatistico paramétrico, é também necessario verificar o pressuposto da
normalidade das distribui¢des das varidveis, o que pode ser realizado com o teste K-S (vidé figura

seguinte):

Figura 226. Resultados dos teste K-S

Sistema de business K-S (a)
intelligence Estatistica gl Valor de prova
CONHECIMENTO NEGOCIO néo ,164 16 ,200(*)
sim ,139 21 ,200(*)
FACTORES ESTETICOS nao ,209 16 ,059
sim ,251 21 ,001
MARKETING MIX nao ,280 16 ,002
sim ,279 21 ,000
PERFORMANCE nao 173 16 ,200(*)
sim 179 21 ,079
QUALIDADE DECISOES nao ,263 16 ,004
sim 215 21 ,012
SATISFACAO COM O PRODUTO nao A72 16 ,200(*)
sim ,210 21 ,016
SISTEMAS PROFISSIONAIS nao ,190 16 ,128
sim ,199 21 ,030

a Correcgdo de significancia de Lilliefors
* Limite inferior da verdadeira significancia
Fonte: elaboragéo prépria

O pressuposto da normalidade ndo se verifica para os FACTORES ESTETICOS, MARKETING MIX,
QUALIDADE DECISOES, SATISFACAO COM O PRODUTO e SISTEMAS PROFISSIONAIS, pois pelo menos um
valor de prova € inferior a 5%, pelo que se rejeita a hipétese nula. O teste paramétrico sera
confirmado pelo teste ndo paramétrico equivalente, o teste de Mann-Whitney (vidé figura seguinte):

Figura 227. Resultados do teste de Mann-Whitney

Mann-Whitney U Wilcoxon W Z Valor de prova

FACTORES ESTETICOS 141 277  -0,875 0,382
MARKETING MIX 127 263 -1,316 0,188
QUALIDADE DECISOES 145 376  -0,718 0,473
SATISFACAO COM O PRODUTO 113,5 249,5 -1,680 0,093
SISTEMAS PROFISSIONAIS 97,5 233,5 -2,175 0,030

Fonte: elaboracao prépria

O valor de prova € inferior a 5% para os SISTEMAS PROFISSIONAIS, conclui-se que existem diferencas
significativas e confirmam-se os resultados do teste t.

De seguida, ilustram-se as diferencas, nao significativas e significativas, através dos seus valores
médios.
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Figura 228. Representagdo grdfica dos valores médios

Valor médio observado
1 2 2 4 5

| |
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lESistema de business intellgence ndo H Sistema de business intelligence sim

Fonte: elaborac¢ao prépria

A média dos Sistemas Profissionais é superior para os tém o Sistema de business intelligence, sendo
as diferencas observadas estatisticamente significativas. Na amostra, a média de Conhecimento
Negécio, Factores Estéticos, Marketing Mix, Performance, Satisfacao com o Produto e Sistemas
Profissionais é superior para os que tém o Sistema de business intelligence, a média da Qualidade
Decisbes é superior para os que ndo tém o Sistema de business intelligence, no entanto, as

diferencas observadas ndo séo estatisticamente significativas.

Conclui-se que a apreciagio dos Sistemas Profissionais & superior para os tém o Sistema de business
intelligence. A apreciacado das restantes dimensoes também ¢é superior para os tém Sistema de

business intelligence, excepto para a Qualidade Decisées, nado sendo as diferencas significativas.

6.4 Associacdo entre as variaveis de caracterizacao

Pelo facto de algumas relacdes entre as variaveis do questionario serem particularmente fortes,
optou-se por estudar também a relacao entre as 57 variaveis, apesar de nao ser facil nem

apresentar nem discutir os resultados globais dessa analise, como referido na seccao 6.1.

Para este efeito, o mais adequado é o coeficiente de correlagdo de Qui-quadrado de Pearson ou o
coeficiente de correlacdo de Spearman, sendo que os coeficientes de correlagao de Spearman, sao
mais apropriados quando a amostra é de pequena dimensdo e nao se verifica o pressuposto da
normalidade da distribuicao dos valores das varidveis cuja correlacao se procura estabelecer, o que

sucede para a maioria das variaveis em estudo.
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Utilizou-se coeficiente p de Spearman para verificar se as variaveis estdo associadas e qual o seu
grau de associacdo. As relacdes significativas constam das tabelas presentes no Anexo IV, e estdo

assinaladas com * ou **, caso as relagées sejam normais ou fortes, respectivamente.

Para cada par de variaveis, a correlacio é tanto mais forte quanto maior for o coeficiente de
correlacao, por exemplo, a correlacido mais forte verifica-se entre o MELHORIA DE DESEMPENHO
GERAL e a MELHORIA DE DESEMPENHO FACE AO ANO ANTERIOR (coeficiente de correlacao=0,784).

Podemos portanto concluir que as apreciacbes de muitas das varidveis em estudo estio
correlacionadas positivamente entre si, sendo as que apresentam mais correlagées com as restantes
dimensdes o PRODUTO INFORMAGAO, a PROMOCAO DA INFORMAGAO e a ESTETICA DA INFORMACAO.
A maior relacao negativa (-0.55) existe entre a MELHORIA DO DESEMPENHO GERAL e a POSSIBILIDADE
DE ERRO NA DECISAO.

6.5 Resumo do estudo e relacdo com revisio bibliografica

Da anélise efectuada ao longo deste capitulo, a partir dos grupos de informagao identificados,

resultam ligacdes claras com a revisao de bibliografia efectuada.

Os grupos de informagéo “Conhecimento do negécio”, “Performance” e “Sistemas Profissionais”
transportam para a investigacdo as vertentes que se pretendem estudar relativas ao capitulo 2 -
Sistemas de Informacdo na Gestdo Estratégica e Operacional, os factores “Marketing-Mix”e
“Factores Estéticos” traduzem a aplicacdo do capitulo 3 - Marketing e Design da Informacao e as
variaveis individuais relativas a percepgao e intuicao aportam as componentes referidas no capitulo
4 - Influéncia dos Modelos Mentais e do Processo Cognitivo na Decisao.

Outros grupos de informagao como a “Qualidade das decisdes” e “ Satisfacdo com o Produto” sdo o

resultado da intersecgéo dos trés capitulos de revisao bibliografica.

Em seguida sintetizam-se os resultados obtidos em termos dos varios grupos de informagao, com as
variaveis que dao consisténcia a esses grupos:
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Figura 229. Grupos de informagdo obtidos

GRUPOS DE INFORMACAO

Variaveis

CONHECIMENTO DO NEGOCIO

Conhecimento clientes externos

Identificacdo das necessidades organizacionais
Conhecimento do negocio

Datamining da informagao

Métricas importantes do negécio

Utilizac@o da base dados para conhecer os clientes

FACTORES ESTETICOS

Escolha do grafico adequado
Estética da informacao

MARKETING MIX

Distribuicao da informacgao
Prego da informacgao
Produto informacao
Promocao da informacao

PERFORMANCE

Crescimento das vendas

Crescimento em dimensao

Crescimento dos lucros

Crescimento de quota de mercado

Melhoria de desempenho geral

Melhoria de desempenho face ao ano anterior
Importancia da globalizagao do mercado
Intensidade competitiva

Mudanca tecnolodgica

QUALIDADE DAS DECISOES

Conhecimento da estratégia da empresa
Possibilidade de erro na decisao
Rapidez nas decisdes

Utilizacao da informagéo

SATISFACAO COM O PRODUTO

Acessibilidade da informagao
Conhecimento dos clientes internos
Distribuicao da informagao

Frequéncia da informagao

Maximizag¢ao do valor liquido da informagao
Destinatarios vistos como clientes
Distribuicao recorrente e standard

Excesso de informagdo

Informacao clara

SISTEMAS PROFISSIONAIS

Armazenagem da informagao

Desenvolvimento de produtos/servigos informacionais
Organizacgao da informagao

Dashboard claro

Decisbes estratégicas baseadas em Sl

Integragédo da informagao

Utilizagdo de planeamento de cendrios
Posicionamento SIG face a concorréncia

Fonte: elaboragéo prépria
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Com o estudo do grupo “Conhecimento do negécio” resultaram claras oportunidades e necessidades
de melhoria quanto ao (inexistente) datamining da informacao e utilizagéo das bases de dados para
conhecer os clientes.

Relativamente aos “Factores Estéticos” existe optimismo quanto a escolha do grafico adequado,
ideia que nado é reforcada pelos 35% de casos que classificam como mau/razoavel a estética da
informacéo.

Alguma surpresa existe quando 73% da amostra considera basear a decisio também na intuicao e
admite que em cerca de 54% dos casos os gestores percepcionam de forma diferente, uns dos
outros, indicando ainda que o impacto deste factor humano ndo esta claro, pois existe uma grande
varia¢ao nas respostas.

Quanto ao “Marketing-Mix” registando-se uma satisfacio geral com todas as variaveis, 27% considera
0 preco da informacéo razoavel ou mau. A promocdo da informacdo foi a Unica variavel sem
nenhuma classificacdo em excelente.

No factor “Performance”o coeficiente de variagéo apresenta, para todas as variaveis deste grupo,
valores entre os 26% e os 29% sendo também o grupo onde o valor minimo mais baixo se regista.
Este factor é altamente sensivel, sobretudo por questdes competitivas pelo que os seus resultados
apresentando-se demasiado optimistas, podem também indicar uma manipulagdo das respostas.
Esta possibilidade aparece reforcada pela analise das respostas a questdo “intensidade
competitiva”, que é para 92% dos respondentes alta ou muito alta, sendo esta a varidvel, neste
grupo, com a média mais elevada (4,35).

Na area dos “Sistemas Profissionais”, uma significativa parte (43%) nao tem sistemas de Bl o que,
dada a dimensao das empresas participantes do estudo se considera inesperado. Também cerca de
54% ndo tem sistema de Balanced Scorecard implementado e 27% ndo tem Dashboard. Porém, as
classificacbes quanto a armazenagem, organizacio e desenvolvimento da informagao encontram-se
entre o razoavel, o bom e o excelente, com predominancia em bom. Em fungdo desta inconsisténcia
a validade das respostas deve ser posta em causa.

A auséncia de Bl pode estar reflectida na margem para melhoria evidenciada nas respostas a
variavel “Integracdo da Informagio”, em que 49% classifica abaixo de forte. Para além disto, a
“Utilizacdo de planeamento de cendrios” ndo esta tdo generalizada como & partida se suporia, uma
vez que 54% classifica esta variavel entre médio/fraco/muito fraco.
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Através dos grupos de informagdo que integram varios vectores como a “Qualidade das decisdes”
verifica-se existir uma utilizacio generalizada de informagéo quantitativa e qualitativa. O aspecto
principal a salientar é o facto de 51% dos casos considerar que a probabilidade de erro nas decis6es
é média (46%) e alta (5%). Esta variavel é das poucas que apresenta uma distribuicao normal, nao
havendo portanto significativas diferengas nas variancias. A rapidez das decisdes apresenta também
algum grau de preocupagio, com cerca de 20% nao satisfeito ou indiferente.

Quanto & “Satisfacdo com o Produto”, apesar de 73% apresentar a informacao de gestao para a
decisao baseada em factos (ou seja sem interpretagdo), a decisdo € também baseada na intuigao
para 73% dos respondentes, o que significa que poucas serao as empresas COm processos
automaticos de decisdo implementados.

A questdo do preco em obter a informagao afecta negativamente a classificacdo da “Satisfagao com
o Produto” uma vez que a variavel “maximizagdo do valor liquido da informagdo” é a variavel que
apresenta a classificagao menos alta.

Sem apresentar diferencas muito significativas os grupos de informacao com classificacao menos
elevada (sendo em geral que todas tém valores acima do ponto médio da escala e proximo de bom)
os “Sistemas Profissionais”e a “Qualidade da Informacao”.

Relativamente as correlacdes identificadas sdo todas elas positivas:

e O “Marketing Mix” esta correlacionado com todas as outras dimensdes, excepto a

“performance” sendo a correlagdo mais forte com a “Satisfagdo com Produto”;

e A “Satisfacdo com o Produto” esta correlacionado com 4 das outras 6 dimensaes,
sendo a mais forte com o “Marketing Mix”;

e Os “Sistemas Profissionais” esta correlacionado com 3 das outras 6 dimensdes sendo
a mais forte com o “Conhecimento do Negdcio”;

e A “Qualidade das decisdes” esta correlacionada com 3 das outras 6 dimensoes sendo
a mais forte com o “Conhecimento do Negdcio”;
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O “Conhecimento do Negdcio” estad correlacionado com 4 das outras 6 dimensdes
sendo a mais forte a “Satisfacéo do Produto”;

)

Os “Factores Estéticos estdo correlacionados com 2 das outras 6 dimensdes sendo a
mais forte com a “Satisfacdo do Produto”;

¢ A “Performance” so esta relacionada com 1 dimensdo : a “Qualidade das decisdes”.
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Capitulo 7 - Discussao e conclusdes

Neste Gltimo capitulo sdo formuladas as conclusdes e recomendacbes decorrentes da pesquisa
efectuada. Apds as consideracdes sobre a area de investigacdo e a sua ligacdo com a forma de
conceber a preparacio da informacgéo de gestdo, para facultar ao decisor material mais valido e
adequado para a tomada de decisdo, desenvolvem-se as implicagdes tedricas e praticas da pesquisa.
Enquanto as implicagdes tedricas sdo centradas na estrutura de convergéncia proposta para a
preparacao e apresentacao da informacao de gestdo, as implicagbes praticas sdo desenvolvidas com
base nos resultados obtidos com instrumento de pesquisa utilizado. No final apresentam-se as
limitagGes do trabalho e sugestdes para futura pesquisa.

O objectivo principal do estudo consistiu numa analise descritiva de como a informagao de gestdo é
apresentada e percebida, através do estudo das variveis que afectam a qualidade das decises e a
satisfacdo do destinatario dessa informacéo. Pretendeu-se ao longo do mesmo a aproximacdo a uma
abordagem mais multifacetada, equilibrando as pesquisas cientificas abstractas com pesquisas
empiricas baseadas na experiéncia, observacio e julgamento da vida real, sendo o seu objectivo
principal procurar associagdes e correlagdes entre as variaveis, aprofundando, entre outras, o
estudo da relacdo entre o uso de sistemas de informagao profissionais e a satisfacdo com a
informacao, o impacto da aplicacdo dos principios do marketing no design da informagao, o papel
da intuicdo na decisdao, bem como o impacto da experiéncia e modelos mentais dos gestores na
decisao.

Como conclusdo geral ficou demonstrado que, efectivamente o processo de tomada de decisao
beneficia da integracdo de mais dimensées na preparacao e producédo da informacéo de gestdo, tais
como as que resultam da aplicagdio dos principios do marketing mix e os decorrentes do
entendimento e exploracdo de componentes individuais dos decisores como a heuristica,
experiéncia, modelos mentais e intuicao.

No que diz respeito as principais virtudes do trabalho estas decorrem de:

o 0 seu contéudo especifico, face & caréncia de estudos e investigacao nesta area;

o a originalidade metodolégica que advém da combinacio de varios métodos e
conceitos aplicados e da sua adequagéo ao objecto em estudo, sendo esse conjunto
combinado e a sua aplicagéo a esse estudo que vincula a sua originalidade.
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7.1 Implicages tedricas da pesquisa

Do estudo realizado conclui-se que nao existe uma integracdo consciente e deliberada das
dimensdes proposta na Figura 1. Estrutura de convergéncia proposta, sec¢do 1.4, pag.27, na
concepcao do sistema ou processo de fornecimento de informagdo necessaria para a decisdo.
Algumas componentes destas dimensdes estdo presentes mas a sua adopgao estruturada e integrada

nao é visivel nem planeada.

Dado a elevada correlagdo entre o conhecimento do negécio, classificado maioritariamente de bom,
e a qualidade das decisdes, as empresas alvo deste estudo tém criadas as condi¢cdes internas para
capitalizar ganhos nesta area, ja que a melhoria da performance se provou também correlacionada
com a qualidade das decisdes.

A elevada correlagdo entre os sistemas profissionais e a satisfagdo com o produto, ou seja
informacéo de gestdo, define os ganhos possiveis imediatos com a implementagao destes sistemas.

A obtencdo de um produto que satisfaca os decisores pode ser obtida através da aplicacdo das
varidveis do marketing mix ao mesmo, como evidenciado pela correlacdo mais forte que é
verificada entre o marketing mix e a satisfacao com o produto.

Para além disto a aplicagio do marketing mix ao produto informagado, bem como a consideracao dos
factores estéticos, aporta um contributo importante na resolu¢ao da assimetria natural entre os
decisores, resultante da diferente percepcéo entre eles, e a confianca dos decisores para recorrer a
intuicdo aumenta quando hd uma maior satisfagdo com o produto. O reconhecimento destes
vectores na tomada de decisdo, indo para além dos simples factos, aparece associado a uma melhor
performance. A experiéncia desempenha também um papel determinante, sendo que uma maior
experiéncia resulta numa classificagdo mais positiva de todos os pardmetros estudados neste

trabalho de investigacao.

A resposta a pergunta de investigagdo “Como preparar informagdo de gestdo que permita
maximizar a qualidade do processo decisério e da decisdo?” decorre de todas as conclusdes
elencadas na seccdo 7.2, bem como das correlagdes significativas identificadas em detalhe na
sec¢éo 6.5.

Deste modo, os objectivos da pesquisa definidos na secgdo 1.3, pag. 26 encontram-se realizados

pelas conclusdes acima expostas, nomeadamente:

Objectivo 1: Demonstrar que a informagdo de gestdo utilizada, para ser eficaz,
deve incorporar dimensdes como o design e a estética, bem como o modo como o
cérebro humano processa a informagao;
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Objectivo 2: Estabelecer a necessidade de diagnosticar em cada ambiente
empresarial as dimensGes como componentes mais relevantes a integrar na
preparacéo da informacéo de gestao;

Objectivo 4: Determinar quais os grupos mais importantes e como se relacionam

entre si.

Quanto ao Objectivo 3: Identificar grupos ou factores que de alguma forma controlam as varidveis
originais desta pesquisa, tais como o background do decisor, o conhecimento do negécio, os
factores estéticos, intuicGo e percepgdo, marketing mix, performance, qualidade das decisées,
satisfagdo com o produto e sistemas profissionais, dada a reduzida dimensio da amostra apenas se
conseguiu apurar grupos de informagao, sendo que para comprovar a existéncia de factores seria
necessario o recurso a técnicas de analise factorial, que exigem amostras mais alargadas.

Assim, foram identificados os grupos de informacdo “Conhecimento do Negocio”, “Factores
Estéticos”, “Marketing-Mix”, “Performance”, “Qualidade das decisées”, “Satisfacdo com o Produto”
e “Sistemas Profissionais”.

7.2 Implicagbes praticas da pesquisa

O perfil do decisor neste estudo tem experiéncia profissional de mais de 15 anos e em mais do que
uma area de negdcio, sendo a sua formacao nas areas de economia, gestao e engenharia.

Estes gestores consideram conhecer bem o negdcio mas subvalorizam ainda o valor do datamining
da informagéo, bem como a utilizacdo das bases de dados da empresa para conhecer melhor os seus
clientes.

As preocupacbes de ordem estética indiciam alguma margem para melhoria, pois apesar de a
maioria considerar que os graficos apresentados sio adequados, a avaliagao estética dos mesmos é
menos optimista.

As decisOes nestas empresas sio assentes também no elemento intuicdo e a maioria confirma que a
mesma informacdo ndo é percepcionada por todos os decisores do mesmo modo, ou seja a
mensagem que resulta da informag&o revela-se diferente.

A grande maioria das empresas deste estudo reconhece que ndo utiliza apenas factos nas suas
decisGes de gestdo, recorrendo também a maioria & intuicdo. Quanto a diferenca de percepcéao
entre os gestores existe uma grande divergéncia de opinido.

O prego da informagao é de todos as variaveis do marketing mix a que apresenta aprecia¢cdes menos
favoraveis e unanimes, significando isto que, em regra, a relacao custo/beneficio da informacéao de
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gestdao produzida ndo estd optimizada. Esta componente estd normalmente relacionada com
auséncia ou falha na implementagdo, planeamento e integracdo dos sistemas de informacao. O
preco da informagdo, sendo elevado, é uma area que exige actuacio imediata, mas que apresenta
também um desafio duplo: sendo a maximizagdo do valor liquido da informagdo uma area com
potencial de melhoria, 75% dos gestores ndo reconhece que exista excesso de informagao na

empresa.

Quanto & qualidade das decisdes a maioria considera que a possibilidade de erro é média, o que
denota a necessidade de reformular o conceito de informagao de gestéo, introduzindo os factores
que permitem minimizar o risco decorrente desta realidade. Existe também a necessidade de
melhorar a rapidez com que é possivel tomar decises. A utilizagdo de ferramentas de planeamento
de cenérios evidencia-se como uma das alavancas a explorar.

Apesar de, as varidveis do grupo de informagdo “Qualidade das decisbes” terem sido em média
classificadas com valores muito optimistas, a insatisfatéria possibilidade de erro nas decis6es indicia
uma mensagem contraditéria uma vez que o erro ndo é sinénio de qualidade. Um aumento do
conhecimento do negdcio (nomeadamente através do uso das bases de dados para conhecer os
clientes e do datamining da informagdo) tem um impacto elevado no aumento da qualidade das
decisbes, e a qualidade das decisdes tem um impacto directo na melhoria da performance. A
satisfacio com o produto tem também impacto na qualidade das decisoes e depende do
conhecimento do negdcio, de factores estéticos, do marketing-mix e de sistemas profissionais, pelo
que melhorando estes factores se contribui para um aumento na qualidade das decisdes.

Em termos tecnoldgicos quase metade das empresas ndo tem um sistema de business intelligence
implementado e mais de metade n&o tem balanced scorecard. O impacto deste facto no custo em
obter em informagdo e na qualidade das decisdes imprime algum sentido de urgéncia no sentido da
implementacéo de sistemas profissionais. A intensidade competitiva é das principais preocupagoes
dos gestores, e menos a implementacéo de sistemas de Bl, podendo indicar que estes ainda nao vém
estes recursos como uma real vantagem competitiva. Adicionalmente verifica-se alguma dificuldade
na definicdo de sistemas de informagdo de gestdo, na medida em que, pese embora o exposto no
paragrafo anterior, a maioria das empresas declara que as decises estratégicas sdo baseadas em
sistemas de informacao de gestao.

Ao nivel micro de cada uma das variaveis do inquérito estudadas, as que revelaram mais relagoes
com todas as outras foram o PRODUTO INFORMACAO, a PROMOCAO DA INFORMAGAO e a ESTETICA
DA INFORMACAO, o que prova que as variaveis do marketing mix e os principios de estética, design
e a percepcdo influenciam o modo como o decisor vé a informagao. De realcar que a maior relagao
negativa existe entre a MELHORIA DO DESEMPENHO GERAL e a POSSIBILIDADE DE ERRO NA DECISAO,
0 que esclarece quanto a urgéncia de uma nova estrutura a aplicar ao desenvolvimento da
informacdo de gestao para a decisdo.

Universidade de Evora pégina 315 de 331



O marketing dos instrumentos contabilisticos e financeiros
-Modelacdo integrada da informacéo de gestéo-

Para além do referido anteriormente existe uma relacdo entre o recurso & intuicio e a satisfagcdo
com o produto, denotando-se que a propensao para o uso da intuicdo aumenta com a satisfacdo do
produto, o que pode significar uma necessidade de sentir confianga nos dados para aceitar recorrer
a intuicao.

Ja a questdo da percepcdo idéntica entre os decisores aparece directamente influenciada pelo
marketing-mix, factores estéticos e satisfacdo com o produto, o que pode significar que uma
apresentacao eficaz da informagéo pode ajudar a eliminar o gap perceptual.

Os gestores com mais experiéncia (quer mais anos de experiéncia, quer experiéncia em mais que
uma area de negdcio) sdo também mais optimistas, regra geral, nas classificacdes atribuidas as
variaveis. Verifica-se também que a area de formacao dos gestores tem influéncia no marketing-mix
e na satisfagdo com o produto.

7.3 Limitagoes da Pesquisa

Duas das principais limitagdes foram o facto de a amostra ser muito reduzida e dirigida a um
segmento sensivel quanto as respostas em termos de competitividade e publicidade, ou seja, as
respostas ao inquérito podem ter sido condicionadas pelo receio de nao representar
desfavoravelmente a empresa, uma vez que a exposicdo destas empresas ao mercado é elevada
tendo em conta a posicdo de destaque que ocupam no tecido empresarial Portugués.

Pelo facto de se tratar de uma amostra reduzida, né&o foi possivel realizar algumas outras analises
estatisticas, nomeadamente as de ordem discriminante com efeitos preditivos e as de segmentacdo,
componentes principais e cluster, o que se acredita, permitiria enriquecer o contributo cientifico
deste trabalho através de um melhor entendimento do fenémeno em estudo.

7.4 Propostas de investigacao futura

O projecto de investigacdo em que este trabalho se insere esta distante de poder ser considerado
terminado. Deve antes ser perspectivado numa Optica de continuidade e de melhoramento
continuo.

Embora se reconhega que o estudo empirico realizado para teste do modelo proposto ndo constituiu
uma limitagdo da investigacdo desenvolvida, um primeira recomendagéo reside na realizacao de
novas aplicagdes como forma de solidificar a validacdo das relagdes estabelecidas, replicando o
estudo em empresas de menor dimensio.
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A segunda recomendagio é a de realizar um estudo conducente a construcdo de um instrumento de
diagnéstico preliminar, com o objectivo de aplicar uma solugao que formate a configuracéo da
informacao de gestao mais compativel e integrada com a forma como o ser humano percepciona e
processa a informacdo, explorando o potencial dos principios de marketing na satisfacao do
consumidor e que ao mesmo tempo permita atender a especificidade de cada contexto empresarial.

Por ltimo, por beneficiar a validade desta pesquisa recomenda-se a replicacdo do estudo numa
amostra mais alargada, para, utlizando a Analise factorial, ser possivel verificar se os grupos de
informacgao podem vir a constituir factores ou dimensdes.
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