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Resumo

Algumas empresas investem recursos significativos na imptementaçáo de sistemas de informação de
gestão. Apesar disso, muitas não têm sucesso quanto a fornecer aos decisores a informação de que
estes necessitam. No contexto dos negócios, informação não é apenas dados e não existe uma tal
verdade como "um modeto serye para todos" pois há que considerar algumas dimensões adicionais.

Esta investigação estuda os factores que concorrem para a utitização mais eficaz da informação de
gestão nas grandes empresas do mercado português, considerando as dimensões da quatidade dos
sistemas de informação, a sua forma gráfica e estética, bem como as características cognitivas
individuais, heurística e intuição, bem como os modetos mentais.

Os resuttados indicam que os sistemas de informação de gestão implementados não integram estas
dimensões adicionais e que o ambiente de decisão empresariat se caracteriza por uma série de
oportunidades reais de methoria, aumentando a quatidade da decisão e conduzindo, como se

conctui, à methoria de performance das empresas.

Palavras chave: marketing da informação de gestão, qualidade da decisão, processo cognitivo e
decisão, estética da informação, quatidade dos sistemas de informação de gestão e performonce
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The marketing of accounting and financial reporting - integrated

modelling of management information

Abstract

Some companies spend miltions setting up their management information systems. However, sti[[ a

tot of them do not succeed in providing decision makers with the right input. !n business

environment, information is not just about data, and there is no such thing as one size fits att. To

inftuence 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 speciat focus on the quatity of
the information systems, its layout and aesthetics rutes, as welt as the individuat cognitive skitts,

heuristics, intuition and mental models.

The results show that management information systems, when imptemented, do not take into
account these additional dimensions, and that the corporate decision making environment presents

significant opportunities to improve, achieving better quatity in the decisions towards enhancing

performance.

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

decision , information aesthetics, quality of management information systems and performance
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Acrónimos e abreviaturas utitizadas

Bl - Business lnte[igence

BDM - Business Decision Mapping

CIO - Chief Information Officers

CRM - Customer Retationship Management

DSS - Decision Support Systems

EBITA - Earnings before interest, taxes and amortization

EIS - Executive lnformation Systems

ERP - Enterprise resource ptanning

ES - Expert Systems

EVA - Economic Vatue Added

GE - General Electric

IDC - lndustrial Devetopment Corporation

IRS - lnformation Reporting Systems

KPI - Key Performance lndicators

MIS - Management lnformation Systems

MIT - Massachussets lnstitute of Technotogy

NDM - Naturalistic Decision Making

NPS - Net promoter score

OLAP - On line anatitycal processing

ROA - Return on assets

SAD - Sistemas Apoio Decisão

SAP - Systemas Application Programming

Sl/Tl - Sistemas de informação/tecnotogias de informação

Sl - Sistemas de informação

SIG - Sistemas lnformação Gestão

SIT - Sistemas lnformação Transacções

SOA - SeMce Oriented Architecture

SSD - Sistemas Suporte Decisão

SSE - Sistemas Suporte Executivo

STC - Sistemas Trabalho Conhecimento

TGS - Teoria Geral dos Sistemas
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Capítuto í - lntrodução

Este capítuto discute o fundo de investigação e apresenta o seu objectivo, bem como o método
empírico do estudo, integrando as seguintes cinco componentes: justificação do tema, área de
investigação, definição dos objectivos da pesquisa, procedimentos adoptados e estrutura da tese.
lnicia'se este trabatho de investigação com a identificação das principais razões da pertinência da
escotha do tema (justificação do tema), bem como a sua motdura teórica (área de investigação). Em

seguida, estabelece'se o que se pretende atcançar (definição dos objectivos) e a forma de o atingir
(procedimentos adoptados). Finatmente apresenta-se a organização do documento (estrutura da
tese).

1.1 Justificação do tema

"Se te conheces bem a ti mesmo tanto quanto ao inimigo não temas a batalha; se te
conheces o ti mesmo, mas não conheces o inimigo, para coda vitória terás uma derroto;
ogora se não te conheces a ti mesmo nem oo inimigo foge do compo de bototha pois não

terás a mínimo hipotese.,,

Sun Tzu - A Arte da Guerro

Estas patavras, de um velho general chinês, ditas há peto menos dois mit anos retratam o viés deste
trabatho. Não basta ter informações sobre o mercado, o meio ambiente ou os concorrentes, sem
antes conhecer a própria organização, seus pontos fortes e fracos, suas oportunidades e ameaças.
Este conhecimento é obtido através da informação residente na organização.

Gerir a informação não é tão simptes como pode uma primeira anátise sugerir, na medida em que,

antes de a gerir, é necessário conhecê-ta, sabendo onde está e entendê-ta, percebendo o que
significa.

Para que serye a informação contabitística e financeira, ou generatizadamente a informação de
gestão? A quem se destina? Como se prepara e o que pode e deve inftuenciar? euat a proveniência e
abrangência da informação de gestão, sendo a empresa um sistema tão comptexo?

uma das visões mais profundas da ciência do sécuto XX, é que, o todo pode ser maior do que a soma
das suas partes. o todo contém uma riqueza, uma perspectiva, uma dimensionatidade que as partes
não possuem. Por isso, o todo não é só uma quantidade maior, mas tem quatidade acrescida.
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A Teoria Gerat dos Sistemas, pubticada peta primeira vez em 1955, constitui, um dos instrumentos

c[ássicos utitizados na anátise de conceitos semethantes ao que se pretende colher para este estudo.

De acordo com Bertatanffy (2009) as propriedades dos sistemas são as seguintes:

/ O sistema é constituído por etementos determináveis;

r' Todos os etementos estáo tigados entre si;

/ O sistema funciona segundo um objectivo, uma finatidade;

,/ O sistema, fechado ou aberto tem sempre uma fronteira;

r' O seu funcionamento tende para um estado de equitíbrio;

,/ Toda a mudança ou modificação de elementos imptica, peto jogo de inter-

retações uma mudança não directa no resuttado do sistema.

Segundo Kast (1985), um sistema é um "todo orgonizado e unido, composto por duas ou mois portes

interdependentes, componentes ou subsistemos e delimitado por fronteiras identificáveis do seu

macro-sistema ombientol" .

Foi este carácter pturidisciptinar que Bertalanffy (2009) quis representar quando estabeteceu a sua

Teoria Gerat dos Sistemas, afirmando que "no ciêncio moderna, a interocção dinâmica é o problema

básico em todos os campos" . Trata-se da constataçáo de um facto que parece simples: vivemos num

mundo de sistemas interdependentes (Grito, 19961.

Como exempto de um sistema interdependente, a temática do marketing dos instrumentos

contabitísticos e financeiros e a modetação integrada e ptaneada da informação de gestão, é

pturidisciptinar porque atende a:

o Factores endógenos (intrínsecos à preparação da própria informação contabitística e

financeira), tais como:

a. Marketing - apresentação conducente à eficaz apreensão da mensagem peto

destinatário;

b. Sistemas de Gestão da informação;

c. Controto de gestão, cátculo de métricas e anátise de tendências;

o Factores exógenos, não envotvidos na preparação da informação própriamente dita (em

função do contexto específico da própria empresa e do decisor)

a. Estratégia;

b. Comportamento OrganizacionaU

c. Estrutura organizacional;

d. Perfit e experiência do decisor;
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A preparação dos instrumentos contabitísticos e financeiros tende a distanciar-se das práticas
tradicionais dos guarda-livros e posicionar-se como suporte activo no processo de tomada de
decisão.

A tomada de decisão nas empresas tornou-se mais exigente e comptexa. por exempto, segundo Day
(2006), podem ser estudados 3 perfis de resposta para os sinais ambíguos yindos do exterior, num
ambiente de mudança detectada, ainda que com sinais ténues:

1. prestar atenção e esperar - quando não existem vantagens em tiderar e se os custos
potenciais de ausência de acção forem pequenos;

2. lnvestigar e aprender - necessário se a incerteza diminui ou o custo de ausência de acção
cresce. É necessário assegurar um portfotio de acções estratégicas equitibrada para manter
a empresa no mercado e dar-the capacidade de reacção perante um movimento de
concorrência ou acontecimentos exteriores;

3. Acreditar e tiderar - a atenção totat justifica-se quando a oportunidade é muito grande ou a
ameaça é iminente e quando há vantagem em actuar antes da concorrência.

Atguns erros deliberados ajudam a explorar os sinais do meio envotvente, onde temos de separar as

presunções correctas de entre muitas fatsas o que significa que há que investigar a sombra da nossa

base de conhecimentos.

Os instrumentos contabitísticos e financeiros, fornecedores da informação de gestão, podem ser
vistos como um "produto" que se dirige a vários segmentos, o que imptica a definição da sua

estratégia de marketing, onde terão que ser definidas as potíticas de gestão do marketing mix,
como a comunicação, distribuição, os instrumentos financeiros, os processos, as pessoas, o custo,
entre outros.

A área de exploração desta tese é a apticação das teorias de marketing e de design da informação
de gestão à preparação, apresentação e divutgação da informação contabitística e financeira, de
modo a optimizar a eficácia e eficiência da sua utitização, atentas também as características
particulares do decisor, tais como a sua experiência, personatidade e processo cognitivo individuat.

1.2 Área de investigação

"Sober exactamente qual a parte do futuro que pode ser introduzida no presente é o segredo de

um bom goyerno"

Victor Hugo
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No âmbito da ciência da informação tem sido pouco estudada a adopção das técnicas de marketing,

embora se conheçam diversos estudos sobre o processo de decisão e a informação de gestão e é por

esse motivo que esta abordagem no campo da gestão da informação se torna um desafio.

Braga (2001) investigou o estito de gestáo predominante num conjunto de empresas comercias,

discorrendo sobre os papéis dos gestores como utitizadores de informação, avatiou o paPe[ das

informações na gestão e nas estratégias utitizadas para expansão dos investimentos, anatisou a

inftuência dos factores internos e externos no processo decisório e as informações contabitístico'

financeiras geradas e utitizadas na empresa estudada. Estudou também a quatidade e a importância

da informação e como eta é reunida, distribuída e utitizada no âmbito interno da organização,

enfatizando a importância da informação contabitístico - financeira para o processo de tomada de

decisão.

Atves [2003 a)], investigou sobre as fontes de informação do gestor e os contributos do sistema

contabitístico, em que foram basicamente considerados dois tipos de decisões: decisões estratégicas

e decisões de rotina. O autor pretendeu dar resposta à questão de investigação " Em que tipo de

decisões é a informação contabitística mais utitizada?" ao estudar o recurso à informação

contabitística no contexto de decisões estratégicas.

Durante os anos 50 e 60 a "Escola Cornegie" tiderou a investigação da área da tomada de decisão

organizacionat, com uma série de estudos baseados na estrutura conceptual das organizações. Só

mais tarde foram desenvolvidos estudos baseados no Modeto do Processo (Mintzberg, 1976), com os

quais se procurou amptiar os conhecimentos sobre a complexidade do processo de tomada de

decisão. Attison (í999), numa tentativa de enriquecer o conhecimento científico sobre o tema,

descreveu três modetos de decisão organizacional: o modeto do actor racional, o modeto do

processo burocrático e o modeto potítico.

Outras abordagens foram ainda efectuadas na anátise da não previsibitidade do processo decisório

(Lindbtom 1959, Mintzberg, 1976, Anderson 1983) ou ainda na anátise de questões sobre poder e

potítica no processo de tomada de decisão (Pettigrew, 1987). No entanto o modeto racional com a

sua ênfase nas teorias quantitativas continua a ser o ponto de partida ctássico para qualquer estudo

da tomada de decisão (Harrison, 1999). A investigação sobre a tomada de decisão organizacional

originou aparentemente quadros de referência anatíticos contraditórios, desde modetos que

encaram a tomada de decisão como racional e sequenciat até modetos que descrevem o processo de

ateatório e anárquico. Através de uma anátise mais profunda conctui-se que existe uma

comptementaridade e não contradição entre estes modetos.

O desenvolvimento de diferentes teorias sobre decisão resuttou em procedimentos de resotução

para os probtemas estruturados (teoria dos jogos, programaçáo linear, caminho crítico, Pert, etc),

no entanto, perante situações mais complexas, caracterizadas por decisões ditas não estruturadas,

estes procedimentos mostraram as suas timitações e foram sido relegados para meros instrumentos
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de apoio à decisão. Nestas úttimas situações, são as características pessoais e a experiência do
decisor que assumem especiat relevo.

Porém, os estudos sobre a utitização de informação contabitística na gestão e tomada de decisão
não têm grande tradição. O primeiro destes estudos foi desenvotvido por Simon (Simon, 1955), na
década de 50 e representa o maior trabatho de investigação efectuado até à data. simon procurou
analisar a forma como os sistemas contabitísticos deveriam estar organizados nas empresas para
permitirem uma utitização mais produtiva da informação contabítistica na tomada de decisão.

Mais recentemente destaca-se o estudo de McKinnon (1991) que se centrou nas características da
informação utilizada petos gestores, advogando que a quatidade das decisões de gestão não pode ser
methor que a quatidade da informação em que as mesmas são baseadas. Esta investigação anatisa os
contributos e limitações da informação de gestão fornecida de modo contínuo aos decisores,
chamando a atenção para a necessidade de conhecer à priori as necessidades de informação que os
gestores têm de modo a resotver a assimetria de informação que enfrentam no desempenho das
suas funções.

Quanto ao papel da informação, os estudos sobre a forma como os gestores adquirem e utitizam a
informação permite retirar duas generatizações (Choo, í995):

as necessidades de informação dos gestores estão frequentemente retacionadas com
a tarefa a desempenhar e têm, frequentemente, a sua origem em probtemas
correntes, do dia a dia;

os gestores preferem as fontes pessoais e procuram criar uma rede com as suas

fontes de confiança, preferindo os meios de comunicação verbat.

Procurando também estudar a importância dos documentos enquanto fonte de informação de
gestão, Mendoza (í998) verifica que:

Os gestores atimentam expectativas específicas relativamente aos documentos que aguardam. Estes
documentos devem contribuir para estruturar, sintetizar e organizar a informação existente. Os
gestores possuem atguma capacidade ao lidar com grandes quantidades de informação, no entanto,
têm mais dificutdade em tidar com probtemas relacionados com a dispersão da informação ou ainda
com a fatta de coerência entre as informações que thes chegam petos diversos canais disponíveis.

Acrescentam ainda que os gestores, submetidos a um ftuxo constante de informação esperam, dos
seus documentos de gestão, que estes the ofereçam uma setecção pertinente de informações chave.
Constataram estes autores que, quando as informações thes parecem importantes, os gestores
procuram'nas pessoalmente, estruturando e reorganizando a informação recothida, de modo a
construírem os seus próprios instrumentos de pitotagem. Neste processo destaca-se a experiência
do gestor, não só porque faz uma [eitura mais rápida da informação, como compreende mais
rapidamente o que está por detrás dos números.

o

o
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Atguns autores (McKinnon, í991) consideram que os relatórios contabitísticos são mais utitizados

como meio de confirmação dos resuttados de acções anteriores do que como fonte de informação do

dia a dia e que estes podem ser ctassificados de acordo com o tipo de informação que fornecem.

1.3 Definição dos objectivos

"Some writers ptump up their prose to impress those who confuse a difficult style with deep

thinking"

Joseph tÁ. Witlioms, Style - the basis of ctarity and Grace,2nd

Edition 2N6, Pearson Longmon

Tradicionatmente os retatórios preparados podem ser usados para guiar methorias na rentabitidade,

condição financeira, performance, produtividade, eficiência, cooperação e em gera[ obter um

potente e robusto sistema de informação de gestão assente em painéis de controto e monitorização.

A adequada preparação, utitização e apresentação da informação contabitística e financeira é a

única forma de garantir uma empresa com uma focatização ctara, o que por seu turno é

indispensávet para o crescimento e continuidade de qualquer negócio.

Porém, a escata e a dimensão das organizações criam problemas de fatta de coordenação na

distribuição de "intetigência" e de conhecimento. Frequentemente, a organização, desconhece o

que sabe e não consegue trazer à superfície os conhecimentos cotectivos e retacioná-tos de forma a

dar-thes um sentido. Para ver a sotução é preciso primeiro ver o probtema, para isso há que fazer as

perguntas certas. Uma observação eficaz gira à votta da habitidade para fazer as Perguntas certas,

as quais, podem ser diferentes das retacionadas com o negócio principat, mas que, ainda assim

podem ser muito precisas e direccionadas.

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

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

Segundo Ridderstrate (2005), muitos dos retatórios financeiros amptamente utitizados pouco aporte

fazem de dados preciosos para a tomada de decisão e é frequente o retatório e contas de uma

empresa não conseguir transmitir mais do que 15-20% do seu valor reat. Não é só a quantidade de

informações que é cruciat, mas também a sua oportunidade e exactidão. O uso eficiente de uma

pequena quantidade de informação deve sobrepor-se à preocupação com a geração de enormes

quantidades de informação.
'-1.I
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O problema da maioria das organizações não é o facto de saberem muito pouco, mas de não terem a
noção do que sabem. Há que construir uma organização em aprendizagem o que significa fazer
crescer os indíces de transferência e de transformação do conhecimento. Já no ínício da década de
90, Atvin Toffter (Toffler, 199í) indicava que, na sociedade da informação, o mundo estaria dividido
em duas partes: os mais rápidos e os mais lentos.

O trabatho apresentado visa configurar um trabatho de investigação sobre a utitização e efeito da
informação contabilística e financeira nas decisões de gestão. O objectivo é efectuar uma anátise
descritiva de como a informação de gestão é apresentada e percebida, através do estudo das
variáveis que afectam a quatidade das decisões e a satisfação do destinatário dessa informação.
Pretende-se ao longo do mesmo a aproximação a uma abordagem mais muttifacetada, equitibrando
as pesquisas científicas abstractas com pesquisas empíricas baseadas na experiência, observação e
jutgamento da vida reat, sendo o seu objectivo principa[ procurar associações e corretações entre as

variáveis, aprofundando, entre outras, o estudo da retação entre o uso de sistemas de informação
profissionais e a satisfação com a informação, o impacto da apticação dos princípios do marketing
no design da informação, o papel da intuição na decisão, bem como o impacto da experiência e
modetos mentais dos gestores na decisão.

Assim, os objectivos específicos desta investigação são:

Demonstrar que a informação de gestão utitizada, para ser eficaz, deve incorporar
dimensões como o design e a estética, bem como o modo como o cérebro humano processa

a informação;

Z. Estabelecer a necessidade de diagnosticar em cada ambiente empresarial as dimensões

como componentes mais retevantes a integrar na preparação da informação de gestão;

3. ldentificar grupos ou factores que de atguma forma controtam as variáveis originais desta
pesquisa, tais como o background do decisor, o conhecimento do negócio, os factores
estéticos, intuição e percepção, marketing mix, performance, quatidade das decisões,

satisfação 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 investigação sobrevém peta apticação de uma teoria num

enquadramento diferente, o que a transporta desde logo para atém da sua breve descrição.

Como Leonardo da Vinci disse, para compreender reatmente um assunto é preciso vê-to de peto

menos três perspectivas diferentes. Em tinha com esta ideia procurou-se propôr uma estrutura para
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modelar, de forma integrada, a abordagem à preparação da informação de gestão, ao serviço do

decisor (vidé figura seguinte):

Figura 1 . Estrutura de convergência proposta

Teorias
de markeüng

- Modeloa meÍltals

-InEração Homem-computador

{omo é que o cér$Ío humalP
pnoGsa a informaçf,o?

-Teorias de apreld@Brn

-HeurÍsüca

Inturmaçfu
dê ges6o

Infurma$o vista
como um produb
\endárrel":
Como aprsentar
a lnforma$o de
gestão?

Fonte: Etaboração própria

O tugar da tecnotogia da informação está reseryado ao processo de arquitectura da informação, que

se constitui numa série de ferramentas que adaptam os recursos às necessidades da informação. Um

projecto bem-imptementado estrutura os dados e facilita seu uso, pois por mais desenvolvidas que

sejam, as informações normatmente encontram-se muito dispersas nas organizações.

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 noture.

Leonordo do Vinci

Uma vez que a visão é a forma mais imediata de contacto com a mensagem apresentada, é

necessário reflectir como as competências perceptivas e cognitivas humanas nos habititam a

identificar tendências, grupos, diferenças, excepções, cores, formas e proximidade, entre outros

fenómenos. Por outro lado a capacidade humana de armazenagem de imagens é rápida e vasta.

lntegrando esta dimensão com princípios básicos do marketing, configuram'se oportunidades

§sg
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imensas quanto à apresentação espaciat, coordenação, estética, úsuatização da informação,
indução e estímulo.

A abordagem metodotógica seguida é composta por duas partes. A primeira parte da pesquisa

consiste na revisão da literatura sobre gestão de informação, teorias e princípios de marketing e
modetos mentais e cognição, quer em termos gerais quer apticados ao contexto da informação de
gestão e processo de tomada de decisão. A revisão da titeratura tem por objectivo permitir o
conhecimento do estado actuat e da evotução recente da investigação sobre o tema em estudo, de
modo a possibititar o desenvotúmento de um modeto de convergência como o proposto na figura í.

A segunda parte da pesquisa consiste no trabatho de campo, traduzido na anátise e tratamento de
dados obtidos por recotha directa através da apticação de um questionário. Através da utitização de
técnicas estatísticas pretende'se confirmar a existência de associação entre os vários pitares do
modeto proposto e a retação entre as variáveis concorrentes para a definição dos três vectores
identificados nesta pesquisa : Gestão de lnformação, teorias e principios de marketing e cognição
humana.

1.5 Estrutura da tese

Em consonância com a metodotogia adoptada, o corpo da tese é composto, para atém do capítuto da
introdução por três capítutos de revisão bibtiográfica (capítutos 2,3 e 4) e três capítutos adicionais,
sendo o quinto reservado à metodotogia adoptada, o sexto ao tratamento dos dados e o sétimo às

conctusões e discussão.

No capítuto 2, Sistemas de lnformação na Gestão Estratégica e Operacionat procede-se à revisão da
bibliografia retevante quanto à exptoração de forma eficaz da informação disponível nas empresas.
Existem ganhos determinantes na utitização de técnicas exptoratórias para anatisar bases de dados
que permitem extrair padrões e tendências. Um dos objectivos fundamentais desta utitização de
dados é o de, por exemplo poder ajudar a segmentar o mercado de forma mais eficaz. As

tecnotogias da informação (Tl) possibilitam a definição de várias arquitecturas de integração e
diferentes abordagens para um mesmo probtema. Com uma ftexibitidade sem limites as Tl suportam
e controtam a comunicação entre sistemas heterógeneos permitindo a sua compatibitidade e
integração.

Quanto ao capítulo 3, reservado ao Design e Marketing da tnformação, a reúsão da titeratura
reftecte as opções de quantificação dos dados, quanto à dinâmica e retação causa-efeito que estão
no centro do pensamento e das explicações. Entender é saber que causa provoca que efeito, por
que meios e em que proporção. Qua[ deve ser então a tinguagem que representa tudo isto? O
domínio cognitivo das expticações é intensamente retevante para o design da informação. euando
os princípios do design repticam os princípios do pensamento, o acto de preparar a informação
torna-se um acto de introspecção.
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O úttimo capítulo de revisão bibtiográfica, o capítulo 4, intitutado "lnfluência dos Modelos i entais e

Processo Cognitivo na Decisão", reune as teorias de aprendizagem, o impacto da heurística, dos

modetos mentais e da própria fisio - anatomia do cérebro no processo da tomada de decisão,

chamando a atenção para a incorporação da variável humana no processo automático de produção e

compitação de informação de gestão.

A parte empírica da tese consiste em três capítulos. A parte empírica começa com o capítulo 5, ao

introduár a "Metodologia da Pesquisa", que inclui a apresentação do modelo de investigação as

questões e objectivos da investigação, bem como a definição da amostra, contrução do questionário

e a recotha de dados. Estes são introduádos para dar uma üsão geral sobre a forma como o estudo

empírico é reatizado. O método empírico do estudo é a pesquisa quantitativa. Este método de

pesquisa foi escothido, porque considera-se o mais adequado no que respeita ao objecto da

investigação. A recotha de dados foi reatizada através de um questionário apticado Y1a internet,

dirigido aos decisores que trabalham em grandes empresas, em Portugat. O questionário destinou-se

a grandes empresas, uma vez que estas são consideradas mais prováveis pant ter sistemas ERP

(Enterprise Resource Plonning) e OLAP (On-line Anolytical Processing), como parte da sua

organização.

Os resuttados empíricos são introduádos com a estatística descritiva, no capítuto 6, "Tratamento

dos Dados", onde os resultados são anatisados de forma a se tirar conctusões sobre os objectivos

específicos definidos. A[ém disso, a vatidade, confiabitidade e generatização são discutidas neste

capítulo.

No capítuto 7, etaboram-se as conctusões e recomendações, verifica-se o cumprimento dos

objectivos específicos deste trabatho e enunciam-se pistas para posterior investigação.
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capítuto 2 - sistemas de lnformação na Gestão Estratégica e
Operacional

"Half the money I spend on advertising is wosted, and the problem is I do not know which holf,'
Lord Leve rhulme, I 85 I - I 925 ; Bri tish i ndustri ati st and phi tantropist

2. í lntrodução

Em meados dos anos 50, os computadores eram utitizados nas empresas para processar dados de
negócio referentes a transacções. As áreas de apticação mais comuns eram o processamento de
satários, a emissão de facturas em larga escata e actividades simptes na área da contabitidade.
Rapidamente tornou'se óbvio que a riqueza dos dados armazenados poderiam fornecer informação
de gestão bastante importante. Porém, esta informação teria que ser extraída e tratada para ser
entendida e útlt. Os primeiros sistemas de informação de gestão, MIS - management information
systems, nasceram quando os programas foram methorados para satisfazer esta necessidade.

O papet dos sistemas de informação de negócios atterou-se e expandiu-se durante as úttimas quatro
décadas. Na década de 50 a 60 os sistemas etectrónicos de processamento de dados eram usados
para registar e armazenar dados. Tinham portanto um papet de suporte às operações. Nos anos 60
os sistemas de informação de gestão evotuíram para a forma de uma gama timitada de retatórios
pré-definidos. Havia desde esta década uma tentativa que actuassem ao nível do suporte à tomada
de decisão, embora ainda com ineficiência. Nos anos 70 os sistemas de suporte à decisão foram
introduzidos com a funcionatidade de o utitizador poder escother diversas opçôes e configurações.
Os anos 80 viram nascer a primeira apticação comerciat de técnicas de intetigência artificiat sob a
forma dos "sistemas inteligentes" ou business intetligence e no decurso dos anos 90 incrementaram-
se os sistemas com a vertente de ferramentas de informação estratégica.

Os meios informáticos, introduídos inicialmente nas organizações apenas com o intuito de efectuar
o processamento electrónico de elevados votumes de dados, com o desenvotvimento da sua

capacidade tecnotógica, estenderam a sua inftuência, apoiando cada vez mais os diversos
subsistemas que compôem o sistema de informação das organizações (Serrano, ZOOI ).

Porém, actuatmente, as empresas enfrentam um irónico ditema: o nosso sistema económico gera um
votume de dados massivos e a taxa de geração de informação parece estar a crescer
exponenciatmente, no entanto, a maioria dos gestores continua a reinvindicar que tem insuficiente,
inapropriada ou tardia informação onde basear as suas decisões.
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Assim, a necessidade de informação de gestão eficiente está a tornar-se maior. A nova era, "a ldade

da informação", enfatiza a recotha de informação e a estrutura de processamento da mesma por

parte da organização.

Os sistemas de informação de gestão desempenham portanto um papel fundamental nas operações.

A gestão e o sucesso estratégico tornaram-se numa das principais áreas funcionais da gestão do

negócio (Haffar, 1996).

O sistema de informação deve permitir fornecer, a cada decisor, a informação de que necessita

para suportar os vários processos de decisão. O sistema de informação será mais ou menos

sofisticado em função do nívet de estruturação dos processos decisórios e imptica uma adequada

gestão da informação, que quase sistematicamente é esquecida na actiüdade das organizações.

Sem uma adequada gestão da informação não é possível garantir que um sistema de informação

cumpra cabalmente as suas funções na organização (Serrano, 2001).

Para garantir uma integração perfeita entre a estratégia dos S!/Tl (sistemas de

informação/tecnologias de informação) e a estratégia do negócio, é importante que a empresa

proceda a uma concitiação contínua entre as prioridades da organização e as capacidades

necessárias em termos de SI/TI, e que, essa integração se processe desde o momento em que se

inicia quatquer processo de ptaneamento (Serrano, 1997).

Neste capítuto pretende-se justificar o vator da informação de gestão, como veículo de avatiação da

performance da empresa, definindo as respectivas métricas e transcrevendo'as para o seu sistema

de business intelligence. Estes sistemas, para terem sucesso, requerem ptaneamento e integração

das bases de dados transaccionais da empresa, de onde resuttará o suporte para a tomada de

decisões atinhadas com as opções estratágicas definidas peta gestão de topo.

2.2 O vator da gestão de informação e as métricas do negócio

2.2.1O valor da (gestão de) informação

O vator da informação deve ser apreciado em cada caso particutar, pois depende das características

da empresa. Quanto ao seu custo, ele resulta em grande parte do valor do sistema concebido para

tratar a informação e dos diferentes encargos retacionados. Este probtema da retação valor-custo

está representado na figura seguinte em que se adaptou o diagrama oferta'procura.
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Figura 2. Definição do problemo e disponibitidode de informoção

Definição do problema

FGso de
dtrisão ou
informação

Lrmíte de
disponibilidade
de informação

Período de êstudo (csforço do €stJdo)------

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 mecânicos de recotha dos conhecimentos, a
categoria, a semethança e a importância. O fosso ou fatta de informação, no momento em que as
pesquisas terminaram, representa bastante bem a situação reat em que se encontra aquete que tem
de tomar uma decisão quando pensa que os esforços suplementares não serão rentáveis.

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

A fase 2 que chama a atenção para as curvas de custo e de valor da informação, tat como são

desenvolvidas num processo de pesquisa de informação (vidé figura seguinte).
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Figuro i. Volor e custo do informação

\lalor da
informação

Valor máxtmo da
informação

para um
dado F,roblema

-------Feíodo de esirdo (esfurço do estudo)-------------

Fonte: adaptado de Rigaud, (1991)

Neste diagrama o segmento AB representa o vator tíquido máximo de informação. Quer dizer que a

partir desse ponto do estudo, os custos de obtenção da informação aumentam mais rapidamente

que o vator da informação. No ponto C o vator da informação é compensado comptetamente peto

custo de obtenção da informação e o vator tíquido do estudo é nuto.

A comptexidade de um sistema depende quer da quantidade de etementos que o compõem, quer da

variedade e do número das suas retações. A redução da complexidade é uma tarefa permanente dos

responsáveis das organizações para que seja possívet dominar a situação.

O vator atribuído petos gestores às informações depende dos resuttados atcançados peta empresa.

Os benefícios oferecidos petas decisões acertadas, baseadas em informações valiosas representam o

sucesso da empresa. O conceito de vator da informação está retacionado com os seguintes factores

(Padoveze, 19971:

a. A redução da incerteza no processo de tomada de decisão;

b. A retação do benefício gerado peta informação versus custo de produzi-ta;

c. O aumento da qualidade da decisão.

Para medir o vator da informação, o gestor deve dispor da informação de forma a que eta reduza as

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

quatidade da decisão.
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A quatidade da decisão imptica, a montante, a quatidade da informação. A carga subjectiva de
quatidade de informação está retacionada, com os adjectivos da informação. o entendimento de
características de quatidade torna-se difícit à medida que se vão adicionando adjectivos à
informação. Kahn Strong e Wang (2ooz) apresentam uma tabeta das dimensões da quatidade de
informação com o objectivo de facititar a sua compreensão:

Figura 4. Dimensões da qualidade da informação

DIÀ{ENSÕES DA
QUALIDADE DA
lNFORl,tAçÃO

DEFtNTçÕES

Acessibitidade Capacidade de estar disponívet ou fácit e rapidamente recuperávet

Quantidade correcta de
informação

Capacidade de fomecer a quantidade correcta de informação para
determinada tarefa

Credibitidade Capacidade de ser considerada verdadeira e credível

Completa capacidade de ser suficientemente abrangente e profunda para a tarefa a
que se propõe

concrsa de ser

Representação consistente Capacidade de ser representada sempre no mesmo formato

Facitidade de manipulação capacidade de ser fácit de manipular e ser apticável a diferentes tarefas

lnterpretabitidade Capacidade de ser expressa na [inguagem símbotos, unidades e
ctaras

Objectividade de ser i rcial e não

Retevância de ser [ à tarefa se

Reputação Capacidade de ser bem conceituada uanto à e conteúdo

Segurança capacidade de restringir o acesso das pessoas para manter a segurança

Oportunidade de estar actuatizada a tarefa se

lntetigibitidade de ser facitmente

Vator agregado de beneficiar e seu uso

Fonte :adaptado de Kahn, Strong e Wang, 2002

A qualidade da informação é parte integrante da gestão estratégica da empresa para obter uma
sótida vantagem competitiva, mas a informação é também sem dúvida uma arma competitiva para a
empresa que a sabe fazer ftuir.
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2.2.2 Definição de gestão da informação

A gestão da informação existe há peto menos dois mit anos, segundo White (í985), mas estava

escondida sob a denominação de intetigência mititar. O autor define-a como sendo " a coordenação

eficiente e eficaz de informações, advindas de fontes internas e externas". No entanto, as primeiras

referências sobre gestão de informação apareceram apenas em 1966, numa conferência sobre

gestáo de informação na área da engenharia.

O objectivo da gestão da informação é, segundo Guimarães e Sampaio (2002), associar de maneira

sinérgica, tecnotogias e informação. Para os autores, o privitégio conferido às Tl no processo de

gestão da informação traduz-se numa preocupação mais focada em hardware, software e apticações

de rede em detrimento da incorporação de variáveis operacionais. E assim, é normalmente

modetada a arquitectura de informação das organizações, criticando estes autores o facto de se

perder tão importante componente operacionat e de negócio na definiçáo dos requisitos.

Choo (1995) apresenta quatro significados mais usuais retacionados com o termo gestão da

informação, como representado na figura seguinte:

Figura 5. Gestão de informação segundo Choo

Gestão dos Recursos

lnformacionais

Gestão da

lnformação

Gestão de Tecnotogias

de lnformação

Gestão de Processos

lnformacionais

Gestão da Potítica de

lnformação

Fonte: Choo, 1995

Neste contexto, Choo desenvolve a ideia de como uma organizaçáo pode gerir os seus processos

informacionais ou seja a gestão da sua informação, mais eficazmente, de forma a aumentar a sua

capacidade de aprender e de se adaptar ao meio ambiente. Subjacente está portanto uma Úsão

ampta da gestão de informação, engtobando tecnotogias de informação, processos e recursos

informacionais.

Atgumas empresas possuem documentos de formatização de processos de gestão da informação,

sendo frequente o processo proposto por Choo (2001) que consiste nos seguintes passos: identificar,

capturar, armazenar, organizar, distribuir e apticar as informações no âmbito organizacional. Ainda
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segundo choo, a necessidade de informação surge dos probtemas, incertezas e ambiguidades
encontradas no dia a dia das organizações.

Também para Davenport (1993) o modelo processual de gestão de informação deve inctuir a
totalidade da cadeia de vator de informação. o caminho proposto por Davenport é o seguinte:

f . identificação das necessidades informacionais;

2. organização da informação;

3. armazenagem da informação;

4. desenvotvimento de produtos e serviços informacionais;
5. distribuição da informação;

6. utitização de informação.

A informação é a matéria prima mais importante para a sobrevivência no mercado. Como o
ambiente empresarial actua[ está focalizado no ctiente e nas suas necessidades, é imprescindívet
conhecê-to' A grande quantidade de ctientes e de informações sobre os mesmos obriga as empresas
a estruturarem-se para gerir a informação.

McGee e Prusak (í993) propõem o seguinte modeto de gestão da informação itustrado na figura
seguinte:

Figuro 6. Tarefas do processo de gestão da informação

Fonte: adaptado de McGee, prusak, í993

Para descrever o processo como os indivíduos utitizam a informação, Dervin (1gg1) propõe g
categorias gerais:

1. Para desenvotver um contexto/enquadramento;

2. Para entender uma situação específica;

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

5. Para confirmar uma outra fonte de informação;

6. Para programar evêntos futuros;

7. Para motivar ou sustentar o envoMmento pessoat;

8. Para desenvotver retacionamentos e methorar o desenvolvimento pessoat.

Este autor aponta algumas direcções no sentido de methoria da gestão da informação:

1. Desenhar os sistemas de informação não apenas para obter retatórios pré'definidos

mas para fornecer informação vátida que ajuda os utilizadores a resotverem

probtemas do dia a dia;

Z. Aumentar a consciência e conhecimento da natureza humana na pesquisa e

processamento da informação;

3. Educar todos os utitizadores e/ou destinatários da informação quanto à gestão da

quatidade de informação e quanto à quantidade da informação;

4. Desenvotver/promover uma cuttura organizacionat que vatoriza e encoraja a partitha

de informação.

Drucker (1998) faz duas observações valiosas sobre os componentes de um Sl: a primeira é que uma

base de dados, por maior que seja, não é informação e a segunda é que o "funcionário do

conhecimento" pode precisar de uma máquina, mas a máquina não the dirá o que fazer, nem saberá

como. Sem este conhecimento, que pertence ao funcionário, a máquina será improdutiva. Drucker

exptica assim que para se transformar os dados é necessário organiá'tos para uma tarefa, dirigida

para um desempenho específico e aplicada a uma decisão. lsto é o que Watton (1989) e Rezende

(2002) chamam de atinhamento entre a estratégia de informação e os objectivos da organização.

Dante (1998), define a Gestão da lnformação como: "Gestión de lnformación es todo [o retacionado

com [a obtención de ta información adecuada, en [a forma correcta, para [a persona indicada, ao

costo adecuado, en et tiempo oportuno, en e[ lugar apropriado, para tomar la acción correcta".

Segundo Laudon e Laudon (1999) um sistema de informação é um produto de três componentes:

tecnotogias, organizações e pessoas e estes devem interagir para que o sistema atinja o seu

objectivo.

De acordo com Monteiro (2006), nos sistemas organizacionais, por exempto, uma decisão para um

probtema é tomada avatiando-se apenas as causas visíveis e directamente tigadas a ele.

2.2.3 Sistemas de informação de gestão

,, 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 goin a much better understanding of busíness drivers. Because we have
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fast access to controls and data, we are able to both deptoy successful projects and kitt bod ideos
quickly. We can afford be more daring,,

Pedro Farah, Vice president Finance EMEA, Dett, Dubtin , 2006

"The Typical company utitizes onty 2% to 4% of the Data it coltects and stores,,

(Bilt Study 2N7)

À escata das organizações, a informação é um factor decisivo na gestão por ser um recurso
importante e indispensávet tanto no contexto interno como no retacionamento com o exterior.
Quanto mais fiávet, oportuna e exaustiva for essa informação, mais coesa será a empresa e maior
será o seu potenciat de resposta às soticitações concorrenciais. Atcançar este objectivo depende,
em grande parte, do reconhecimento da importância da informação e do aproveitamento das
oportunidades oferecidas pela tecnologia para orientar os problemas enraizados da informação.

Existe alguma dificutdade em avatiar quantitativamente os benefícios oferecidos por um sistema de
informação de gestão, porém otiveira (2@z) afirma que este sistema pode, sob determinadas
condições, trazer os seguintes benefícios para as empresas:

o Redução dos custos das operaçôes;

o Methoria no acesso às informações, proporcionando retatórios mais precisos e
rápidos, com menor esforço;

o Methoria na produtividade;

o Methoria nos seruiços reatizados e oferecidos;
o Methoria na tomada de decisões, por meio do fornecimento de informações mais

rápidas e precisas;

o Estímuto de maior interação por parte dos tomadores de decisão;
o Fornecimento de methores projecções dos efeitos das decisões;
o Methoria na estrutura organizacionat, para facititar o ftuxo de informações;
o Melhoria na estrutura de poder, proporcionando maior poder para aquetes que

entendem e controtam os sistemas;

o Redução do grau de centralização de decisões na empresa;
o Melhoria na adaptação da empresa para enfrentar os acontecimentos não previstos.

Muitas vezes, as empresas têm bases de dados ricas em informação, mas pobres em sintetização e
sistematização. Para que quatquer empresa consiga manter-se no topo, necessita de uma sotução de
negócio que a ajude a identificar e responder rapidamente a novas oportunidades de gerar
proveitos.

A preparação de um projecto de gestão de informação, também de modo pouco rigoroso,
vutgarmente chamado de business intelligence, requer que se equacione em primeiro lugar se esta
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ferramenta pode ser utitizada na organização, quem será beneficiado (executivos, analistas e

gestores) e que tipo de informação é necessária (dimensões e medidas).

O Standish Group, especiatizado em If volue, elaborou dois estudos, em 1994 e em 2000 em que

identifica que a probabitidade de projectos de business intelligence serem terminados no prazo e

dentro do orçamento previsto é muito baixa, com o projecto típico excedendo o seu budget em

189% em 1994 e 45% em 2000 e uttrapassando o prazo acordado em222% em 1994 e 63% em 2000.

Arazáo dominante para a fatha em quatquer desenvolvimento ou imptementacão de sistemas é a

fraca execução nas fases iniciais do projecto, na definição do âmbito e no levantamento dos

requisitos.

Ainda um estudo da NASA de 2005, pubtica que "the seeds of problems are laid down early. lnitial

planning Ís the most vital part of a project. The review of most failed proiects or proiect problems

indicates the disosters were well planned to happen from the stort."

O tevantamento de requisitos devidamente registados e identificados, têm que ser conduádos ao

nívet da tarefa que acede ao diagrama de ftuxo do processo e da informaçao bem como às regras de

negócio para que o âmbito seja definido correctamente (Ettis, 2008). Cada área de actividade deve

ser encarada como uma unidade de anátise e o [evantamento de requisitos bem como a anátise de

negócio deve envolver os vários intervenientes.

Segundo Lyytinen, (1987) são quatro os diferentes motivos do insucesso com os sistemas de

informação:

correspondence failure - a gestão define os objectivos e o fracasso acontece quando

os mesmos não são atingidos;

Process failure - o desenvotúmento de sistemas de informação/tecnologias de

informação não produz um sistema funcionat ou o respectivo custo situa-se muito

acima do orçamentado;

lnteraction faiture - desencadeado peto fraco nívet de utitizacão do sistema petos

utitizadores;

Erpectation faiture - quando o sistema não satisfaz as expectativas dos interessados

(stakehotders). Tem um âmbito mutti-dimensionat (técnico, económico, psicotógico,

comportamental e potítico).

Aquando da decisão de imptementar um sistema de informação a empresa deve assegurar'se de que

quem faz a sua imptementação tem uma metodotogia específica, uma vez que 60% dos projectos de

datawarehouses empresariais fatham por fatta de uma definição ctara de processos. A metodotogia

tem de estar perfeitamente enquadrada com as fases, os processos e as tarefas a reatizar desde

quem são os interlocutores na anátise de requisitos, até ao processo de disponibitização final do

projecto aos utitizadores. Só assim se pode garantir que o processo se mantenha atinhado com a

estratégia de negócio.
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A medida que os processos de negócio se tornam mais comptexos, tamb ém o software que os
suporta se torna mais etaborado. Existem estimativas que retacionam o aumento de comptexidade
do negócio com as consequências no softwore: para cada 25% de aumento na comptexidade das
tarefas a automatizar, a comptexidade da sotução do software aumenta 100% (Rettig , zOO7).

Sendo o software infinitamente mateávet, de acordo com Campbett-Ketty (20o4), os custos e os
riscos na sua adaptação aumentam de modo significativo. Efectivamente, é difícit atguém na
organização saber como é que uma mudança numa área específica do software afectará o
funcionamento de todo o seu conjunto, porém, afirma Patey (2007) que é primordiat que a empresa
se centre no cliente, [ogo os sistemas devem ser ptaneados numa perspectiva de mudança e não de
estabilidade.

segundo Rettig (2007) a sotução do futuro é a 5oÁ - service oriented Architecture. Básicamente o
sistema SoA propõe-se resotver os constrangimentos decorrentes da atteração e adaptação do
software, uma vez gue assenta na construção modutar entre os vários processos do negócio.

Na opinião dos investigadores a imptementação de sistemas ERP (enterprise ressource ptanning) é
tão difícit, que aquelas empresas que os imptementam com sucesso, ganham uma vantagem
competitiva no mercado em que estão inseridas. Tanto assim é, que os Clo (Chief lnformation
Officers) consideram o alinhamento das Tl com a estratégia de negócio, a sua prioridade número
um.

os sistemas de ERP oferecem tecnotogia, eficiência de processos, benefícios financeiros,
estratégicos e organizacionais muito diferentes uns dos outros. Para atém disto, os sistemas ERp têm
sido reconhecidos por criarem vator através da integração de actividades ao tongo de toda a
empresa, nomeadamente peto facto de (Otson et at 2003):

1. lmptementarem as melhores práticas para cada processo de negócio;
2. Estandardizarem processos na organizaçáo;

3. Criarem uma fonte única de dados que resutta em menos confusão;
4. Facuttarem acesso on-line à informação.

Todas estas características dotam a empresa de um melhor ptaneamento organizaciona[,
comunicação e cotaboração.

As desvantagens dos sistemas de ERP são por exemplo o facto de estes sistemas serem normatmente
dispendiosos, envotvendo um investimento considerávet no vator de compra ao fornecedor mas
também em consultoria experiente e atgum desenvolvimento à medida das necessidades da
empresa. Adicionatmente, um sistema de ERP aumenta a complexidade e necessidade de pessoal
quando ocorrem mudanças radicais nos processos de negócio.

A dinâmica do ambiente de negócios da actuatidade, onde toda a indústria e mercado sofrem
mudanças radicais numa questão de poucos anos e onde o horizonte de estratégia dos grupos
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económicos diminui de 20 anos para 3 ou 5 anos, levanta a questão sobre se as empresas conseguem

manter a focatização numa estratégia com tempo suficiente para alinhar os seus processos de

negócio com as tecnotogias de informação.

Há atguns anos atrás um grupo de investigadores do MIT criou o Process Hondbook (1998), uma

bibtioteca on line onde estão inseridos mais de 5.000 processos e actividades. Foi desenvoMda com

o intuito de contribuir para a organização do conhecimento na empresa. Uma série de empresas

apticam os modetos do MIT nas suas operações, incluindo em implementações de sistemas

informáticos de grande porte como o SAP (Systems Apptications Programming) e outros. O conteúdo

desenvotvido no Process Handbook of hllT, criou uma abordagem básica que pode ser a génese para

desenvotver uma estrutura compreensiva permitindo a organização de grandes quantidades de dados

do negócio, de uma forma integrada, tógica e consistente.

Empresas especiatizadas em Bl, têm desenvotvido sotuções de reporting e anátise, dinamizando a

anátise dos negócios, automatizando a gestão, aumentando a segurança e simplificando a

distribuição das informações críticas. Assiste-se actuatmente ao desenvoMmento de uma nova

geração de sotuções para a anátise de negócios, permitindo potenciar as capacidades dos

cotaboradores na methoria do rendimento do negócio e na inovação. Estas soluções são reconhecidas

peto IDC (lndustriat Devetopment Corporation), entidade responsávet por estudos, ptaneamento

estratégico, desenvotümento e marketing de tecnotogias de informação, assumindo o fornecedor

de software de busíness inteligence um papet importante na difusão de práticas de gestão de

modetização de cenários "whot i/", como referenciado no retatório de análise do Worldwide

business inteligence tools 2405.

O valor em utitizar um sistema de Bl é essenciatmente methorar o processo principal das várias

áreas funcionais. Por este motivo, apticações funcionais são tipicamente os primeiros passos da

apticação de busíness i ntelligence.

Exemplo de uma apticação funcional de um sistema de Bl:

Anátise de contribuição de produto ou linha de produto: Neste caso, a informação

sobre os custos variáveis são recothidos de todas as áreas funcionais do negócio, não

apenas custos variáveis industriais, e depois, assignados ou atocados a um produto

específico ou tinha de produto. O ganho potencial traduz-se num melhor

entendimento de estratégias de preços atternativas, terminando assim com

produtos ou tinhas de produtos com prejuízos, e nova sotução de oferta de produtos;

o Anátise da rentabilidode de clientesz Com esta aná[ise, receitas e custos são obtidos

e depois alocados a ctientes especificos e agrupamento de ctientes. O ganho

imediato que deste exercicio advém é a ctareza sobre a estrutura de preços do

ctiente (ou grupo de ctientes) diferenciação de produtos de clientes e anátise

económica de canal de vendas.

o
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Segundo Sieget (2003), para segmentar e definir os destinatários da informação produzida petos
sistemas de Bl, a regra gerat utitizada é bastante simptes: quanto mais operacionat for a função do
utitizador atvo, mais provávet é que necessite de dados detathados, que são por natureza
operacionais e em particular retativos a uma determinada área. Quanto mais abrangente e superior
na hierarquia for a função, maior é a probabitidade de necessitar de dados sumarizados, que
suportem a anátise de tendências e padrões, entre e ao longo das áreas funcionais. euanto mais
elevado na organização for o nívet do utitizador, especialmente atguém que esteja fora do
departamento funcionat, maior é o focatização na tendência das variáveis e dos indicadores ao
longo do tempo, tais como saber se os minutos médios por chamada estão a subir ou a descer na
úttima semana ou mês. Para estes utitizadores, as tendências são mais importantes do que os
vatores absolutos.

Quando se prepara a imptementação de um sistema de Bl numa empresa, um requisito fundamental
é othar para quais as oportunidades na organização, definindo e identificando que informação tem
maior importância. Conhecer o modeto de negócios é essencial para estabelecer os requisitos da
informação.

os principais grupos de sistemas de Bl são ctassificados por categorias de sistemas de informação
(Haffar 1996):

lnformation reporting systems (tRS) - são sistemas que produzem a informação para

as necessidades diárias da gestão sob a forma de retatórios, disptays e respostas a
pedidos pré-definidos e standard de informação, de acordo com um catendário
definido ou numa base de excepção.

o Decision support §lstems (Dss) - estes sistemas fazem uso dos aspectos da
tecnotogia moderna. Ajudam mais do que substituem na tomada de decisão. podem

inctuir a setecção e anátise de dados de uma base de dados corporativa, o uso
interactivo de modetos predictivos, técnicas de optimização, ou apticação de
detathes de casos particutares a regras gerais, para suporte à decisão.

o Executive informotion §,lstems (Els) - tratam-se de sistemas de informação de
gestão desenhados para suportar as necessidades estratégicas de informação
(O'Brien 2003). São fáceis de utitizar e permitem aos executivos obter informação à
medida das suas necessidades e preferências. Assim os EIS podem fornecer
informação acerca dos factores críticos de sucesso de uma empresa, apoiando os

executivos nas suas responsabilidades de ptaneamento e controlo. O domínio de um

EIS estende-se ao dos retatórios e ao da informação presente e passada. A essência

de um EIS é fornecer acesso rápido à informação e uso amigávet dos interfaces, a

executivos de atto nível e que não sejam técnicos em TllSl.

o
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Expert Sysfems (E5) - constituem uma área em rápida expansão na apticação da

intetigência artificiat aos negócios. A intetigência artificiat é uma área na ciência

de computadores cujo objectivo a longo prazo é desenvotver computadores que

consigam pensar, assim cOmo Ver, ouvir, fatar, andar e Sentir. Um ES é um sistema

de informação baseado em conhecimento, ou seja, utiliza o seu conhecimento

acerca de uma área específica para actuar como um consuttor especiatizado para os

utitizadores. O software inctui um motor que efectua inferências baseadas nos

factos e regras armazenadas numa base de dados de conhecimento. Estas bases de

dados consistem em factos acerca de um assunto específico e em heurísticas que

reftectem o processo de raciocínio de um especiatista.

o End user computing - é o uso directo de computadores pelos utitizadores, para

executarem o processamento das suas necessidades de informação para as suas

actividades profissionais. O software consiste em pacotes de apticações ou

apticações desenvotvidas à medida.

Os sistemas de Bl são sotuções desenhadas para ajudar as empresas a aceder eficazmente aos dados

e a anatisá-tos de modo a desenvotverem o seu negócio de modo mais produtivo e rentável.

O termo Bl foi consagrado em 1980 peta consuttora Gartner Group. Num relatório de 1996, Gartner

define o business inteltigence como a habitidade da empresa em aceder e exptorar informação,

contida num datawarehouse (armazém de informação), anatisando essa informação e desenvotvendo

a compreensão dos dados, o que conduz a um processo decisório melhorado e mais eficaz. As

sotuções de Bl tipicamente inctuem todo o tipo de sotuções de software utitizadas para organizar,

anatizar e distribuir informação aos destinatários. Actuatmente a definição de Bl expandiu-se para

inctuir apticações que proporcionem uma visão mais hol.ística do desempenho da organização, bem

como as tecnotogias que permitem às organizações reatizar predições anatíticas dando-thes a

possibitidade de entender melhor os seus ctientes e mercados e planear o futuro bem como garantir

o alinhamento estratégico dos objectivos da empresa. Uma vez que, em gerat, os sistemas de Bl

suportam várias áreas de uma organizaçáo, o impacto de imptementar uma sotução de Bl, ou

expandir ou modificar uma já existente, afecta a organização de múttiplas formas.

Segundo Asif (2007) as questões base de partida num sistema de busíness ínte{ligence são as

seguintes:

o euat e a proporção de tempo dispendido entre recolha de dados e a sua anátise?

o Quão fácit é disseminar a informação para aquetes que dela precisam?

o Quão fácit é identificar tendências na performance da organização?

o A informação é iguat para todo o senior management?
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Os sistemas de Bl permitem (Asif, ZOOT):

Conversão de dados em informação

- Fazer a ponte entre dados recothidos e aná[ise activa dos mesmos;
- conversão dos dados em bruto em anátises úteis e utitizáveis;
- Definir as métricas de performance.

Tomar melhores decisões mais depressa

- methorar o processo de recotha e actuação sobre a informação;
- identificar instantâneamente o progresso na consecução dos objectivos da

empresa;

- anatisar rapidamente toda a informação disponívet para assegurar uma atitude
reactiva no mercado e vantagens competitivas.

o Contributo para a decisão de gestão

- ldentificar dados quantitativos de negócio, objectivos e mensuráveis;
- usar métodos organizados e sistemáticos de anátise de dados;
- Desenvotver modelos para expticar o comportamento do negócio e desempenho;
- lncorporar racionatidade e uma abordagem científica com o objectivo de uma

methor tomada de decisão.

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

Figura 7. A evolução do Business tntelligence
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Fonte: Asif, 2007

os sistemas de Bl combinam dados com as ferramentas analíticas de forma a disponibitizar
informação retevante para a tomada de decisão (Santos, 2006). Um sistema de Bl é um framework
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de desempenho de gestão, que opera em cicto contínuo, com o qual as empresas definem os seus

objectivos, anatisam o respectivo progresso, ganham ctareza sobre o que se passa, tomam decisões,

fazem escolhas e medem esse sucesso e finatmente começam este cicto de novo (vide Íiguro 8):

Figura 8. Abrangêncio de um sistemo de business intelligence
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Fonte: Asif, (2007)

A generatidade dos probtemas existentes entre bases de dados e informação deve-se normatmente

ao facto de existirem diversas entidades e bases de dados, excesso de informaçáo que impede a

transição para o conhecimento de vator acrescentado e desiquitíbrio entre pesquisa e análise de

dados.

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

sistema de informação devidamente estruturado:

Figura 9. Business lntelligence Framework
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Nesse processo é também fundamentat reftectir sobre a comptexidade da informação fazendo
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Segundo Asif (2007), as principais características de um sistema de Bl são os seguintes:

o Os dados integrados são provenientes de fontes múttiptas;
o Existe consistência de dados transversal a todos os sistemas;

o os dados são históricos, correntes e devidamente organizados;

o os dados são anatisados em todas as dimensões e hierarquias de agregação;
o Ocorre uma rápida distribuição dos dados.

Faz parte de um processo de imptementação determinar o vator da informação no contexto da
empresa, apurando quat:

o A informação que permite actuação (actionabitity);

o A materiatidade do impacto (materiatity);

o O focus táctico versus estratégico.

escothas quanto:

o Ao design funcional cruzado (Cross Functionatity of Design);

o À existência e acessibitidade dos dados;

o À comptexidade dos cátculos.

A figura que se segue relaciona prioridade e esforço, ctassificando alguns retatórios típicos da
informação de gestão 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 methores decisões através do uso de uma

vasta categoria de lÁanagement lnformation Systems, apticações e tecnotogias para recolha,

compitaçáo, armazenamento e acesso aos dados. Assim, as actividades típicas de Bl inctuem

suporte à decisão, consutta e reporting, processamento anatítico on tÍne, anátise estatística,

estimativas e projecção e data mining.

Na figura seguinte etencam-se oS passos a dar na imptementação de um sistema Bl:

Figura 11. Business tntetligence - passos implementação
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Fonte: adaptado Asif, 2007

2.2.4 Comunicação da informação

Entre a emissão de uma informação e a sua utitização, intercatam-se geratmente na tigação

estabetecida entre o emissor e o destinatário circuitos comptexos, que podem ter, peto seu

comportamento, uma inftuência sobre a informação transmitida (Rigaud, 1991)'

O diagrama da figura seguinte itustra o conjunto dos etementos cotocados na cadeia de

comunicação.

Figura 12. Diograma de Shannon e Weaver

Fonte: adaptado de Rigaud (1991)
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No domínio da comunicação colocam-se um certo número de questões que Rigaud (lgg1agrupa em
volta de três probtemas principais, que considera hierarquizados etiquetando-os com a designação
de níveis:

Nível A - nívet do probtema técnico ' quando da transmissão de informações. com
o

o

o

que precisão são transmitidos os dados?

Nível B' nívet do probtema semântico - quando se comunica pretende-se transmitir
uma determinada informação. Com que precisão os símbotos transmitidos levam o
significado desejado?

Nível c - nívet do probtema da utitidade - a informação transmitida teve por
consequência motivar o receptor no sentido desejado? Em particutar neste nívet,
ainda se está, segundo o autor, tonge de encontrar respostas satisfatórias para as
questões colocadas.

2.2.5lnformação de performance, métricas e indicadores

"A compony cannot outperform its rivals if it competes the same way they do. Reconceive your
business proÍit drivers' and you can change from copycat to king of jungte.,, (Gunther, 2005)

Diferentes negócios com diferentes estratégias requerem diferente informação para a tomada de
decisão e avaliação do desempenho, mas cada empresa precisa de ter pelo menos um conjunto
mínimo de termos em comum para que a comparabitidade entre empresas seja possívet.

De acordo com lmmett (2006) toda a iniciativa de gestão precisa de uma métrica. De quatquer modo
cada empresa experimenta um impacto diferente quanto aos resultados obtidos com essa métrica.
Na GE, refere lmmett, os únicos factores capazes de mudar a cuttura são os que aparecem
reftectidos na conta de exptoração.

uma boa forma de começar a definir as medidas para as áreas 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 catcutados. As métricas base são capturadas ao nível da transacção, como por
exempto as quantidades. As métricas catculadas resuttam de operações aritméticas como é por
exempto o caso do preço médio. o número de pessoas é outro exemplo de uma métrica base.
Quando o total das vendas é dividido peto número de pessoas, a métrica daqui catculada mede as
vendas por pessoa, que é uma métrica importante de produtividade. Neste sentido, há que
desenvotver a reftexão sobre as métricas calcutadas adequadas a indicadores de performance
departamentais.
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De acordo com a Wetts Fargo [Daemon Quest, 2006 a)], tíder mundial em cross se{líng financeiro, as

métricas de cross sel{Íng são as mais importantes de todas as que se utitizam no banco. Em 2005 o

objedivo foi o de dupticar (de quatro para oito) a média de produtos contratados peto ctiente. O

segredo está numa afinadíssima estratégia de segmentação e de multicanat.

Gunther (2005) identificou empresas que atcançaram um crescimento sustentável e impressionante

porque redefiniram os seus indicadores ou profit drivers como o autor os designa. Por exempto, as

métricas de negócio retevantes para uma empresa de advogados envolvem a percentagem do total

de horas facturáveis efectivamente facturadas, a média da taxa horária por empregado e a média

de custos totais hora/empregado e outros custos administrativos por unidade de receita. Já as

métricas de negócio para uma empresa de produtos inctui a rotação do activo e inventário, rácios

de fundo de maneio e margens médias. Por seu tado as métricas para as companhias de aúação

inctuem custos por mitha voada por passageiro e rendimento por lugar.

No campo das métricas de performance financeira, o constructo contabitístico conhecido como

Economic Vatue Added (EVA) tem vindo a suscitar um interesse crescendo na medida em que é

considerado por atguns como a chave efectiva para a criação 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 condições que o úttimo desaconsetha, e que efectivamente se revelam como

investimentos desejáveis. No entanto o EVA, como muitas outras medidas de desempenho, deriva do

sistema contabitístico adoptado peta empresa, podendo ser afectado petas políticas e os próprios

procedimentos contabitísticos que inftuenciam a determinação do resultado tíquido e do vator dos

activos.

Ecctes (199í) estende a crítica ao facto de uma das razões peta quat as medidas financeiras contêm

tamanha retevância e primazia, é porque se assume serem uma métrica uniforme, comparáveis ao

tongo de diúsões e companhias, porém, como as empresas podem utitizar diferentes convenções

contabitísticas, estas medidas podem não ser efectivamente comparáveis.

Jacquith (z@71, dá uma importante contribuição para entender as diferenças entre boas e más

métricas e reteva a importância em organizar, agregar e analisar os dados para que assim apareçam

visíveis os aspectos chave. Este autor exptora a utitização da visuatização para entender e

comunicar assuntos sobre segurança de modo mais ctaro, retembrando a máxima famosa de Lord

Ketún: "não se methora o que não se consegue medir".

Estes indicadores ou métricas partitham três características (Jacquith, 200712

o são simptes de expticar e conseguem catcutar-se de modo objectivo. A sua

transparência facitita a sua adopção por parte da gestão;

o são todos expressos em termos de tempo, vator ou uma medida derivada destas;

o peta sua natureza, fácit e automática, são propícios ao benchmarking;
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Uma métrica é portanto um standord consistente para mensuração. Uma boa métrica deve ser
(Jacquith, 20071:

o consistentemente medida, sem critérios subjectivos;
o Nao dispendiosa em termos de recotha, de preferência de modo automático;
o Expressa como um número cardinat ou percentagem e não com etiquetas

quatitativas como alto, médio, baixo;

o Expressa usando peto menos uma unidade de medida.

uma boa métrica deve ser contextuatmente específica, isto é, suficientemente retevante para os
decisores, para que assim se possam tomar decisões. As métricas conferem credibitidade quando
podem ser medidas de um modo consistente. Pessoas diferentes devem ser capazes de apticar o
método ao mesmo conjunto de dados e chegar a conctusões e respostas equivatentes ou pelo menos
não divergentes. As métricas que dependem no jutgamento subjectivo não são métricas, são rafíngs
(Jacquith, 2@7). As boas métricas facititam a discussão, transparência, visibitidade e anátise. As
más métricas potenciam divergências sobre a metodotogia. As métricas devem ser transparentes de
modo a que o seu cátcuto seja fácit de entender.

A verdade é que, o que é medido ganha atenção e competitividade acrescida e depende da
pergunta chave: ao considerar a sua estratégia, quais são os indicadores mais importantes de
performonce? Como é que estas medidas se retacionam umas com as outras e que medidas
reatmente contribuem para a compreensão a tongo prazo do sucesso financeiro e económico do
negócio?

Ecctes (19911 critica o facto de os gestores se concentrarem quase exclusivamente nos indicadores e
retatórios de ganhos por acção (earnings per share), e, por isso terem um incentivo forte para
maniputar os números nas contas de exptoração que reportam. por esta razão muitos gestores,
anatistas e economistas começaram a focatizar-se nos fluxos de caixa, com a crença de que estes
reftectem a condição económica da empresa de modo mais preciso do que os retatórios de ganhos.
Ecctes propõe uma urgente revotução na avatiação de performance, onde os investidores deverão
tratar outros indicadores com tanta atenção e seriedade como os derivados de dados financeiros.

Ao longo dos úttimos anos, muitos gestores afirmam ter monitorado atentamente a quatidade, a
quota de mercado e outros indicadores não financeiros. Mas monitorar estes indicadores é uma coisa
e atribuir-thes importância e visibitidade equivalente, bem como peso na determinação da
estratégia, promoções, bónus e recompensas é outra. A verdade é que se assiste agora à
preocupação em afectar recursos para desenvotver a determinação de outros indicadores, tais como
taxas de defeito, tempo de resposta e compromissos de entrega.

Em 2@4, a GE (Generat Etectric) dedicou uma equipa interna ao estudo das companhias com a
reputação de serem "best in c{oss". Uma das descobertas que fizeram é que é fundamental ter um
indicador para aferir da satisfação dos ctientes. Tendo a GE anunciado o objectivo estratégico de
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aumentar a taxa de crescimento orgânico de 5% para 8% anuais, (Reichhetd, 2006), como parte da

estratégia para atcançar este objectivo ambicioso, foi encorajada a apticação de um indicador

simptes, o net promoter score (NPS) que se baseia na necessidade de medir a preferência dos

ctientes.

A ideia é a de que a empresa cotoque ao ctiente apenas uma questão: Quão prováve[ é que nos

recomende a um amigo ou cotega? Assim, o Net Prom oter Score (NPS) de uma empresa traduz'se na

percentagem dos promotores deduzida da percentagem de detractores, uma métrica que tem uma

boa corretação com o aumento da taxa de crescimento do negócio. As respostas obtidas tendem a

agrupar-se em três grupos: promotores, passivamente satisfeitos e detractores. No NPS, o primeiro

passo é catcular o valor no período de úda mália do ctiente, tentando traduár esse vator para

valores actuais, através das técnicas de actuatização de ftuxos de caixa, usando uma taxa de

desconto adequada. Ao identificar os clientes como promotores ou detractores, com base na

resposta à questão "recomendaria?", uma empresa pode determinar um verdadeiro padrão de

retenção ao longo do tempo e quantificar o seu impacto.

No âmbito de um processo de imptementação de um sistema de Bl deve'se começar por apurar e

definir as medidas e só depois as dimensões. Depois de entendida a importância das medidas para

uma apticação, podem então definir-se as dimensões nas quais as medidas podem ser descritas. Para

se entender como as dimensões interagem com as medidas, siga'se o seguinte exemplo:

Assumamos um exempto em que se pretende anatisar a margem bruta por produto, por região e por

trimestre de um determinado ano. A patavra chave é W; o que indica uma referência de dimensão.

o desdobramento da anátise em dimensões e medidas é como se segue:

o As medidas (métricas) base são os vatores de vendas, as unidades de vendas e o

custo unitário. As medidas catcutadas são o custo (custo unitário muttipticado por

unidades de vendas) e a margem bruta (vator das vendas - valor do custo das

vendas).

o As dimensões são: os produtos (A até C), regiões (1 até 3) e o tempo (trimestre 1o

até 4o).

para cada combinação de dimensões e medidas, há que decidir o detathe que é necessário, ou seja

quat é o nívet mais detathado de informação para cada dimensão que tem que estar disponível para

diferentes grupos de utitizadores. Definir o nívet máximo de informação é uma decisão importante

porque toda a informação sumarizada pode ser facitmente derivada do nivel mais primário de

detalhe.

A parametrizaçáode base de quatquer relatório, que é fonte de informação para a gestão, deve ser

precedida da identificação dos principais indicadores ou métricas, vutgo KPI (Key Performonce

lndicators), tiderada habituatmente peto departamento financeiro e em estreita colaboração com a

função operacionat. Os modetos de preparação dos dados devem tornar-se standord depois de se
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dominarem as retações, importância e grau de inftuência de cada variávet do negócio. o objectivo
em mente deve ser sempre o de maximizar o valor da informação de gestão.

2.3 o ptaneamento e integração dos sistemas de informação

"lt is necessary to study not only parts ond processes in isolation, but also to solve the
decisive problems found in organizotion and order, unifying them, resulting from dynamic
interaction of parts, and making the behavior of the ports different when studied in
isolation or within the whote..."

Ludwig von Bertalanffy

O ptaneamento dos SI/TI deve ter presente o desenvoMmento do negócio, não esquecendo, contudo
o impacto que aquetes têm sobre o desenvoMmento do próprio negócio (Serrano, zw4l. para atém
disto, o correcto ptaneamento de um sistema de informação deve ter em conta as metas que a
organização pretende alcançar.

No ptaneamento dos sistemas de informação são utitizados processos chaves da organização,
designados como factores críticos de sucesso, que são onde a organização deve concentrar a sua
atenção para atingir os seus objectivos. o conhecimento dos mesmos permite identificar methor as
actividades críticas da organização, em termos de principais necessidades de informação e das
forças e fraquezas dos Sl/Tl (Serrano, ZOO4).

o ptaneamento dos sistemas de informação engtoba várias actividades com diversas finatidades.
Estas são, segundo Serrano (ZC[,4), as seguintes:

Figura 13. Actividades e finotidades do planeamento dossistemas informação

Fonte: adaptado de Serrano (2004)
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Dada a natureza comptexa dos projectos de integração de Sl, há factores que podem determinar o

seu fracasso e prejudicar significativamente a organização em causa. Atgumas das razões mais

comuns para que os projectos de integração de Sl fathem têm a ver com (Martins, 2006):

o a imptementação é mais comptexa que o esperado;

o a fatta de comunicação na organização;

o fatta de metodotogias normatizadas e abrangentes para a integração de Sl;

o probtemas com a integridade de informação e as transacções associadas;

o modetos de dados heterógeneos;

o diferenças entre a implementação de uma aplicação e a integração de Sl;

o tecnotogiasincomPatíveis;

o fatta de estratégia na gestão e ptaneamento dos Sl;

o escotha de sotuções menos adequadas;

o desconhecimento ou fatta de documentação da estrutura dos Sl em uso;

o não utitização de normas formais documentadas.

É generatizadamente aceite que os dados têm um custo e a informação tem um vator. Segundo

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

figura que se segue):

Figuro l4.Qpantidade de dodos, volor e custo da informação

Cost/
vatue

cost

vatue

Amount of data avaitabte

Fonte : adaptado de Tricker (í980)
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Três factores em particutar, determinam se uma empresa consegue extrair valor dos seus sistemas
de informação de gestão (Accenture suryey, 2006):

o O grau de integração das operações;

o O nível de optimização dos processos de negócio;

o A quantidade de informação utitizada no processo de tomada de decisão.

De acordo com um estudo do Gartner Group, 2007, as empresas para serem mais rápidas e agéis,
vão canatizar cada vez mais recursos para a integração de dados. O objectivo é acabar com a Torre
de Babet existente na informática ainda em muitas organizações, com sistemas que não comunicam
uns com os outros e que possuem dados redundantes e não estruturados. Segundo este estudo, uma
methor integração de dados permite ftexibitizar os processos de negócio de forma a aumentar a
agitidade e a rapidez da empresa em retação ao mercado.

De notar que, com o decorrer do tempo, os sistemas apresentam uma tendência para o aumento da
entropia' Considera-se como entropia o processo peto quat o sistema tende à desorganização e à
desintegração quando os seus subsistemas não estão devidamente inter-relacionados (Serrano,
2001)' Neste contexto o ponto de ordem fundamentat é evitar o caos. A patavra ,,caos,, está
associada a vários significados. Quando se owe fatar em caos, é comum retacioná-to a uma
desordem generatizada ou mesmo a uma grande confusão. Este tipo de caos está directamente
retacionado com o grande número de graus de tiberdade existentes num determinado sistema.
Assim, as possibitidades de interferência num dado sistema sáo tantas que o controle torna-se
impossívet, instatando'se o "caos" (Cardoso, 2Oo5). A metodotogia do caos transferiu a enfase nas
retações de causa e efeito para abordagens que evidenciam a importância de definição de padrões,
formas, organização e as quatidades adaptativas dos processos comptexos. para a teoria do caos, a
previsão nem sempre é possívet, ao passo que, para a gestão da informação, ou methor, para os
sistemas de informação, o seu planeamento é imprescindívet.

os profissionais da informação têm de atentar sobremaneira à fase de ptaneamento dos sistemas de
informação, antes da sua imptementação, porque "a teoria do caos tida com a idéia de que não
importa quão boa seja a nossa observação dos factos, pois haverá sempre erro,, ou que devemos
levar em conta que "as condições iniciais são retevantes para a previsão de um momento futuro,,
(Cardoso, 2005).

2.3.í Teoria Geral dos Sistemas

o biótogo atemão Ludwig von Bertatanffy etaborou uma teoria interdisciptinar, proporcionando
princípios e modetos gerais utitizáveis em todas as ciências, denominada teoria gerat dos sistemas
(Serrano, 1997).
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O significado da expressão um tanto mística "o todo é mais do que a soma das partes", significa

simplesmente que as características constitutivas do conjunto não são expticáveis a partir das

características das partes isotadas. As características do conjunto, comparadas com a dos

etementos, aparecem como novas ou emergentes. Se, no entanto conhecermos as partes contidas

num sistema e as retações entre etas, o comportamento do sistema pode ser derivado do

comportamento das partes. Esta teoria foi pubticada pela primeira vez em í955 (Bertatanffy, 2009).

Numa perspectiva de integração sistémica, defende a Teoria Gera[ dos Sistemas de Bertatanffy, as

partes que compõem um sistema não são partes isoladas, mas ligadas entre si de forma a

complementarem-se.

Em Ciência da lnformação, o paradigma sistémico, derivado desta teoria é o mais utilizado. A Teoria

Gerat dos Sistemas (TGS) de Bertatanffy fundamenta-se nas seguintes premissas (Rezende e Abreu,

2000):

a. os sistemas existem dentro dos sistemas;

b. os sistemas são abertos;

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

Ackoff (1999) defende que uma das muitas maneiras de perceber um sistema é percebê'lo como

"um todo que não pode ser dividido em partes independentes". O seu desempenho nunca é iguat à

soma das acções das suas partes, consideradas separadamente: é sim uma função das suas

interações". Regra gerat, os sistemas interagem muito mais do que a nossa capacidade de

percepção. Ainda segundo Ackoff (í999) a predisposição de separar as coisas e tratar as partes

separadamente é consequência do raciocínio anatítico. Muitas vezes análise e raciocínio são

confundidos como o mesmo conceito. Por seu turno, a compreensão de um sistema não pode ser

obtida através da anátise como um todo. Um sistema é um todo cujas propriedades essenciais não

são compartithadas por nenhuma das suas partes. Atém 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 função e papel nesse todo, será possível captar as propriedades essenciais

e explicar o seu comportamento.

Bio (1985), propõe que "... os sistemas abertos envolvem a idéia que determinados ínputs são

traduzidos no sistema e depois de processados, geram certos outputs. Com efeito, a empresa vate'

se de recursos materiais, humanos e tecnotógicos de cujo processamento resuttam bens ou serviços

a serem fornecidos ao mercado".

Para Chiavenato (2000) "... a empresa é üsuatizada como um sistema aberto em dinâmico

relacionamento com o seu ambiente, recebendo vários inputs (entradas), transformando'os de

diversas formas (processamento ou conversão) e exportando os resuttados na forma de produtos ou

serviços (saídas)".
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Segundo Pereira e Fonseca (19971, os sistemas de informação têm por finatidade ,.... a captura e/ou
a recuperação de dados e a sua anátise em função de um processo de decisão. Envolvem, de modo
gerat, o decisor, o contexto, o obiectivo da decisão e a estrutura de apresentação das
informações".

De forma estruturada, os sistemas de informação dão condições para que as empresas reajam às
mutações do mercado e se sintam aticerçadas por um processo decisório forte o suficiente para
garantir a resotução dos probtemas.

A verdade é que, conhecer o mercado exige um perfeito conhecimento do contexto em que a
empresa e os seus ctientes estão inseridos. Segundo Morin (1991) para conhecer não podemos isotar
uma patavra, uma informação; é necessária tigá-ta a um contexto e mobilizar o nosso saber, a nossa

cuttura, para chegar a um conhecimento apropriado e oportuno da mesma. O probtema do
conhecimento é um desafio porque só podemos conhecer, como diria pascat, as partes, se
conhecermos o todo em que se situam.

Portanto, a gestão da informação tem que assentar num sistema de informação desenvotvido à
medida das necessidades da empresa, desempenhando um papet de apoio na articutação dos vários
subsistemas que a constituem (entendida como um sistema gtobat) e os sistemas envotventes, na
medida em que efectua o processamento de dados provenientes de múttiplas fontes, gerando
informação útil e em tempo reat à gestão e à tomada de decisão na empresa por forma a criar
vantagens competitivas no mercado.

2.3.2.Bases de dados, dotawarehouses e dotomining

Os termos dados e informação não significam o mesmo. Dados é o pturat do tatin datum,
literatmente atgo que é dado ou facto, que pode assumir a forma de um número, dectaração ou
imagem. Os dados são a matéria-prima para produãr informação. lnformação por outro lado são os

dados aos quais é conferido um significado num dado contexto. portanto, a informação pode ser os
próprios dados tat como se apresentam, ou tratados através de adição, subtracção, divisão ou
quatquer outra operação que teve a um maior entendimento da situação (oz, 2ooo).

2.3.2.1 Datawarehouses

Um dataworehouse é um repositório construído especificamente para a consotidação da informação
da organização, num formato vátido e consistente, permitindo aos seus utitizadores a anátise de
dados de uma forma setectiva (Santos, 2006).

Os projectos de dotaworehouse empresariais de sucesso são projectos modulares e evotutivos, isto é
iniciam-se a partir de uma base comum de visão da empresa, sendo construídos faseadamente,
móduto a móduto de acordo com as prioridades do negócio.
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Para que um programa de dotaworehouse seja bem sucedido, há que processar em informação útit

os dados em bruto, recothidos de várias fontes. Depois da anátise da informação, obtém'se um

maior conhecimento do assunto.

Correndo sobre dotoworehouses, os sistemas de ERP sáo packages de software que podem ser

utitizados como sistemas principais de suporte aos sistemas de negócio. Os sistemas de ERP

integram as funcionatidades, o processo de negócio e a respectiva informação.

Portanto, os sistemas de informação são geratmente atimentados por bancos de dados chamados de

datoworehousa ou datamarts. Estes dataworehouses são bases de dados mantidas de uma forma

autónoma em retação às bases de dados operacionais da organização. Sempre que o âmbito é mais

restrito, por exempto departamentat, o repositório de dados armazena um subconjunto específico

de dados da organização, sendo designado de datomart e não de datoworehouse (Santos, 2006), ou

seja, um sistema de informação pode ser timitado a um departamento (datamartl ou transversal a

toda a empresa (datawarehouse).

Assim, os datamort, podem apresentar visões relacionais ou muttidimensionais. Como exempto de

dotomort podemos citar o DBM - database marketing, que tem por finatidade armazenar dados

referentes aos clientes efectivos ou potenciais da empresa, de forma a que seja possívet traçar

estratégias de marketing, por meio de identificação de perfis do cliente e de estabetecimento de

padrões de consumo para o produto ou serviço da empresa.

Um datowarehouse é orientado para o objecto, integrado, variando com o tempo e não uma

cotecção de dados votátit utitizado para suportar os processos de tomadas de decisão de gestão e

sistemas busÍness intelligence. O objectivo de um data warehouse é integrar toda a informação

corporativa num repositório (vidé figura seguinte):
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Fi gura í S.Datoworehouse envi ronment

Fonte : Roussoulis, 2007

os sistemas de suporte à decisão suportam dados históricos, enquanto que, bases de dados
operacionais tipicamente não mantêm dados históricos.

Diversas tecnotogias podem ser utitizadas para explorar um datawarehouse. A mais comum diz
respeito à tecnotogia on'line onalytical processing (OLAP) que permite criar cubos para anatisar a
informação sob diferentes perspectivas (Santos, 2006).

As tecnotogias OLAP, permitem aos diversos utitizadores aceder à informação armazenada na base

de dados e anatisá-la de diversas formas e dimensões diferentes. lsto faz com que seja possívet

desenhar um sistema de informação, que vai de encontro às necessidades dos diversos utitizadores
e na prática, ter diferentes informações para diferentes propósitos. As ferramentas de OtÂp
acedem aos datawarehouses para complexas anátises de dados e actiüdades de suporte à decisão.

As operações típicas de OLAP, inctuem roll-up, dritt-(down, ocross, throughl, slice-and-dice, pivot
(rotate) bem como operações estatísticas e matemáticas, tais como ronking, médias móveis e taxas
de crescimento. Com ferramentas OláP os profissionais da área financeira podem navegar
facilmente através de vastas quantidades de informação, testar múttiplos cenários, ver resuttados
instantaneamente e ainda criar retatórios comptexos com anátises em profundidade.
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Natgumas empresas onde um lianagement tnformation System (MlS) era usado antes da

implementação de um sistema de reporting OI-AP, diversos probtemas tinham ocorrido com o MIS

(Roussoulis, 20071:

1. A ferramenta de retatórios disponível era muito complexa e nada fácit de utitizar;

2. A geração dos retatórios era demasiado lenta;

3. Os écrans de apresentação dos dados eram dispendiosos e difíceis de modificar;

4. Era dificit extrair e fazer downtoad de dados com o MIS reporting toot.

Estes sistem as de reporting OláP, integram a compreensão do desempenho operacionat, resultados

financeiros e desenvotúmento estratégico.

2.3.2.2 Bases de dados e o datamining

Uma base de dados é uma cotecção integrada de registos tógicos e ficheiros que contêm dados

armazenados com o mínimo de redundância e organizados de tat modo que reflecte de modo tógico

as retações entre as entidades que detêm os dados.

Na grande maioria das bases de dados, os dados encontrados são do tipo estruturado. Para dados

detathados, existe ainda a opção de recorrer a técnicas mais avançadas de análises, tais como, o

doto mining que consiste em agregar dados entre a imensa quantidade de informação para descobrir

padrões, tendências e retações que são inúsíveis ao otho humano, e que podem ser bastante vátidas

para fazer previsões. As técnicas de dataminíng que funcionam bem para este tipo de dados são

frequentemente incapazes de lidar com dados menos estruturados, tais como texto livre ou dados

que são estruturados de uma forma bastante diferente (Patey, 2@71. Saber exptorar os dados de

modo eficaz, pode ajudar a utitizar as tecnologias disponíveis para revelar os padrões escondidos e

tendências contidas nos mesmos. O dotamÍning difere da tradicional modetação estatística, na

medida em que, para atém da regressão linear e anátise de séries temporais os modelos são mais

ricos e mais ftexíveis. À medida que pensamos nas fontes de informação que podem ser usadas para

proceder ao datominíng, deve-se levar em conta que outro tipo de dados pode ser útit. Uma vez que

o datomining é um processo interactivo, outras fontes podem ser introduzidas a quatquer momento.

O datamining é mais útit em cenários de anátise exptoratória, nos quais não há noções pré'

determinadas do que irá constituir um resultado interessante. Normalmente começa'se por obter

uma panorâmica geral dos dados disponíveis, seguido de uma série de passos em que os subgrupos

de dados são modetados e anatisados. Baseado na descoberta de padrões interessantes, a chave é

adoptar uma abordagem ftexívet que irá permitir descobertas inesperadas.

A estratégia mais importante a ter presente, para o dotamining, é manter as opções em aberto,

pois há muitas ocasiões em que descobertas interessantes podem ser feitas aPenas quando os dados

são abordados de perspectivas diferentes (Santos, 2006). É importante não esquecer que o focus do
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processo de datamining é descobrir padrões camuftados e tendências. uma vez que um padrão
específico seja identificado, pode conter certas características que induzam o especiatista de
datamining a avançar ao longo de um caminho de aprofundamento da descoberta.

Na comunidade empresarial, pode usar'se datamining para descobrir novas tendências de compras,
ptanear estratégias de investimento e até detectar despesas não autorizadas no sistema de
contabilidade da empresa. Pode-se aplicar datamining para methorar campanhas de marketing, ao
utitizar'se os resuttados para oferecer aos clientes um suporte e atenção mais dedicados.

o datamining é portanto um fenómeno de descoberta interactiva e devido a esta interactividade, o
especiatista não estará simptesmente a repetir um cenário, mas a refinar e a methorar
constantemente a sua abordagem baseada nos resultados ou padrões descobertos ao [ongo do
caminho, neste sentido, datomining é descobrir novos padrões e tendências e não monitorar.

Temos que possuir dados rigorosos, bem codificados e devidamente mantidos, para produár
resuttados razoáveis. Não é necessário o acesso on- line e interactivo às fontes dos dados, sendo
quase sempre usados datowarehouses, uma vez que o datomining não é feito em tempo reat.

Existem indicadores contidos em todos os conjuntos de informação que revelarão padrões. A
dificutdade é em saber que tipo de padrões estão disponíveis, quais são as pistas predominantes e
como interpretar os resuttados.

A actiúdade de dataminÍng tem quatro tarefas associadas (westphat, í99g):

o ctassificação - consiste em atribuir rótutos aos registos. o trabatho do dataminer é
construir um modelo que direccione com sucesso as entradas dos registos para o
bucket já etiquetado correctamente. A predicção é simptesmente um caso especial
de ctassificação onde se pode ter que aguardar um pouco mais de tempo para se
aferir se a classificação estava correcta;

Estimativa - é a tarefa de preencher dados em fatta (habituatmente nem sempre
dados numéricos) num campo específico de uma entrada de registo, como função de
outros campos no registo. As técnicas estatísticas de regressão são as mais
frequentemente utitizadas para esta tarefa;

o

o

o

segmentação - acontece sempre que numa poputação grande existam tantos
padrões concorrentes que podem conseguir cancetar-se uns aos outros. para que se
consiga perceber o que reatmente se passa, há que detathar a poputação em grupos
mais pequenos com comportamentos semethantes;

Descrição - técnicas de visuatização que permitem a construção de ctusters e de
ligações, que seriam imperceptíveis numa tabeta ou representação textuat, de modo
a que fossem detectados rápida e intuitivamente, através do othar. euando o
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objectivo é atcancar um modeto preditivo e os dados são attamente estruturados, a

tarefa primária é a ctassificação ou predicção.

Segundo Fayaad (1996) datamining é o processo não triviat de identificar em dados, padrões vátidos

e novos, potencialmente úteis e uttimamente compreensíveis.

As técnicas de datominíng são uma sotução potencial para os probtemas enfrentados por muitas

empresas: desde uma quantidade imensa de informaçáo à escassez de recursos para afectar a esta

função (pessoat e tecnotógicos), ao tempo necessário para transformar números e dados qualitativos

em informação com sentido, em retação aos ctientes existentes e potenciais.

Com base em técnicas de dataminÍng atgumas empresas conseguem desenvotver por exemplo

modelos quantitativos com que prevêm o montante que um ctiente irá dispender num determinado

horizonte temporat, e ainda outras empresas conseguem imptementar e compreender de modo mais

eficaz a estratégia a seguir para os seus produtos.

É no entanto fundamentat que os gestores consigam definir do modo mais objectivo possível o

âmbito da sua exptoração de dados, atentos aos perigos de dispersão com os detalhes de tamanha

dimensão de dados. A maior dificutdade hoje em dia na anátise de dados não reside própriamente

no processo de reatização da anátise, mas em preparar as fontes de informação antes da sua

utitização petas ferramentas da datamining.

Fayaad (1996) afirma ainda que, para se evitarem expectativas irreatistas é essencial perceber que

datamining não é uma ferramenta para determinar probtemas ou oportunidades - estes são

probtemas de gestão. Datamining é uma ferramenta desenhada para evidenciar padrões nos dados

para ajudar a tomar decisões de gestão, uma vez que, os problemas ou oportunidades tenham sido

identificados. Por si só, as técnicas de datamining não substituirão uma gestáo eficaz.

Na figura seguinte pode-se observar o processo essencial do desenvotvimento de conhecimento a

partir dos dados.
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Figura 16. Dota, information and insight
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uma quantidade significativa de recursos são devotados à construção e manutenção de grandes
bases de dados de informação, incluindo o desenvotvimento de datoworehouses de larga escata.
Porém, frequentemente, os dados não podem ser analisados atraves de méto dos standard
estatísticos, ou porque existem numerosos registos em falta, ou porque os dados estão no formato
de dados quatitativos em vez de medidas quantitativas. Em muitos casos, a informação contida
nestas bases de dados, está subestimada e subutitizada se os dados não podem ser facitmente
acedidos ou analisados.

2.3.2.3 Acessibilidade dos dados

Ao tongo dos tempos as organizações adoptaram diferentes estratégias para a gestão da informação.
Estas foram ganhando consciência que a informação é um dos seus principais recursos. A sua
consotidação pode ser feita de várias formas e com diferentes objectivos, mas, não se trata
simptesmente de interligar fontes de informação, mas sim aceder aos repositórios certos, nos
momentos certos e cujo conteúdo seja fidedigno e estruturado (Martins, 2006). Muitos sistemas de
informação integram dados críticos de toda a cadeia de vator da empresa, transformando os sitos de
informação em construções bem conseguidas, gu€ permitem e possibititam a actuação dos
decisores.

Muitas organizações ainda travam uma luta para obter informação atempada e retevante dos seus
sistemas empresariais. As razões são de dois tipos (Asif, 2007):

o houve uma exptosão em volume e em comptexidade dos dados das empresas que
está muitas vezes fragmentado e disperso por muitos sistemas transacionais e
departamentos;

os sistemas tradicionais de business intettigence usados por muitas organizações
para anatisar estes dados, não fornecem nem a resposta necessária atempada, nem
a distribuem a um número atargado de utitizadores de front-tine onde esta
informação tem o maior impacto.

Universidade de Évora página í de 331

E



O marketing dos instrumentos contabitísticos e financeiros
-Modetação integrada da informação de gestão-

A figura seguinte itustra o vazio criado por estes dois tipos de razões:

Figura 17. Acessibility &, lntegrotion void

Bt toota are designed to bridge üe "accesslbillty & integration"
volct created by cuslomize<l legacy solutions.

Fonte : Asif, 2007

2.4 Os sistemas de informação como ferramenta estratégica

"Ter dados e conhecê-los é cultura. Saber processá-los, transformando-os em informação é

uma questão de sobrevivência. Saber usor a informação é a arte do poder".

Philip Kotler

Se uma empresa conseguir aprender mais rapidamente do que a sua concorrência sobre as

necessidades dos ctientes, fornecedores emergentes ou nova tecnotogia, poderá capturar uma quota

de mercado imbatível (Apgar, 2008).

2.4.1 A gestão da informação na tomada de decisão

Machado (2003) acredita que "náo é a informaçáo potencial que determina a quatidade da possível

informação a ser produzida, mas a retação e a interpretação que aquete que a gera estabetece com

os registos recuperados", e ainda que, "não são os dados ou conhecimentos que determinam a

quatidade da informação, mas sim "a forma como ela é retacionada e interpretada para se adequar

a um propósito estabetecido". Assim, a capacidade de gerar informação não depende, de forma

exctusiva, dos registos aos quais temos acesso, mas do amadurecimento e do desenvotvimento de

habitidades individuais para a maniputação dessa mesma informação.

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

" Quanto mois informação, maior a confusõo." (Trout, 1997\.

Trout (1997) cita exemptos de grandes empresas, como a Digitat, a GM, IBM e a Sears, onde o

excesso de informaçáo foi diagnosticado como o factor responsável peto aumento de problemas. O

autor atribui como causa, a capacidade timitada da mente perante o excesso de informação e a sua

tendência em rejeitar situações confusas que deixam aS pessoas inseguras.

Accessibility & lntegration Void
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Para Naisbitt (2006) é uma batatha constante decidir o que é crítico e o que úsualizar, pois ter
demasiada informação é pior do que ter pouca informação.

os sistemas de informação de gestão, são sistemas computorizados que facuttam informação para
decisões de gestão efectivas. Esta categoria inctui, sistemas de reporte da informação que fornecem
informação pré-definida aos gestores, a pedido, de modo rotineiro ou numa base de excepção.

Assim, uma empresa pode usar os sistemas de informação para methorar a produtividade, baixar os
custos, desenvolver novos produtos, serviços e processos, estreitar ou fortatecer o seu
retacionamento com ctientes e fornecedores e construir uma base estratégica de informação.

Na gestão de uma unidade económica, que tem por base a obtenção e utitização de recursos de
forma eficiente, para se atingir os objectivos organizacionais, é necessário, segundo Anthony (í965)
informação a três níveis: estratégico, táctico e operacionat. Neste sentido, à medida que descemos
na pirâmide hierárquica organizacional a especificidade aumenta, pois é necessário resotver
probtemas mais específicos de determinada tarefa, enquanto que, ao nívet de topo as preocupações
são mais gerais, afectando a generatidade das funções da organização.

No nívet estratégico (nívet de topo), são tomadas decisões (estratégicas) que são por natureza
complexas e exigem informação bastante variada, enquanto que, ao nível das relações da
organização/meio envotvente, não se exige muita especificidade. Estão incluídas neta a definição
dos objectivos e a etaboração de potíticas gerais da organização. A informação provém de fontes
externas à organização e também dos outros níveis hierárquicos.

No nível táctico (nívet intermédio), onde têm tugar as decisões (tácticas) que exigem informação
pormenorizada, com atguma triagem, existindo responsabitidades na interpretação da informação,
que provém de fontes internas e que é obtida com atguma frequência.

Ao nível operacional (nívet de base), são tomadas as decisões (operacionais) para probtemas bem
definidos cuja resolução é, muitas vezes, baseada em dados factuais programáveis, através da
apticação de rotinas informáticas. São necessárias informações pormenorizadas e bem definidas,
provenientes essenciatmente do sistema interno, com vista a acções imediatas.

Segundo Duncan (1972), a incerteza na tomada de decisão foi definida como aquela situação na quat
a probabitidade do resuttado de um evento é desconhecida. A pesquisa de Duncan procurou medir a
incerteza com base nas seguintes características:

o a fatta de ctareza da informação;

o longo período de tempo para reatimentação;

o desconhecimento gera[ das retações causais.

É comum verificar'se nas organizações modernas, não só uma espécie de subutitização da
informação, como, não raras vezes, a má utitização da informação.
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Os sistemas têm por objectivo fornecer às organizações as informações necessárias para a sua

gestão, que dá peto nome de processo de tomada de decisões. Para isso as informaçôes devem ser

tempestivas, na quantidade certa e com a quatidade exigida para apoiar a tomada de decisões, ou

seja, é necessário identificar as informações que os gestores necessitam e saber como torná-tas

disponíveis no momento certo.

Segundo McGee e Prusak (1993) a competitividade entre as empresas está baseada principatmente

na capacidade de adquirir, tratar, interpretar e utitizar a informação de forma eficaz. As

organizações que estiverem munidas deste tipo de recurso serão as grandes vencedoras. Veja-se a

figura seguinte que sintetiza os passos da conversáo de dados em decisão:

Fi gu r o 1 8. Hi e r o r quização d ad o- i nf o rmação- conhe ci m ento

Fonte : adaptado de McGee e Prusak, 1993

Os dados são em bruto, sem contextuatizaçáo, enquanto que a informação é contextuatizada e o

conhecimento é a informação processada no interior da organização. De notar que o valor agregado

à informação depende do conhecimento anterior de quem a assimitou. A tomada de decisão

acontece assim a partir do conhecimento. Atgumas vezes, o modo como cotocamos um problema,

contém assumpções que nos impedem de o resotver. Tomar decisões com base em assumpções,

sobre o que funcionou ou não funcionou antes, é timitador a uma escotha restrita e pode impedir-

nos de tomar methores decisões.

,,By allowing others to f rome your decision problem you unnecessarily narrow your options"

(Hammond,2N2)

2.4.2 Decisões delegadas a Sistemas Periciais

A intetigência humana consiste em três atributos básicos: aprendizagem, raciocínio e a maniputação

de símbotos. Os programas de intetigência artificiat tentam imitar uma parte ou todos os atributos

da intetigência humana, de forma a resotverem determinadas situações (Robertson, 1999\.

CONHECIMENTODADO rxronuaçÃo

Inteligência Tomada
de

decisão
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um sistema Pericia[ (sP) é um tipo de programa que permite ao computador tomar (ou aconselhar
sobre) uma decisão não estruturada ou semi-estruturada, semethante à que é tomada por um ser
humano, especiatista numa determinada matéria. Num sistema periciat ocorre a transferência de
decisões com comptexidade linear.

são duas as componentes fundamentais de um sistema periciat (pereira, 19971:

o A base de conhecimento (memória de factos e regras);

o A máquina de inferência (apticando a situação à base de conhecimento, activa as
regras adequadas).

lndicam-se a seguir as principais vantagens da utitização de um sistema periciat (pereira, 19971:

o São uma forma de preservar, aplicar e distribuir o conhecimento do perito;
o Methoram a eficiência e fiabitidade das decisões para cada área específica de

apticação;

o Produzem methor documentação de suporte ao raciocínio, do que a que é produáda
petos peritos;

o Permitem ter uma visão do processo de tomada de decisão;

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

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

Quanto à necessidade de informação de gestão para a decisão, a informação sobre custos é das mais
valorizadas pelos gestores, sendo que natgumas indústrias ainda se demonstra pouca confiança nos
dados contabitísticos, considerando-os deficientes em termos de quatidade, variedade ou
tempestividade.

2.4.3 Reunião de KPIS e métricas como instrumento de navegação e apoio à decisão

'l didn't have time to write you a short letter, so I wrote you a long one.,,

hlarkTwoln

Para Gonzatez (2005), as diferenças entre um scorecard, dashboard, e retatório podem ser subtis
distinções. Cada uma destas ferramentas pode combinar etementos da outra, mas a um nível mais
etevado, todas estão direccionadas para distintos níveis do processo de tomada de decisão
empresariat.

Assim, segundo Gonzatez (2005), começando peto instrumento de nível mais estratégico do espectro
da tomada de decisão, temos os scorecards. Scorecards são básicamente utitizados para atinhar a
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execução operacional com a estratégia do negócio. O objectivo do scorecard é o de manter o

negócio concentrado num plano estratégico comum, monitorando a execução em tempo reat e

mapeando os resuttados dessa execução com a respectiva estratégia específica. A mensuração

essencial usada num scorecard é o key performonce indicator. Estes key performonce indicatorssáo

muitas vezes um compósito de várias métricas ou outros KPls que medem a capacidade da

organização para executar um objectivo estratégico.

O dashboard cai na categoria de um nívet mais operacionat e detathado do processo de negócio de

decisão comparativamente ao scorecord, pois é menos focado nos objectivos estratégicos e mais

tigado aos objectivos operacionais. Um objectivo operacionat pode contribuir directamente para um

ou mais objectivos de nivet estratégico. Num dashboord, a execução do ptano operacional toma'se

o próprio focus e não a estratégia de nívet gtobat. O propósito do dashboard é facuttar ao

teitor/utitizador informação de negócio com que pode actuar num formato que é ao mesmo tempo

intuitivo e suficientemente concrecto e detalhado. os dashboards atavancam os dados operacionais

primários através da sua representação em métricas e KPls.

provavelmente a ferramenta mais comum presente nos sistemas de Busíness lntelligence hoje em

dia são os relatórios. Os retatórios podem ser desde simptes tistas de transacções de vendas

referentes a um determinado período, até aos mais sofisticados retatórios cross'tab com totais,

recapitutações e acesso a detathes dinâmicos ou tigações. Os retatórios são adequados, quando o

utitizador precisa de othar para os dados em bruto num formato de fácit teitura. Quando coniugados

com scorecords e dashboards, os retatórios oferecem uma forma preciosa de anatisar os dados

específicos subjacentes às suas métricas e KPls.

euando se setecionam métricas e KPls para um proiecto de construção de um dashboard, segue-se

uma abordagem top-down. Uma abordagem top-down começa com as decisões de gestão que são

necessárias fazer em primeiro tugar e depois etaboram-se em direcçcão aos dados necessários para

suportar essas decisões. Para se enveredar por uma abordagem top down hâ que envotver os

utitizadores do negócio que irão utitizar estes dashboords, pois são estes que podem determinar a

retevância e contributo dos diversos dados específicos no seu processo de tomada de decisões.

Com entrevistas aos utilizadores directos do negócio, o objectivo é descobrir as métricas e KPls que

levarão o utitizador a tomar uma determinada decisão ou acção. Por vezes, os utilizadores têm um

entendimento muito detathado dos dados que são importantes para etes e outras vezes terão apenas

um conjunto de objectivos de nívet gerat. Seguindo as práticas acima mencionadas, poder'se'á

destitar a informação fornecida peto utitizador num coniunto especifico de KPIs e métricas para o

dashboard.

De acordo com Few (2004), "o dashboard is o visual disptay oÍ the most importont information

needed to achleve one or more objectives; consotidated and orranged on a single screen so the

informotion can be monitored at a glonce".
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um dashboord é um tiPo de representação, uma forma de apresentação, não um tipo especifico de
informação ou tecnotogia. Existe um crescente reconhecimento do seu vator peta percepção úsuat
que possibitita, enquanto cana[ poderoso de aquisição e compreensão de informação mas o
fundamentat é que rapidamente aponte atgo que merece atenção ou requer uma acção.

Quando desenhados adequadamente, a üsuatização de dados integrados e afinados num écran
único, pode proporcionar boa visibitidade e de uma forma especialmente potente. Esta ferramenta
ajuda os executivos a identificar padrões de modo visual e rápido, bem como anomalias, ajudando
a guiá-tos rumo a decisões eficazes.

2.4.4 A informação e a estratégia

os sl/Tl podem ser utitizados para criar vantagens competitivas e, ainda, como resposta a uma
necessidade estratégica (Serrano, 1g9l).

covey (2006), descreve um inquérito feito a 23.000 empregados de um número variado de
companhias e indústrias, reportando as seguintes conctusões:

Apenas 37% afirmaram ter um entendimento ctaro do que a sua organização tenta
atcançar e porquê;

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

Apenas um em cinco disseram perceber a tigação entre as suas tarefas e os
objectivos da equipa e da organização;

Somente í5% sente que a sua organização the dá os recursos necessários para
executarem os seus objectivos principais;

só 20% acredita comptetamente na organização para a quat trabatha.

Com base nestas conctusões, Covey sugere um metáfora atinhada com estas estatísticas: ..se uma
equipa de futebol apresentasse estes mesmos resultados, apenas 4 dos Íí jogadores no campo
saberiam quais os seus objectivos. Somente 2 dos í1 se preocupariam com estes objectivos. s6 z
dos 11 saberiam que posição jogar e o que seria suposto fazer. para atém disto, z jogadores
competiriam, de atguma forma, contra a sua própria equipa em vez de competirem contra o
adversário.

Na maior parte das empresas dá-se por óbvio o conhecimento generatizado por parte da organização
quanto aos principais vectores estratágicos definidos peta administração porque se assumem
pressupostos não devidamente questionados. Surgem então com frequência atguns erros de
percepção que podem ter consequências negativas com a resultante dispersão de esforços e perdas
de energia sempre que os cotaboradores não conheçam a visão, objectivos, estratégias e código de
vatores da empresa.

o

o

o

o

o
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Kim (2005) destaca por exempto a oportunidade para as empresas desenvotverem espaços

periféricos de mercado não reconhecidos petos principais intervenientes de um sector industrial, de

modo a evitar a concorrência e não ter que a combater.

Aproveitar os benefícios da informação requer uma abordagem profissionat (Vickers, 19M). De

acordo com Witson (ZOOZI, uma estratégia de informação define as necessidades de informação da

organização, garante a existência de recursos de informação, adequadamente organizados e

geridos, para satisfazer as necessidades, e aptica as Tl para um efectivo armazenamento,

recuperação, distribuição, comunicação e segurança dessa informação.

Launo (1988) sugere duas perguntas essenciais em qualquer negócio, no contexto da gestão de

informação: ,,Qua[ o negócio em que estamos?" e "qua[ a informação de que necessitamos para

sermos bem sucedidos?".

pesquisas e experiências reatizadas peta Copernicus Marketing Consutting and Research, dos Estados

Unidos, revetam segundo Clanry & Krieg (2OOO), gue, em mercados competitivos, as decisões

tomadas apenas com base na intuição, ditadas peto bom senso, raramente tevam a resuttados

positivos. A verdade, cada vez mais eúdente é que, quanto mais se sabe sobre os ctientes, maior se

toma o diferencial competitivo da organização.

Tradicionatmente, a informação é vista na empresa como um recurso, um bem, algo tangívet, e a

actividade de gestão de informação como um serviço. No entanto, esta visão é timitativa. Kirk

(1999) afirma que conceptuatizar a informação como processo facitita a sua integração na estratégia

empresariat.

Se, em função de uma estratégia, não se fazem comparações sistemáticas e periódicas com as

metas estabetecidas, os ptanos acabam por se afastar das reatidades a que inicialmente se

destinavam (O,Connor, 1993). Um ptano estratégico remetido exctusivamente à sua primeira versão

perde rapidamente todo o vator, devido às mudanças na realidade envotvente.

Durante a maior parte do tempo, o papet do gestor passa por gerir a estabitidade e aperfeiçoar

estratégias já definidas (Mintzberg, 1987). A necessidade de mudança surge quando o mundo

envotvente e a empresa ficam dessincronizados.

para atender aos objectivos da organização, Laudon (1999) divide os sistemas de informação

empresarial em quatro, conforme os níveis: operacionat, de conhecimento, gestão e estratégico.

Ao nívet operacionat, existem os sistemas de informação de transacções (SlT), os sistemas de

trabatho do conhecimento (STC) e os sistemas de automação de escritório (SAE), que seryem o nível

de conhecimento de uma organização. Para o nívet de direcção, são adequados os sistemas de

informação de gestão (SlG) e os sistemas de suporte à decisão (SAD/SSD). Os sistemas de suporte

executivo (SSE) são ideais para o nível estratégico da empresa (Úde figura seguinte):
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Figura 19. Tipo de sistemas de informaçõo
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Fonte: Laudon (í999) adaptado

os sistemas de suporte ou apoio à decisão (ssA/sSD) permitem a formutação de modetos e auxiliam
a busca e avaliação de atternativas. A diferença principat para os outros tipos de sistemas é que são
interactivos. São utitizados geralmente peta gestão de topo e quadros intermédios.

o'Brien (2003), afirma que "quando os sistemas de informação se concentram em fornecer
informação e apoio à tomada de decisão eficaz petos gestores, são chamados sistemas de apoio à
gestão". Entre os vários tipos de sistemas de apoio à gestão, podem-se citar os sistema de suporte
da decisão (SSD), sistema de suporte executivo (SSE) e sistema de informação de gestão (SlG).
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segundo o,Brien (2003), os ssD fornecem informações e técnicas de apoio à decisão para a análise

de probtemas ou de oportunidades específicas, permitem consuttas e respostas interactivas e

disponibitizam informações ftexíveis e adaptáveis. Atém disso o autor observa que os SSD utitizam

uma metodotogia de processamento de informações baseadas na modelagem anatítica de dados dos

negócios.

Stair (200í ) cita, entre as principais características dos SSD, a possibitidade de maniputação de

grandes votumes de dados e a obtençáo e o processamento de dados de fontes diferentes, sendo

capazes de aceder a dados externos à organização e integrá-tos aos dados internos- Existe ainda a

ftexibitidade de os retatórios e de apresentação e orientação textual e gráfica, produándo textos,

tabetas, gráficos e desenhos. Os SSD possuem condições de dar suporte às abordagens de

optimização e satisfação, possibititando, no caso de probtemas menores, encontrar a sotução óptima

e executam anátises por meio de simutações e metas, sendo possívet com isso reatizar modificações

hipotéticas nos dados e observar o impacto dessas modificações nos resuttados.

Os sistemas de informação de gestão podem desempenhar atgumas funções estratégicas nas

empresas, tais como: ajudar a methorar a eficiência operacionat do negócio, promover inovação

organizacional ou a construir recursos de informação estratégicos conferindo uma vantagem

competitiva no retacionamento da empresa com os seus clientes, fomecedores ou concorrentes

(Serrano, 2004).

A tecnotogia de informação (Tl) tem desempenhado um importante papel na estratégia de empresas

tíderes nos mercados competitivos (Porter, 2@1; Evans &, Wurster, 1999). A questão básica para

entender o papel da Tl é a obtenção de vantagens competitivas ao longo da cadeia de valor (Porter

& Mitlar, í985).

A cadeia de vator, para porter e Mittar (1985), é o conjunto das actividades tecnotógicas e

economicamente distintas que a empresa utitiza para reatizar os seus negócios. Cada uma destas

actividades seria uma "octiüdade de volor". Agregar vator nesta cadeia, de maneira mais

significativa que a dos seus concorrentes torna a empresa mais competitiva'

para avaliar o impacto estratégico da Tl, McFartan (1984) propôs a anátise de cinco questões básicas

sobre as apticações de Tl, retacionadas com as forças competitivas (Porter, 1985):

o A Tl pode estabetecer barreiras à entrada de novos comPetidores no mercado?

o A Tl pode inftuenciar trocas de fornecedores, bem como atterar o poder de troca?

o A Tl pode atterar a base da concorrência (baseada em custo, diferenciação ou

enfoque)?

o A Tl pode alterar o poder de troca nas retações com os compradores;

o ATI pode gerar novos Produtos?
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Estas questões servem como orientação aos executivos na busca de novas vantagens competitivas
através da Tl, seja na organização interna como na sua retação com as outras empresas e com os
consumidores' Desta forma, podem ser usadas para nortear usos estratégicos da Tl visando a
formação de novas inter-retações entre as empresas, como a formação de parcerias e redes de
cooperação.

As novas formas de organização e de inter-retação das empresas podem ser entendidas através do
lvlodelo de Alinhamento EstratégÍco (Henderson & venkatraman, í993). Este modeto permite
entender como novas estratégias de negócio podem impticar em novas estratégias de Tl e como
novas estratégias de Tl possibititam novas estratégias de negócio.

Para usar um sistema de informação como arma competitiva, é necessário entender onde podem ser
encontradas as oportunidades estratégicas para o negócio.

Podemos abordar dois modetos para identificar as áreas de negócio, em que, os sistemas de
informação podem proporcionar potenciais vantagens sobre a concorrência:

o Modeto de forças competitivas (porter 19g0)

o Modeto de Cadeia de valor (porter í9g5)

A apticação do modeto das forças competitivas de Porter, na perspectiva dos sl/Tl, fazressattar um
conjunto de questões que se prendem com a capacidade dos Sl/T1 poderem modificar a base
concorrencial do sector, facititar ou dificuttar a entrada de novos concorrentes, alterar o poder
negocial de ctientes e dos fornecedores (Serrano, 1gg7).

A cadeia de vator assenta no pressuposto de que a vantagem competitiva aumenta sempre que o
vator adicional criado para o ctiente excede o custo, em que se incorre para o obter. Do ponto de
vista dos Sl/Tl, a anátise de vator da organização constitui um óptimo instrumento para identificar
todas as actividades existentes na empresa, para as ctassificar em termos de importância para a
sobreüvência da empresa e para permitir decidir sobre onde os investimentos em sl/Tl podem ter
maior impacto, de forma a aumentar as vantagens competitivas da empresa (Serrano, 1gg7l.

Segundo Hammer (200í ), a empresa deve ser visualizada como uma série de processos em vez de
ser orientada em especiatidades funcionais. Apenas deste modo é possivet concretizar a definição
de um sistema de informação de negócio totatmente integrado.

cada vez mais os sistemas de informação de negócio irão orientar-se para o suporte a uma cadeia
de vator e não para um suporte empresarial tout court.
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2.5 Síntese

Uma das principais razões que justificam levar a cabo estratégias de gestão de informação é a

methoria das capacidades de decisão por parte da gestão (Marchand, í990). Segundo O'Connor

(í993), empresas com ptanos estratégicos para os sistemas de informação, bem integrados com a

gestão, conseguem sistematicamente melhores resultados do que aquetas que não os têm.

Conforme defende Davenport (1998), o "conhecimento deve ser comparado a um sistema üvo, que

cresce e se modifica à medida que interage com o ambiente". A gestão do conhecimento Passou a

ser percebida então como "uma forma de organizar informações, agregar vator a uma série de

conceitos e dados, reuni-tos efazer com que se tornem a base para a tomada de decisões".

A gestão de sistemas de informação e a sua inserção na estratégia empresaria[ são um factor chave

na criação de valor acrescentado e das vantagens competitivas para a empresa. Se, por um [ado,

contribuem na detecção de novas oportunidades e na criação de vantagens competitivas, por outro,

ajudam a defendê-ta de ameaças provenientes de forças externas, nomeadamente da concorrência.

Uma empresa em actiúdade é, por natureza, um sistema aberto e interactivo suportado por uma

rede de processos articutados, onde os canais de comunicação existentes dentro da empresa e entre

esta e o seu meio envotvente, são irrigados por informação permanentemente.

Actualmente as empresas estão rodeadas de um meio envotvente bastante turbutento com

características diferentes das habituais e os gestores apercebem-se de que, em atguns casos, a

mudança é a única constante. Já Heractito diáa "não há nada mais permanente do que a mudança"

e Drucker (2001) "desde que me tembro, o mundo dos gestores tem sido turbutento,... certamente

até muito turbutento, mas nunca como nos úttimos anos, ou como será nos mais próximos." E de

facto, mais do que nunca, estas afirmações correspondem ao mundo que todos nós conhecemos

hoje.

Por conseguinte, o turbithão de acontecimentos externos obriga as organizações a enfrentar novas

situações, como resuttado de mudanças nas envotventes do negócio e que constituem ameaças e/ou

oportunidades para as empresas, fazendo com que tomar decisões hoje, exija a quatquer

empresário ou gestor, estar bem informado e conhecer o mundo que o rodeia. O aumento da

intensidade da concorrência e da comptexidade do meio ambiente fazem sentir, no mundo

empresariat, a necessidade de obter methores recursos do que os dos seus concorrentes e de

optimizar a sua utitização.

A empresa, por actuar num mundo comptetamente gtobatizado, apresenta-se de modo natural em

estado de "necessidade de informação" permanente, a vários níveis, peto que a informação constitui

o suporte de uma organização e é um elemento essencial e indispensávet à sua existência. A

aceitação deste papet, petos dirigentes de uma organização, pode ser um factor peremptório e

determinante para se atingir uma situação de excetência: quem dispõe de informação de boa
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quatidade, fidedigna, em quantidade adequada e no momento certo, adquire vantagens
competitivas enquanto que a fatta de informação leva a erros e à perda de oportunidades.

A informação tornou'se tão importante que Drucker (2001) defende o primado da informação como
a base e a razão para um novo tipo de gestão, em que a curto prazo se perspectiva a troca do
binómio capitat/trabatho peto binómio informação/conhecimento como factores determinantes no
sucesso empresariat. Caminha-se para a sociedade do saber onde o vator da informação tende a
suptantar a importância do capitat. A informação e o conhecimento são a chave da produtividade e
da competitividade.

o conhecimento adquirido peta experiência deixa de ser suficiente, uma vez que o meio ambiente
empresarial onde as empresas operam apresenta características diferentes daquetas a que estavam
habituados e é bastante turbutento. se em ambientes mais estáveis a informação assumia o papet
de redutora de incerteza, cada vez mais a actualização de informação se apresenta como um factor
crítico de sucesso.

segundo cautela e Potioni (1982),'A informação é considerada como o ingrediente básico do quat
dependem os processos de decisão", mas se, por um [ado, uma empresa não funciona sem
informação, por outro, é importante saber usar a informação e aprender novos modos de ver o
recurso informação para que a empresa funcione methor, isto é, para que se torne mais eficiente.

Assim, quanto mais importante for determinada informação para as necessidades da empresa, e
quanto mais rápido for o acesso a ela, mais e methor essa empresa poderá atingir os seus
objectivos.

"Gerir a informação é, assim, decidir o que fazer com base em informação e decidir o que fazer
sobre informação. É ter a capacidade de seteccionar de um repositório de informação disponívet
aquela que é retevante para uma determinada decisão e, também, construir a estrutura e o design
desse repositório" (Zorrinho, í 995).

É portanto necessário que as empresas tenham um processo estratégico mais ftexívet, com
horizontes temporais mais alargados, incorporando recursos diversos da gestão da informação e
empregando ferramentas como o ptaneamento de cenários, o ensaio de opções reais e a
monitorização dinâmica, para que preparem ou defendam a sua posição no mercado.
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Capítuto 3 - Marketing e Design da lnformação

" History mqy not repeot itself , but it does rhyme a lot,,

lvlarkTwain

3.1 lntrodução

"hlarketing is the mandgement process which identifies, anticipates and suppties customer
requi rements effi ciently ond profitably,,

(The Chartered lnstitute of Marketing)

A característica fundamental para transmitir informação de forma eficaz para uma dada audiência é
a ctareza da mensagem. Só depois se deve seguir a preocupação com a escotha da adequada forma
gráfica ou visual, apesar de ser também esta escolha que vai determinar se a informação conseguiu
ser comunicada eficazmente. Quando tat acontece, o reconhecimento de padrões, tendências e
significado da informação, surge de modo quase intuitivo no ser humano (Kosstyn, 2006).

O produto, instrumentos contabitísticos e financeiros, ou genéricamente a informação de gestão,
deve ser quanto baste, isto é deve fomecer apenas a informação necessária sem sobrecarga. para

atém disso:

o o seu conteúdo deve ser criterioso e rigoroso;

o deve fornecer informação adequada, vátida e actuatizada;

o deve indicar o prazo e frequência de disponibitização;

o deve ser precedido de uma pesquisa de mercado (benchmorking) antes da sua
preparação, parametrizaçãoou modetação.

Há portanto que superar sistematicamente a "prova de consistência,,, gue nos produtos tangíveis
depende de forma crítica dos processos e sistemas que os suportam e assim ser assegurada peto
controlo de produção e pela quatidade das "matérias primas", ou seja, peta quatidade dos dados dos
sistemas de informação de gestão.

É iguatmente muito importante para a definição e modetação do nívet de informação a fornecer,
identificar e segmentar os clientes (ou destinatários da informação de gestão). Acresce que o
processo de motivação para a "compra" deste tipo de produtos (informação contabitística e
financeira) deve ser exptorado, dado que, decorre da necessidade de satisfazer determinados
desejos e necessidades. Perceber estes processos de motivação ajuda a :

a. ldentificar mais eficazmente necessidades futuras;

b. Methorar a quatidade e oportunidade da comunicação com os potenciais ctientes;
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c. Planear a estratégia de marketing para que Produza os resuttados desejados;

d. Obter a confiança dos "clientes", ou destinatários da informação, mostrando-lhes o

quanto esta função (lnformação de Gestão) percebe e corresponde aos seus pontos

de üsta.

No campo do marketing e para que a sua prática possa ser exercida em ptenitude, não se pode

prescindir do factor importante que é a informação. Atém disso, a informação pode gerar ganhos de

imagem para a empresa, uma vez que torna possívet a oferta de tratamento diferenciado aos

ctientes e como consequência a sua fidetização. A fidetização por sua vez devotve à empresa ganhos

operacionais, porquanto pesquisas realizadas (Czinkota, 2@í ) revetam que os ctientes dão mais

lucro com o tempo. Não há portanto como pensar em marketing, sem a análise dos processos de

construção, comunicação e uso da informação.

Assim, verifica-se empiricamente que os conhecimentos e teorias do marketing, bem como as

variáveis do marketing-mix, são vátidas na construção e preparação da informação de gestão.

3.2 Os princípios e as variáveis do marketing-mix

Segundo Totedo (19941, as três dimensões do marketing são: dimensão filosófica, focatizada em

atcançar a satisfação do ctiente com a preocupação em identificar as suas necessidades, a dimensão

funcionat que procura facititar a reatização das trocas entre a organização e o mercado e a

dimensão administrativa que diz respeito a aná[ise, ptaneamento e imptementação das actividades

de marketing. Cada uma das dimensões está presente quando se definem as variáveis do marketing

mix.

Para Lindon (2004), são quatro as dimensões do marketing já que o marketing é:

o Uma atitude pessoal e uma cuttura de empresa;

o Uma estratégia;

o Um conjunto de técnicas e de meios;

o Uma prática feita de antecipação e de reactividade.

Como é consabido, a patavra marketing tem muitas definiçôes na literatura da área. Seguem'se

atgumas que se considera serem as mais significativas:

/ ,,O marketing é uma função organizacional e um conjunto de processos que envolve a

criação, a comunicação e a entrega de vator para os clientes, bem como a administração do

retacionamento com eles, de modo a que beneficie a organização e o seu púbtico

interessado" (A 
^A 

- American Marketing Association, 2005).

r' ,,Marketing é um processo sociat, por meio do quat pessoas e grupos de pessoas, obtêm

aquito de que necessitam e o que desejam com a criação, oferta e livre negociação de

produtos e serviços de vator com outros" (Kotter e Ketter, 2006).

t ,,Marketing é a entrega de satisfação ao ctiente em forma de benefício" (Kotter, í999).
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r' "lúarketing são as actiúdades sistemáticas de uma organização humana, vottadas à busca e
reatização de trocas para com o seu meio ambiente, visando benefícios específicos,,
(Richers,1986).

/ "o marketing é o conjunto dos métodos e dos meios de que uma organização dispõe para
promover, nos púbticos petos quais se interessa, os comportamentos favoráveis à reatização
dos seus próprios objectivos,, (Lindon et ot, ZOO4).

Se consuttarmos í000 autores, tem'se provavelmente í000 definições diferentes do conceito de
marketing. As ideias a respeito do marketing evotuem com o tempo, o que tevou Kotter (2grg0) a
afirmar que esta evotução é que faz do marketing uma disciptina saudávet.

As inúmeras definições que são dadas ao marketing põem sistemáticamente a enfase na satisfação
do ctiente. Algumas definições de cariz mais fitosófico, definem o marketing como ..o processo
social pelo qual a estrutura da procura, para os bens e serviços económicos, é antecipada ou
desenvotvida e satisfeita peta concepção, promoção, mudança de propriedade e distribuição física
destes bens e serviços" (Dufer, 1986).

outra definição, proposta no contexto francês, subtinha a importância atribuída à noção de
satisfação. Nesta linha, o marketing é, segundo Ftipo, (198,t),,,avatiar critérios e níveis de
satisfação dos ctientes, face aos produtos actuais ou potenciais da empresa e concorrência e
escother e regutar o tipo de esforços que a empresa deve fazer para aumentar, de um modo
significativo, o nívet das satisfações proporcionadas ao comprador destes produtos.,,

o conceito contemporâneo de marketing engtoba a construção de um retacionamento satisfatório a
longo prazo do tipo win-win (vencer-vencer) em que indivíduos e grupos obtêm aquito que desejam.
o marketing surge para atender às necessidades de mercado, mas não está timitado aos bens de
consumo. É também amptamente usado para "vender" idéias e programas sociais. Verifica-se
facitmente que as técnicas de marketing são apticadas em todos os sistemas potíticos e em muitos
aspectos da vida.

Sendo o marketing a área funcionat das organizações que está preocupada com a determinação das
necessidades do ctiente real e potenciat e em preencher essas necessidades, tem a tarefa de
determinar quais as características do produto que são atractivas para os seus ctientes. No entanto,
uma ofefta de marketing só atcançará êxito se proporcionar vator ao seu mercado-alvo. O ctiente
recebe benefícios e assume custos, por isso, define-se valor como a razáo entre tudo aquito que o
ctiente recebe e tudo o que sacrifica em troca. É muito mais complexo do gue uma simptes troca
comercial, pois os benefícios inctuem benefícios funcionais e emocionais e os custos totais inctuem
custos monetários, de tempo, de energia e psicotógicos. o ctiente opta constantemente entre
diferentes ofertas de vator e escotherá sempre aqueta que the oferecer a methor retação
custo/benefício na acepção anteriormente definida.
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lndependentemente da natureza do seu negócio todas as empresas têm que garantir vator para os

seus produtos e serviços. compete pois ao profissionat de marketing aumentar o vator da oferta para

o ctiente, recorrendo às diversas estratégias conhecidas:

o Aumento de benefícios;

o Redução de custos;

o Aumento de benefícios e redução de custos;

o Aumento de benefícios em proporção maior do que o aumento de custos;

o Redução de benefícios em proPorção menor do que redução de custos.

Na sua essência, o marketing é primeiro que tudo uma atitude mental. A centratidade do ctiente

penetra em todos os departamentos da organização, os quais são por sua vez também market'

oriented. Todas as decisões finais, antes de assumidas, devem ser confrontadas com o impacto que

geram no cliente e no nível de serviço que the é prestado (Mitler, 2000).

O marketing é também uma forma de organização da empresa. Mais uma vez, o ponto de partida do

desenho da organização deve ser o ctiente e a necessidade de assegurar que os produtos e serviços

produzidos sejam disponibitizados de forma mais efectiva, do ponto de ústa da satisfação do

mercado.

Como afirmou Peter Drucker (1973) , "there witt olways, we can assume, be a need for some

selting. But the aim of marketing is to make setting superfluous. The aim of morketing is to know

and understand the customer so well that the product or service sel{s itse{fl ldeally, marketing

should result in a customer who is reody to btty-"

O marketing cobre um espectro atargado de actividades. Em princípio, todas aquetas que emergem

da centratidade do ctiente e do esforço para garantir um bom nívet de seruiço. Estas actividades

variam de organização para organização, mas inctuem geratmente (Mitter, 20@):

o identificação dos ctientes potenciais;

o identificação das suas necessidades e desejos;

o identificação de grupos com características homogéneas (segmentação);

o identificação dos segmentos servidos (targeting);

o concepção, produção e distribuição dos produtos e serviços;

o comunicação com o mercado sobre a oferta disponívet;

o acompanhamento da distribuição e da sua consistência com as necessidades dos

ctientes;

o acompanhamento, controto e coordenação de todos os aspectos retacionados com a

prestação do serviço ao ctiente e avatiação do impacto potenciat, decorrente de

mudanças na envotvente competitiva e nas necessidades e desejos do mercado.
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Para apticar os princípios de marketing não se pode prescindir da informação a respeito dos ctientes
e da gestão dessa informação, de modo que resutte em conhecimento para a organização,
funcionando como vantagem competitiva.

3.2.1 O Marketing Mix

o morketing mix é um conceito e componente fundamentat na estratégia de marketing, desenhado
para cobrir todos os aspectos do produto ou do serviço, que são importantes para o ctiente ou
utitizador' ou seja, pretende ver respondidas as seguintes perguntas: como é que o ,,produto,,
responde às necessidades dos seus clientes? É atractivo? De fácit acesso? o preço é adequado?
Pretende'se gerar a methor resposta no mercado-atvo, misturando as quatro variáveis do marketing
mix de uma forma optimizada.

sobre estas variáveis do marketing mix, MCCarthy (1978) apresenta o modeto ctássico dos 4ps
(product, price, promotion ond placement), que significa definir como o produto é apresentado da
methor forma, seus atributos, preço, disponibitidade e promoção, aos segmentos de mercado
desejados. Este modeto é um desenvotvimento da teoria iniciada por Neit Borden, em Í965.

A consideração da interacção entre as diversas variáveis - produto (product), preço (price),
distribuição (place) e promoção @romotion) - proporciona uma estrutura valiosa conducente a um
conjunto de alternativas e desafios de definições estratégicas, tais como:

o Produto (product) - É importante definir as características do seu produto ou
serviço, de modo a que, satisfaça as necessidades dos seus ctientes, em questões
como funcionatidade, quatidade, aparência, embatagem, marca, serviços, suporte e
garantia. Conjugam'se todas as características dos produtos ou serviços desejados
peto púbtico alvo, que integra dimensões como a quatidade, serviços anexos,
suporte físico e inovação. Em suma, pretende-se apurar se o que a organização cria
corresponde ao que os seus ctientes atvo pretendem.

o

o

o

Preço (Price) - Refere-se ao valor, apresentação, relação quatidade/preço e prazo.
Representa o custo reat para o ctiente ou utitizador, inctuindo outros custos que não
apenas o vator imediato em dinheiro. Quanto é que os clientes atvo estão dispostos
a pagar? Nesta variávet há tugar à decisão sobre a estratégia de preços.

Distribuição (plocement) - lnctui a determinação da tocatização, distribuição e
acessibitidade. Está o produto disponívet no lugar certo, à hora certa, nas
quantidades certas? Questões como a locatização, a togística, os canais de
distribuição, cobertura de mercado e níveis de serviço requerem definição.

Promoção (promotion) - consiste na promoção, contacto e imagem. como são
escolhidos os grupos'atvo, informados ou instruídos sobre a organização e os seus
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produtos? Pubticidade, relações púbticas, mensagem e vendas, ou seia, todos os

métodos de comunicação utitizados para atingir o mercado atvo.

posteriormente, no âmbito do desenvolvimento das teorias apticadas ao marketing de serviços, mais

ps foram adicionados ao marketing mix por Booms & Bitner (198í), a considerar habituatmente no

marketing dos serviços (7Ps):

o pessoas (peopte) - As pessoas que desempenham um papel na prestação do serviço

(cotaboradores e ctientes) nas esferas da sua motivação, formação, retacionamento

interpessoal e responsabitidades.

o Evidência física (physicat evidence) - O ambiente em que a prestação do serviço se

desenvotve e quatquer representação tangívet, tais como brochuras ou outros

veícutos de comunicação.

o processos (process) - As actividades através das quais o seruiço é prestado. Esta

variávet abarca processos retativo a potíticas, normas, procedimenlos, software,

hordware, interfaces e assistência.

phitip Kotter, afirmou em 1995, que o marketing deve focalizar-se mais afincadamente no ctiente,

por isso defende que, o paradigma do vendedor assente nos 4 Ps - product, price, ploce ond

promotion, deve transformar-se nos 4Cs do mÍx do comprador ou cliente, como proposto por

Lauterborn (1990).

Assim, num marketing míx orientado para o cliente, o produto transforma'se em vator para o

ctiente ou utitizador (customer value), o preço (price) transforma'se em custo para o ctiente e

inctui tempo e esforço para obter o serviço (cost), a distribuiçáo (place) torna'se conveniência para

o ctiente (convenience) e finalmente promoção (promotion) transforma-se em comunicação

(communication).

3.2.24lmportância da cor e design da embalagem

De acordo com Reynotds (2008), o design não é atgo que apenas seja definido e pensado no fim de

um processo. Ao contrário, aparece logo no início do processo de criação. O design é necessário e é

uma forma de organizar a informação de tat modo que a tome ctara. É também uma forma de

persuasão e destina-se a facititar o teitor da informação. Reynotds (2008) afirma que design não é

decoração e que se trata de tomar decisões conscientes sobre inctusão e exctusão.

A embalagem, por se tratar do veícuto de apresentação do produto e de interacção imediata com o

seu púbtico, constitui, regra gerat, um etemento importante no marketing mix, mais

especificamente na variávet produto. Este conceito, quando apticado à preparação da informação,

significa que deve tratar-se de assegurar que a forma como a apresentação é conseguida, funciona

de modo a captar o interesse dos seus destinatários.
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Existem atgumas razões para reftectir mais aprofundadamente sobre a cor da embatagem:

a' As embalagens podem ser um veícuto para imptementar um programa de marketing
da empresa. um pacote pode ser a única forma significativa de diferenciação do
produto.

b' A gestão do produto, inctuindo a sua embatagem pode ser uma forma de aumentar
as suas possibitidades de tucro. um pacote pode ser tão atraente que os ctientes
vão pagar mais, só para obter o pacote especiat, embora o aumento do preço
exceda o custo adicionat do pacote.

Por poder representar vantagens na comerciatização, a questão reside em saber quat 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 concepção de um bom desÍgn que pode methorar a comerciatização de um
produto de muitas maneiras.

o especiatista de marketing deve contar com uma cor que tanto psicotógica como sociotógicamente
seja uma força' o seu uso cuidadoso pode aumentar as vendas e a produtividade, reduzir a fadiga
visuat e, em gerat, afectar reacções emocionais. Atgumas cores têm significados diferentes para
diferentes grupos étnicos e há também preferências geográficas quanto a cores.

Do estudo de velozo (2007) resutta a conctusão de que certas cores (matizes), tais como pêssego,
tem uma atta classificação na preferência, mas não são bem recordados. Em contraste, o amareto,
que normatmente tem uma baixa ctassificação de preferência, tende a ser muito melhor recordado.

Por outro [ado, a partir de outros estudos de cores, especiatmente na área da pubticidade ficou
eÚdente gue a cor por si só não é suficiente para expticar mais do que uma pequena parte de uma
pessoa ter especiat preferência por determinados objectos ou produtos. No entanto, atgumas
tendências gerais foram encontradas, como o facto de um simptes formato oval ser geratmente
preferido a um rectânguto. Existem também atgumas evidências de uma diferença de género nas
preferências dos padrões visuais, revetando os homens preferência por padrões angutares e
mutheres por desenhos onde são predominantes as tinhas curvas (cheskin, 1gg4).

como se compreende, estudos como estes têm grandes impticações para o marketing e
merchandising e é não só necessário ter conhecimento sobre o mercado natural da preferência em
termos de côr e forma, mas também considerar as outras razões que condicionam
inconscientemente as escothas das pessoas.

3.3 O marketing do produto informação

"o marketing da informação é o processo de gestão de todo o tipo de informação (tecnotógica,
científica, comunitária, utilitária, arquiústica, organizacionat, ou para negócios) numa organização,
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num sistema, produto ou num serviço sob a óptica de marketing, para alcançar a satisfação dos

diversos púbticos da organização, sistema, produto, ou serviço, quando são utitizadas técnicas na

realização e vatorizaçáo das trocas de vatores, beneficiando todos os etementos, que interagem na

troca, para garantir a sobrevivência da organização, sistema, produto ou seruiço no seu mercado de

negócio" (Amarat, 2001 ).

Pode então dizer-se que o marketing da informação é a aplicação da filosofia de marketing para

alcançar a satisfação dos púbticos da organização, facititando a realização de trocas entre a

organização e o seu mercado, que se concretiza por meio da anátise, planeamento e implementação

de actividades para criar produtos ou serviços informacionais, distribuí-tos, definir os seus preços e

as formas da sua divutgação, seja no âmbito da informação tecnotógica, científica, organizacional,

ou da informação para negócios.

Segundo Vargo (2008), o lÁorketing ocorre quando as partes envotvidas (indivíduos ou organizações)

efectuam trocas nos mercados. Estas trocas impticam que cada parte utitize os seus recursos para o

benefício corrente ou eventuat de outra parte. A utitização de recursos para o benefício da outra

parte é precisamente o " serviço".

3.3.í Comunicação e distribuição da informação

Para se transmitir e distribuir informação é essencial que se proceda à comunicação. A comunicação

é o resuttado do entendimento de uma série de símbolos e sinais peto emissor e peto receptor. Ao

assumir que toda a promoção é comunicação e que a informação é, em úttima instância, a essência

do que é comunicado, o processo de promover poderá ser considerado como processo de promoção

ou comunicação da informação. A possibitidade de adaptaçáo dos modetos de processos de

comunicação pode ser entendida como válida, quando é considerado o processo de promoção ou

comunicação da informação. Este princípio norteou os estudos de Amaral (2001) sobre a promoção

em unidades de informação. Amaral baseou-se na proposta de Kotler e Armstrong (1999) para

adaptar o modelo proposto por Weingand (1987), que, apesar de estar focatizado nas unidades de

informação, não considerava um etemento importante, o ruído.

Amaral (2001) acrescentou as suas considerações sobre o ruído ao modeto de Weingand, para se

referir ao processo de promoção ou comunicação em unidades de informação. Ao considerar que o

processo de promoção não se reatizava sem a comunicação, foi possível adaptar o modeto do

processo da comunicação para o estudo da promoção. Partiu-se da premissa do estudo da promoção

como actividade de marketing. A proposta do modeto visava estimutar a adopção do marketing em

unidades de informação, contrapondo-se à grande resistência da adopção do marketing nessas

organizações.

Na figura que se segue pode-se observar o modo como a comunicação funciona:
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Figura 20. Processo de promoção/comunicação da informação
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Fonte: http://Drossiqas.ibict.brlmarketinq/htmts/bvmarketineoquee.htm

A proposta de adaptação do processo de comunicação para o processo de promoção/comunicação

em unidades de informação, conforme a figura seguinte, considera o retacionamento da promoção

com a comunicação como atgo integrado, incluindo o e[emento ruído nesse processo. Esta inctusão
facilita a visuatização das barreiras e dificutdades enfrentadas para promover a visão do processo

como um todo, contribuindo, positivamente, para a efectividade da promoção nas organizações,

apesar do exempto apresentado se referir especificamente às unidades de informação.

Figura 21. Processo de promoção/ comunicoção em unidades de informação
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Quando se faz a transposição dos etementos do processo de comunicação para o processo de
promoção ou comunicação da informação, considerando-se a reatização de actividades promocionais

nas organizações sob a óptica de marketing, é possível esquematizar o seguinte (Amarat, ZOOI) :

o emissor: Quem promove? É a definição da identidade da organização a quem cabe a
esponsabitidade peta promoção da informação. o emissor é aquele que dá a ideia, a

RECEPTOR

PaÍa

Universidade de Évora página 90 de 331

lnlclo
m"

-,

Flm

O rrc*ptor
r3§pondê âo
smi§§or quâ
Ênt§ndÉt â

monsâgeft



o

o

o

o

o

omarketingdosinstrumentoscontabitísticosefinanceiros
-Modetaçáo integrada da informação de gestão-

ordem, a sensação, a opinião ou o conhecimento. É quem gera a comunicação,

aquete que deseia promover o produto, o serviço, a empresa ou a ideia'

mensagem: O que é que o emissor promove? Refere'se ao estito e forma de redação

que o emissor utitiza para etaborar a mensagem que será transmitida' A mensagem

é a ideia, a ordem, a sensação, a opinião ou o conhecimento quanto ao conteúdo a

ser informado. É aquito a respeito do que se fata, isto é, em termos de marketing,

as características do produto, do serviço, da empresa ou da ideia, no tocante às

necessidades e deseios dos clientes. Quatquer profissiona[ deve saber que os

consumidores não compram bens físicos, serviços ou idéias abstractas, mas

expectativas de benefícios. A responsabitidade peta comunicação desses benefícios

ao consumidor é da mensagem de promoção, isto é, o apelo principat, o approach,

que permitirá ao consumidor Perceber com clareza o que reatmente o produto,

seruiço ou ideia, podem oferecer de útit.

canal: Quais os canais de comunicação a serem utitizados na promoção da

informação? O enfoque será vottado para a escotha do canat de comunicação por

meio do quat a mensagem passa do emissor ao receptor, de acordo com a estratégia

e táctica de promoção adoptadas peta organização. O canat de comunicação é o

processo ou fenómeno utitizado para comunicar o produto, serviço, empresa ou

ideia ao consumidor. É o veícuto de comunicação escothido para comunicar o

produto, serviço, empresa ou ideia ao consumidor'

codificação: Como é que o emissor promove? É a forma como o emissor entende o

próprio processo de promoção em si, uma vez que a codificação se refere ao modo

de transformar o pensamento numa forma simbótica. Portanto, será preciso saber

de que forma o emissor reatizará a promoção da informação, ou como será

considerada a acção de Promover.

receptor: Para quem promove o emissor? O receptor é a parte que recebe a

mensagem emitida peta outra parte, o emissor. O receptor é aquete que recebe a

ideia, a ordem, a sensação, a opinião ou o conhecimento. Aquete a quem a

mensagem é destinada. Refere'se à poputação a quem a promoção da informação se

destina. Por isso, estudar os aspectos cutturais, sociais, psicotógicos, demográficos,

educacionais, tecnotógicos, legais e potíticos obtidos na anátise do consumidor são

importantes.

descodificação: como é entendida a promoção da informação peto receptor? A

descodificação é o processo peto quat o receptor confere significado ao que foi

transmitido peto emissor. Trata'se de como é entendida peto receptor a mensagem

enúada, portanto devem ser estudados os aspectos cognitivos, afectivos e

comportamentais do mercado'atvo, os receptores'
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resposta : É a reacção do receptor após ter sido exposto à mensagem. A
organização deve prestar atenção e obseryar a resposta do receptor e deve
estimular esta resposta, mantendo o retacionamento com os seus ctientes.

feedbock, retroatimentação ou reatimentação: Refere-se à resposta do receptor
que deve retornar ao emissor para ser anatisada. Os resuttados desta anátise
específica devem considerar todo tipo de informação resuttante de uma avatiação
do processo como um todo que possa ser usado como input de reatimentação do
próprio processo de promoção/comunicação da informação.

ruído: refere-se às barreiras que poderão ser enfrentadas na reatização do processo
de promoção da informação. São os diversos tipos de dificutdades que poderão ou
não surgir durante a reatização do processo de promoção/comunicação da
informação.

3.3.2 Marketing mix aplicado à informação

Em termos do serviço informação, o aspecto chave a considerar são a conveniência para o utitizador
ou destinatário da informação, o custo e a comunicação. os profissionais da informação trabatham
portanto com as variáveis: Produto e senriço, preço da informação, promoção da informação e
distribuição da informação (De Saez, 2002).

3.3.2.í Produto e seMço (Customer Vatuel

oprodutoéoconhecimentoeosserviçosagestãoepartithadesseconhecimento.odesignea
quatidade dos serviços são manifestados em factores tangíveis como tempo, actuatização, formato
apropriado, cores e outros etementos intangíveis como a motivação e formação do pessoal envotvido
no serviço, uso adequado dos recursos e conhecimento do utitizador e das necessidades do ctiente
ou utitizador da informação.

3.3.2.2 Preço da informaçáo (User costl

o preço não imptica necessáriamente a existência de uma vator monetário no momento da
transacção' o marketing é um processo de troca, transacção ou retacionamento e o preço pago
pode ser em termos de tempo, energia ou outra actividade ou oportunidade que foi renunciada ou
preterida' o preço muitas vezes imptica vator na mente do utitizador e é entendido como sendo um
índice ou indicador de quatidade.

3.3.2.3 Promoção da informação (user communicationl

A comunicação é uma componente estrutural da fitosofia do marketing. outro aspecto da gestão da
comunicação é a identificação de grupos inftuenciadores ou tíderes de opinião.
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O marketingmix ambiciona uma comunicação eficaz com o púbtico, satisfazer o mercado atvo, bem

como as necessidades dos ctientes, sendo que particutar atenção deve ser dada aos seguintes

aspectos:

o À inftuência, actual ou potenciat dos vários púbticos atvo, no bem estar do serviço

de informação;

o O tipo, frequência e extensão da comunicação com púbticos específicos;

o O método de avatiação da eficácia da comunicação;

o O materiat utilizado para comunicar'

É crescente a preocupação em exptorar o marketing da informação por ser uma ferramenta

indispensávet na comunicação eficaz da informação de gestão'

3.3.2.4 Distribuição da informação (user conveniencel

Corresponde ao conceito de distribuição num morketing míx comercial, mas também se aplica à

gestão da informação, uma vez que se refere a onde e como o serviço é disponibitizado aos outros

utitizadores. Essa disponibitização pode ser através de uma rede de telecomunicação, ou [ocalização

geográfica. A patavra chave é a conveniência uma vez que o serviço deve ser conveniente para o

utitizador, e assim tende a crescer significativamente, peta intensificação da procura. Esta variávet

cobre o ambiente físico e virtuat, audiência, pessoal e actiÚdade, assim como o ponto de oferta

centrat.

3.4 A estética e o efeito visual no desígn da informação

"Good visuols are mental shorthond"

Ctaire Raines and Linda Mttiamson

A experiência e prática em visuatização da informação está ainda muito ausente no mundo

empresariat, não porque seja difícit de aprender e apreender, mas porque essa necessidade é

raramente reconhecida (Shapiro, 2003).

A maioria dos estudos sugerem que a informação representada verbal e visuatmente é methor

recordada do que informação que é apenas representada visuatmente (Schooter, 1990).

segundo Naisbitt (2006) a simpticidade e fiabitidade são as características que medem a precisão e

retevância da informação. A comptexidade é frequentemente utitizada como instrumento de

camuftagem enquanto que a simpticidade promove a transparência, ajudando a entender o

presente. O primeiro passo para entender o futuro é entender o presente

card (íggg), define o design de informação como o design de representações externas para amptiar

o conhecimento.
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como se aprofundará no capítuto seguinte, não se vê com os olhos, vê.se com o cérebro. os othos
são mecanismos sensoriais através dos quais a luz entra e é traduáda petos neurónios em impursos
etétricos que circulam no cérebro onde ocorre o processo da percepção, conferindo um sentido ao
que os olhos registaram. os othos não registam tudo o que é visivet no mundo à nossa volta, mas
apenas o que acontece no seu alcance percepcionat. Apenas uma parceta do que os othos vêm se
transforma em objecto de focatização e apenas através da focatização o que se vê se torna mais do
que uma "simptes e vaga ideia". Por sua vez, apenas uma fracção do que se focatiza se torna
objecto de atenção ou de pensamento e reftexão consciente. Finatmente, apenas uma reduáda
parte do que se assiste fica de facto armazenado na memória para uso futuro [Few, 2006 b)]. sem
estes [imites e filtros a percepção aniquitiria o cérebro. A memória armazena informação a partir do
momento em que se vê atgo, prosseguindo à medida que conscientemente processa a informação e
finatmente acumutando-se ao tongo dos anos, de modo permanente (ou próximo disso) na área de
armazenamento, onde a informação se mantém pronta a usar, se vottar a ser necessária.

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

Figura 22. Atributos visuais e significado

Fonte: adaptado de Few (2004)

3.4.1 Design e memória

segundo Rand (í985) "Graphic design which evokes the vitruvius'e,lmmetry, the dynomic s.ymmetry
of Hambridge, the o§lmmetry of t'/iondriaan, which is a good gestolt, generated by intuition or by
computer, by invention or by a $lstem of coordinaúes, Ís not a good design if it does not

Atributo Yisual Significado
cor como

representa maior importância do que a veruão mais
clara ou menos saturada

qua uer tomescura ou

que o
menor

destaca -se como

Espessura da linha
Linhas mais espessas destacam-se como mais
importantes do que tinhas mais finas

Tonatidade
aque norma

destacar-se-à

norma destacar-se-à

o que

por uma ra ou
cor destacar-se-à

o que

Marcadores destaca-se do restante

ouo que
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communicate." De acordo com este mesmo autor " design is the methd oÍ putting form and

content together".

uma característica do papet do designer que proiecta a informação reside, no facto de a sua

contribuição tratar de reduzir a comptexidade do conhecimento e em produzir ctareza, contribuindo

para a transparência e compreensão. lsso é tevado a cabo por meio de uma iudiciosa apticação de

recursos de retórica visuat, ou como prefere chamar Bonsiepe (2OOB), áudio'üsuatística (ver ponto

3.4.2l-.

Segundo Mijksenaar (19971 é em entender e compreender ideia que o design começa'

O designem úttima instância tem a capacidade única e exctusiva de formatar a informação através

de (Seütta, 2002):

a. Enfase ou comPreensão;

b. ComParação ou organização;

c. Ordenação ou agruPamento;

d. Setecção ou omissão;

e. Reconhecimento imediato ou diferido;

f. Apresentação agradável e apetativa'

Ainda segundo sevitta (2002), sem a intervençáo do design, a apresentação do conhecimento e a

comunicação simptesmente não funcionariam, pois o conhecimento carece de mediatização através

de um interface que possa ser percebido e assimilado na memória. De outra forma, o conhecimento

permaneceria abstracto e não seria nem acessível nem experimentávet'

Segundo Norman (2004) a memória apresenta-se em três modos fundamentais:

o memória üsual ou memória icónica - tipo de memória sensorial de curto prazo

(processamento do subconsciente); o que se passa na memória icónica é ao nível do

pré-consciente, ocorrendo um certo tipo de processamento conhecido como

processamento pré-atento. Este processamento desempenha um papel importante

na percepção úsuat, isto porque certos atributos daquito que vemos são

reconhecidos durante o processamento pré-atento a uma vetocidade extraordinária,

fazendo com que alguns aspectos ressattem à vista, porque chamam a atenção. Por

outro lado, também conjuntos particutares de objectos são agrupados, tudo isto

sem tomada de consciência do que se está a passar'

o memória de curto prazo - a memória de curto prazo é onde a informação reside

durante o processamento consciente. os aspectos mais importantes a saber sobre a

memória de curto prazo são o facto de que é temporária, parte é dedicada à

informação visual e que tem uma capacidade de armazenamento timitada' A

capacidade timitada da memória de curto prazo é também a razáo pela qua[ a
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informação que deve estar junta,

múttiptas ideias ou mensagens.

nunca deve ser fragmentada ou diúdida em

o memória de longo prazo - esta é a memória mais efectiva pois funciona através da
expticação' Este tipo de memória envotve o entendimento derradeiro do como e
porquê dos factos. lnterpretações e explicações dos eventos são fundamentais para
o ser humano, quer quanto a entender o mundo quer quanto à aprendizagem e
memória.

o atributo da posição pré-atento a duas dimensões é o meio primário que se utitiza para decifrar
dados quantitativos presentes nos gráficos. De todos os atributos do estado pré-atento, diferenças
na posição a duas dimensões são as mais fáceis e mais concretas para captar. Atguns destes
atributos podem ser usados para comunicar dados quantitativos, enquanto que outros podem ser
utitizados para comunicar dados quatitativos. uns permitem percepcionar determinadas coisas como
maiores do que outras, em determinadas perspectivas, outros meramente indicam que os items são
diferentes entre si, sem quatquer avatiação se são maiores ou menores.

Na organização dos dados em grupos distintos, ao usar-se diferentes expressões de quatquer
atributo do estado pré-atento, deve assegurar-se que não se excede expressões distintas timitadas.
Por este motivo, os meios de informação devem ser desenhados de forma a transmitirem
exactamente o que é necessário e não mais, e directamente de forma clara, sem quatquer fonte de
distracção, de modo a que seja comunicado o máximo de significado no mínimo espaço físico.

Tufte, conhecido como o "Leonordo davinci oÍ the dota' tem sido um dos autores a dedicar-se ao
tema da eficiente apresentação da informação. Tufte introduâu em 19g3, um novo conceito a que
chamou o data-ink rotio, e que significa que toda a "tinta" num gráfico que não seja para
representar informação, deve ser mantida ao mínimo. Toda a parte de ,,tinta,, num gráfico deve ter
a sua existência justificada e quase sempre a razão deve ser o facto de essa tinta representar nova
informação (Tufte 20011.

De acordo com Few (2oo7l nos seus estudos de apresentação de informação em dashboards, os
objectivos principais e os passos para o design de um dashboard visuatmente eficiente devem ser os
seguintes:

1. Reduzir o rácio non-data (ink) pixets

a. Etiminando todos os non data pixers desnecessários;

b. Desenfatizando e regutarizando os non dato pixersque restam.

2. Melhorar os dato pixels

a. Etiminando todos os data pixets desnecessarios;

b. subtinhando os data pixets mais importantes que ficarem.
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porém, outros autores como Kosstyn (2006) defendem que pixéis adicionais podem ser úteis se

comptetarem uma forma, resultarem em menos unidades percepcionais e facititarem a compreensão

do teitor. Exempto disto é um estudo reatizado em 1994, por Gittam e Richman, (Giltam, 1994), em

que os participantes não identificaram mais rápida e facitmente gráficos em que os eixo dos X e dos

Y foram removidos comparativamente às versões comptetas dos gráficos'

Uma das formas mais prevatecentes de distracção encontradas nos dashboards são as grethas nos

gráficos. Do mesmo modo, as grethas (gridtines) nas tabelas podem fazer com que informações

muito simptes de visuatizar possam parecer difíceis de observar, (vide figura seguinte):

Figura 23. Exemplo de duas tobelas uma com gretho totol, outra com o efeito reduzido

Amount M€ Revenues

Reqion 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
Q1 Q2

Canada
Latin America
Europe
Asia
Australia

100
250
25

250
125
80

120
210

35
210
140
90

180
50

190
150
110

18s
45

175
180
'120

Total

Fonte: etabonção PróPÊa

830 aos 810 810

Como facitmente se verifica peta comparação das duas tabetas, a percepção visual é altamente

sensívet a diferenças e a atribuir-the significados quando são detectadas, peto que são necessários

cuidados quando se pretende fazer sobressair os dados. A informação contida na segunda tabeta é

apresentada com menos obstácutos üsuais, permitindo uma leitura mais rápida e que exige menos

esforço por Parte do leitor.

3.4.2 A Analítica Visual

O campo da anatítica üsuat (visuat onatyticsl consiste na integração da Úsuatizafio interactiva com

técnicas de anátise para dar resposta a questões nos campos da ciência e dos negócios' Pode ser

apticada em probtemas cuja dimensão, comptexidade e necessidade de trabatho coniunto entre

homem e máquina o justifiquem. o desenho das suas ferramentas e técnicas é baseado na cognição,

concepção e princípios da percepção. Por outras patavras, a anatítica üsuat é uma evolução natural
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dos campos da visuatização da informação e visuatização científica, que incide sobre raciocínio
analítico facititado por interfaces üsuais interactivos.

As pessoas utitizam ferramentas e técnicas de anátise úsual para sintetizar informações e extrair
conctusões de dados maciços, dinâmicos, ambíguos e muitas vezes conftituantes. pretende-se
detectar o esperado e descobrir o inesperado; fornecer atempadamente avatiações defensáveis e
compreensíveis, comunicando eficazmente e tendo em vista o suporte de uma acção ou decisão.

A área da anatítica visual procura conjugar técnicas da visuatização da informação com técnicas de
transformação computacional e de anátise de dados. A visuatização da informação em si mesma, faz
parte do interface directo entre utitizador e máquina e amptifica as capacidades cognitivas humanas
através de seis formas básicas (IEEE, 2007):

1. Aumenta os recursos cognitivos ao utitizar um

memória humana;
recurso visuat para expandir a

2' Reduz o esforço da procura, ao representar uma atargada quantidade de informação
num espaço reduzido;

3' Reforça o reconhecimento de padrões, ao organizar a informação num determinado
espaço tendo em conta a sua evolução temporat ;

4' Suporta a inferência perceptual de retações, que de outro modo são mais difíceis de
induzir;

5' Possibitita a monitorização perceptuat de uma grande quantidade de potenciais
eventos;

6' Facutta um meio de simutação que, ao contrário dos diagramas estáticos, possibitita
a exptoração de uma margem de paramêtros.

Na figura seguinte pode-se observar o contexto e a envotvente da anatítica visual (visuat anotytics).

Figuro 24. Areas da analítica visuol

Cogniüve
Sciênce

Graphic &
lntêr.ction
Deslgn

lnfotmaüon
System!

tathematlcal &
Stetlsücal tcthods

Fonte : http,l l*n.moqir.ubc.rrt*ikitorniki.phorproi"ctrtvisuatArotvtic

A área da anatítica visuat é um campo muttidisciptinar que inctui as seguintes áreas principais:
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técnicas de raciocínio anatítico que possibititam aos utitizadores obter

conhecimentos aprofundados que suportam a avatiação, o ptaneamento e a tomada

de decisão;

o representações de dados e transformações que convertam todos os tipos de dados

conftituantes e dinâmicos de forma a que suportem a visuatização e a anátise;

o técnicas de suporte à produção, apresentação, e disseminação dos resuttados de

uma anátise para comunicar informação no contexto adequado a uma variedade de

audiências;

o representações üsuais e técnicas interactivas que tiram partido da ampla

comunicaçáo do otho humano com a mente, permitindo aos utitizadores ver,

exptorar e entender grandes quantidades de informação de uma só vez.

As técnicas de raciocínio anatítico utitizadas neste campo de investigação facilitam jutgamentos

humanos de atta quatidade, exigindo um tempo muito timitado da atenção por parte do anatista ou

teitor da informação. Segundo Kosara (2007), estas ferramentas baseiam'se em diversas tarefas

anatíticas tais como:

o Entender situações passadas e presentes rapidamente, bem como todas as

tendências e os acontecimentos que levaram às situaçoes actuais;

o ldentificar atternativas futuras e os seus sinais de alerta;

o Monitorar acontecimentos correntes assegurando a emergência para os sinais de

alerta bem como retativo a acontecimentos inesperados;

o Determinar indicadores de intenção de uma acção ou indíviduo;

o Suportar quem toma decisões em tempos de crise'

As representações visuais traduzem dados numa forma em que se destacam as informações mais

importantes, incluindo as anomalias. Estas representações üsuais tornam mais fácit ao utilizador

percepcionar rapidamente os aspectos satientes do conjunto de dados. Aumentando o processo de

raciocínio cognitivo através da representação visuat faz-se com que o raciocínio anatítico sê torne

mais rápido e focalizado.

3.4.3 Efeitos üsuais

,,lnept graphics olso ftourish because mony graphic artists believe thot statistics are borlng and

tedious......lf the stotistics are boring, then you've got the wrong numbers."

Edward Tufte (2001)

vivemos num mundo onde a narrativa úsuat está a impor-se ao poder da patavra escrita.Um dos

assuntos mais importantes em informação de gestão é a úsuatização de dados. As empresas estão a

utitizar cada vez mais sistemas de visualização para observar os dados, com a cor a tornar'se numa
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componente importante. Porém é uma batatha constante decidir o que é crítico e o que visualizar,
pois ter demasiada informação é pior do que ter pouca informação Naisbitt (2006).

De um modo geral os principais programas de computador não seryem a causa da visuatização da
informação apropriadamente. E os gráficos produzidos petas fothas de cátcuto são demasiado
cotoridos, desproporcionados e desnecessáriamente decorados. ornamentos extra desyiam a
atenção do que reatmente interessa - os dados e é possívet etiminar toda esta componente supérftua
sem prejudicar o sentido da informação (Roarn 2OOg).

Segundo Kosslyn (2006), as molduras nos gráficos (borders) não são necessárias, pois são as tinhas
dos eixos que dotam o gráfico de todo o isotamento de que este necessita (no entanto, retatórios
densos, contendo grandes quantidades de séries de dados, podem precisar de gridtinespara ajudar
os [eitores na comparação dos pontos indiúduatizados), assim as molduras exteriores devem ser
desactivadas ou desenhadas em tracejado ou numa cor ctara (zo a zi% cinza). se no entanto for
apticada, a moldura de um gráfico não deve ser intrusiva nos dados nem deve ficar exposta como
paine[ decorativo de fundo. lsto resultará num gráfico mais incisivo e com menos fontes de
distracção.

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

segundo vetozo (2007) a cor, como etemento informacionat, inftuencia a visibitidade, tegibitidade e
a habitidade de reconhecer e compreender elementos üsuais de sistemas gráficos, sendo uma
importante ferramenta gráfica utitizada nos sistemas informacionais. Vetozo verificou, através da
pesquisa experimental, a inftuência da codificação cromática no uso de mapas esquemáticos de
orientação, ao anatisar três diferentes versões de um mesmo mapa, onde a estrutura básica foi
mantida, alterando-se apenas o seu código cromático. os resuttados do seu estudo, comprovaram
que a utitização de diferenciação cromática num determinado mapa, methorou consideravetmente a
eficácia na realização de tarefas, bem como, a percepção e compreensão do mesmo. A versão
cromática apresentou os melhores resuttados nos aspectos de utitização, tegibitidade e estética.
Portanto, a sua hipótese inicial de que a cor inftuencia directamente a compreensão do mapa foi
confirmada.

Quando as cores em duas secções diferentes são a mesma, predomina uma tendência para as
retacionar uma com a outra. Assumimos que podemos utitizar cores como vermetho, verde, amarelo
para assinalar mais importância e destaque aos dados, mas ao fazê-to exctuimos instantaneamente
10% dos homens e í% das mulheres que são dattónicos. As cores vivas produzem uma atrofia
sensoriat, logo devem ser reseryadas para dados específicos que se queiram fazer sobressair dos
restantes' Diferenças na escotha de cores para representar diversos dados, deve ter sempre uma
justificação, um objectivo associado para essa diferenciação, pois se assim não for, irão capturar a
atenção do leitor e estimutar a procura por um sentido que não existe (pink 200g).
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3.4.4 A estética

"Aesthetics motter. Attractive things work better"'

Norman (2004)

Existem benefícios psicotógicos e fisiotógicos num design que transmita prazer na sua estética' A

estética, quando não em conftito com a utitidade de um produto, possui quatidades intrínsecas que

também contribuem para a utitização. Se os retatórios de informação de gestão não sáo desenhados

de uma forma agradávet do ponto de ústa da estética, a experiência desconfortávet que daí resutta

paia o teitor, mina a habitidade do retatório em comunicar (Norman, 20Q,/.1.

como directrizes para a estética, salientam-se aquetas que sugerem que demasiadas cores vivas ou

escuras, podem tornar-se visualmente extenuantes. Regra gerat, devem utilizar'se cores menos

saturadas, tais como, as que são predominantes na natureza como as cores da terra e do céu,

(excepto quando justificado peto conteúdo que exige atenção) e deve escother'se um tipo de letra

que possa ser tida com facitidade e com o menor esforço dos olhos.

A posição mais destacada em qualquer dispositivo de apresentação é o topo, à esquerda' pois os

othos percorrem a informação de cima para baixo e da esquerda para a direita (Tufte, 1990)' Ao

aceder a uma página, o otho do teitor procura informação específica, o que significa que não irá ler

cada tinha de texto escrita, de esquerda para a direita e de cima para baixo, mas antes, exptorar o

texto na margem esquerda verticatmente de baixo para cima, em busca de pontos âncora, que lhe

dêm a oportunidade de rapidamente entender o tema de atgumas frases ou parágrafos no texto.

Deste modo o teitor consegue, em apenas uma fracção do tempo que dispenderia para ler o artigo

compteto, perceber se o texto contém a informação que procura (Gobet, 2001)'

De acordo com as técnicas de apresentação da informação propostas peto método chunking

(fragmentação), usuatmente ústo como um método de compitação de conhecimento ou aumento da

vetocidade de aprendizagem, os conceitos são divididos em partes mais pequenas ou "chunk", paÍa

tornar o processo de informação e compreensão mais rápido e fácit. Este método é especiatmente

útit para apresentar informação, uma vez que os teitores tendem a exptorar informação especifica,

mais do que a ler uma página sequenciatmente, e, por esse motivo é muito utitizado para tornar

mais tegíveis contéudos on'line (Card, 1999).

O conteúdo tratado com este método de chunking inctui geratmente 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 parágrafos muito longos. Para isso separam'se os parágrafos com

branco;
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sublinhar pontos âncora do conteúdo, corocando a negrito essa informação;

Não repetir sempre no mesmo tocat o efeito negrito. se se fizer sempre no início do
parágrafo o efeito cessará, uma vez que tornará todos os parágrafos iguatmente importantes
para o olho humano, tornando mais difícit a tocatização da informação retevante;

Nunca continuar uma frase com uma ideia diferente na mesma tinha depois do ponto finat.
Neste caso o indicado é um novo parágrafo que deve ser separado do anterior por um
espaço em branco.

com estas sugestões pode aumentar'se significativamente a facitidade de exame, tegibitidade e
acessibitidade do contéudo, enquanto proporciona uma experiência mais agradávet ao [eitor, peta
organização, sobriedade e aspecto mais profissionat.

A utitização de marcadores contribui também grandemente para uma melhor distinção, uma vez
que o marcador funciona como um gancho visuat para o leitor.

Também os títutos são componentes essenciais de comunicação. Em termos práticos, há muito mais
ciência do que arte em escrever títutos eficazes, especiatmente se a sua eficácia não é medida
apenas em termos de facilitar a direcção do othar do leitor, mas também em aumentar a
visibitidade através das iniciativas e mecanismos de busca agitizada (Mitternight, í99g).

segundo Few [2006 a)] um dashboard eficiente deve possuir as seguintes características:

o Um écran único, que não force o teitor a mover-se de écran para écran, ou seja a
possibitidade de navegar ao longo de um unico écran para ver toda a informação;

o Representar meios, tais como gráficos, que comunicam inÍormação sobre
performance directamente;

o Apresentação de modo claro e rigoroso, rápido e com conteúdo suficiente para ser
úti[ e importante;

o Enfase visua[ na informação que mais requer a atenção do teitor;
o uma organização da informação que seja tógica e que suporte o modo como os

executivos de negócio querem ver a informação representada;
o Maior focus no que está a acontecer, em detrimento do que aconteceu no passado;
o uma forma de apresentar a informação estéticamente vátida (que seja fácit para os

othos).

Deve então a informação ser representada sobre a forma de texto, gráficos ou ambos? Não existe
uma resposta única pois a escolha depende de circunstâncias específicas.

Há que tomar em linha de conta o facto de a tinguagem verbal ser processada em série, ou seja uma
patavra de cada vez e o facto de o processamento pré-atento, sendo o estado iniciat da percepção

2.

3

4.
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üsuat que ocorre imediatamente a seguir ao nívet de consciência, estar programado para detectar

um conjunto específico de atributos visuais. O processamento atento é sequenciat e como

consequência mais lento. Por outro [ado, temos apenas capacidade de armazenar 3 a 9 parcetas de

informação visuat de cada vez, na memória de curto prazo. O que define e constitui uma parceta de

informação úsuat que varia de acordo com a natureza dos objectos que são vistos, os aspectos do

design com que são apresentados e a nossa famitiaridade com os mesmos (Norman, 1993). Se a

representação em gráfico se reveta útit numa dada situação, já o facto de se apresentarem, por

exempto, gráficos desproporcionatmente maiores retativamente a outros confere'thes uma

proeminência que é habituatmente desadequada. A vantagem das tabetas é o facto de permitir ao

teitor obter informação sobre valores individuais precisos'

No trabatho de DeSanctis (í984), é abordada a temática do facto de os gráficos gerados por

computador, estarem cada vez mais disponíveis para os decisores. Apesar de os fornecederes de

sistemas de informação defenderem que, o uso de gráficos aumenta a vetocidade do processo de

tomada de decisão e a sua quatidade, relativamente aos métodos de representação de informação

tradicionais produzidos peta empresa, a evidência não suporta esta posição. Estudos mostram que os

gráficos não são mais efectivos na comunicação da informação do que tabelas. lsto porque a

correcta interpretação dos gráficos parece requerer treino e experiência, que muitos ainda não

têm. para atém disto, existe eúdência de que as características que tornam um gráfico Úsualmente

atractivo, tais como cor e comptexidade de design, também podem efectivamente distrair e afastar

o teitor da correcta comPreensão.

3.4.5 As imagens e a PercePção

Existem situações em que uma imagem vale mais do que mit patavras, porque, uma imagem

eficiente pode dizer muito mais que uma sequência considerávet de texto, mas uma boa imagem

em conjunto com um texto eficiente pode ser imbatívet, porque facitita a comunicação do assunto

principat. A verdadeira arte é combinar títutos eficientes com imagens que combinam

perfeitamente entre si e que não apenas itustram mas que comptementam, trazem sinergia e

potenciam o significado gerat da mensagem transmitida (Reynotds, 2008).

A justificação da eficácia das imagens é muito simptes: o texto é uma linguagem que aprendemos

depois de um tempo nas nossas vidas. Porém as imagens são a nossa primeira forma de

compreender o mundo e, devido à presença invasiva das percepções üsuais e imagens geradas

petos homens, usadas na comunicação desde os nossos primeiros dias, as imagens têm uma base

mais forte nos nossos sistemas de comunicação.

Mas ao contrário do que possa parecer, saber setecionar imagens apropriadas para comptementar

um determinado conteúdo específico revetou-se, com o passar do tempo uma das tarefas mais

desafiadoras. O esforço para conseguir escother a imagem mais representativa e adequada, deve

ser concentrado em abstrair e conceptuatizar a ideia do que se pretende comunicar úsuatmente, e
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então simptificar para uma imagem, objecto ou ícone que seiam facitmente reconhecíveis e que
tenha as conotações específicas para a maioria das pessoas em causa.

3.4.5.1Os princípios de Gestalt

o nível neuro-sensorial envotve a transformação dos traços etementares da estimutação visuat em
primitivas visuais' A nívet perceptivo estas primitivas são estruturadas seguindo diversos
mecanismos conhecidos como Leis de Gestatt, que são teorias de percepção visual e de acordo com
as mesmas, a nossa percepção não é apenas uma soma das partes mas sim, uma retação entre etas
(Cybis, 2003).

Em 1912, a Escola de Psicotogia de Gestatt iniciou esforços para compreender como o ser humano
percebe padrões, formas e organização naquito que vê. o termo atemão .,gestatt,, quer
exactamente dizer padrão. o trabatho desta Escola resuttou num conjunto de princípios de
percepção conhecidos com princípios Gestatt. Estes princípios ainda hoje se revetam adequados e
são descrições úteis da percepção visual, que podemos apticar no design, com vista à comunicação
da informação de gestão para intencionatmente agrupar dados, separá-tos ou fazê-tos sobressair
como distintos face aos restantes. uma compreensão dos atributos pré-atentos da percepção visual
e dos princípios de Gestatt faculta as fundações conceptuais para enfrentar com sucesso o desafio
da preparação da informação de gestão.

Para Gomes Fitho (2003) existem diversos princípios nas Leis de Gestatt:

o o princípio da proximidade, que descreve que etementos próximos uns dos outros
tendem a ser Ústos juntos e por conseguinte, a constituírem um todo ou unidades
dentro do todo e serem percepcionados como um grupo. cotocar secções de dados
perto uns dos outros horizontatmente, encoraja os othos do leitor a agrupar as
secções horizontatmente e assim exptorar da esquerda para a direita. Cotocar
secções de dados juntos verticatmente produz o efeito contrário. Este princípio de
agrupamento satienta que, qualquer forma de agrupamento visuat, faz-nos üsuatizar
os objectos integrantes como um grupo. Apticado à apresentação da informação de
gestão, este princípio ajuda a entender que não são necessárias tinhas de motdura
muito espessas ou cores dominantes para criar uma forte percepção de
agrupamento.

o princípio da semelhança diz que os estímutos mais semethantes entre si, seja por
forma, cor, tamanho, peso, direcção ou outros, terão mais tendência a ser
agrupados, a constituir partes ou unidades. A semethança ocorre quando os objectos
se parecem uns com os outros. os humanos percepcionam-os como um grupo ou
padrão' Quando a semethança ocorre, um objecto pode ser destacado se é diferente
dos outros. A isto chama-se anormatidade. Este princípio funciona especiatmente
bem quando se pretende identificar grupos de informação num gráfico, mesmo

o
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quando a informação que pretendemos tigar reside numa locatização separada num

gráfico ou mapa, o princípio da semelhança pode ser apticado para estabetecer essa

tigação. Por exempto, quando se pretende estabetecer uma tigação entre

informação de vendas que apareça em vários gráficos, pode'se fazê'to recorrendo à

utitização da mesma cor para codificar esta informação onde quer que apareça'

o princípio da continuidade.representa a impressão visuat de como as partes se

sucedem através da organização perceptiva da forma de modo coerente, sem

quebras ou interrupções na sua traiectória. O ser humano percepciona os objectos

Como Se pertencessem a um mesmo todo, se estiverem alinhados uns com OS outros'

lnformações que aparecem atinhadas umas com as outras parecem pertencer ao

mesmo grupo. Este princípio também exptica como a indentação de texto contribui

como uma forma de agrupar informação.

o princípio do fecho ou encerramento descreve a poderosa tendência humana de

interpretar o estímuto visuat como compteto, como figuras fechadas, até quando

atgumas das informações de contorno estão ausentes. O fecho ocorre quando um

obiecto está incompteto ou um espaço não está completamente fechado. Se parte

suficiente da forma estiver representada, as pessoas percepcionam o todo

preenchendo a informação em fatta. Quando a percepção do observador completa a

forma, o fecho ocorre. Este princípio de encerramento ou fecho consiste no facto de

o ser humano percepcionar estruturas abertas como fechadas, comptetas e

regulares, sempre que é razoável fazê-to. Pode'se agrupar objectos em regiões

visuais sem o uso de fronteiras comptetas ou cores de fundo para definir o espaço.

Este princípio de fecho também exptica a razão peta quat apenas dois eixos, mais do

que uma caixa, são suficientes num gráfico para detimitar o espaço no quat a

informação aparece.

o princípio da conecção - O ser humano percepciona obiectos que se apresentam

tigados de atguma forma, como uma linha, como parte do mesmo grupo. A

percepção de agrupamento provocada peta tigação é mais forte do que a produzida

peta proximidade ou semethança (cor, tamanho, ou forma). É no entanto mais fraca

do que a produzida peto encerramento (enclosure).O princípio da conecção é

especialmente útit para tigar dados não quantitativos, por exempto, para

representar retações entre passos num dado processo.

t.4.5.2 Outros princípios no design

Derivados da estrutura matriz que são os princípios de Gestalt, alguns autores centraram a sua

atenção na identificação de regras a seguir para um "bom design"'

Reynotds (2008) apresenta quatro princípios fundamentais no design de informação:
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Contraste - que significa diferença, podendo obter-se contraste de várias formas:
maniputação de espaço (tonge e perto, vazio e cheio), escolha de cores (escuro,
ctaro, frio e quente), posionamento de texto (no topo, em baixo, isotado ou
agrupado). utitizar o contraste pode ajudar a criar um design em que um item é
ctaramente dominante e ajuda o leitor a captar a mensagem rapidamente;

Repetição - o princípio da repetição significa simptesmente re-utilizar os mesmos
etementos ou elementos simitares ao [ongo do design; sendo o contraste sobre
evidenciar diferenças, a repetição é sobre utitizar etementos de modo a garantir
que a informação seja vista como um todo.

Alinhamento - segundo este princípio, nenhum dos etementos que é colocado deve
parecer que o foi ateatóriamente. Atinhamento é obter unidade entre os etementos
da informação apresentada;

Proximidade - este princípio defende que etementos retacionados devem ser
agrupados para que sejam ústos como um grupo, e não como diversos etementos
não retacionados.

segundo Kosslyn (2006) existem oito princípios de design que derivam dos princípios psicotógicos
que aprofundou nos seus trabathos de investigação e que se caracterizam peto seguinte:

o Retevância - a comunicação é mais efectiva quando, nem informação por excesso
nem por defeito é apresentada;

o Conhecimento adequado - a comunicação requere conhecimento prévio de
conceitos, jargões e símbotos, uma vez que a mensagem se percebe mais facitmente
se for ligada com atgo que já se conhece;

o Saliência - a atenção é capturada para diferenças perceptíveis grandes;

Discriminabitidade - duas propriedades devem diferir numa proporção grande e
suficiente ou não serão distinguidas. É necessário contraste para se distinguir as
cores, as formas ou as posições entre os etementos;

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

o compatibitidade - a mensagem é mais fácit de entender se a sua forma é
compatível com o seu significado;

o Mudanças informativas - as pessoas esperam que atterações ou mudanças em
propriedades estejam assinaladas;

o

o
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Capacidade timitada - as pessoas têm uma capacidade limitada de reter e processar

informação, e por isso não entendem a mensagem se demasiada informação tiver

que ser retida ou processada.

3.5 A importância da adequada forma gráfica na apresentação da

informação

,,Everyone spoke of on information overlood, but what there was in Íoct was a non'information

overload."

RichardSautWurman,What.lf,Could-Be(Phitadetphia'1976|

No caso da informação de gestão e depois de escothida a mensagem a transmitir, para comptetar o

processo conducente à transmissão da mesma com eficácia, há que prosseguir na escolha da

adequada forma gráfica para a representar.

Mandetbrot (1983), afirmou que ser capazde modetar a reatidade é uma forma de a entender.

É pois condição crítica de sucesso pensar na informação, na perspectiva da sua audiência. O que

tem a informação para thes dar? É imperioso providenciar ao leitor um benefício pela sua utilização,

apostando na diferenciação, peto fornecimento de informação única e vátida. Uma abordagem

objectiva, racional, com gráficos e dados de suporte são o necessário para uma bem sucedida

gestão do conhecimento e da informação, apresentando factos, mais do que dectarações ou

mensagens ad-hoc.

De acordo com a maioria dos gestores de topo do mundo empresarial internacionat, o facto de

serem confrontados com informação que contenha uma tentativa de "manipulação" quanto à

decisão a tomar, é atgo prejudiciat para o processo de tomada de decisão, na medida em que afecta

desde togo a receptiúdade do decisor quanto ao input destas informações.

Antes de se começar a preparar uma apresentação ou retatório de informação de gestão, há que

pensar nas seguintes questões:

1. Quem é a audiência atvo e quais são as suas necessidades?

Z. Quat é o seu objectivo? (Um objectivo é suficiente)

3. Como tornar o serviço ou produto único?

4. Será processado directamente peto utitizador/destinatário da informação ou ser'the'á

entregue Por atguém?

5. Que acção se pretende que o teitor tome, depois de ler a informação?

6. Será necessário mais do que um retatório para cobrir todo o contéudo retevante?
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Tat como uma brochura comerciat, a informação de gestão, deve ser suficientemente bem
desenhada para transmitir ao leitor, em questão de segundos, a mensagem principat, fornecendo-
lhe informação suficiente para tomar uma decisão, num espaço de tempo retativamente curto.

uma técnica comprovada dos jornatistas consiste em utitizar a chamada técnica da pirâmide
invertida, que advoga que, para apresentar informação, se deve começar com a ideia principat e
depois oferecer pontos secundários como suporte do detathe. Gráficos e texto podem ser empregues
no processo da apresentação da informação mas, regra gerat, os gráficos captarão mais atenção e
são processados peto destinatário da informação de forma mais rápida que o texto (Gatteta, 1gg1).

o mais importante é organizar informação, fazê-ta sobressair e mantê-ta de forma simptes. lsto
porque, apresentar a informação com estito e clareza, maximiza a sua compreensão e retenção.

As representações em gráfico são indicadas para prestar informação estatística sobre alterações,
tendências e retações e as descobertas que potenciatmente proporcionam. o recurso a gráficos é
uma das técnicas predominantes na apresentação da informação de gestão. A primeira
representação em gráfico conhecida, data do sécuto XIV e é atribuída ao bispo de Lisieux (í320-
1382), mas apenas no século XVll René Descartes descreveu cientificamente este sistema de eixos
vertical e horizontat, que ficou conhecido até aos dias de hoje como sistemas de coordenadas
cartesianas.

os economistas potíticos ingteses Mttiam Ptayfair e James watt, no sécuto XVlll, aperceberam-se
que estas representações gráficas poderiam ser usadas não apenas para dados empíricos mas
também para estatísticas de todo o género. No espaço de tempo de um sécuto, ptayfair e outros
desenvotveram quase todas as formas de gráfico que hoje conhecemos e usamos.

Durante a guerra de í854-í855 (crimea war), a enfermeira ingtesa Ftorence Nightingate (íg2o-ígío)
conseguiu, através da utilização de um gráfico com potos, convencer o então Ministro da Guerra
lngtês, do facto de, mais soldados estarem a morrer como resuttado de uma fraca acção médica de
enfermagem do que de baixas decorrentes do próprio combate.

No entanto, e ao contrário do que a maioria das pessoas pensa, a representação em gráficos é
menos adequada para teitores inexperientes (Few, ZOC/i).

Nos casos em que cada detathe é importante e deva ser inctuído, deve preferir-se o recurso a uma
tabeta, uma vez que a representação através de gráfico seria enganosa, peta perda da possibitidade
de visuatizar o detathe. A representação em gráfico, é das mais eficientes para sumarizar dados
quantitativos e estatísticos de um modo üsuat. Quando se representam dados num gráfico, pode-se
absorver muito mais informação em muito menos tempo. os gráficos são, portanto, sumários visuais
de dados estatísticos e representações de retações quantitativas. Nos casos em que a informação em
gráfico tenha muitas dimensões, pode ser necessário um gráfico adicionat para representar
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ctaramente a situação. Deve ser evitada a confusão,

complexidade dos dados (Sevitta, 20021.

que é uma fatha do desÍgn e não cutpa da

A beleza de um gráfico é a informação que veicula num ápice. Devem eútar-se legendas, notas, ou

quatquer outra coisa que force o teitor a othar para atgum tugar diferente do próprio gráfico, à

procura de significado [Tufte, 2006 a)].

3.5.í Tipos de gráficos

Um gráfico é um dispositivo visuat que itustra uma ou mais retações entre números (Kosstyn, 2006).

Existem diversos tipos de gráficos. Uns são mais adequados que outros em função do tipo de

variáveis a representar.

De um modo geral os grupos de gráficos mais utitizados são:

a. Gráficos de tinhas

b. Gráficos de área

c. Gráficos de barras

d. Gráficos de dispersão

e. Gráficos radar

Para entender por exemplo, quando é mais apropriado avançar com a representação em gráfico de

barras do que de linhas, há que compreender as diferenças e propriedades dos três tipos de escalas

de categorias [Few, 2006 b)]:

Nominal - consiste em itens discretos que não se retacionam uns com os outros (ex.

regiões, departamentos, produtos)

o lntervato - ltems com um ordem intrínseca mas que também representam dados

quantitativos (intervato de valores)

o Ordinat - a escala consiste em itens com ordem intrínseca (pequeno, médio, grande)

Ou como representado visuatmente na figura seguinte:

Figuro 25. Exemplo de cada um dos tipos de escola

Nominal

o

Vendas Recursos
Humano

Contabilidade
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lntervato

0-99 r00-199 200a99 300-39 400499

A

OrdinaI

Fonte: adaptado de Few (2006)

A escata de intervalo (ou intervatar) é um dos dois tipos de escata métrica. A outra é a escata de
razão ou rácio que é uma quantificação produzida a partir da identificação de um ponto zero que é
fixo e absotuto, representando, um ponto de nutidade, ausência e/ou mínimo. Nesta escata, uma
unidade de medida é definida em termos da diferença entre o ponto zero e uma intensidade
conhecida. A partir disso, cada observação é aferida segundo a sua distância do ponto zero,
distância essa expressa em unidades da medida que foi definida.

Segundo Few [2006 b)], os gráficos de barras e nunca os de linhas, são a methor forma de
representar reatidades subdivididas em eventos discretos ao tongo de uma escata nominat ou
ordinat. O peso Úsual das barras cotoca a enfase no vator individuat no gráfico e torna mais fácit a
comparação dos vatores individuais uns com os outros, simptesmente através da comparação da
largura ou attura das barras. As tinhas enfatizam a tigação entre os vatores individuais pois dão um
sentido de continuidade de um vator para o seguinte ao tongo de toda a série de valores. Este

significado de conexão entre os vatores é adequado apenas ao tongo da escata de intervato, com
vatores sequenciais. Numa escata nomina[ ou ordinat, onde os vatores são discretos e não estão
intimamente ligados esta representação não é adequada.

A consistência é fundamental, peto que não se deve incorrer no erro de variar o formato de
apresentação de um mesmo tipo de retação quantitativa.

3.5.í.í Gráficos de Linhas

Como geratmente a direcção e a tendência do vator assumido por uma determinada variávet é dos

fenómenos mais importantes, a representação preferenciat neste caso, é a representação em
gráfico de linhas. Esta representação gráfica é a mais indicada quando uma sucessão de datas e
eventos é de importância primordiat. Séries temporais ajudam a manter uma perspectiva histórica
do seu desenvotvimento [Tufte, 2006 b)].

Para Sevitta (2002), os gráficos de [inhas representam bem a ideia de tendência. Gráficos de tinhas e
de barras podem ser por vezes utilizados atternativamente mas, geratmente, na representação de

EDcB
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dados discretos num gráfico de [inhas, a tinha que tiga os diversos pontos imptica um significado' 5e

não for adequado representar essa informação dinâmica e de transição, deve ser utitizado um

gráfico de barras.

Segundo Few (2007), a medida de uma tendência ao longo de um dado período de tempo não deve

ser avatiada através de um gráfico de tinhas, se as flutuações entre os pontos medidos são

extremos. Por exempto, um gráfico de tinhas com a evotução do vator da cotação de uma acção,

que oscilou num dado intervato, em cerca de 90 pontos em cada mês, não itustrará a história da

votatitidade da acção de modo rigoroso e ctaro. Por outro tado um gráfico de barras mostraria que

as teituras foram feitas e não induziria em quatquer tigação de transição de um ponto para o ponto

subsequente. Estes efeitos podem ser conferidos nos gráficos apresentados em seguida'

Figura 26. Evotuçao da cotação de uma acçõo ao longo de 9 dias em grafico de linhas
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Fonte : etaboração PróPria

Figura 27. Evotução da cotaçõo de uma acção ao longo de 9 dias em gráfico de barras
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Fonte : etaboração PróPria

A combinação de um gráfico de barras e de tinhas deve ser apenas apresentado quando atguma da

informação é methor representada fazendo enfase nos valores individuais (gráfico de barras) e ao

mesmo tempo apresentar atguma comparação reatçando a forma gtobat da distribuição (gráfico de

tinhas).

lJniversidade de Évora
página '11í de 331



o marketing dos instrumentos contabitísticos e financeiros
-Modelação integrada da informação de gestão-

Gráficos de tinhas fazem um trabalho excepcional na enfase que conseguem colocar em padrões
contidos nos dados, tais como tendências, flutuações, cictos e de um modo geral como dois
conjuntos de dados se retacionam um com outro. Quando se representam séries temporais por
exemplo num paine[ de controto (dashboard), a mensagem que interessa comunicar é quat o
formato dos dados, se a tendência é de subida ou descida, votatitidade e se atravessa cictos de
sazonatidade, não sendo portanto a mensagem principal os vatores individuais.

É também importante garantir que as tinhas que representam a evotução dos dados ao tongo do
tempo tenham mais proeminência do que quatquer outra parte do gráfico, para que a informação
ressatte à vista acima de quatquer outro detathe.

3.5.í.í.1 Sparklines

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

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

Dos spark{Ínes não se espera que forneçam a precisão quantitativa de uma tinha do gráfico de tinhas
norma[' o seu único propósito é providenciar uma visão rápida do contexto histórico, para
enriquecer o sentido da métrica. Em vez de detathes, o objectivo é conseguir uma imagem ctara e
que possa ser assimilada num piscar de othos. os detathes podem ser fornecidos mais tarde, se
necessário, na forma de gráficos suptementares e retatórios.
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3.5. í.í.2 High/low charts

No caso de atterações da cotação de uma acção para methor aferir e representar variações nos

dados, o high/tow chart é uma ferramenta excetente, que permite captar mais rapidamente a

informação do que em forma de tabela (vide figuras 29- e 30'):

Figuro 29. Valores de cotoções em tabela

Acção A
Acção B
Acção C
Acção D

média
92
60
84
150

preço máximo
100
ao
150
1ao

preço mínimo
ao
45
60
120

Fonte : etaboração próPria

Figura 30. vatores de cotações representadas em gráfico highl low

200
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100

80
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o
AcçãoA Acção B Acção C Acção D

Fonte : etaboração PróPria

Como se conctui, a representaçáo em gráfico, transmite mais rápidamente a mensagem do que a

tabeta anterior com a mesma informaçáo.

3.5.1.í.3 Box plots (diagrama de extremos e quartis)

O diagrama de extremos e quartis (Box ptot) é uma representação gráfica extremamente

interessante, dado satientar aspectos nucteares de quatquer distribuição de vatores numéricos,

sobretudo nos seus aspectos de medidas centrais e de dispersão, bem como a eventuat presença de

resultados que ultrapassam os vatores adjacente inferior e superior e que podem ser candidatos a

outliers, ou vatores extremos.

A box plot foi inventada em 1977 por um matemático chamado John Witder Tukey, especiatista em

representação de informaçáo. Este tipo particutar de gráfico, representa a distribuição de um grupo

de vatores ao tongo de todo o conjunto, do mais pequeno ao maior (vidé figura seguinte):
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Figura 31. Diograma de extremos e quartis (box ptot)

erpo 1 8upo2 ReíuneraéoAl,po3 Reruneração

Fonte: etaboração própria

É um gráfico importante devido à sua capacidade para descrever como os valores estão distribuidos
ao tongo de todo o intervato e permite detectar se os vatores se agrupam perto do vator mais baixo,
do centro, do topo ou se estão uniformemente distribuídos.

3.5.1.2 Gráficos de área

3.5.1.2.1 Filled fever charts

os gráficos Filted fever sáo apenas apropriados se os dados forem de cariz aditivo. Assim sendo, faz
sentido preencher a área por baixo da tinha porque as quantidades são para somar. Na figura
seguinte apresenta'se este tipo de gráficos num exempto apticado à distribuição do EBIrA (earnings
before interest, tax and amortization) de um Grupo Empresariat:

Figura 32. Exemplo do representação da relação entre numero de subsidiários e o EBTTA
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Fonte: elaboração própria
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Através da teitura deste gráfico a mensagem é imediata: Nove subsidiárias do Grupo representam

65% do vator do EBITA desse GruPo.

3.5. 1 .2.2.Gráfico de Pareto

Os gráficos de Pareto, afiguram-se como um gráfico de área, com um intervato de vatores ordenados

por ordem descendente, ou seja do maior para o mais pequeno. No eixo secundário existe uma linha

que mostra como a adição cumutativa dos vatores converge para os 100%. O gráfico de Pareto ajuda

os teitores a entender se os dados seguem a regra dos 80/20 e a perceber a contribuição de cada

categoria para o totat. Depois, para cada registo do conjunto de dados, catcuta-se o tota[

acumutado em vator absotuto e em %.

O gráfico que se segue foi desenhado para mostrar ctaramente que existem quatro vendedores de

um total de dez que são responsáveis por 80% das vendas da empresa.

Figura 33. Representação da % de vendas totais por vendedores
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Fonte : etaboraçáo própria

3.5.í.2.3.Pie charts

Gráficos de pie são frequentemente utitizados para evidenciar a proporção dos constituintes de um

todo, uns em retaçáo aos outros. O essencial para criar gráficos pie úteis é mantê'tos simples. Ao

adicionar-se extras desnecessários e sem quatquer valor acrescentado, cotoca'se em risco a ctareza

do gráfico. Recomenda-se a utilização de pie charts apenas quando se tem atguns segmentos para

representar. Para evidenciar um número etevado de segmentos, será mais fácit se existirem atguns

e não muitos segmentos de dimensões mais significativas, podendo os outros segmentos ser todos

combinados num só, aparecendo como um pequena parceta do todo. Veja-se o exempto nas figuras

seguintes, quanto à representação da quota de venda por produto:
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Figura 34- Pie chart onde são representados todos os erementos
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Fonte: elaboração própria

Figura 35. Pie chart com ogrupamento dos elementos de menor dimensão

Vendas por produto

Outros
6%

B

15%

E
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210/o

Fonte: etaboração própria

segundo Kosstyn (2006) para se dar destaque a uma determinada parceta de um gráfico de pie pode
recorrer-se a uma técnica gráfica de destaque de uma parceta (exploded wedgel, desde que, no
máximo 25% da área seia destacada, uma vez que ao destacar-se mais parcetas em proporção
superior a25% da área, nenhuma se irá reatmente destacar (vidé figura seguinte):

A
9%
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Figura 36. Pie chart através da técnica de exploded wedge
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Fonte: etaboração PróPria

3.5.1.2.4 TreemaPs

Desenvotvido nos anos 90 por Ben Schneiderman, são gráficos usados para projectar grandes

conjuntos de informação com estrutura hierárquica ou categórica, do modo mais eficiente possível

em termos de espaço. Assim, hierarquias e categorias são representadas como rectângutos inseridos

em outros rectângutos ainda maiores.

O objectivo dos treemops não é promover comparações quantitativas apuradas ou [istar items com

uma dada ordem sequenciat, mas antes detectar pontos específicos ou condições com interesse' 5ão

usados como estrutura de dados hierárquica que pode ser agregada. A dimensáo ou área de cada

rectânguto representa o tamanho do nó, enquanto que a sua cor ou britho representa atributos tais

como importância retativa, criticidade, ou pertença a uma categoria arbitrária (vide figura

seguinte):

B

8%
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Figura 37. Exemplo de um treemop

Firâfi.i61
" Enarry
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Fonte: htfp:/ / joshblog.net / page t 6 t

Para construir uma treemap é necessário reunir os seguintes dados:

a. o tamanho de cada rectânguto (tamanho da base vator dos activos em
moeda, número de tinhas de códigos);

b. o vator de saturação para cada rectânguto (criticidade, prioridade, impacto
no negócio);

c. A hierarquia implícita (top tevet cotegory, deportment, business unit);

3.5.1 .3 Gráficos de barras

segundo Meyer (19971 na elaboração dos gráficos de barras deve-se ter em conta o seguinte:

o Barras estreitas - o gráfico tem aspecto amador quando as barras são demasiado
Iargas;

o o espaço entre as barras deve ter cerca de metade da [argura da barra, a não ser
que se queira apresenta um diagrama de frequências e se tenha que juntar as barras
(histograma);

o A escala tem que ser maior do que o úttimo vator representado;
o utitizar um gráfico de barras em cotuna para representar uma tendência com

vatores baseados em variáveis independentes, tais como uma atteração ao longo do
tempo;

o Recorrer a um gráfico de barras horizontal para representar comparações entre
categorias discretas que não estão iguatmente retacionadas com uma variável
independente e em que não existe a tigação de evolução a um ponto anterior, como
no gráfico de barras verticat;

o Evitar que as data labels se tornem numa distracção, cotocando-as junto às
respectivas barras ou então com os valores inscritos dentro das barras;

o Quando os vatores individuais estiverem identificados o gráfico de barras horizonta[
não deve apresentar gretha (gridtines).
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São várias as variantes possíveis de gráficos de barras, peto que optámos por listar seguidamente as

mais frequentes e úteis em informação de gestão.

3.5.í.3.í Stacked bar graPhs

Devem ser utilizados quando se pretende representar as diversas dimensões das parcetas de um todo

e esse todo, com ênfase primordiat no todo (vidé figura seguinte):

Figura 38. llustração de stacked bar groph

Processo de contencioso

preparo remessa notificação julgamento decisão

ook 20% 40% ô0% 80o/o 1OlVo

Fonte : etaboração próPria

Este gráfico itustra a percentagem de tempo dispendida em cada uma das tarefas e fases de um

processo de contencioso para cobrança de uma dívida comercia[ numa dada empresa.

3.5. í .3.2 Waterfall Charts

poputarizado peta McKinsey na década de 90, o waterfall chart é uma alternativa ao stacked bar

chart. Deve ser utitizado em retatórios simptes e com um conjunto de informação restrita, em que o

objectivo do anatista é chamar a atenção para a contribuição retativa dos diferentes factores para

um determinado totat (Rasiet, 1999\.

Um waterfatt chart típico, contém o número totat representado na primeira barra horizontal ou

verticat. As barras que surgem em seguida, desagregam os diversos componentes. A indicação do

número correspondente a cada uma dessas barras deve aparecer à direita da barra ou no topo

consoante se trate de barra horizontal ou verticat, respectivamente. uma linha tracejada separa

cada barra mas serve de eto de tigação para que a percepção de conjunto se mantenha ao longo de

todo o gráfico. As figuras seguintes são apticações práticas deste gráfico em que se recorre ao

waterfatt chart para detathar visuatmente os diversos componentes (Figura 39) e para ilustrar a

estratégia de aumento de rentabitidade de uma dada empresa, medida peto resuttado operacional

obtido em % das vendas, ao longo de um determinado período de tempo (Figura 40):
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Figura 39' waterfatl chart Prazo de recebimento de clientes (DSo days sales outstanding)

TotalDSO

Contractual payment terms
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post delay
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time to pay
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10

Fonte: etaboração própria

Figura 40. woterfalt chart- estrategia de aumento da rentabitidade

7,3

Fonte: etaboração própria

Estes gráficos transmitem melhor a informação e dão um aspecto menos ctaustrofóbico, uma vez
que permitem uma gestão de espaço mais eficaz do que os gráficos de barras tradicionais. para
além disso proporcionam uma sensação de maior organização e facititam methor as comparações do
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que um gráfico stacked bar para a mesma informação. No entanto a tegibitidade deste tipo de

gráficos degrada'se a partir de cerca de uma dúzia de tinhas'

3.5. 1.3.3 Small multiPles

lniciatmente poputarizado porTufte (1990), os " small multiples" representam diversas secções de

dados, em mini-gráficos separados, que se combinam depois num único formato. No campo da

informaçáo gráfica, o conceito de sma{l muttiples (pequenos múttiptos), facutta uma forma naturat

e instintiva de mostrar como os factos se retacionam e, mais importante, como divergem. Como

resuttado, os leitores podem navegar rapidamente para a frente e para trás, procurando padrões,

semelhanças e diferenças.

Numa representação de "small multiples" o mesmo gráfico de base aparece múttiptas vezes, em

cada vez atterando apenas uma variávet. Estes gráficos podem ser utitizados para etiminar

redundâncias desnecessárias, reduzindo o montante de informação com que o teitor é confrontado

ao examinar a apresentação. Na figura que se segue comparam'se as vendas e a margem bruta dos

quatro principais mercados de um Grupo Empresariat ao longo de dois trimestres consecutivos'

Figuro 41. Comparaçõo de vendas e margem bruta entre dois trimestres

I margêm hruta
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Fonte: adaptado de Tufte (1990)

O objectivo deste instrumento é o de detimitar os grupos ou secções de informaçáo com o mínimo

de inscrições visuais. A forma visuatmente menos intrusiva de detinear grupos de dados é através de

espaço em branco. O espaço em branco é por si próprio, um etemento poderoso de design. Neste

caso quanto menos espaço em branco se deixa, mais dituído e menos eficiente se torna o design do

gráfico em causa ReYnotds (2008).

euando suficiente espaço em branco circunda o grupo de informação para o isotar de outros grupos,

o objectivo é atingido sem necessidade de adicionar nenhum conteúdo visual que possa distrair e
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fazer dispersar a atenção dos dados. Quando tat não é possível, devido a restrições de espaço,
molduras subtis são normalmente a methor forma de distinguir os grupos.

3.5.1.4 Gráficos de dispersão

sempre que se pretende itustrar a relação entre duas variáveis, recorre-se aos chamad os bi-variate
charts' Estes gráficos evidenciam como duas variáveis se comportam uma relativamente à outra e
ajudam a entender as retações entre pares de variáveis, como a retação causa-efeito. Exptora-se
relações entre variáveis de um modo gráfico o que pode ajudar a confirmar ou recusar as hipóteses
formutadas, para um dado probtema.

uma das formas mais poderosas para satisfazer a curiosidade dos teitores é facuttar representações
que permitam de modo fácit e automático exercícios de comparação e contraste e esse objectivo é
conseguido de modo muito eficaz através dos gráficos de dispersão.

3.5.1.4.1Scatter plot

Evidencia em que direcção e grau um par de conjunto de informação estão corretacionados. Se se
pretende mostrar que existe uma tigação entre as duas variáveis este é o formato indicado, pois
informa se há correlação, se a mesma é positiva (inctinada 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 tinha de
tendência' Também funciona se existirem vários conjuntos de informação. uma anátise rápida
permite verificar que a corretação com um factor é mais positiva do que com outros, apesar da
força (a proximidade dos dados da tinha de tendência) da corretação parecer ser a mesma.

A utitização de uma tinha direita de tendência, também conhecida como line of óest /iú, num
scatter plot, faz com que a direcção e força da correlação sobressaia mais do que simptesmente os
vatores representados de per si (vidé figura seguinte):

Figura 42. Scatter plot
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3.5.1.4.2 Period - share chart

Os period - share chartssáo uma variaçáo do bivariate scatter ptot e facuttam de modo inequívoco

e rápido a resposta à questão: o que há de importante neste ano/trimestre/mês, comparado com o

período anterior? Pode ser apticado como a figura seguinte evidencia, à atteração da quota de

mercado dos concorrentes quando comparados dois períodos no tempo, normatmente numa base

anuat.

para criar o gráfico, representa-se a quota de mercado de cada concorrente, retativamente ao líder

de mercado, para ambos os períodos, figurando o período n-1 no eixo dos X e o período corrente n,

no eixo dos Y.

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

relativamente ao período anterior; abaixo da diagonat um que perdeu quota de mercado.

Figura 4j. Evotução de quota de hlercado em 2 períodos consecutivos

Gained
market
share

*
Lost market

share

,l<

Retative market Position 2007

Fonte : adaptado de Few 2004

Este gráfico de dispersão aponta assim vencedores e perdedores ao tongo de dois períodos

consecutivos e resutta methor quando o número de participantes náo exceder quinze e quando as

suas posições são dispersas, para evitar a sobreposição e consequentemente ocuttação de

informação. Reveta-se muito útit na gestão diária das empresas na medida em que permite a gestão

por excepção, libertando o decisor para os factos reatmente excepcionais face à performance

habituat. O caso representado na figura seguinte resutta de uma outra apticação do conceito deste

gráfico à anátise de custos de uma empresa em dois períodos consecutivos, estando o período n'í

representado no eixo dos X e o período n representado no eixo dos Y.
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Figuro 44. Evolução dos vários tipos de custos de uma empresa em 2 trimestres

ct of sn iÉE aqcmcs ndd aqasls t() !@núth müt!üE gãral .qts pf,oitlms tÍ
Fonte : etaboração própria

Ao se observar o gráfico anterior, facilmente se verifica que os custos que aumentaram
sequenciatmente (trimestre n retativamente a trimestre n-í) foram o cost of seruices e o personnel
expenses field e ligeiramente personnel expenses Ho, pelo que é imediata a necessidade de
actuação sobre as causas destas variações.

3.5.1.5 Gráficos radar

É um tipo de gráfico em que os dados são apresentados dispostos ao tongo de eixos radiais que se
iniciam do centro e se estendem até à periferia. Este gráfico é também chamado de súarp{ot ou
spider, por ter a forma de uma estreta ou de uma teia de aranha, que surge peta tigação das tinhas
que representam cada grupo de dados. cada eixo pode representar uma reatidade independente
retativa a determinado objecto, ou uma mesma reatidade detathada em múttiptas divisões.

De acordo com Few (2005), um gráfico radar pode ter diferentes escatas quantitativas ao longo de
cada um dos seus eixos, sendo esta uma das razões principais para se recorrer a gráficos deste tipo
(vidé figura seguinte):
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Figura 45. Gráfico radar com diferentes escalas
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Outra das justificações para recorrer a estes gráficos é quando se procura aferir sobre simetria nos

dados o que seria o caso por exempto se pretendessemos identificar quat dos concorrentes acima

tinha maior número de attas ctassificações em cada um dos cinco eixos em anátise (Few, 2005).

por úttimo, também quando os dados são de natureza circutar como quando se pensa num relógio,

este tipo de gráfico resulta particutarmente bem (vidé figura seguinte):

Figuro 46. trlédia de acessos a página de internet ao longo do dia
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3.5.2 Tabelas e spreadsheets

3.5.2.1 Tabelas

segundo Bartow (2005), as tabetas são habituatmente a methor escotha quando:

o o conjunto dos dados é timitado - contém menos do que uma dúãa de pontos e
integram uma única série;

o o conjunto dos dados contém muitas séries distintas, em que nenhuma domina;
o os dados são imprecisos - desenhados para possibititar uma ideia de grandeza, em

vez de vatores precisos e absotutos;

o A ideia em causa não pode ser expticada apenas com o recurso a valores, e depende
de exposição textual adicionat.

Regra gerat, na construção de tabetas, os títutos devem ser maiores e em negrito e a colocação dos
cabeçalhos alinhados à esquerda facitita a [eitura uma vez que os dados aparecem em tocatizações
previsíveis' Em vez de caixas em votta de cada célula, ajuda cotocar uma faixa de cor como régua
horizontat, apoiando o otho na descoberta da variedade visuat. Não são necessárias tinhas verticais.
uma vez que, reservando espaço suficiente entre as cotunas possibitita ao otho percepcionar os
dados sem necessidade das linhas, não obrigando o otho a parar ou dispersar-se desnecessariamente
na estrutura, em detrimento do contéudo.

Figuro 47. llustroção da técnica referida
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Fonte: etaboração própria

os cabeçathos contêm as informações das variáveis e devem ser mantidos tão compactados quanto
possível' Também em tabetas, lemos da esquerda para a direita e muito espaço em branco fará o
otho perder-se' A vatia deste tipo de apresentação é porque em atguns casos, é muito mais rápido
para o [eitor [er uma matriz com intersecção de dados. Note-se que a fatta de dados para uma
cétuta deve ser assinatada com um traço para que o teitor saiba que foi deixada em branco
intencionatmente.
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3.5.2.2 Spreadsheets

Para facititar comparações e sentidos de retação entre as variáveis e seus vatores, é frequente o

recurso aos dados normatizados. Um retatório de dados normatizados, tipicamente expressa cada

categoria de vatores como uma percentagem de outra categoria de vatores. A tógica subjacente

para a formatação standardizada e habituat indexação às vendas é o facto de a maior parte das

actividades da empresa depender das suas receitas.

o Apagar a gretha de fundo das cétutas;

o Aumentar a fonte e cotocar a negrito os cabeçathos;

o Atinhar a maior parte do texto à esquerda;

o Atinhar o texto referente aos totais à direita;

o Ajustar a largura das tinhas ao conteúdo das cétulas;

o Formatar a unidade monetária sem decimais;

o Utitizar cor ou sombreado em cotunas ou linhas que se queiram fazer aparecer

destacadas ou apenas para funcionar de "guia" dos othos ao longo da tinha ou

cotuna;

o Recorrer às ferramentas de desenhos para representar um círcuto em volta de um

determinado ponto de destaque, ou um totat.

Seguem-se atgumas tabetas como exempto da utitização das fothas de cátcuto na apresentação da

informação evidenciando a variação do reat face ao budget e com indexação de todos os valores aos

vatores de vendas:

Figura 48. Folha de excel análise de variações
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Existem técnicas simptes que podem contribuir para que uma fotha de cálcuto tenha um aspecto

mais convidativo e entendívet, tais como (Winston, 2004\:
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Salaries

Lease

Total

Jan

7520 2701

-í58 37

93í9 3582

5984 5í 18 -739

-168 -1 -194

7432 6585 -1 133

Salaries 138o/o 114o/o 130o/o 129o/o 96%

Lease 100o/o 100o/o 100o/o 100o/o 10Oo/o

47o/o 88o/o 44o/o 100o/o 35o/o

Total 134o/o 113o/o 127o/o 1

Fonte: adaptado de Bartow (2005)

A apresentação da variação entre o budget e o real (actuat), visívet na segunda parte da tabela, e
expressa em unidades monetárias e percentagens, frequentemente aiudam a identificar os
probtemas operacionais da empresa.

o termo análise de variância, no contexto de finanças e contabitidade significa a anátise das
diferenças entre conjuntos de números. A normatização de formatos ajuda a proceder à anátise da
variância de modo mais rápido e fácit e o recurso a fothas de cátcuto é para estes casos o mais
indicado, pois contribui para a facitidade e ctareza na transmissão da informação.

Figura 49. Exemplo de umo fotha de excel com normolização de formatos
Budget 2009
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'
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Fonte: adaptado de Bartow (2005)
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3. 5. 3 Apresentação Matricial

A apresentação matriciat da informação é muito útit porque permite que as pessoas estejam de

acordo quanto à evidência. Quando isto é atcançado, os argumentos podem entáo apenas variar em

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

As matrizes podem ser construídas para produtos ou serviços, segmentos de mercado ou contas'

euanto à questão sobre que dimensões considerar, geratmente quando se aptica a rentabitidades ou

a vendas uma dimensáo deve reftectir o que é vendido e a outra dimensáo a quem é vendido. O

exercício fundamental, é utitizar unidades de anátise que façam sentido em termos da reatidade

operaciona[ que se pretende analisar e do mercado.

3.5.3.1 Matriz dois por dois

É uma extensão do gráfico bivariate, onde se agrupam os resuttados em quadrantes. Como

ferramenta de consuttoria de gestão, a matriz 2x2 oferece desde [ogo, uma potente gretha de

trabatho para a anátise de probtemas de negócio. O Boston Consutting Group cetebrizou a growth'

share matrix, mais conhecida por matriz BCG, que foi exactamente uma das primeiras matrizes 2x2

(vidé figura seguinte).

Este formato de gretha 2x2 tem dado provas de uma tremenda resistência e actuatidade porque:

o Acelera a compreensão, agrupando dados em secções/grupos simptes;

o Facitita comparações entre secções;

o Fomenta o processo anatítico;

o Apresenta um pequeno e tógico conjunto de opções de gestão;

o Cada quadrante contém acções/recomendações objectivas'

Quota de mercado retativa

etevada reduzida

Fonte: Etaboração próPria

Figura 50. filatriz BCG
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3.5.3.2 ltagic liatrix

De acordo com shapiro (2003) a magic matrix, evidencia onde e porque é que a empresa está a dar
tucros para atém de permitir visuatizar as linhas de investida possíveis. A magic motrixpode ser
usada em termos quantitativos e quatitativos, que se consideram atiás abordagens comptementares.
um dos obiectivos desta sistematização de informação é identificar onde a empresa tem vantagens
competitivas, face à concorrência, como resumido no exemplo seguinte que itustra atgumas
dimensões possíveis para a matriz.

Figura 51. Dimensões pora construção da matrix competitiva

Dimensions

ffi Product cetts into categories:

-stronger than competition y'

-weaker than competition \

-and pari§

Fonte adaptado de Shapiro (2003)

As setas dão uma percepção rápida do mornentum da empresa face à concorrência e a gestão pode
perceber rapidamente quais são as vutnerabitidades e fraquezas com uma grande clareza quanto à
sua evolução no tempo.

Existe um targo exemplo de tipos de matrizes, a que shapiro (2003) chama de variações, através
das quais as conctusões saltam à vista, como por exempto as seguintes:

o _ retaciona os vatores de vendas para um
conjunto de produtos e contas. cada cétuta contém as vendas de um produto para
um ctiente (em ordem decrescente de vator).

o Matriz de percentaqem face às vendas (percentage reyenue maúrix) _ é uma forma
de ver ainda mais clara a informação anterior. Ajuda a identificar quão importante
em total de receitas é cada tinha de produto.

_ as operações funcionam em
unidades. Esta matriz é especialmente indicada para identificar questões de
capacidade da prestação actual e para efeitos de orçamentação e ptaneamento.
Fazendo a divisão entre os dois etementos da matriz obtém-se o preço médio de
venda.

o
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Matriz de potenciat. penetração e capacidade (potentiat, penetration and capacity

matrix)- retativamente às contas mais importantes pretende-se ter uma estimativa

do potenciat por produto. Sem essa informação náo se consegue saber a quota de

mercado da empresa por conta estratégica. Trata-se portanto de uma úsão das

vendas retativamente à capacidade de compra do ctiente em que a empresa pode

avaliar padrões como por exempto verificar se tem uma quota forte ou fraca em

todos os produtos em determinadas contas.

Matrix de crescimento /Growth matrfx) - ao comparar as vendas futuras esperadas e

as vendas actuais obtém-se o crescimento. Quando indexando todos os crescimentos

individuais com o totat gerat obtém-se disparidades e padrões'

Matriz de rentabitidade íProfitabilitv matrix) - a rentabitidade deriva de uma

combinaçáo de factores importantes como, entre outros, o poder negociat dos

ctientes e o grau de diferenciação do produto. A matriz ajuda a pensar ao longo da

dimensão produto e da dimensáo segmento ou conta. Esta matriz ajuda o gestor a

identificar as cétutas mais importantes em termos de lucros e também é uma

ferramenta importante para a gestáo do risco uma vez que fundamenta a discussão

e reftexão sobre a dependência da rentabitidade em atgumas das célutas.

Matriz de competitividade ícompetitíve maeÍc matrix) - podemos ainda prever o

futuro Se começarmos por representar a nossa quota e a doS vários concorrentes

num gráfico, contra o potenciat, rentabilidade e crescimento de mercado. Se um

dos concorrentes tem a maior quota de mercado em cétutas com crescimento rápido

e a empresa tiver a quota mais atta em mercados em declínio, ou de crescimento

reduzido, provavetmente os concorrentes continuarão a crescer mais depressa do

que a empresa.

Estas matrizes permitem que o conjunto de gestores responsáveis entenda exaustivamente a

empresa e exptore, em conjunto, formas de a melhorar. Com a sistematização dos dados no formato

da magic matrix constrói-se o processo de compreensão da empresa que pode resuttar numa

tiderança de mercado sustentávet.

De acordo com a experiência de utitização desta matriz, é mais fácit interpretar se o maior valor de

vendas de uma determinada tinha de produto estiver na cotuna da esquerda e o segmento ou conta

com maior votume de vendas estiver na tinha mais acima. Com esta configuração é mais fácit ao

olho humano concentrar-se no cimo à esquerda onde a maior parte da acção se focatizará (vide

figura seguinte):
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Figuro 52. tÁagic hlatrix Revenue

What

Who

Product or

Service A

Product or

Service B

Product or

Service C

Product or

Service D

ct or

Service OTHER

Total

Account I 1 800 600

Account 2 800 700

Account 3 600 500

Account 4 400

Allothers 200

3.000

Fonte : adaptado de Shapiro (2003)

3'5:.4 - €omparações de formas gráficas, erros a evitar e alternativas demelhoria

Sendo possível definir à priori, quais as formas gráficas mais adequadas para as diversas
representações da informação de gestão ctássica nas empresas, uma muttipticidade e conjugação de
factores resulta em algumas recomendações adicionais que, não obstante a escotha da adequada
forma gráfica condiciona a quatidade e eficácia da comunicação da mensagem. Em seguida
pretende-se enunciar atgumas dessas situações:

segundo Reynotds (2008), na maioria das vezes, nos gráficos de barras a três dimensões (3D)
assiste'se ao problema da oclusão, devido ao exagero de etementos adicionais para atém da
dimensão adicional (3D) não ser bem utitizada (vidé figura seguinte):

Figura 53. Grafico de barras com erros de design

Fonte: adaptado de Jaquith (2007)

o Number of
passwords

300
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Neste gráfico pode'se encontrar os seguintes erros

o Efeito 3D gratuito, sem acrescentar vator uma vez que a terceira dimensão não

existe;

o Nomes das categorias abreviados;

o Legendadesnecessária;

o Gretha (gridline) não acrescenta quatquer vator;

o Sombras e fundo que causam distracção;

o Não tem informação sobre o vator dos pontos representados (data labels).

Atguns destes erros seriam resotvidos com a troca dos eixos. Desta forma, obtem'se uma

ftexibitidade adicionat para cotocar o nome dos departamentos, conferindo ao gráfico no seu todo,

um aspecto mais profissionat. Para atém disto, ordenando os departamentos por ordem decrescente

dos vatores, fortatecia-se a mensagem que se pretendia passar. Finatmente, com a redução do

tamanho do gráfico, poupava-se atgum espaço, como se exemplifica na figura seguinte:

Figura 54. Grófico de barras mais legível

Sales

Operations

Accounting

0 100 200 300 400

number of weak passwords

500 600

Fonte: adaptado de Jaquith (2007)

Os gráficos 3D não são indicados para representar informação precisa. lnvestigações revetaram que

a informaçáo é percepcionada de modo menos rigoroso e correcto quando os gráficos apresentam

três em vez de duas dimensões, peto que Ktass (2001) conctui que gráficos 3D afectam muito

provavetmente a eficiência da captação da mensagem pelo teitor da informação.

ll. para comunicar o desvio existente entre vendas reatizadas e o orçamento podem ser

utitizados gráficos de Linhas. Entre as duas hipóteses seguintes, (vidé figuras seguintes) a

segunda transmite mais rápidamente a mensagem principat pois a tinha do real (actuat) oscila

em função das vendas terem ficado acima ou abaixo do valor de orçamento (budget) que

se encontra representado por uma recta constante, na figura 56.

n
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Figura 55. Gráfico de tinhas representando performance octual e a do budget

- 
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- 
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123456789í01112

Fonte : adaptado de Few (2@6)

Figura 56. Gráfico de linhas evidenciondo performance actuol vs. Budget em 1inha constante

-$u{gsl -fistrrqt25Yo

20o/o

1SYo

10o/o

5o/o

0o/o

-5o/o

-10o/o

-15%

-20o/o

-25o/o

1 2 678 11 12

Fonte : adaptado de Few (2@6)

seguindo o percurso da recta rosa percebe'se imediatamente se o desempenho tem sido positivo
(acima da recta azut) ou negativo (abaixo da recta azut).

lll' segundo Few (2004) o uso de pie-charts não é recomendado, uma vez que não representam
dados quantitativos de modo adequado, isto porque os humanos não conseguem comparar
áreas angulares bi-dimensionais facilmente.

345
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os leitores da informação conseguem processar a informaçáo contida num gráfico de barras muito

mais rápida e facitmente do que numa pie chort. Porque enquanto um gráfico de barras usa o

atributo visua[ humano chamado de preattentive (pré'atentivo), percepcionando os valores

quantitativos através do comprimento das barras, as píe chorts representam os vatores como área bi

- dimensionat a partir das suas fatias e ângutos, que se geram e expandem-se sempre a partir do

centro em torno do círcuto da circunferência.

A nossa percepção visual tem um fraco desempenho na comparação rigorosa e eficiente de áreas a

duas dimensões e ângutos. O único aspecto que a pie chort comunica sem dificutdade e de imediato

é o facto de quando se vê uma, sabemos imediatamente que estamos na presença de partes de um

todo. por outro [ado, e uma vez que os gráficos de barras são usados para outro tipo de

comparações, quando são utitizados para representar informação parte'e-todo, há que identificá-to

claramente. Desde que este aspecto seja tido em conta, os gráficos de barras sáo de tonge

superiores. Veja-se os exemptos seguintes retativo ao mercado bancário em Portugat (dados

fictícios).

Figura 57. Pie-chart a representar o quota de mercado do sector bancário
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Fonte: etaboração própria
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Figura 58' Gráfico de barras horizontal o representar a quota de mercado do sector bancário
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7o/o

5o/o
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Fonte: etaboração própria

Em termos da apresentação imediata da mensagem, este gráfico de barras horizontat produz um
efeito mais rápido na representação do coniunto parte - todo, do que o gráfic o pie chortanterior.

lv. optar por uma representação dos dados em gráfico de barras ou rinhas?

Existem situações em que não parece óbvia a opção por um gráfico de barras ou por um gráfico de
linhas, porém a sua representação permite visuatmente descobrir que transmitem mensagens
diferentes' Gráficos de tinhas são úteis para representar valores ao longo de um determinado
intervato, para assim revetar a forma da distribuição, mas há situações em que é preferívet usar um
gráfico de barras para representar essas medidas, quando se deseja enfatizar o vator individual mais
do que a tendência geral, ou possibititar comparações entre vatores tocatizados perto uns dos
outros, como representado nos gráficos seguintes:
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Figura 59. Gráficos de linha ou barras?
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Fonte: Few (2006)

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

mesmos.

V. Utitização indevida de gráfico radar

Este tipo de gráficos são raramente apropriados para representar dados económicos porque a sua

forma circutar obscurece a informaçáo que se transmitiria rapidamente com a apresentação dos

mesmos dados em linhas ou cotunas. Na figura que se segue pretende-se itustrar o impacto da

diferença da utitização destes dois tipos de gráficos:

Figura 60. Gráfico radar - vendas por cidade ao longo do ono
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Como se verifica a informação de dados e desempenho quanto a vendas, ao tongo do ano, nas

diferentes cidades do País é de difícit apreensão através do gráfico escothido. A escolha mais
adequada seria um tipo de gráfico como por exempto o seguinte:

Figura 61. Gráfico linhas - vendas por cidade ao longo do ono
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Fonte : etaboração própria

Para além da methor percepção do desempenho relativo de cada uma das cidades, a questão da
tendência (vutgo sazonatidade) não se conseguiria [er a partir do gráfico anterior proposto.

Vl. outras dificuldades habituais e frequentes na escotha do gráfico mais apropriado (vidé figuras
seguintes):
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Figura 62. Taxo crescimento industria do trabalho temporário no Canada em gráfico borras

Pêrcentâgê grou/th of opêrating revenues of the employment seÍvices industry
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Fonte: Source Statistics Canada, Service Buttetin, Emptoyment seMces, catatogue 63-252-X,2007

Neste caso concrecto, para representar a mensagem em causa, um gráfico de linhas parece ser mais

apropriado uma vez que se trata de uma variávet contínua, cuja enfase deve ser dada à sua

evotução, como proposto no tipo de gráfico seguinte:

Figura 63. Taxo crescimento industria do trabalho temporário no Conada em gráfico |inhas
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Fonte: Etaboração própria
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Figura 64. Taxa crescimento indústrio do trabalho temporário no Canoda por distritos em barras
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Fonte: Source Statistics Canada, Service Butl.etin, Employment services, catatogue 63-252-X, ZOO1

Dada a quantidade de dados e a necessidade de comparação de várias coordenadas, um gráfico de

cotunas horizontais com os distritos facitita a apreensão da mensagem mais ctara e rapidamente, do

que a escotha feita no gráfico anterior, como se propõe de seguida, relativamente a dados do

mercado de trabalho temporário no canada em 2007 (vidé figura seguinte):

Figura 65. Taxa crescimento industria do trabalho temporário por distritos em colunas
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Fonte: Etaboração própria
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3.6 Síntese

Uma estrategia de marketing pode fazer a diferença entre o sucesso de um produto ou o seu

compteto fracasso, sem que a quatidade do produto em si, ou a fatta dela, tenha sido o aspecto

determinante.

No caso da informação de gestão, estando à partida assegurada a quatidade da mesma, através de

um adequado sistema de informação, sem o que os dados não apresentariam quatquer credibitidade,

o papet do marketing é decisivo na sua aceitação junto dos destinatários dessa informação.

lnformação preparada sem atender aos príncipios básicos de marketing nunca se tornará apelativa

junto do seu púbtico-atvo. E tudo o que não tem ctientes, não tem raáo de existir.

Quando nos finais do sécuto X/lll, o cientista em ciências sociais Wittiam Ptayfair inventou muitos

dos gráficos que ainda usamos hoje, criou uma tinguagem poderosa para a comunicação de

informação quantitativa. A força dos gráficos, dá forma aos números, sendo possível identificar

padrões que de outro modo permaneceriam indetectáveis.

A questão que se cotoca quando se considera a apresentação de informação é saber se fornece a

representação mais ctara e significativa no menor espaço possível.

Em resumo destacam-se as seguintes boas práticas de efeito imediato na quatidade de percepção da

mensagem (Kosstyn, 2N71, [Tufte, 2006 b», (Few, 20M), (Sevilla, 2002), (Reynotds, 2008):

Não é necessário fazer variar as cores mas apenas aumentar a intensidade das

mesmas, fazendo com que níveis superiores de importância ou urgência sejam

entendidos mais intuitivamente;

a

a

a

a

a

Fazer sobressair demasiada informação, imptica que nada se irá destacar e o esforço

para comunicar cutminará num fracasso. Quando utilizamos descrição, o destaque

visuat pode atingir o objectivo do reconhecimento imediato e de resposta rápida;

Deve ser apenas representada a informação necessária, atendendo ao equilíbrio do

rácto non-data (ink) pixels (Tufte, 2001) ou minimizando o rácio signal'to'noise

(Reynolds, 2008);

Tanta informação importante quanto a que possívet, deve ser posta no campo

superior esquerdo ou regiões centrais do meio de apresentação (também chamadas

de prime screen locations);

Os atertas que estão sempre presentes chamam menos a atenção do que os que

aparecem apenas quando a atenção é requerida, isto porque um simptes ícone que
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aparece apenas em determinadas circunstâncias é percepcionado ao nívet da pré-
atenção, como uma marca adicionat;

os números devem ser atinhados à direita, e os cabeçathos de texto à esquerda, isto
torna mais fácit a comparação quando o otho se confronta com a sua imagem de
cima para baixo;

usar tinhas para ligar valores num gráfico sugere uma retação de mudança entre os
vatores;

Deve recorrer-se ao princípio da proximidade para assegurar que os items são
agrupados em conjunto;

As grethas nas tabetas podem fazer com que a informação seja difícit de observar,
pelo que devem ser timitadas ao mínimo;

Demasiadas métricas p§udicam a quatidade do dashboards quando o dashboard e
utitizado para monitorar operações em tempo real que requerem respostas rápidas.

As motduras podem ser utitizadas de modo eficaz, quando o espaço em branco não é
suficiente, para delimitar secções adjacentes umas das outras, mas a espessura
dessas linhas de motdura devem ser reduzidas ao mínimo.

Não obstante as diversas e inúmeras hipóteses de escotha, é importante reftectir,
avatiar e escother o meio de apresentação (gráfico, tabela, matriz) mais adequado
em função da variável a representar;

Os gráficos a 3 dimensões (3D) são geratmente uma técnica a evitar pela octusão

a

a

a

a

a

ocutar que provocam.

o princípio orientador no desenho de informação deve ser sempre a simpticidade: deve apresentar-
se a informação tão ctaramente e de forma tão simptes quanto possívet e eútar-se decorações
desnecessárias que não farão mais do que distrair o teitor do assunto e mensagem principais.

Para Few (2007), a apticação de sombras ou cores nas tinhas deve ser apenas uma opção quando é
necessário guiar o percurso visuat do teitor ao longo das tinhas que contém dados. De iguat modo,
os gráficos em três dimensões devem ser sempre evitados quando a adição da dimensão de
profundidade não representa qualquer informação.

É certo que a comparação é a actividade fundamentat da anátise. Atgo vatioso acontece quando se
consegue ver os dados simuttaneamente e por diversas perspectivas. euando se consegue detectar
tigações e discernir sobre retacionamentos que de outro modo permaneceriam escondidos. euando
se otha para estes coniuntos de dados de modo independente, um de cada vez, nunca se obterá a
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mesma perspectiva, em larga medida devido aos timites da memória de curto'prazo. Uma vez que

estes dados apresentados de modo independente já não estão no alcance da vista do indiúduo, este

irá recordar-se muito pouco, ou quase nada, do que viu, por isso já não conseguirá compará'tos com

o que está a ver no momento.

O ser humano tem capacidade timitada de processar informação de uma só vez na memória de curto

prazo e por esse motivo, uma das methores formas de compensar esta timitação é colocar tudo o

que se pretende comparar dentro do mesmo raio de visão e atender a todos os pequenos detalhes

enunciados sobre como reduár a informação a apenas o que é necessário, dispondo-a de modo

estéticamente atractivo, o que tornará essa experiência uma experiência agradáve[ para o

destinatário da informação.

Oferecer apenas produtos ou serviços já não é suficiente. As organizações devem proporcionar aos

seus ctientes experiências que os satisfaçam. Por isso as empresas têm que gerir a componente

emocional das experiências que proporcionam com o mesmo rigor que aplicam à gestão de produtos

e funcionatidade dos seus serviços (Berry, 2002).
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capítulo 4 - lnftuência dos Modetos Mentais e do processo

Cognitivo na Decisão

4. í lntrodução

"l hove sometimes been amused during my attendance at high-tevetbusiness meetings in American
industry, amused at the discrepanal between the way we are told that importont decisions get
made and the truth',

(Donatd A. Norman, í993).

"During the past twenty-five years, the fietd of decision moking has concentrated on showíng the
limitations of decision makers - that is, that they are not very rationol or competent. Book have
been written documenting human limitations and suggesting remedies: training methods to hetp us
think clearly, decision support §lstems to monitor and guide us, and expert systems that enable
computers to make the decisions and avoid altogether the fatlibte humans.This book was written to
batance the others and tokes o different perspective. Here r document human strengths and
capabilities that typica\y have been downplatled or even ignored,, (Ktein, I99g).

os modetos de tomada de decisão racionais, sobre os quais se ensina, são vátidos e necessários, mas
raramente utitizados nas actividades de gestão do dia a dia. Apesar de existir atturas em que devam
ser usados mas não o são, é contudo apropriado que sejam utitizados apenas atgumas vezes. Uma
das razões para isto é que estes modetos requerem uma grande quantidade de tempo para a sua
aplicação, algo que raramente existe. A outra raáo é que, se se é especiatista num domínio, é-se
capaz de tomar decisões, através de outros métodos, que são iguatmente bons mas que exigem
muito menos tempo (Ktein í99g).

cada indivíduo vê a reatidade de modo diferente porque tem um mindset diferente, dependendo
designadamente daquito que procuram, do modo como fittram informação e de como disciptinam o
seu pensamento' Não se trata apenas de atitude, pois o mindset determina como se recebe a
informação, como se pensa e se age (Naisbitt, 2006).

4.2 Factores humanos que inftuenciam a decisão

Para a[ém da informação contida nos factos presentes na informação de gestão, existem outros
factores que condicionam e inftuenciam a tomada de decisão, tais como a intuição, a personatidade
ou a própria racionatidade humana.
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4.2.1O papel da intuição

Ktein (1997) afirma que, em ambientes naturais, as decisões são raramente anatíticas, sendo antes

formadas peta intuição, simutação mentat, metáforas e histórias contadas, ou vutgo senso comum,

apesar do facto de por vezes usarmos o pensamento raciocínio'dedutivo, a anátise de probabitidade

e os métodos estatísticos para dar forma à decisão.

Se uma determinada área é nova para um indiúduo, não tendo ete desenvotvido ainda a

especiatização nesse domínio, a decisão assenta num processo retativamente [ento de recotha e

compitação de informação, com a respectiva avatiação. No caso de ser um especiatista, esta carga

de pesquisa e actividade de tributação mental não é tão necessária. De acordo com Ktein (1997), os

especiatistas habituatmente tomam decisões baseadas no que o autor chama de "Recognition-

primed Decision hlodel" (RPD). Este modeto combina dois processos: o modo como os decisores

dimensionam a situação, para reconhecer que a tinha de acção faz sentido e o modo como avaliam o

decurso da acção, imaginando-a. lsto significa que os especiatistas podem muitas vezes olhar para

uma situação e, rapidamente, reconhecê-ta como famitiar, sabendo intuitivamente o que se passa e

como responder. Quando múttiptos cursos de acção parecem possíveis, os indiúduos podem tomar a

primeira opção da sua tista já priorizada e avatiar o corresPondente mérito, correndo uma rápida

simutação mentat. No caso de se descobrirem probtemas, durante essa simutação mentat, segue-se a

hipótese seguinte, até que encontrem uma que funcione de forma a tomarem uma acção. Segundo

Ktein (2000), não terão sempre razáo, mas se são especialistas num determinado campo, têm raáo

na maior parte das vezes.

De acordo com Gtadwett (2005) um processo de decisão bem sucedido, baseia-se no equitíbrio entre

o pensamento detiberado e o institivo, pois há que atender à componente emocional de cada

circunstância, para melhor entender e avaliar as várias forças em jogo.

Para Gigerenzer (2007) a quatidade da intuição assenta na intetigência do subconsciente: a

habitidade de saber, sem pensar, qual a regra a apticar em cada uma das situações.

Segundo Naisbitt (2006), fazer as tigações de como os vários etementos formam um todo, é mais

uma questão intuitiva do que de cátcuto. A sequência, utitizada na História, é o inimigo das

tigações, levando muitas vezes a conctusões erradas.

Na opinião de Ctanry (2OOO), há mais de 20 anos que a intuição tem estado em ascendência na

gestão de topo, contudo sem resuttados até entáo satisfatórios. O ideat é o equitíbrio entre o

jutgamento pessoat e a experiência suficiente. Estes dois elementos ajudam a ver o que deveria

estar presente na informação mas que não está. Methorar as capacidades intuitivas, é algo que,

depende da experiência profissionat que supostamente aumenta a intuição apticada às várias áreas

da gestão.
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como se retaciona então este tema com a visuatização de dados? As pessoas que anatisam dados,
sendo especiatistas no domínio, normatmente sabem ao que é importante dar sentido, baseados no
reconhecimento de padrões, porque já o viram anteriormente. De facto nada é methor que bem
desenhadas e preparadas representações visuais, para apresentar os padrões significativos
residentes nos dados (Hatt, 2007).

4.2.2 A racionalidade humana

A tomada de decisão é também inftuenciada peto o que os especiatistas chamam de neuropsicotogia
do processo de decisão (peters et al, 2006).

A parte do cérebro responsável peta tomada de decisão é a ventromediat. Esta resotve contingências
e relações e discorre, através de uma série de informação que se recebe do mundo exterior,
prioritizando-a, e cotoca atertas em detathes que exigem atenção imediata.

Damásio (2000) [evanta questões sobre a inftuência das emoções na tomada de decisão. Será que no
momento de decidir é a emoção que determina a resposta? Poderá haver um comportamento
puramente raciona[ sem a inftuência da emoção? Com estas questões por responder Damásio (Z9OO)
apresenta uma série de argumentos anátomo-fisiotógicos sobre a formação e processamento de
imagens no cérebro e defende que o nosso raciocínio é feito de sequências ordenadas de imagens.
Estes dados apontam para uma retação forte entre as estruturas cerebrais envolvidas na génese e na
expressão das emoções (o sistema tímbico) e as áreas do córtex cerebrat tigadas à tomada de
decisão (córtex frontat).

Assim, ao contrário do que propõe Descartes e mesmo Kant, que o raciocínio deve ser feito de uma
forma pura dissociada das emoções, Damásio (2ooo) é da opinião que as emoções é que permitem o
equitíbrio das decisões. Como Damásio sugere, o único e verdadeiro Kantiano é um paciente com
[esão no cortéx pré-frontat.

Para Bohm (2008) se não se capturar as experiências emocionais deúdamente, não existe base para
apreensão a partir da experiência e não se conseguem ajustar as projecções emocionais acerca de
eventos futuros, apoiando desta forma a decisão. Assim sendo, estas projecções afectivas ou
emocionais irão distorcer a anátise quanto ao impacto emocional de uma determinada decisão.

segundo Peters et ol, (2006) as emoções e os afectos estão hoie na agenda de investigação dos
especiatistas, no estudo dos processos de jutgamento e tomada de decisão. As emoções podem
actuar como informação no momento de avatiação e/ou escolha, pois os decisores consuttam os seus
sentimentos sobre uma escolha e perguntam a si próprios como se sentem em retação à mesma.
Estes sentimentos actuam como informação para guiar o processo decisório.

Universidade de Évora página í50 de 33í



O marketing dos instrumentos contabitísticos e financeiros
-Modetação integrada da informação de gestão-

4.2.3 A personalidade

O estito individuat de processamento da informação, vutgarmente chamado de estito cognitivo, tem

um papet preponderante no estudo do comportamento na tomada de decisão. Huitt (1992)

investigou a personatidade e o estito cognitivo e identificou diferenças importantes no modo como

os indiúduos abordam probtemas, os resotvem e tomam decisões. Recomenda ainda Huitt (19921

que indiúduos e organizações, tenham um processo de resotução de probtemas com técnicas

específicas e congruentes com os estitos indiúduais, se pretenderem capitalizar nos resuttados

desta área de investigação.

Ao tongo dos úttimos cem anos, diversos psicótogos desenvolveram teorias para expticar a

personatidade humana. No entanto, a comunidade científica de psicótogos que estuda a

personatidade, concluiu que nenhuma teoria de per si consegue expticar todos os aspectos da

personatidade e do comportamento (Schuttz, 2005).

Um dos instrumentos de avatiação de personatidade mais conhecidos do mundo é a classificação

Myers - Briggs Type lndicator (MBTI), que foi desenvotvido a partir do trabatho de Cart Jung, em

1921, e pubticada peta primeira vez em 1962 por lsabet Briggs Myers. A anátise de personatidade

MBTI baseia-se nos quatro pares de traços fundamentais ou dimensões (Bridges, 2000):

1. lntroversão versus Extroversão - os introvertidos drenam energia mentat de si próprios

enquanto que os extrovertidos drenam energia a partir dos outros;

Z. Sensoriais versus lntuitivos - os tipos sensoriais apoiam-se na informação percepcionada

através dos seus cinco sentidos. Os tipos intuitivos apoiam'se mais em padrões, relações e

palpites;

3. Pensamento versus Sentimento - o tipo pensador utitiza informação para fazer decisões

tógicas baseado em critérios objectivos. Os que se seguem petos sentimentos dependem de

valores pessoais para decidir entre o certo e o errado;

1. Juteamento versus Percepcão - os de tipo julgamento movem-se rapidamente para a

conclusão fazendo uso da informação disponívet. Os do tipo da percepção mantêm as suas

opções em aberto assegurando tempo suficiente para recolher informação.

Estes quatro pares de atributos são combinados para criar uma matriz de dezasseis (16) tipos

diferentes de personatidade. De cada personatidade espera'se com etevada probabitidade, que

tenha uma forma distinta de processar e utitizar a informação. Os quatro tipos de personalidade

parecem usar heurísticas diferentes para recolher e juntar dados bem como para avatiar

atternativas (Huitt, 1992). Assim, os gestores podem ser classificados como sistemáticos, intuitivos,

receptivos ou perceptivos. A diversidade na sua personatidade, educação e experiência causa

diferenças na sua percepção e jutgamento, surgindo assim estitos cognitivos diferentes. As suas
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estruturas cognitivas guiam o seu estito de tomada de decisão sendo uns mais heurísticos,
determinísticos ou uma mistura dos dois.

segundo Hatey (2007), quanto à resotução de probtemas, os indivíduos pertencentes à dimensão
introversão preferem ter tempo para pensar e ctarificar as suas ideias antes de começarem a fatar,
enquanto que os extrovertidos querem falar sobre as suas ideias para as ctarificar. Adicionatmente
os introvertidos estarão mais preocupados com o seu entendimento dos conceitos importantes e
ideias, enquando que os extrovertidos procuram feedbackdo exterior acerca da viabitidade das suas
ideias.

Quanto à segunda dimensão, os indivíduos sensoriais preocupar-se-ão em prestar atenção aos
factos, detathes e reatidade e tendem a escother sotuções que funcionaram no passado, enquanto
que indiÚduos com preferência intuitiva atendem mais ao significado dos factos, às relações entre
os factos e à possibitidade de imaginar eventos futuros que decorram dos mesmos. Têm mais
tendência para desenvotver sotuções novas e originais do que apticar sotuções que funcionaram no
passado.

Já os indiúduos com preferência peto pensamento tendem a recorrer à tógica e à anátise durante a
resolução de probtemas. Tendem também a vatorizar a objectividade e a serem impessoais nas suas
conctusões' Pretendem sotuções que façam sentido em termos de factos, modetos e/ou os princípios
em causa' Contráriamente, indivíduos com preferência pelo sentimento consideram valores e
sentimentos no processo de resotução de probtemas, tendem a ser subjectivos na tomada de decisão
e a considerar o impacto da sua decisão nas outras pessoas.

Na úttima dimensão, indivíduos com predominância em julgamento, têm mais probabitidade em
preferir a ftexibitidade e a adaptabitidade. Preocupam-se com o facto de que o processo de
resotução de probtemas considere uma variedade de técnicas e incorpore imprevistos, para que
equacionem as possíveis atternativas.

A verdade é que se podem ver ctaramente semethanças no modo como as pessoas actuam, bem
como as diferenças. os cientistas têm vindo a descrever estas semethanças e diferenças há sécutos e
o conceito de personatidade é uma parte importante desta investigação. Apesar do contexto sociat
formatar o comportamento de cada indiúduo é possívet identificar diferenças indiüduais estáveis
no modo como este se comporta (Atder et ot, Z@9).

4.3 Modetos mentais e aprendizagem

" Se o seu comboio estiver na tinha errada, cada estação a que chegar é a estação errada,,.

Bernard Matamud (1914-1986)
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A mente humana tem uma série de timitações e uma das mais relevantes é que o conhecimento

começa a desaparecer da memória, tornando-se desbotado e confuso ao longo do tempo. A

construção do conhecimento está dependente de um número de factores como a percepção, o

reconhecimento, os estitos cognitivos, a heurística e viezes de jutgamento, a estabitidade funcionat,

os parâmetros mentais e modetos mentais (Gtadwett, 2005).

É importante notar que o contexto em que o conhecimento se gera atribui'the a sua forma, sendo

por isso importante, capturar em conjunto o contexto com o conhecimento, para que, o utilizador

possa recontextuatizar esse mesmo conhecimento dependendo no contexto actual em que se

encontra e assim dar-the um uso eficaz (Gigerenzer,2007».

4.3.1ftlodelos mentais

O termo modeto mental crê-se ter sido originado por Kenneth Craik em 1943. Antes de Craik,

Georges-Henri Luquet, em 1927, já tinha abordado esta ideia quando defendeu que as crianças

construíam modetos internos, perspectiva que inftuenciou entre outros, Jean Piaget. De facto, um

modeto mental é uma cotectânia de retações conceptuais referentes a um aspecto específico. Os

modetos mentais podem contribuir para uma descrição mais organizada do conhecimento, através

de esquemas (estrutura de objectos e eventos) ou diagramas de inftuência. Num modeto mental

encontram-se diversos tipos de retações: numéricas, lógicas, ptausíveis, causais e de tempo.

Os modetos mentais são as assunções profundamente enraizadas, generatizações e imagens que

inftuenciam a forma como entendemos o mundo e inftuenciam as acções humanas (Zorrinho, 2003).

Segundo Best (í989) os modetos mentais consistem em representações internas de probtemas que

são formadas ao longo de um determinado período de tempo, à custa de diversas experiências de

natureza semethante. Os organismos fazem mais do que reagir ao seu ambiente, etes aprendem com

ete. A aprendizagem consiste em construir representações do ambiente que são consuttadas antes

do comportamento.

Os modetos mentais também fazem com que o conhecimento e processamento da informação seja

mais eficiente na medida em que tornam desnecessária a construção do entendimento a partir do

início em cada situação, sempre que estímutos semethantes são detectados. Os modetos mentais

facititam assim a aprendizagem permitindo aos humanos preencher os desvios entre informação e

memória. Um modeto mental é uma expticação no processo de pensamento de atguém, do modo

como algo funciona no mundo reat. É um tipo de símboto interno ou representação de uma reatidade

externa, que pode desempenhar um papet fundamental na cognição e no processo de decisão. Uma

vez formados, os modetos mentais podem evitar, determinadas anátises com o objectivo de poupar

tempo e energia (Ktein, 2000).

O processo cognitivo desenvotve-se no modo em que a mente percebe a informação, formuta e

avatia probtemas, concebe sotuções atternativas e então utitiza razões baseadas em valor para

tomar decisões e para determinar que acções serão tomadas para imptementar sotuções. lmagens
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estáticas ou animadas, adjuntas úsual e espacialmente ao texto, fornecem informação pictoriat que
comptementa a informação verbal dos textos. Estes complementos são considerados como sendo
representações gráficas que podem suportar a comunicação, o processo de pensamento e
aprendizagem. uma pré-condição essencia[ desta função de suporte é que o que é representado
interaja apropriadamente com a percepção úsual humana e com o sistema cognitivo individuat que
é caracterizado peto conhecimento anterior, capacidades cognitivas e competências de
aprendizagem. Do mesmo modo, a aprendizagem efectiva com representações adjuntas üsua[ e
espaciais, pode ser encoraiada peto design instrucionat, e por estratégias adequadas de
processamento, ambas dependentes de um suficiente entendimento de como o sistema cognitivo
humano interage com essas representações (Schnotz, ZOOZI.

Através dos processos cognitivos, as pessoas constrõem representações mentais das suas reatidades
externas. As funções cognitivas humanas, tais como, linguagem, memória, raciocínio e atenção,
interagem para produár e sustentar símbotos, esquemas conceptuais, imagens, ideias e outras
formas de representação mentat (Damásio, 2ooo). o conhecimento cognitivo é o resuttado da
utitização e interligação destes objectos do conhecimento, ou seja, é constituído por construções
mentais que permitem aos indiúduos atribuir sentido à reatidade circundante e à sua acção nessa
reatidade (Santos, 2006).

Para atém do efeito condicionante dos modelos mentais, a chave para uma methor tomada de
decisão assenta quer em obter informação relevante, atempada e correcta quer no uso da
capacidade cognitiva indiúduat, transformando-a em conhecimento e como resuttado a
determinação da sotução para o probtema, o que permitirá em úttima instância a tomada de
decisão. Veja-se em seguida um modeto de resotução de probtemas, segundo Gattetta (í99í), que
integra a existência dos modetos mentais no centro do processo de resotução de probtemas:

Figura 66. hlodelo de resolução de problemos

Fonte: Gatletta, 199í
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Na teoria de resotução de probtemas peto ser humano de Newett e Simon (19721, desenvotveram'se

alguns conceitos chave, tais como o probtema de espaço e a pesquisa heurística. Estes conceitos

fazem uma distinção importante entre a tarefa e o ambiente. O probtema de espaço é a

representação interna (mentat) que uma pessoa faz, sobre um probtema e o espaço onde a

actividade de resotução tem tugar. A razão para introduzir esta distinçáo (problem space and task

environment) é que o comportamento individuat inftuencia a resolução de probtemas; esta

inftuência é maior quanto menos estruturada é a tarefa (Gatteta, 1991 ).

Lewis (í956), descreveu a teoria do conhecimento em termos de um novo sistema a que chamou

pragmatismo conceptuat. lniciando com a assumpção de que existem dois sistemas de verdade

(certeza matemática abstracta e verdade empírica ou apticação do abstracto através da

experimentação), o autor demonstra que o entendimento tradicional do à priori deve ser

abandonado. Existe o inevitáve[ confronto, como em quatquer teoria do conhecimento, entre o

problema do cepticismo de Hume (ou seja, baseado em dados que não são dedutivamente

conctusivos formam-se constantemente expectativas sobre como vai ser o futuro) e sobre que

generatizações são verdadeiras. As crenças sobre o futuro baseiam'se na percepção e na memória,

mas, não se pode deduár como vai ser o futuro a partir de permissas que descrevem apenas o

presente e passado. Assim, pode a ordem conceptuat, que pertence à mente, ser imposta no

conteúdo de uma experiência que é independente e ainda não provada? Este é o probtema do à

priori.

Por exempto, ao afirmar-se que dois pés e dois pés são quatro pés, não nos estamos a comprometer

com a dectaração que 2+2=4, pois outras reatidades podem ser governadas por leis diferentes. Esta

fatácia tem ocupado um papet importante na concepção tradicionat do à priori (Kumaran, 2006). A

verdade é que as pressuposições são sempre gerais na sua essência. Não existe conhecimento sem

interpretação. Porém, se a interpretação, que representa uma actividade da mente, é sempre

sujeita a verificações de experiência vindouras, como é o conhecimento possível? A interpretação

reftecte o carácter da experiência passada, o que não garante a sua vatidade. Aquito que a

experiência estabetece também pode destruir e a sua evidência nunca é completa (Lewis, 1956).

A mente será sempre capaz de descobrir a ordem que é um requisito para o conhecimento, porque a

mente confrontada com o caos, procede imediatamente à procura de significado através da

abstracção, anátise e organização, para assim introduzir a ordem através da ctassificação

conceptua[ e detimitação categórica do reat e constrói através da aprendizagem da experiência

acumulada, antecipando o futuro de uma maneira crescentemente satisfatória (Cardoso, 2005).

O raciocínio associado aos modetos mentais baseia-se mais em retações quatitativas, do que em

retações quantitativas. As pessoas apreendem bem o facto de uma quantidade ser menor que outra

sem necessidade de invocar valores precisos de quantidades. Este princípio forma a base da teoria

do processamento quatitativo (Hatt, 2007).
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À medida que as pessoas se vão sentindo famitiarizadas com um sistema, não precisam de simutar
por completo todos os comportamentos, mas simptesmente aceder à informação que têm
armazenada sobre o resuttado. os modetos mentais são frequentemente baseados em anatogias
imp[ícitas ou exptícitas com outro conhecimento. Porém, os modetos mentais desenvotüdos a partir
da experiência podem ser resistentes à nova instrução. outra impticação da pesquisa dos modetos
mentais é que a omnipresença e persistência dos modetos mentais têm que ser levadas em conta,
quando se desenham sistemas para o uso humano (Gtadwett, 2oo5).

se por um lado o novo conhecimento adquirido através da exptoração de nova informação modifica
os modelos mentais dos gestores de topo, por outro, o novo conhecimento adquirido através da
exptoração de informação existente, reforça-os, ou seja, o modelo mental não se modificará (perez,
2002).

A técnica de junção de informação, é também uma consequência dos modetos mentais dos gestores
de topo, ou seja, para que estes comecem a juntar informação de uma maneira diferente, precisam
de uma força exterior gue os pressione a fazer isso. uma dessas forças é a turbutência ambienta[
que obriga os gestores a procurar informação de novas formas em que a informação não era
recothida e compitada no passado. sutctiffe (í996) descobriu que, quanto mais exploração
organizacional (aquisição de informação sobre o ambiente) é feita, maior é a possibitidade que a
gestão percepcione o meio envotvente de modo mais preciso. os modetos mentais irão transformar-
se (ou seja, evotuir e reforçar o modelo actual em informação) para fazer aexptoração do ambiente
e essa informação recothida passa a fazer parte do domínio do conhecimento.

4.3.2 lmplicações da Aprendizagem

os modetos mentais podem facititar a aprendizagem, particutarmente quando a estrutura da nova
aprendizagem é consistente com o modelo mental (perez, 2ooz).

A aprendizagem pode ser definida como uma mudança permanente no comportamento. As teorias
behavioristas da aprendizagem assumem que existem teis de aprendizagem que são fundamentais a
todos os animais bem como ao ser humano. o behaviorismo sugere que a aprendizagem resulta de
associações de estímutos a respostas (Atder et at, ZOO}).

segundo Gagné (í985) existem três escolas fundamentais de pensamento guanto à teoria de
aprendizagem:

BehaÚorista - a perspectiva behaviorista assume o princípio do estímuto-resposta,
que defende que todo o comportamento é causado por um estímuto externo. Esta
teoria baseia'se na simitiridade das tarefas. A aprendizagem consiste em gravar
respostas correctas etiminando as incorrectas e baseia-se na presunção de que o
comportamento humano é previsívet.

o
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Cognitiüsta - a revolução cognitiva substituiu a teoria behaviorista em 1960

enquanto paradigma dominante. Esta teoria defende que a aprendizagem é um

processo ditado petas experiências anteriores e do modo como a informação é

apresentada. Processos mentais como pensamento, memória, conhecimento e

resotução de probtemas devem ser exptorados. Como exempto desta tinha de

pensamento refere-se a aprendizagem por associação de ideias. A informação que

nos rodeia é capturada com um significado e organizada na memória de curto prazo

e a dada attura decidimos esquecê-ta ou guardá-ta na memória de longo prazo. Esta

teoria utitiza a metáfora do cérebro como um computador: a informação entra, é

processada e conduz a determinado resuttado.

Construtivismo - os construtivistas acreditam que o meio envotvente tem que ser

adaptado ao nívet individuat, do modo mais confortável para cada um. No

construtivismo quem aprende funciona como um construtor de informação. As

pessoas constrõem ou criam a sua própria representação subjectiva da reatidade

objectiva. O educador, (no caso apticado à vertente educaciona[) fornece as ideias

base e facutta as ferramentas necessárias para que o estudante tendo acesso à

orientação do professor, prossiga no processo de aprendizagem por si próprio.

No campo do design instrucionat, que estuda a methor forma de representar informação de modo a

facititar a sua apreensão e compreensão, a taxonomia de aprendizagem de Gagné (í985), por se

situar entre as correntes cognitivista e construtivista tem produzido bom resuttados. A taxonomia de

Gagné (i985) é tatvez mesmo a mais poputar de todas as taxonomias de aprendizagem na área das

teorias da instrução. A sua poputaridade pode ser atribuída ao sucesso na clara distinção entre

definições 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 construída através da aferição

do objectivo de aprendizagem final, de trás para a frente.

A ctassificação da aprendizagem de acordo com Gagné inctui 5 etementos-tipo de aprendizagem:

1. capacidades motoras (motor skí{ls) - São retativas a movimentos corporais, implicando

actividade muscutar. Por exemplo: tigar um carro, disparar contra um atvo, etc.

Z. atitude (attitude\- É um estado interno que afecta a escotha indiúdual em retação a um

dado objecto, Pessoa ou evento.

3. informação verbal (verbol information) - Divide'se em:

a. Descrições 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' estratéeia coenitiva (cognitive stratew)- Processo interno através do quat quem aprende
controta a sua própria forma de pensar e aprender. Por exempto: fazer um auto-teste para
decidir quanto estudo é necessário, saber que perguntas fazer para definir um domínio do
conhecimento ou a habitidade de formutar um modeto mental do probtema.

5.

lnclui:

a' Discriminação - ldentificar diferenças entre etementos semelhantes num
dado grupo;

b' conceitos concretos - Percepcionar a simitaridade essencial e atribuir uma
definição comum e generatizada;

c' utitização de regras- Apticar uma regra a uma dada situação ou condição
respondendo com acções aos inputs. uma regra estabetece uma relação
entre os conceitos ,,if-then,,;

d' Resotução de probtemas - Trata-se de combinar as regras base com a sotução
de problemas numa situação nunca antes encontrada peta pessoa que está a
resotver o probtema. pode impticar gerar novas regras com tentativas e
correcções de erros em sucessivas iteracções até ser encontrada a regra
que resotve o problema.

Gagné (í985) acreditava que o ponto centrat do processo pedagógico-educativo é ensinar as pessoas
a pensar, a usar os seus poderes racionais, a tornarem-se sotucionadores de probtemas. Como Gagné
(í985), a maioria dos psicótogos e educadores otham para a resotução de probtemas como o
resultado de aprendizagem mais importante da vida. E isto porque os indivíduos, em todos os dias
das suas Údas profissionais e pessoais, resotvem regutarmente probtemas. poucos são os que na sua
vida profissional são recompensados apenas por memorizar informação e comptetar anátises.

4.4 Memória, percepção e mapas mentais

"We know more than we can tell"
Michael potanyi, í967

4.4,1A importância da memória

É crença geral que a verbalização, ou o processamento verbat, methora geralmente o desempenho
da memória' No entanto, a aparente insuficiência das patavras para caracterizar memórias visuais
tem sido defendida por um vasto número de investigadores que sugerem que as memórias visuais
podem ser associadas a diversos códigos de memória: um código visual que tembra experiência
percepciona[ e um código verbal que inctui detathes específicos (shooter, í990).
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Segundo Schooter (1990) enquanto ainda se debate a natureza da representação destes códigos,

existe um significativo consenso quanto ao facto de algumas componentes da memória visuat não se

poderem representar ou não serem transferíveis para patavras. A tese de que a descrição verbal

pode atterar a memória provocada pelo estímuto visuat, é claramente contrária a uma outra parte

significativa da titeratura que aponta no sentido dos benefícios aportados peta verbatização (Craik,

1e751.

Para Craik e Tutving (1975), a verbatização é a formação de uma associação semântica entre um

estímuto e o conhecimento de tongo prazo e provou numa série de situações facititar o desempenho

da memória.

No entanto, de acordo com a interpretação que atega a interferência (Schooter,1990), a

verbatização não reduz o montante de informação visuat que está contida na sua observação

directa, mas antes interfere com a interpretação que é feita desse código visuat, por conseguinte

alterando a performance quando a verbatização não é útit para fazer ou contribuir para a correcta

identificação. Prova disso, é a disparidade grande que existe entre as capacidades da memória dos

sujeitos no que se refere a observar ou descrever faces ou rostos. Enquanto que o reconhecimento

da face é geratmente bastante bom, a descrição verbal da mesma não é normatmente necessária

para conseguir fazer a distinção das faces entre vários sujeitos. Ou seja, a verbalização da

aparência de uma face anteriormente vista, reduz de modo significativo o rigor do reconhecimento,

com base nessa descrição (Schooter, 1990).

Quando as pessoas otham para faces, usam uma parte do cérebro chamada de fusiform !C/rus, uma

parte do cérebro bastante sofisticada que nos permite distinguir as faces de entre as mithares que

conhecemos. Já para objectos, usamos uma parte do cérebro comptetamente diferente e menos

poderosa, o inferior temporal gyrus (Pink, 2008).

O resuttado das experiências de Schooter (1990) confere mais robustez à noção de que os resuttados

da recodificação resuttam em detrimento da memória, devido à não correspondência suficiente

entre o estímulo úsuat original e a subsequente verbalização.

A cor é outro etemento da memória não verbal que pode ser particutarmente vutnerável à

interferência da recodificação visual para verba[ (Velozo, 20071.

Enquanto muita investigação sugere que o processamento verba[ contribui tipicamente para uma

methoria do desempenho da memória (Reynotds, 2008), Schooter (1990) demonstra de forma

credívet que verbatizando a aparência de uma face pode efectivamente prejudicar o

reconhecimento subsequente. Concentrando as suas experiências no reconhecimento faciat, deixa

no entanto o autor, como pista para posterior investigação o facto de atguns outros estímutos serem

desadequados para a verbatização. A assumpção prevatecente, de QUê, regra gerat, o

processamento verba[ ajuda a memória ou que no pior dos cenários, não provoca quatquer efeito já
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não é defensávet' Pelo menos, retativamente à memória üsuat para faces (rostos) e cores parece
que " some things ore better teft unsaid .. (Schooter, 1990).

4.4.2 A percepção e o processamento da informação

Na ciência cognitiva, percepção é o processo de aquisição, interpretação, setecção e organização da
informação sensoriat. A patavra percepção vem do tatim, capere, que significa.,tomar,, e o prefixo
per que significa,.completamente,,.

De acordo com Atder et at (2@9) as características principais da percepção são as seguintes:

o É baseada em conhecimento e é parciatmente aprendida;
o Funciona por inferência, ou seja, muito do que se percepciona é efectivamente

deduádo;

o É categórica - tende-se a categorizar o que se vê;
o É retacionat, uma vez que o que se percepciona como pequeno ou grande depende

do contexto;

o É adaptativa - tende-se a percepcionar aspectos significativos mais do que aspectos
menos retevantes.

Nos úttimos anos, vários estudos têm sido reatizados em psicotogia sobre o tratamento da
informação' A descrição das teis gerais sobre o comportamento é comptementada peta descrição dos
mecanismos que explicam o seu funcionamento. o objectivo é abordar a questão do processamento
da informação sob o enfoque da ergonomia informacional, atém de atguns modetos de
processamento de informação e etapas básicas que dizem respeito à recepção ou percepção da
informação.

Gagné (1985) distingue na actividade de percepção da informação três níveis distintos de processos:

o Processos de detecção ou neuro-fisiotógico: constatar a existência de um sinat;

o Processos de discriminação (de identificação) ou perceptivo: classificar as
informações em categorias. Esta função só é possíve[ se anteriormente houve a
detecção e se já existirem categorias memorizadas;

o Processos de interpretação (tratamento das informações) ou cognitivo: dar um
significado às informações. Esta função só é possível se anteriormente houve a
detecção, a discriminação e se já existirem conhecimentos memorizados.

De acordo com Few [2006 b)] o processo de percepção ocorre em dois estágios: a pré-atençáo (pre-
ottentive) e a atenção (ottentive). No primeiro estágio identifica-se se ,.atgo,, diferente no
ambiente chama a atenção, ou seja se atgum dado particutar sobre determinado objecto desperta
interesse através por exempto das suas cores satientes. Caso positivo, passa-se ao segundo estágio.
No estágio de atenção há uma focatização naqueles aspectos antes vÍstos como interessantes,
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acontecendo assim um reconhecimento, caso as informações recebidas encontrem uma relação com

informações armazenadas na memória.

pode-se ter uma percepção diferente quando se responde espontâneamente, em comparação ao

modo como se faz quando se tem tempo para responder reftectidamente. Gestores eficazes tendem

a percepcionar mais reftectidamente e de modo mais correcto, com poucas distorções (Gladwett,

2005).

De acordo com Cybis (2003) o sistema cognitivo humano é caracterizado peto tratamento de

informações simbóticas. Ou seja, as pessoas etaboram e trabatham sobre a realidade, através de

modetos mentais ou representações que elaboram a partir de uma reatidade.

No modeto teórico da psicotogia cognitiva o processo mental do receptor desdobra-se em várias

fases: atenção, compreensão, crenças, atitudes, motivação e comportamento. Sendo assim, para

uma mensagem ser bem sucedida eta deve capturar a atenção e ser entendida. Segundo Moraes

(ZO0Z), o contexto e o fundo são factores importantes para ajudar a própria mensagem a destacar'

se. Em seguida, deve concordar com as atitudes e crenças do indiúduo, ou ser bastante persuasiva

ao ponto de evocar uma mudança. Por fim, a mensagem deve motivar o destinatário a seguir um

comportamento.

O modeto Richer, criado por Horton (1994\, exptica como os símbotos podem ser entendidos e

lembrados, considerando que:

o a percepção fittra os inputs visuais - menos do que 1/100000 da informação captada

peta retina chega à memória de curta duração;

o os indiúduos tembram-se de várias imagens visuais de um objecto e náo de um só;

o atém das memórias úsuais existe a tembrança dos nomes dos objectos e das suas

características; todas estas memórias são tigadas para que a lembrança de uma

tttraga" a outra;

o a maioria do que se vê não vem dos othos mas sim da memória. Vê'se atgo que se

conhece e já se viu antes, por que se reconhece, o que condiciona a neutratidade

com que se vê novas situações.

Este modeto afirma que o processamento da informação visuat é muito mais compticado do que

pensamos, pois envotve o processo da percepção visuat e da memória (de curta e longa duração)

que são iguatmente afectados petas experiências pessoais.

Segundo Aamodt (2008), os testemunhos ocutares sáo pouco fiáveis porque o cérebro se

desembaraça da maior parte da informação que the chega do exterior, quando verifica que não é

novidade. Por essa razáo, os testemunhos oculares são de escassa fiabitidade, em parte porque se

acredita que os indivíduos vêm e recordam mais detathes do que reatmente podem ver ou recordar.
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Há portanto que encarar a informação não como um objecto mas como o resuttado do significado
atribuído petas pessoas a determinadas mensagens e reatidades. A informação reside assim não em
artefactos mas em mentes indiüduais. os indivíduos conferem à informação significado através dos
seus pensamentos, acçôes e sentimentos (peters et at, 2006).

Também choo (í999) detineia um modelo de como as pessoas adquirem e processam a informação.
os três passos base são: a determinação das necessidades de informação, a procura da informação e
o uso da informação. cada um dos quais pode ser anatisado em termos de factores cognitivos,
emocional e situacionat (vidé figura seguinte):

Figura 67. Processo humano de procuro da informação

Inform.üon racldno
(AEnôhftíÉo)

Iffonnetion nGÊds
(X6tLde de tntumação)

Fonte: adaptado de Choo, í999

As necessidades de informação são sentidas quando as pessoas enfrentam tacunas (gaps) cognitivos,
que refreiam o seu progresso e induzem a incerteza. Para suprir estes gaps há que procurar fontes
de informação acessíveis e de quatidade. A procura da etiminação destes gaps ocorre naturatmente
já que os mesmos são, de acordo com Heath (2007), dotorosos. o modo como se utitiza a informação
obtida depende da personatidade e da cuttura organizaciona[, entre outras.

De acordo com choo (1999), a determinação das necessidades de informação não deve parar na
pergunta "O que pretende saber", mas deve também abranger questões como ..porquê precisa de
saber?", "Qua[ é o seu real probtema? Ou ainda ,,O que é que já sabe?,,

No contexto actual de tanta quantidade de informação, em que o único recurso escasso é a
capacidade da atenção humana, face à dimensão de informação disponívet, há que atocar o tempo e
a energia certa para procurar a informação necessária.

Ao nível cognitivo o indivíduo setecciona a fonte que considera melhor servir as necessidades de
informação. A retevância e a utitidade depende do nível de actuatização de informação e quão
compreensível a mesma é.
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Na dimensão afectiva o interesse indiüduat num problema determina a quantidade de energia que

cada um cotocará na procura de informação (GigerenzeÍ,2007\.

Uma abordagem ctássica para estudar o pensamento humano e a tomada de decisão é a teoria do

processamento da informação desenvotvida por Newett and Simon (1972\. Esta teoria vê um humano

como um processador de informação e postuta que o pensamento, em gerat, e a resotução de

problemas em particutar, podem ser expticados por meio da teoria do processamento da

informação.

A teoria de processamento de informação encara a resotução de probtemas, envotvendo buscas

muito setectivas ao [ongo de probtemas espacias, que são muitas vezes extensos. Setectivamente,

baseada em determinadas regras de ouro, tende a guiar a pesquisa em regiões promissoras, para

que as sotuções possam gerar depois da pesquisa apenas uma parte muito ínfima do espaço total. Os

critérios de satisfação terminam a busca quando sotuções satisfatórias do probtema tenham sido

encontradas. Para atguns investigadores isto imptica que as pessoas precisam de educação e

formação em técnicas de tomada de decisão (Baron &, Brown, 19911, mas existem atguns que

questionam se os modetos racionais são apropriados e se processos mais simples não seriam bem

sucedidos.

Quanto ao processamento humano da informação, representado na figura seguinte, o primeiro

etemento envotvido e com posição centra[ no modelo, que facitita a construção do conhecimento, é

a percepção do evento e depois o recurso à memória para conferir a esta percepção um

reconhecimento.

Figura 68. Processamento da informação pelo ser humono
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A percepção é um processo setectivo e determinadas quantidades de informação do exterior são
seteccionadas porque nem toda a informação pode ser assimitada. A percepção é afectada por
factores como: atitudes, vatores, motivos, stress e o background de uma pessoa.

As escolhas humanas são susceptíveis ao modo como as opções são apresentadas. Este efeito,
chamado "framing effect" representa uma viotação surpreendente às normas standard da
racionatidade humana, apesar de a sua neurobiotogia subjacente não estar entendida. os
investigadores descobriram que o framing effect está especificamente associado com a actividade
da amígdala, sugerindo um papet fundamentat para o sistema emocionat na mediação de viezes da
decisão. Para além disto, entre vários indivíduos, a actividade orbitat e mediat do córtex pré-frontat
previu uma susceptibitidade reduáda ao framing effect. Estes resuttados revelam a importância de
incorporar processos emocionais nos modetos de escotha humana e sugerem como o cérebro pode
modetar o efeito da inftuência destes viezes para aproximar a racionatidade (Kumaran, 20061.

os modelos racionais de tomada de decisão, envolvem um processo cognitivo onde, cada um dos
passos segue uma ordem tógica e sequenciat. o modeto racional de decisão pressupõe que existe
um resultado que é o methor. DeÚdo a este facto, estes modelos são chamados de modetos de
optimização da decisão. Porém, a busca da perfeição é frequentemente, um factor que atrasa o
processo da tomada de decisão. Tat modeto pressupõe que é possívet considerar cada acção e
também saber as futuras consequências de cada uma. o modeto racional está também timitado
petas capacidades cognitivas do decisor; quão boa é a sua memória? quão boa é a sua imaginação?
os critérios, eles próprios, serão naturalmente subjectivos e podem ser difíceis de comparar. Estes
modelos requerem uma grande quantidade de tempo, de informação e óbviamente, um modeto de
decisão racional tenta negar o papet das emoções na tomada de decisão (McKinnon, ZOO3).

Quanto ao tempo para tomar uma decisão, os resuttados apurados por Feeney et at, l2oo2) mostram
que a maior fonte de variância no tempo de reacção das pessoas é justificado peta ordem com que a
informação aparece num gráfico, comparativamente com a ordem com que aparece na frase.
Apesar da proliferação da comunicação através de gráficos, pouco é sabido sobre o modo como as
pessoas extraem informação a partir do gráfico mais simples. Em primeiro tugar o que um teitor vê
não é o títuto ou outros detathes numa página, mas o padrão geral e contraste da página, só depois
está pronto para dar atenção aos detathes. Já a compreensão de gráficos, é condicionada pelos
objectivos do sistema cognitivo que processa o gráfico, e, peto contexto no qual o gráfico aparece.
Quando uma pessoa processa um gráfico, fá-to também com o objectivo de verificar se a mensagem
em causa no gráfico é a mesma que está no texto que o acompanha.

o paradigma da verificação frase-gráfico que Feeney et of (2o1z) adoptou na sua experiência está
representado na figura seguinte. cada série de gráficos ou grupo (orrarJl, compreende uma frase
especificando uma retação entre duas referências, e, uma representação em gráfico entre essas
mesmas duas referências.
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Figura 69. Gráficos do estudo "the sentence'groph comprehension paradigm"
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Fonte : Feeney et al (2(fi21

Na figura acima, o Grupo 1 e 2 (Arrays I ond 2) constituem exemptos correctos em termos de

correspondência frase-gráfico, enquanto que o 3 e o 4 não são correspondentes. É importante

assinalar que os processos envotvidos em compreensão gráfica, podem ser bastante diferentes dos

envotvidos em compreensão de imagens. Nomeadamente existem nos gráficos o eixo dos X e dos Y,

a escata do eixo dos Y, cada uma das etiquetas das barras e as suas posições, bem como as

características físicas das barras.

Assim, segundo Feeney et at (2002) pode-se esperar que o processo de verificação e codificação, na

tarefa de verificação frase-gráfico, seja mais comptexa do que uma simples verificação de imagem.

Em tinha com isto, Pinker (1990) e Gattis (19941 defenderam que o indivíduo possui esquemas

específicos, para interagir com gráficos e que esses esquemas, emergem numa fase relativamente

jovem do desenvotvimento. Defendem ainda que o processamento da informação gráfica acontece

numa série de fases ou etapas: primeiro, os processos visuais codificam o gráfico em matrizes

visuais. Em segundo tugar, a descrição visuat ou representação proposta constituída por predicados

e variáveis é construída. A descrição do gráfico observado é comparada com o esquema de gráfico

armazenado na memória, de modo a decidir que tipo de gráfico está a ser visuatizado. O esquema

activado ajuda à extracção da mensagem conceptual, baseado na informação presente da descrição

visuat. Nesta fase, num processo de verificação frase-gráfico, a representação do participante sobre

a frase, torna-se retevante. Se a informação requerida, para verificar a frase não está presente na

mensagem conceptuat, a descrição visual do gráfico é interrogada via o esquema activado. Por

vezes, o processo inferencial pode ser tevado a cabo na mensagem conceptual, de modo a extrair a

informação requerida para uma decisão de verificação.
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Carpenter (1998) propôs um modeto de compreensão gráfica, envolvendo processos interpretativos
e integrativos, bem como de reconhecimento de padrões. Neste modeto, os processos de
reconhecimento de padrões operam no gráfico, de modo a identificar as suas partes componentes,
enquanto processos interpretativos atribuem significado a essas partes componentes. Carpenter e
Shah (1998) demonstraram que a compreensão de um gráfico é incrementat, ou seja, as pessoas
usam processos para reconhecimento de padrões, interpretação e integração para codificar parcelas
do gráfico. À medida que a comptexidade do gráfico aumenta, o cicto do processo é atongado.

4.4.3 As funções do cérebro e mapas mentais

As funções do cérebro podem ser descritas em termos de hemisfério esquerdo ou hemisfério direito
e como reptitíneo ou mamífero, ou límbico e neo-córtex. Ao examinar-se a estrutura do cérebro, é
interessante notar que existem quatro tobos primários. Cada um destes lobos corresponde a quatro
tipos básicos de decisões, bem como às categorias da especiatização dos hemisférios e os níveis de
crescimento ou desenvotvimento do ser humano. Segue-se uma breve descrição dos quatro tobos
primários (Cartner, í998):

o Frontal - Este tobo é frequentemente associado a planeamento futuro, ou tógica
racional e actua como o codificador que converte material tinguístico em ideias
(classificação);

Temporat - Este lobo deriva a sua natureza a partir de orientação de tempo do
cérebro e é por isso associado à acção ou assertividade;

occipital - Neste lobo do cérebro é onde a memória é armazenada e onde as nossas
emoções e intuições residem;

o Parieta[ - Este lobo opera num modo de supervisão que parece associar o
pensamento em ambas as metades do cérebro e armazena a memória como imagens
ou o nosso sistema de representações.

cada um dos tobos do cérebro pode ser retacionado com um modeto básico de estito de decisão, que
usa limites da comptexidade cognitiva no eixo dos Y e valores ou orientação funcionat no eixo dos X
(Pink,2@8).

Acrescenta'se ainda que diferentes partes do cérebro tidam com diferentes funções, a saber:

o O córtex préfrontat tida com pensamento;

o O córtex motor controta a actividade;

o O tobo temporal é o centro de discurso do cérebro;

o O lobo parieta[ lida com a habitidade espaciat;

o O tobo occipitat é o centro úsuat;

o

o
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O cerebeto assume um papel chave no ajustamento da postura e equitibrio e

também funciona como um pitoto automático quando desempenhamos funções que

aprendemos, como andar de bicicteta ou escrever à máquina.

As figuras que se seguem mostram a composição do cérebro com as suas divisões em lobos e funções

(figura 70.\ e numa anatomia geral com vista lateral (figura 71-\:

Figura70. Principais divisões do cérebro - Lobos
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Fonte: adaptado de Mindsource technotogies 2009, Brain BX-013-X

Figura 71. Principois divisões do cérebro - Visto laterol
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Tendo em conta as funções das várias partes do cérebro, os mapas mentais são usados para gerar,
visuatizar, estruturar e ctassificar ideias, como ferramenta de ajuda num estudo, organização,
resotução de probtemas, tomada de decisão e escrita. os elementos de um mapa mental são
dispostos intuitivamente, de acordo com a importância dos conceitos e ctassificados em grupos,
ramos ou áreas, com o objectivo de representarem a semântica ou outra tigação entre partes de
informação (Gentner, Z0OZ).

o conceito de mapas mentais (mind mapping) está normatmente tigado ao psicótogo Tony Buzan,
embora de facto abordagens semelhantes, tenham sido usados por porphyry de Tyros no terceiro
sécuto para conceptuatizar as ideias de Aristótetes e mais tarde por Leonardo da vinci e por
Picasso.

Buzan (í996) defende que o mapa mentat utitiza a faixa tota[ das competências corticais da
esquerda e da direita, equitibra o cérebro e penetra na ategada parceta de 99%de potencial mentat
não utitizado, bem como na intuição (a que o autor chama supertógica). o mapa mental é uma
abordagem atternativa e quem a pratica afirma que ajuda a articutar as duas metades do cérebro,
afinando os seus poderes de visuatização e de associação e, consequentemente, methora a memória
e o pensamento criativo.

os mapas mentais são uma forma de associar conceitos fundamentais utitizando imagens, tinhas e
tigações e um verdadeiro mÍnd mapping imptica construir uma hierarquia de ideias em vez de uma
pura associação aleatória. Um dos benefícios dos mapas mentais como técnica, é o facto de
possibititarem ao utilizador tistar o poder totat do cérebro, quer o tado direito, que é empregue
peta consciência de espaço, sentido de conjunto, imaginação, sonhos, cores, bem como o esquerdo
que é mais anatítico e retativo à dimensão tógica (cartner, i99E).

Estes instrumentos (mapas mentais) são suportados peta capacidade do cérebro em armazenar um
número infinito de associações e isto, em conjunto com as suas quatidades visuais (espaço, imagem,
cor) ajuda a estimutar a memória e a armazenar mais factos. Fisicamente, também ocupam menos
espaço do que informações baseadas em ordem cronotógica e levam menos tempo a produzir. para
Roam (2008), desenhar os probtemas ajuda a visuatizar e obter uma ideia prévia quase imediata,
pois o pensamento visuat é aprender a pensar com os othos.

consoante um indíviduo seja mais analítico - utitiza mais a parte esquerda do cérebro - ou intuitivo-
utitiza a parte direita, pode apurar-se quadrantes diferentes resultantes da interseção com a
comptexidade cognitiva, nomeadamente toterância à ambiguidade ou necessidade de estrutura.

um hemisfério cerebra[ é uma das duas partes do cérebro, unidos peto corpus callosum que é uma
linha de fibras neurotógicas através das quais se transfere informação entre os dois hemisférios, na
coordenação das suas funções. Apesar de ambos os hemisférios desempenharem um papet em quase
tudo o que fazemos, pode afirmar-se que certas regiões do cérebro são mais activas do que outras,
em determindas situações. o hemisfério esquerdo é racional, anatítico e tógico enguanto que o
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hemisfério direito aborda a perspectiva hotística, reconhecimento de padrões, interpretação de

emoções e expressões náo verbais. Em gerat, o hemisfério esquerdo participa na anátise da

informação e o direito é especiatizado em síntese, e é particutarmente especiatizado em juntar

etementos e percepcionar as situações como um todo. A anátise e a síntese são os dois modos

fundamentais de interpretar a informação (Pink, 2008). As figuras seguintes pretendem itustrar as

diferenças entre os dois hemisférios cerebrais:

Figura 72. Especialização dos dois hemisférios cerebrais

C&ebm êsqrerdo CérebD direito
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ambigu idade
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Directivo
(eperência)

intuitivo

CompoÍtâmental
(Sentimento)

instinti\Ío

ldeias
(Íaciocínio)

Acçáo
(emoÉes)

Foealizado Aargado
orientação para o problema

Fonte: Lent (2002)

As pesquisa modernas em neurociência vieram confirmar que o hemisfério direito opera de modo

simuttâneo, contextual e sinfónico (Pink, 2008).

McGitchrist (2009) desvatoriza a ideia de que o hemisfério esquerdo é o racionat e de que o direito

é o criativo, pois quase tudo o que se pensava ocorrer apenas num hemisfério envotve de facto os

dois e as diferenças entre etes refere-se não ao que, mas sim ao modo como, cada um desempenha

determinadas funções. Em particutar o autor defende que o hemisfério esquerdo se especiatiza em

tarefas que requerem atenção focalizada, enguanto que o hemisfério direito atende a contextos

mais abrangentes.

Goteman (ZOO5) reatizou um estudo com executivos de quinze grandes empresas onde conctuiu que

apenas uma habitidade cognitiva distinguia os que registaram um desempenho excetente, dos da

média: o reconhecimento de padrões, e o pensamento hotístico. Estes indivíduos com desempenho

superior, apoiavam-se menos no raciocínio e na abordagem dedutiva e mais na intuição.

4.5 Heurística e experiência

"To built up a future, you have to know the post"

Otto Frank, 1967

#.
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4.5.1O impacto da heurística na percepção

o modeto heurístico de tomada de decisões utitiza estratégias cognitivas e uma tógica intuitiva.í

Em psicotogia, heurística refere-se a um conjunto de regras simptes que podem expticar os
processos de tomada de decisão e a sotução dos probtemas, quando estes são complexos ou não se
tem a informação compteta sobre os mesmos. asim, heurística é um termo usado petos psicótogos
para classificar procedimentos gerais que normatmente funcionam na resolução de probtemas
rotineiros e diários. são um coniunto de regras de ouro, um guia para propôr uma sotução.

segundo Maqsood (20@41, heurística é uma parte do método científico, que úsa o descobrimento por
si mesmo de uma verdade. serue para resolver problemas e obter uma sotução satisfatória, embora
não rigorosa. os métodos heurísticos englobam estratégias, procedimentos, métodos de
aproximação tentativa/erro, sempre na procura da methor forma de chegar a um determinado fim.
os processos heurísticos exigem muitas vezes menos tempo que os processos atgorítmicos,
aproximam'se mais da forma como o ser humano raciocina e chega às resotuções de probtemas,
garantindo sotuções eficientes.

os métodos heurísticos foram descritos por Peart (198,4), baseados na busca intetigente de
estratégias para resotução de probtemas assistidos por computadores, usando as técnicas de dividir
e podar, divisão repetitiva, raciocínio tógico e amostragem.

Segundo Watkins (19921, recorre-se frequentemente à heurística na resolução de probtemas
comptexos, especialmente em domínios onde os problemas estão definidos de modo incorrecto e as
variáveis são interdependentes.

Tem havido muitas apticações de heurística para resolver probtemas tangíveis. uma tonga tista de
abordagens heurísticas, tais como cortar o probtema em metades ou resotver o inverso do probtema,
foram identificados como úteis na ajuda para encontrar sotuções.

Existem quatro características da tógica da heurística que podem ser usadas como indicadores de
progresso na resolução de probtemas (Watkins, 19921:

1' Percepção ' não puramente em termos sensoriais, mas antes como MCKenney and Keen
(1974) descreveram, percebendo a informação em termos de padrões e retações;

2' Tentativa e erro - o que se pretende é exptorar e ver o que pode ser aprendido. por vezes a
sotução para um probtema anátogo é usada para descobrir a sotução de um probtema em
mãos;

O termo heurística vem do grego heurrskein quê significa inventar, descobrir.
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3. Ordem e notação - a confusão e repetição pode ser evitada com a identificação de variáveis

e a descrição de cada Passo.

4. A redefinição do probtema - os probtemas e os objectivos, tal como iniciatmente

percepcionados podem ter que ser redefinidos à tuz de uma nova aprendizagem e nova

informação.

Kahnemann (1999) descreve três heurísticas comuns:

o A heurística representativa que consiste no facto de a probabitidade do evento A

estar retacionada com o evento B e ser avatiada peto grau com que A se assemetha

com B;

o A heurística de disponibilidade que afirma que eventos de ctasse mais frequente,

são habituatmente methor e mais rapidamente recordados do que eventos de ctasses

menos frequentes;

o O ajustamento e ancoragem que se referem ao desenvotvimento de crenças

começando a partir de uma referência particutar e ajustando'se de acordo com a

informação disponívet. Este processo de ajustamento é frequentemente defeituoso.

Baron (1998) descobriu que a inftuência desta heurística aparece com intensidade

forte e ocorre sem intenção ou consciência'

A utitização de métodos heurísticos, pressupõe a aquisição de conhecimento através da experiência.

De acordo com Dreyfus (20O4) pode esquematizar-se o percurso de aquisição de competências em 5

fases ou etapas:

Fase 1- Aprendiz - onde são dadas regras e direcções ctaras ao iniciante para

determinadas acções;

Fase 2- lniciante Avançado - à medida que o aprendiz ganha experiência e lida com

diversas situações, começa a notar ete próprio, exemptos perspicazes de aspectos

adicionais significativos. Depois de ver um número suficiente de exemptos, as

pessoas aprendem a reconhecê'tos;

Fase 3- Competência - com mais experiência, o número de etementos

potenciatmente retevantes do mundo reat, que o aprendiz consegue reconhecer

torna-se esmagadora. O executante competente, procura assim novas regras e

procedimentos, ou, caminhos tógicos para decidir sobre um plano ou perspectiva'

como o gestor se torna emocionatmente mais envotúdo nas suas tarefas, torna'se

também mais difícit afastar'se e seguir simptesmente uma regra, adoptando a

postura do iniciante;
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Fase 4 - Proficiência ' desenvolve'se se, e apenas se, a experiência é assimitada no
modo teórico e a teoria de seguir as regras e princípios é graduatmente substituída
peta discriminação situacionat, acompanhada petas respostas associadas. Assim, o
comportamento intuitivo substitui as respostas fundamentadas. No momento da
resposta intuitiva desenvotÚda, não pode haver dúvida, porque não existir dúvida é
apenas consequência de um maior à vontade com a matéria em causa;

Fase 5- Especialização - o executante especiatizado, imerso no mundo das suas
competências, vê o que precisa de ser feito, mas decide também como fazê-to. o
especiatista não só sabe o que tem que ser atcançado, baseado em discriminação
situacional madura e prática, mas também sabe exactamente como atingir o
objectivo' uma capacidade de discriminação mais subtit e refinada é o que distingue
o especiatista do executante proficiente.

Ainda segundo Dreyfus (2oo4l o jutgamento é baseado em informação que é percebida, processada etransformada peta mente humana. A psicotogia cognitiva ajudou a expticar o jutgamento como
função da percepção, resolução de problemas, pensamento, memória, formação de conceitos e
informação como o jutgamento depende da percepção, ter-se em tinha de conta o seguinte:

o A percepção da informação é geratmente setectiva;
o o processamento da informação é feito de modo sequenciat;
o o homem conta com procedimentos simptes, regras ou heurísticas para processar

informação;

o As pessoas têm normarmente capacidade de memória timitada.

Ao combinar-se jutgamento e heurística, pode-se examinar as regras que os indivíduos usam
intuitivamente para resolver os probtemas. As consequências da heuística intuitiva podem ser vistas
em casos onde são feitos jutgamentos incorrectos acerca da probabitidade de eventos ou variação
de dados.

lnvestigadores que se têm preocupado com a heurística, examinaram o modo como a mente resolve
probtemas que envolvem descoberta e jutgamento, especiatmente aqueles probtemas que aparecem
inadequadamente estruturados.

As retações apresentam-se de modo diferente a cada um de nós, dependendo do modo como
representamos o probtema e os seus diversos etementos. para perceber os pontos cruciais do
mesmo' etementos importantes têm que ser identificados, tais como, a forma como as partes se
retacionam com o todo (Naisbitt, 2006).

segundo Geoffrion e van Roy (1glg) pode-se encontrar na heurística as seguintes lacunas:

o Heurísticas de enumeração que consideram todas as possíveis combinações em
problemas práticos raramente podem ser alcançados;
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Decisões de escotha sequenciat podem fathar na antecipação de consequências

futuras de cada escotha;

o

o O óptimo tocat pode criar curto circuito na methor sotução porque the fatta a

perspectiva gtobau

o lnterdependências de uma parte do sistema podem por vezes ter uma profunda

inftuência no sistema totat.

Ainda segundo Naisbitt (2006), as direcções que o futuro toma estão embebidas no passado e no

presente. Muitas vezes se reconhecem retrospectivamente, mas o nosso objectivo é sempre

antecipar o que está mais adiante. Para o conseguir tazer, é necessário manter uma certa distância

e uma visão ctara e chama ainda a atenção que estando o futuro embebido no presente, não

significa que se possa extrapotar tudo para o futuro. Nunca se devem tirar conctusões baseadas

apenas num sinat.

Se somos especiatistas numa determinada área, essa experiência e paixão, mudam a natureza das

nossas primeiras impressões porque estas são aticerçadas em entendimento rea[. Tomar decisões

num domínio comptexo, pode frequentemente requerer uma grande quantidade de tempo e exige

sempre uma troca entre encontrar a resposta certa e simptesmente tomar uma decisão' os

probtemas pOdem surgir em contextos simptes e os assuntos podem ser incorrectamente

ctassificados num dado domínio porque podem ter sido demasiado simptificados. Alguns [íderes que

constantemente pedem informação condensada, independentemente da comptexidade da situação,

correm em particular este risco (Snowden, 2007).

Há portanto que determinar o contexto operativo prevalecente Para que se possam fazer as

escolhas apropriadas. Cada domínio requer diferentes acções (Cardoso, 2005):

o Os contextos simptes assumem um universo ordenado, onde as retações causa'efeito

são perceptíveis e as respostas certas podem ser determinadas baseadas nos factos;

o Os contextos comptexos e caóticos são desordenados e não existe retação imediata

aparente entre causa e efeito e o desenvolvimento subsequente é determinado e

baseado em padróes emergentes. O mundo ordenado é o mundo da gestão baseada

em factos e o mundo desordenado representa a gestão baseada em padrões.

O gestores tomam decisóes baseados na forma como percepcionam, isto é, sentem e entendem os

eventos, as pessoas, e as coisas à sua votta. Porém, a maior parte dos indiúduos já experimentou

situações em que as suas percepções foram claramente erróneas e os eventos, pessoas e coisas à

sua votta não eram o que pareciam ser. Enquanto percepções mais rigorosas devem obviamente

formar uma base forte para a tomada de decisão, atguns gestores argumentam que os problemas

resuttantes de percepções erradas são pouco frequentes e muitas vezes até menores. Ctaro que a

maioria de nós, percepciona de modo razoavetmente correcto, mas executivos eficazes, sabem que,

tal como no desporto ou em quatquer campo profissionat, a diferença entre a excelência e a

Universidade de Évora
página 173 de 331



O marketing dos instrumentos contabitísticos e financeiros
-Modelação integrada da informação de lestão-

mediocridade é muitas vezes medida em mitímetros ou micro-segundos. uma vez que a maioria dosgestores se bate por ser melhor que os seus pares, devem tentar entender methor o processo
perceptuat' de modo a desenvotver a sua capacidade/habitidade de perceber eventos e pessoas
mais fidedignamente e assim ter uma base melhor para a tomada de decisão (Gigerenzer , zoo7).

Porque é que alguns gestores "vêem" atgumas coisas e outros não? como é que os gestores fittram oque é retevante e o que não é? Que tipo de fittro, obscurece ou distorce a realidade? eue tipo de
conctusões' inferências ou jutgamentos fazem os gestores a partir dos dados que passam, através
dos seus fittros? cada pessoa tem construídas na sua mente certas assumpções, expectativas
subconscientes e hipóteses acerca do mundo no quat vive e que irão inftuenciar profundamente omodo como a pessoa percepciona os eventos. segundo styhre (2oog), estas expectativas,
assumpções e hipóteses definem aquito a que os sentidos nos levam a percepcionar ou nãopercepcionar no meio envotvente. vê-se o que se espera ou o que se quer ver. Toda a percepção
ocorre num rico e dinâmico contexto de mudança e o entendimento do processo perceptuat exigeque se entenda o papel da expectativa, assumpções e hipóteses, 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 assumpções, o indiúduo setecciona aquetes óits retevantes de
dados sensoriais, através do ambiente imediato, que reconhece ter encontrado em experiências
passadas' Este processo de setecção funciona também negativamente, ao filtrar, exctuindo
realidades que a experiência passada do indivíduo sugere não serem úteis.

A percepção de retevância determinao focusno nosso campo perceptuat. os indivíduos estreitam o
seu campo de visão para aquilo que acreditam ser relevante. lsto pode ser chamad o de ,,spotlight
perception" ou "tunnel vision". Quando atargam o campo de visão para inctuir outros aspectos na
situação' pode-se estar a utitizar "ftoodtight perception". As pessoas focatizam-se no que percebem
ser relevante' mas deve'se admitir que o mundo de assumpções pode levar a fittrar e a exctuir
aspectos que os outros possam considerar attamente retevantes. Em suma, o indíviduo percepciona
o meio envolvente de modo selectivo (Kirsh, 2OOO).

De acordo com Perez (2ooz), para evitar muitos probtemas associados com a distorção depercepção' os gestores devem consciente e constantemente avaliar os jutgamentos enquanto
tentam obter dados sensoriais adicionais. É apenas quando os gestores observam o padrão
organizado com que estes eventos se apresentam que etes começam a entender a situação. Este
esforço de reftexão é chamado de ponto de vista funcionat. Tomar um ponto de vista funcionat
exige que o gestor:

1' Retenha jutgamentos de avatiação ou atributivos até que o padrão das retações esteja ctaro
ou, até que, a verificação tenha sido conctuída tanto quanto possívet;

2' EÚte tomar partido ou impôr apticações prematuras do seu mundo assumptivo e percepções
filtradas até que toda a informação vinda dos outros esteja integrada, enquanto reconhece
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que a informação recebida é sempre fittrada e provavelmente inclinada ou distorcida petas

expectativas, imagens próprias e viezes de nós próprios e dos outros.

Se o processamento perceptuat for feito de modo correcto, a nossa percepçáo pode corresponder de

facto ao que está a acontecer. Se não é feito desse modo, a percepçáo finat pode ser um erro' Por

outras patavras podem existir distorções introduzidas no processo perceptuat'

Na opinião de Gattis (1gg4l, atgumas das características principais que contribuem para a distorção

perceptual são:

1. O indiúduo estrutura a percepção para corresponder aos seus desejos imediatos, viezes,

necessidades e expectativas. Vê o que espera, ou quer ver;

2. O indiúduo pode permitir que as suas emoções inftuenciem o processo perceptual quer

intensificando-o, quer interferindo com o mesmo. Por exempto sentimentos de amor, ódio,

feticidade, revolta, podem amptificar ou distorcer a retevância do jutgamento positivo ou

negativo que faz acerca de um acontecimento ou pessoa;

3. O indiúduo pode não estar consciente de que a sua percepção espontânea da reatidade é

distorcida por factores, tais como, os seus viezes subconscientes e a sua atitude defensiva

quando é desafiado no trabatho ou em quatquer outro lugar;

4. Os determinantes inatos do indiúduo, envolvendo atributos pessoais, designadamente

memória e emoção, desejos e características de personatidade e tatvez conceitos próprios

de subconsciência, inctuem necessidades e éticas derivadas de factores cutturais e que

carregam mais peso do que os determinantes externos que incluem contratos psicotógicos

que tem com os outros e com o meio envotvente;

5. A experiência passada com reforço positivo ou negativo em situações semelhantes, pode

gerar fortes viezes que inftuenciarão as percepções actuais, tais como, "negócios grandes

não são benéficos" ou "a gestão exptora a mão de obra";

6. As experiências de úda e tradições na sua cuttura, a escola que frequentou, as organizações

para quem trabatha ou trabathou podem influenciar o modo com a informação é processada,

especiatmente espontânea quando interage com uma cuttura ou organização diferentes'

A memória de reconhecimento (recognition) é mais credívet do que a memória de tembrança

(recottl, segundo Gigerenzer (7007), 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 não seguir a heurística ou a experiência passada'
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4.5.2 Metalógca da heurística

Para Kumaran (2006), a abordagem metatógica da heurística, baseada no processo cognitivo,
assenta numa combinação de tógica indutiva com raciocínio intuitivo e criatividade para encontrar
sotuções para probtemas comptexos. Esta abordagem usa a combinação de propriedades anatíticas
do lado do hemisfério esquerdo do cérebro com a habitidade intuitiva do hemisfério direito.

se se distinguir entre um número de funções do cérebro, pode-se definir a metatógica da heurística
como a tógica que se baseia no modo como a mente compreende, em contraste com a tógica que
assenta no raciocinio dedutivo (Watkins, lggZ).

compreender é frequentemente equiparado ao processo cognitivo do cérebro que imptica trabathar
sobre informação que foi percepcionada. Enquanto que quantidades diferentes de informação
podem ser tratadas pelos indiúduos, com níveis variáveis de comptexidade cognitiva, o cérebro
utitiza o input de informação para chegar a conctusões quanto ao que foi percepcionado (perez,
2002).

Na opinião de perez (zooz), o cérebro emprega diferentes tipos de tógica:

o fileta logica ou tógica intuitiva 'A compreensão é função da comptexidade cognitiva
de uma pessoa, vatores, crenças, intuição e jutgamento. tsto é também conhecido
como lógica indutiva.

o Logica dedutivo - Refere-se ao raciocínio que se baseia na análise, métodos
matemáticos formais, ou abordagens dedutivas.

o lntuição - Apticação aos probtemas em causa, de regras de experiência ou
procedimentos que se sabem funcionar.

o lnstinto' Acreditar nos sentimentos, emoções e vatores como base para responder a
estímutos informacionais.

o Tentativo e erro - Podem ser vistas na perspectiva de como o individuo se
compromete na pesquisa de um probtema, enquanto em atgumas circunstâncias, a
tentativa e erro, pode ser equiparada com a tentativa de adiúnha r (guesswork),
Geratmente esta tentativa depende da experiência passada ou intuição, determinar
onde e como procurar. A tentativa e erro são uma abordagem algumas vezes
equiparada à heuristica que utitiza o hemisfério direito do cérebro para fazer a
pesquisa e o hemisfério esquerdo para testar e avatiar opções.

4.5.3 Vieses da heurística

viés é uma patavra com origem no tatim biaxiusque significa dois eixos e cuja atteração da palavra
inglesa bias deu origem à patavra viés em português. Em estatística úés significa erro sistemático
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ou tendenciosidade. por extensão do seu sentido emprega-se a patavra viés para designar atgo que

não é imparciat.

segundo Maqsood (2oo4l, os vieses têm grande potencial para surgir quando uma determinada

tarefa de decisão tem um certo grau de comptexidade, atto nível de incerteza ou quando a decisão

tem que ser tomada em circunstâncias de stress e Pressão de tempo.

A susceptibitidade do jutgamento humano a erros e vieses, pode ser atribuída às [imitações da

capacidade cognitiva humana, tais como a capacidade timitada de armazenar, aceder e processar

informação. Segundo Naisbitt (2006), não se pode adicionar a não ser que se subtraia. Este é o

princípio da escotha forçada em sistemas fechados.

Até meados dos anos 60 e início dos anos 80 os estudos sobre o jutgamento e a tomada de decisões

estavam inteiramente dominados por uma perspectiva que acentuava o uso extensivo de atgoritmos

para o jutgamento e uma tomada de decisão racionat. Uma série de trabathos, publicados por

Tverss e Kahneman em 1974 criaram um novo programa de investigaçáo, denominado Heurísticas e

vieses, cujo impacto representou uma mudança substanciat na maneira como a questão do

jutgamento humano passou a ser tratado petos psicótogos sociais. A principat façanha desta nova

perspectiva, foi a de evidenciar quanto o erro, a incerteza e os paratogismos interferem no

jutgamento humano, sem que seja necessário fazer atusão a quatquer modeto explícito que se

fundamente na noção de que a acção humana é motivada por factores irracionais (Gtadwelt, 2005).

para Ctemen (1996) existe uma tendência naturat do indíviduo para utitizar técnicas cognitivas

primitivas, que o autor refere como sendo as técnicas heurísticas identificadas por Tvers§ e

Kahneman (1999). Em gerat as técnicas heurísticas são rules of thumb2 para reatizar tarefas. As

heurísticas são simptes, fáceis de utitizar, mas geratmente não conduzem a resuttados óptimos'

Kahneman (1999) defende que, se por um tado os jutgamentos do dia a dia, não podem ser feitos

tão rápida e económicamente sem o recurso a heurística, são atguns os erros que podem resuttar do

uso da heurística:

o Codificação errada de dados;

o lncapacidade de detectar covariância;

o Errada atribuição de causas;

o lncapacidade de prever resuttados correctos'

Outra preocupação retativamente ao jutgamento e heurística são as crenças e vatores das pessoas'

As primeiras impressões chamadas de "primocy effect" produzem inferências enviezadas sobre a

informação subsequente. As crenças persistem, mesmo quando existe evidência que descredibitiza

essas mesmas crenças. Deüdo ao facto de o jutgamento e a heurística serem funções do nosso

processo cognitivo, é importante reconhecer e lidar com as timitações que resultem de vieses

2 Uma regra útit de apticaçáo generalizada mas sem intenção de rigor ou precisão
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perceptuais, fortes convicções e vatores que não são compatíveis com os objectivos. porque os
modelos mentais não são sempre fidedignos, os investigadores em modetos mentais ambicionam
capturar o conhecimento humano, inctuindo as crenças incorrectas (Gentner, zooz).

Para itustrar esta reatidade apresentam-se três exemptos concrectos de vieses:

1' um subconiunto nunca pode ser mais largo do que o proprio conjunto. - ,,A,, nao pode ser
menos prováveldo que "A&8" e acreditar no contrário é fatacioso. Esta intuição, partithada
peta maior parte das pessoas é chamada de fatácia da conjunção (Gigerenz er,2oo7).

Aniversário no mesmo dia - problema de estotísfica - Numa turma de 60 atunos, quat é a
probabitidade de haver alunos que façam anos na mesma data? lntuitivamente parece ser
mais ou menos de 50%? lntuitivamente, e atendendo a que um ano tem 365 dias, parece que
a probabitidade de haver alunos que façam anos na mesma data é inferior a 50%. No
entanto a intuição nem sempre é boa consetheira, casos há em que a intuição se reveta
desastrosa e muito má conselheira. Este probtema conduz-nos a um resuttado
surpreendente' Para o resolver vamos catcutar a probabitidade de nenhum dos atunos fazer
anos na mesma data (Btoom, 1973).

a. Número de casos favoráveis:

suponhamos que começamos por perguntar ao noÍ a sua data de nascimento. Ete
terá que indicar um dos 365 dias do ano. o aluno no2 pode ter como data quatquer
um dos outros 364 dias, o aluno no3 pode ter como data de aniversário quatquer um
dos outros 363 dias e assim sucessivamente. Então, o número de casos favoráveis a
não haver atunos com a mesma data de aniversário é: 365 x 364 x 363 x 362 x ... x
336

b. Número de casos possíveis:

cada um dos atunos pode fazer anos em quatquer um dos 365 dias do ano. Então, o
número de casos possíveis é obtido através do cátcuto da probabitidade de nenhum
aluno fazer anos na mesma data. cátcuto da probabitidade de peto menos dois dos
atunos fazerem anos na mesma data: os acontecimentos "nenhum aluno faz anos na
mesma data" e "peto menos dois dos alunos fazem anos na mesma data,, são
contrários, isto é, a soma das suas probabitidades é iguat a í.

o cátculo da probabitidade é p (n)=i .(1-1/365).(1-zt36s)....tí-(n-t)/3651 = [365.364....(365-
n+1 )l/365"n = 365t/[365"n (365-n)t].

o evento de peto menos duas pessoas entre n terem o mesmo dia de aniverário é o
complementar da formuta acima, ou seja de todos serem diferentes, ou seja í _p(n).

Logo, a probabilidade de peto menos dois fazerem anos na mesma data = 1- (364t365)^60
= 1-0,005877= = 0,994123 = 99,412r% e portanto bem acima dos 50%.

2
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3. Trajectória -Outro erro surpreendente é o constatado quando as pessoas são questionadas

sobre que trajectória uma bota irá seguir se cair da extremidade de uma mesa. Em vez da

resposta correcta, que é o facto de que a bota irá descrever um Percurso parabótico, (üdé

figura 73.) muitas pessoas acreditam que a bota irá continuar a viajar a direito e começar a

cair (ou a direito para o chão ou descrevendo uma curva) apenas quando o seu momento de

imputsão comecar a diminuir (Fig. (c) e (b)). As pessoas parecem crer que uma imputsão

suficientemente forte irá superar a tendência para cair (Gentner, Z00Zl'

Figura 73. Respostas à questão "que percurso tomo a bota depois de sair da mesa?"

(r) G) (G)

Fonte: Gentner (2002)

4.6 Decisão

,, A boa capacidade de decidir mesmo sem o mois completa e perfeito informação voi definir os

melhores iogadores"

Lynch (í993)

Os decisores racionatistas necessitam de saber muito mais do que atguma vez necessitaram. E

informação não é o mesmo que conhecimento. Para produzir conhecimento, recothe-se e iunta'se

informação, trata-se, ctassificando-a, tabulando-a, sumarizando e por aí adiante e finalmente

assignam-se corretações e comparações.

.,Tatvez seja apropriado dizer que a finatidade do raciocínio é a decisão e a essência da decisão

consiste em escother uma opção de resposta. os termos raciocionar e decidir estão tão intertigados

que, por Vezes se confundem: para decidir, jutgue; para jutgar, raciocine; para raciocinar' decida

(sobre o que raciocinar)" Damásio (2000).

De acordo com Damásio (2000) os termos raciocinar e decidir impticam habituatmente que quem

decide tenha conhecimento:

a.

b.

c.

da situação que requer uma decisão;

das diferentes opções de acção (respostas);

das consequências de cada uma dessas opções (resuttados), imediatamente

no futuro.
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segundo Etáoni (í989), a forma tradicionat de se tomar decisões não é compatívet com as
necessidades actuais de um mundo com tamanho volume de informação e tão pouco tempo para a
processar.

Para solino e E[-Aouar (2ooí ) ao tomar uma decisão, o gestor não pode cair nas armadithas :

o de lembrança fáci§

o da insensibitidade à probabitidade anterior;
o da conceptuatização errada do caso;

o do excesso de confiança;

o da confirmação;

o da visão após o facto.

Ao anatisar o processo de escotha de alternativas, simon (1g7g) aponta dois extremos: a dos
economistas com racionatidade omnisciente que sabem quais são todas as atternativas de que
dispõe e a escotha de uma detas não representa dificutdades; e a dos Freudianos, que tentam
reduzir toda a forma de percepção ou conhecimento e sugere que as pessoas não são tão racionais
quanto pensam que são, admitindo a existência de uma racionatidade timitada.

4.6.1 Abordagens da decisão

os estudos de Kahneman (í999) mostraram'nos que a incerteza, mesmo a irrelevante, pode
paratisar-nos e que a paratisia pode também ser causada peta escotha. É portanto de absotuta
importância colocar o aspecto principat antecipadamente. As mensagens simptes são nucleares e
compactas, pois o excesso de informação pode ser um dos principais motivos de paratisia, da mesma
forma que, quando um controto remoto tem 50 botões, a simptes mudança de canat é mais difícit
(Heath, 2007).

Já o recurso a anatogias torna possívet entender uma mensagem compacta porque estas evocam
conceitos que já conhecemos. Descobrir o núcteo principat da mensagem e exprimi-ta na forma de
uma ideia compacta pode ser uma ferramenta extremamente poderosa (Booker,2004).

Para combater a paratisia da decisão, os comunicadores têm que contribuir, encontrando o núcleo
da questão' Muitos gestores acreditam que uma vez chegados ao fim das suas apresentações
empresariais e tendo evidenciando as suas conctusões, conseguiram comunicar com sucesso. Em
rigor o que fizeram foi apenas partithar informação. uma das desvantagens de saber muito, ou ter
acesso a muita informação é que somos tentados a partithá-ta toda (Heath , zooT).

No estágio que precede a tomada de decisão, o decisor tem primeiro que reconhecer que um
probtema existe' o passo seguinte é proceder aos critérios da avatiação da informação quantitativa
e quatitativa necessária para detinear várias acções. Habituatmente o nívet de comptexidade
aumenta proporcionatmente com o nívet de informação quatitativa necessária para resotver o
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probtema. Segundo Bartow (2005), o processo de tomada de decisão envotve as seguintes etapas que

constam da figura seguinte:

Figura74. Etopas no processo de tomada de decisão

lÍr*mítx!6olh.

BÊ(onlgdumPrcUm Babdtcer o «iÉrio
#mliaçáo

AElhrilEmúiE

ldcntificar c:dàs de rcCo
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.lGnatíE

Fonte: adaptado de Bartow (2005)

O processo de tomada de decisão envotve quatro fases e auxitia o executivo a pesar as atternativas

escolhendo a que tiver methor hipótese de sucesso (stoner, 1992):

1. O exame da situaçáo que envolve a definição do probtema, a identificação dos objectivos da

decisão e o diagnóstico da causa;

2. A criação de atternativas que devem ser criativas;

3. A avatiação e setecção de atternativas em que é preciso eteger a mais adequada à situação;

4. A imptementaçáo e monitorização da decisão inctuindo o ptaneamento da imptementação, a

apticação do ptano e acompanhamento das imptementações procedendo aos devidos

ajustes.

segundo Ktein (2000), existe uma generalização ou simptificação adoptada pelos especiatistas que

resulta em duas abordagens a seu ver incomptetas, sendo uma, a de proceder a uma anátise

cuidadosa porque náo se deve confiar na intuição (abordagem racionat) e a outra, com recurso à

intuição, porque anátises cuidadosas não são suficientes (abordagem intuitiva). segundo este autor,

ambas as abordagens são inadequadas. Para tomar boas decisões, sob pressão de tempo e num

ambiente de incerteza, é necessário ser-se experiente. Neste sentido, Ktein (2000) descreve uma

terceira abordagem (abordagem com base na experiência), no intuito de aceterar a sedimentaçáo e

criação deste pitar base que é a experiência.

A) A abordaqem da escolha racional

euando confrontados com uma decisão difícit, há que desagregá'ta, analisá-ta, e estudá-ta

cuidadosamente. A abordagem da escotha racional na tomada de decisão consiste em

identificar um conjunto de opções e avatiar até que ponto cada opção satisfaz os objectivos
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importantes' Existem muitas variações, tais como afectar pesos a diferentes variáveis-
objectivo, dependendo quão importante são, ou desenhando árvores de decisão para
acompanhar cada opção vendo qual o grau de satisfação que confere, se diferentes eventos
ocorrerem' tomando em consideração a probabitidade de que esses eventos possam ocorrer
e por aí adiante.

A abordagem da escolha racional tem porém desvantagens importantes. A timitação óbvia é
que leva tempo a utitizar e também requer uma grande quantidade de dados. A verdade é
que não podemos criar um mundo perfeito, etiminando todas as incertezas. segundo Ktein
(2000)' os executivos competentes não são os que se recusam a decidir até que os
objectivos estejam ctaramente definidos, mas sim aquetes que conseguem redefinir os
objectivos à medida que os mesmos avançam.

Quando na chamada zona de indiferença, o método da escotha racional é útit. Note-se que
quanto mais perto as opções fiquem umas das outras, mais dificit é a decisão, mas menos
importantes se torna quat a que se escothe. No momento da decisão, não existe diferenciat
suficiente para exigir uma análise detathada. Estas decisões difíceis são reatmente
insignificantes, mas é exactamente nestas que o método da escolha racional é adequado
para ajudar (Ktein, l99g).

Todos utitizamos o método da escolha racional nas situações para as quais nos Íatta a
experiência, porém este método é insuficiente para tomar decisões em que muito está em
jogo, sob pressão de tempo e incerteza.

B) A abordaeem da escotha intuitiva

Ao tongo dos úttimos anos, escritores e especiatistas encorajaram gestores a tornarem-se
mais intuitivos e mais utitizadores do hemisfério direito do cérebro (more right-brained),
pois à medida que ganhamos experiência, podemos confiar mais na nossa intuiç áo (gut
/ee{ings)'No entanto, a fraqueza de uma abordagem intuitiva é que a intuição só por si nao
é suficiente' Na melhor das hipóteses, a intuição significa confiar na experiência sem ter
que anatisar tudo o que está em causa quando identificamos um padrão. Diversos estudos
sobre a actividade cerebral revetam que as pessoas tem consciência da resposta correcta
mesmo antes de conscientemente se aperceberem de tat. De iguat modo, estudos com
jogadores de xadrez muito habititados, revetam que a primeira opção em que pensam, é
normatmente uma boa opção e frequentemente a methor. No entanto, não se tendo
experiência, a intuição por si só não conduz a tado nenhum (Kein, Ígg7).

Durante a década passada, Ktein (í997) e Zsambok estudaram o processo de tomada de
decisão em ambientes naturais. As conctusões dos seus estudos confirmam que as pessoas
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não utitizam o método da escotha racionat. A estratégia que reatmente utitizam é aquito a

que se chama recognitional decision-making que é mais rápida que a abordagem anatítica

porque assenta na memória e no reconhecimento para obter um sentido imediato do que

está a acontecer. É também mais rica porque utitiza em pteno o contexto, a experiência, a

intuição informada e imaginação para dar significância togo no primeiro instante ao que é

percepcionado. É por esta raáo que, decisores experientes não se deixam inundar com

dados focatizando-se antes na informação de maior materiatidade. Para atém 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 probtemas. Este é

o tipo de reacção a que se chama abordagem reconhecimento/reacção (recognitional

decision-moking).

Segundo Ktein (1998) a experiência confere habitidade para:

o dimensionar as situações rapidamente;

o reconhecer formas típicas de reagir aos probtemas;

o esboçar mentatmente uma opção para avaliar se funcionará;

o focatizar'se nos etementos de dados mais retevantes ;

o formularexPectativas;

o detectar anomatias e Probtemas;

o descobrir expticações ptausíveis para eventos invutgares'

Como afirmou Huxtey (1993), "experience is not what happens to a man' lt is what a man

does with what happens to him." A experiência transforma-se automaticamente em

expertise e isto não é atingivet com inércia. A tomada de decisão é uma competência e

como quatquer competência, melhora com a prática e o exercício da mesma'

4.6.2 Decisões assistidas Por BDM

O business decision mapping (BDM) é uma técnica para a tomada de decisão, particutarmente o tipo

de decisões que muitas vezes são necessárias tomar nos negócios. Envotve usar diagramas e mapas

de decisão para ajudar a articutar e trabathar ao tongo do probtema da decisão, desde o

reconhecimento iniciat da necessidade até à comunicação da decisão passando pelo processo

cognitivo envotvido. o BDM é desenhado para ser utitizado na tomada de decisões detiberativas,

aquetas que se fazem pesando e ponderando os vários argumentos. O BDM é tambem quatitativo e

embora os números possam estar envotvidos, as considerações principais são quatitativas,

especificadas e não existe rota definida de base para a decisão acertada. Nestes dois etementos

chaves, BDM é semethante ao modo natural ou típico da tomada de decisões (Franket, 2008)'

De quatquer modo, difere da típica e informat tomada de decisão, por facuttar uma gretha de

trabatho estruturada e semi-formal e por utitizar tinguagem visual, tirando partido da nossa
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habitidade de captar e de atribuir um sentido ao que é graficamente apresentado, de modo mais
rápido e fácit.

com o recurso ao BDM e mapeando o probtema da decisão, as opções, os argumentos e todas as
evidências visuatmente relevantes, o decisor evita ter que depositar uma quantidade enorme de
informação na sua mente e está disponivet para uma anátise mais compteta e transparente,
podendo gerar-se um histórico, que fique registado, do processo de raciocínio por detrás da decisão
fina[ (Franket, 200g).

o princípio de gerir as decisões de negócio foi sempre assente e desenvotvido a partir do
racionalismo' os racionatistas recothem informação sobre os custos e utitidade de cada atternativa
sistematicamente, comparando estas diversas alternativas e escothendo o caminho mais eficaz.
Actuatmente é mais difícit para os executivos tomarem decisões porque existem desenvotvimentos
inesperados' uma exptosão de campos de inovação, as previsões económicas têm provado serem
muito menos credíveis do que costumavam ser, existe uma regutação constante, transações e
comércio electrónico. Naturalmente, tudo isto acrescenta impreúsibitidade (Drucker, 2oo1).

As decisões são tomadas sob diversas condições: condições de certeza, condições de incerteza e
condições de risco' As decisões programadas normalmente oferecem um grau de risco menor do que
as decisões não-programadas. Tratando'se de decisões tomadas sob condições de certeza, o decisor
tem conhecimento das consequências ou resuttados de todas as atternativas, sendo assim, pode
escother a methor de entre as atternativas propostas. stephen (1996l, enfatiza que ..a situação ideal
para a tomada de decisões é a de certeza, ou seja, o administrador pode tomar decisões precisas,
pois o resuttado de cada atternativa é conhecido,,.

Em retação às decisões tomadas sob condições de incerteza, os resuttados são desconhecidos e
gerados sob probabitidades, onde o decisor tem pouco ou nenhum conhecimento sobre as
informações que formam as atternativas. Na tomada de decisão com risco, todas as atternativas têm
um resuttado específico e são projectadas sob probabitidades conhecidas. o decisor conhece todas
as atternativas e sabe que o risco é inevitávet.

Baseados na ctassificação de simon (í955) em que as decisões se podem dividir entre duas grandes
ctasses ' programadas e não programadas - stoner (1gg2) propõem um modelo raciona[ de tomada
de decisão, baseadas nesses dois tipos de decisão (vidé figura seguinte):
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Figura 75. Decisão progromada e não programada

Decisão Programada Decisão náo - Programada

precisa, e que envotvem

probabitidades de não- ocorrência

tomada manelra rae Pouco sobre as a e seus

programada resuttados

da certeza lncerteza

regras, Tomada decisão ocorre as metas não

são ctaras e o ambiente muda rapidamente

Fonte : Stoner e Freeman, (1992)

As decisões programadas são decisões de rotina para as quais existe um conjunto de regras fixas e

formais, de forma a que a decisão possa ser tomada automaticamente sem necessidade de

intervenção do decisor. As decisões não programadas, são aquetas em que o processo de resotução

não é atgorítmico e a decisão tem de ser pensada, pois não existe um método formal de resotução.

Estas decisões são muito subjectivas e dependem da intuição do decisor (Serrano, 2001).

4.6.3.Decisões não estruturadas

Gorry e Scott-Morton (1971) propuseram a ctassificação das decisões em estruturadas e não

estruturadas, como alternativa às designações apresentadas por Simon, que se diüdiam em decisões

programadas e não programadas, pretendendo salientar a essência inerente ao processo de

resotução (Serrano, 2001) .

Segundo Gorry $971), uma decisão será comptetamente estruturada quando as respectivas fases de

,.intetigência", concepção e setecção são estruturadas, e é não estruturada quando nenhuma destas

três fases é estruturada. Esta divisão porém, não é rígida, existindo um conjunto de decisões semi'

estruturadas quando apresentam atgumas fases estruturadas e outras não estruturadas (Serrano,

2001 ).

Mintzberg (1976\ define a decisão como um compromisso de acção (normatmente um compromisso

de recursos) e um processo de decisão, como um conjunto de acções e factores dinâmicos que

começam com a identificação de um estímuto para a acção e termina com o compromisso especifico

de acção.

No âmbito das decisões não estruturadas, refere-se o processo da tomada de decisão para o qual

nenhum conjunto organizado de respostas pré-determinado e exptícito existe na organização.

Determinadas Por meio

procedimentos e hábitos

Universidade de Évora página 185 de 33í



o marketing dos instrumentos contabilísticos e financeiros
-Modelação integrada da informação de gestão-

Mintzberg (19761 utitiza a pesquisa empírica para sugerir um framework básico que descreve os
processos estratégicos e não estruturados da tomada de decisão.

Quando confrontados com uma situação comptexa e não programada, o decisor procura reduár a
decisão em sub'decisões para as quais ete aplica o conjunto gerat e rotineiro de procedimentos. por
outras patavras, o decisor tida com situações não estruturadas, convertendo-as em elementos
estruturados e famitiares. o decisor utitiza uma série de atathos para a resotução de probtemas,
procurando a satisfação em vez da maximização, não othando a uma distância muito atargada, assim
reduándo um ambiente complexo a uma série de modetos conceptuais simptificados.

As decisões podem ser categorizadas em função do estímuto que as suscita ao longo de um certo
período' Num extremo estão decisões de oportunidade, iniciadas numa base puramente votuntária,
apenas para methorar uma situação que já é segura, como a introdução de um novo produto para
atargar uma quota de mercado já garantida. No outro extremo, estão as decisões de crise, em que
as organizações tem que reagir a pressões intensas. As decisões sobre probtemas podem ser
definidas como aquetas que caem no meio destes extremos anteriores, evocadas por pressões
moderadas, comparativamente às situações de crise (McKinnon, zoo3).

Neste contexto, a fase de identificação do processo de tomada de decisão compreende duas rotinas
(Mintzberg, 1976):

A rotina de reconhecimento da decisão, em gue oportunidades, problemas e crises são
reconhecidas e evocam uma actividade de decisão; Na rotina de reconhecimento da
decisão, normatmente a maioria das decisões estratégicas não se apresentam ao decisor do
modo mais conveniente. os probtemas e oportunidades em particutar chegam-the com
ambiguidade e grande quantidade de dados. A amplitude de cada estímuto depende de um
número de factores, inctuindo a inftuência da sua fonte, o interesse do gestor no mesmo, o
payoff ou benefício percebido da tomada de determinada acção, a incerteza associada ao
mesmo e a probabitidade percepcionada de uma decisão com sucesso. um gestor
confrontado com crises, não procura proactivamente os probtemas para resotver, enguanto
que um gestor que tenha poucos e moderados probtemas é mais provávet que procure
activamente por oportunidades.

A rotina de diagnóstico, em que a gestão procura compreender o estímuto evocado e
determinar a retação causa-efeito, para a situação concreta de decisão. Já na rotina de
diagnóstico, quando a acumutação de estímulos atinge um timite definido, o processo
decisório é iniciado e o decisor é confrontado com uma série de dados parciatmente
ordenados e novas situações. De notar que nenhuma decisão estratégica foi pré-formutada.
A hipótese cotocada é que o primeiro passo a seguir ao reconhecimento, é rebuscar nos
canais existentes de informação e a abertura de novos para ctarificar e definir os assuntos.
o centro (núcteo) do processo de tomada de decisão, é um conjunto de actividades que

2
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COnduz aO deSenvOtvimento de uma Ou mais sotuções, para um probtema, Ou crise, ou para o

aproveitar de uma oportunidade. o diagnóstico é provavetmente a rotina mais importante,

uma vez que determina, em grande parte, embora impticitamente, o subsequente curso de

acção. No entanto, os investigadores não têm prestado quase nenhuma atenção ao

diagnóstico, preferindo em vez disso focatizar-se nas rotinas de setecção'

Outra técnica referida por Mintzberg (1976), a rotina do screen é uma rotina superficiat, mais

concentrada em etiminar o que é invátido do que em determinar o que é apropriado. O screening

parece desafiar a adequação de atternativas, que nunca foram utitizadas e reduár as atternativas a

um número tat que possa ser armazenado e mais tarde tratado por decisores que tenham particutar

constrangimento de temPo.

segundo Gtadwet (2005) o conceito de " thÍn-s{icing" refere-se à capacidade do nosso inconsciente

de descobrir padrões em situações e comportamentos, baseado em parcetas muito estreitas da

nossa experiência.

para Klein (ZOOO), a verdadeiramente bem sucedida tomada de decisão, assenta num equitíbrio

entre o pensamento deliberado e instintivo.

A pesquisa de Gotdman (1996), prova que, para identificar padrões, {ess is more, ou seja inundar os

decisores com inform açáo, iaz com que esta identificação seja mais difícit de fazer. Deve criar'se

portanto um ambiente onde a cognição rápida seja possívet'

4.6.4 Decisão analítica vs.decisão intuitiva

Na opinião de Hammond (2002) pensar em termos estatísticos muda a pessoa para uma pré'

disposição mentat mais anatítica e uma vez colocado o chapéu anatítico, reage-se a soticitações

emocionais de modo diferente.

Os consultores em tomada de decisão empregam versões modernas da átgebra morat de Franktin

como uma ferramenta racionat. Uma variante moderna da regra de Franktin, tornada

convenientemente rápida por computadores, é a chamada regressão múttipta'

March (í9g6), propõe que se utitizem dois modetos básicos para tomar decisões. O primeiro modeto,

envotve catcular as consequências, em que se pesa as alternativas, aferindo o vator de cada uma e

se escolhe a atternativa que garante maior vator. o segundo modeto, é bastante diferente: assume

que as pessoas podem tomar decisões baseadas na identidade. Assim, perguntam a si próprias três

questões: Quem sou eu? Que tipo de situação é esta? O que fazem pessoas como eu numa situação

destas? Note-se que no segundo modeto, as pessoas não estão a anatisar as consequências ou

resuttados para si próprias. Não existem cátcutos, apenas normas e princípios'

Ktein (lggg), estudou como as pessoas tomam decisões em ambientes de grande pressão, sendo

particutarmente notávet a descrição que faz de um caso de uma enfemeira que satvou um bebé,
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porque tomou uma decisão, fetizmente contrária à informação que o equipamento médico the
forneceu e que apontava para uma decisão diferente.

Gigerenzer (2@71, explora a eficácia do "gut feeling,, ou intuição na decisão. Trata-se de um
jutgamento que aparece rapidamente na consciência, de cujas razões não 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 nivet consciente, pode ser ensinado.

Porém' a intuição é mais um impulso do que um capricho e tem a sua própria razão. Experiências
referidas por Gigerenzer (20071 demonstram que em comparação com a intuição, o raciocínio
detiberado conduz a resuttados inferiores e então surge a grande questão: como pode o método de
Franktin, (Franktin's balonce sheet) do sécuto XVlil, a bíbtia sagrada da teoria da decisão não
funcionar sempre?

Gigerenzer (2007) defende que a intuição funciona com a seguinte tógica, assente em duas
componentes:

1' Regras simptes de senso comum, que tiram partido das capacidades desenvotvidas do
cérebro' Estas regras possibititam uma acção rápida, enquanto que as regras de Franktin
assentam no modo tógico. A perspectiva tógica assume que a mente funciona como máquina
de calcutar e ignora as nossas capacidades mais desenvotvidas, como habitidades cognitivas
e instintos sociais. A intetigência do inconsciente é saber, sem pensar, que regra tem maior
probabitidade de funcionar nessa situação.

2' Menos é mais ({ess ís more, Mies van der Rohe, ígg6.í96g). Existe um timite quanto à
capacidade de informação que a mente humana consegue assimitar, um timite que
frequentemente corresponde ao mágico número sete e mais ou menos dois para a
capacidade da memória de curto prazo. Este número foi proposto peto psicótogo George
A'Milter, em í956. consistente com este número, Mathotra (1ggz), conctui que em decisões
do consumidor, dez ou mais atternativas conduzem a escothas mais pobres.

A hipótese de uma troca entre rapidez e precisão pode sugerir à partida que, quando os decisores
tem mais tempo, escothem methores acções porque têm mais informação (Gigerenzer , 2oo7). Ter
mais tempo para gerar opções, abre a porta para outras opções de importância ou interesse
inferior' Esta capacidade de gerar as melhores opções em primeiro [ugar, é característico de um
decisor experiente. Decisores inexperientes, peto contrário não gerarão automaticamente as
melhores opções em primeiro tugar e para estes mais tempo e reftexão pode efectivamente ajudar.
Quando na presença de informação insuficiente, o cérebro inventa o que não esta tá, baseado nas
suas assumpções sobre o mundo. A diferença é que a intuição é mais ftexívet do que a percepção. o
otho pode não ter informação suficiente para saber com exactidão o que está representado mas os
nossos cérebros não ficam paratizados peta incerteza.
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As assumpções que o cérebro faz, não são geratmente conscientes, raáo peta quat o psicólogo

atemão, Hermann von Hetmholtz, em 1866, se referiu à inferência inconsciente' lnferências

inconscientes compitam dados nos diversos sentidos, usando o conhecimento prévio que já têm

acerca do mundo. Estas inferências perceptuais inconscientes, são fortes o suficiente para

desencadear uma acção, mas ao contrário de outros jutgamentos intuitivos, não são ftexíveis' São

suscitados por estímutos externos de modo automático'

É convicção generatizada que, a bem da quatidade de previsão do futuro se deveria usar tanta

informação quanto possívet e inseri-ta no computador mais sofisticado, pois um probtema complexo

exige uma sotução comptexa. Na reatidade, em ambientes de atta imprevisibitidade o contrário é

mais verdadeiro. Muitas das vezes, a intuição de seguir em frente com o que se sabe é um guia útit

na vida. um uso eÍectivo da intuição depende de dois Processos ' reconhecimento e avaliação' o

primeiro decide se uma regra simptes pode ser apticada, o segundo decide se deve der aplicada

(Snowden,2007l.

Há que entender a regra de bom senso que conduz a sentimentos intuitivos. Um sentimento

subjectivo é baseado na experiência. Gigerenzer (2007) refere também o poder do método da

decisão baseada na escotha de uma única razão, como atternativa ao processo onde combinamos e

equacionamos muitas razões de modo a tomar uma decisão'

Num ambiente de incerteza, boas intuições devem ignorar informação. Apenas parte da informação

é vátida para o futuro e a arte da intuição é focatizar nessa parte e ignorar o resto'

se uma sotução para um dado probtema é chamada de óptima, significa que não se conseguiu

provar existir uma solução methor. No mundo das regras intuitivas de bom senso, a questão é

encontrar um sotução suficientemente boa e não a sotução óptima.

Segundo Gigerenzer (2007), a intuição é mais rica do que a tógica' Há mais de um sécuto' em 1873'

withetm wundt, chamado pai da psicotogia experimentat, expticou a diferenca entre as leis da

tógica e o processo do pensamento. As normas tógicas apenas se apticam a uma pequena parte do

processo de pensamento. As boas intuições devem ir para atém da informação dada e por isso

mesmo, para além da tógica.

4.6.5 Decisões sequenciais

simon (1g7g) introduziu o conceito de racionatidade timitada. Esta teoria é baseada no processo de

tomada de decisão como um processo sequencial. Um processo em que primeiro se considera uma

pista e se esta não permite uma decisão considera outra e por ai adiante, é chamada de tomada de

decisão sequenciat. Assim, a regra de pesquisa é a de procurar razões e ordená-tas por ordem de

importância. o processo associado é chamado de processo texicográfico.
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Hatt (2007) refere um estudo baseado nos resuttado do NBÁ-No tional Basketbatt Association, em
que um teste onde "take the óest" ganhou contra as regras de Bayes, o especialista das estratégias
racionais' A conclusão do estudo foi de que se deve confiar na intuição quando há que pensar ou
decidir sobre atgo que é dificit de prever ou quando há pouca informação.

conferir ordem à nossa representação do mundo, pode gerar ctarividência nas nossas mentes e
simptificar as nossas üdas. Apticado à área da saúde por exempto, quando reduãmos o número de
factores, presentes nos comptexos instrumentos de diagnóstico e usamos a decisão peta razão única,
desenvotve'se uma rápida e frugat árvore de decisão (Gotdman, 1996).

Brunswik (1952) realçou que os humanos podem aprender acerca das retações de probabitidade
entre a informação e um critério e que podem aprender a substituir diferentes partes da informação
por outras' A pesquisa nesta área examinou a integração de diversas pistas, que produzem um
jutgamento ou decisão e assentou tipicamente na anátise de regressão para determinar que factores
são mais preditivos.

De um modo geral, uma árvore de decisão rápida e frugat consiste nos seguintes três pontos
principais (Gigerenzer, ZOOI) :

1' Regra de pesquisa: procurar factores por ordem de importância;
2. Regra de paragem: parar a pesquisa se o factor o permitir;
3. Regra de decisão: ctassificar o objecto.

uma árvore rápida e frugal é diferente de uma árvore de decisão compteta. Ao contrário da árvore
compteta, a árvore rápida e frugat introduz ordem, atendendo aos factores que são os mais
importantes' E assim Gotdman (í996) conctui que um sistema de saúde seguro, requer gerir e refinar
a arte de focatização no que é importante, ignorando tudo o resto que não é, pois a mente humana
é um imenso conjunto de elementos de prós e contras, que processam dezenas ou até centenas de
decisões por dia.

Gotdman (1996) rejeitou a noção de que as pessoas executam equações de regressão quando fazem
jutgamentos, em favor do uso da técnica heurística 'fost and frugat'. Argumenta este autor que a
informação no ambiente é estruturada numa única pista que pode ser suficientemente vátida, ou
seja' altamente predictiva, que nos permita fazer jutgamentos razoáveis ou tomar decisões
bastante correctas. Por outras patavras, bons jutgamentos e decisões podem frequentemente ser
tomados com base apenas numa razão.

Em linha com este facto, um novo modeto de tomada de decisão tem estado em evotução. Esta nova
abordagem, leva em tinha de conta que os executivos muitas vezes trabatham apenas com
informação parciat, e que acima de tudo não têm tempo para anatisar ou processar todas as
informaçôes comptetamente (Etzioni, í 9g9).
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4.6.6 Naturalistic Decision Making

Estudado por Gary Ktein, este termo apareceu peta primeira vez em 1989, numa conferência

destinada à discussão de descobertas de investigadores cuja pesquisa foi para atém dos métodos de

decisão convencionais. Segundo Klein, NDM "Noturalistic decision making" is the way people use

their experience to moke decisions in field settings".

Esta tinha de investigação aprofunda como pessoas experientes, trabathando indiúduatmente ou em

grupo, em ambientes dinâmicos e incertos, identificam e avatiam a sua situação e tomam decisões

cujas consequências são significativas para os mesmos e para a organização em gerat' na qual

operam, tentando entender como as pessoas usam a sua experiência ou prática Para tomar

decisões. De acordo com este modelo, os iniciantes tomam decisões e actuam aprendendo um

conjunto de regras. Ganham então as competências, compilando estas regras em regras mais

abstractas que permitirão tomadas de decisão sucessivamente mais rápidas e ftuidas. Mas, uma

mudança significativa ocorre no nível mais atto de competência ou experiência. Os especiatistas não

se baseiam em regras comptexas para tomar decisões e actuar. Em vez disso, as capacidades

cognitivas com que os especiatistas decidem e actuam são quatitativamente diferentes do modo

como os novatos ou iniciados fazem.

Kaempt (1gg7)aprofundou o tema e pesquisou a sua apticação na aviação e conctuíu que as decisões

neste domínio têm consequências graves e são frequentemente tomadas sob grande pressão de

tempo com frequência ambígua. Aqui o ónus da tomada de decisão recai sobre a avatiaçáo que o

decisor faz dasituação. Ainda apticado à área da aüação, Dreyfus (2004) cotoca a questão central

quanto à componente prática, com a seguinte reftexão: "Devem os pilotos receber treino e

formoção baseado em regras ou deve o treino e formação ser focalizado em situações e

experiências? Ou seja, pode o competência ser obtida apenas através de um coniunto de regras?

Várias teorias desenvotvidas em redor da Naturalistic Decision tÀaking defendem que a capacidade

de avatiação situacionat é de extrema importância na tomada de uma decisão eficaz.

os especiatistas defendem que os mais experientes são capazes de captar padrões mais

rapidamente, ignorando automaticamente os aspectos menos retevantes. Segundo Ktein (1997) é

este processo de reconhecimento que permite aos decisores mais experientes avatiar situações

comptexas mais rapidamente.

Em matéria de estrutura de conhecimento organizada, um dos pitares de experiência ou

especiatização parece ser a organização do conhecimento, ou seja, os especiatistas parecem não

apenas saber mais, mas também organizar o conhecimento de modo mais eficiente. A experiência

permite aos especialistas construirem templates de conhecimento nos quais conseguem desenhar ou

inctuir novas situações de tomada de decisão, o que faz com que as decisões se tornem mais agéis e

precisas.
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4.6.7 Simulação mental

"lntuition meons recognizing things without knowing how we do the recognizing. And intuition is an
important source of power for ott of us.,, Ktein, (i99g)

Em matéria de decisão, as simulações mentais ajudam-nos a gerir as emoções e a antecipar
respostas apropriadas a situações futuras.

Ktein (í998) concluiu que a intuição e a simutação mental são duas componentes chave no processo
decisório' De acordo com Ktein, intuição é tratar de usar a experiência para reconhecer padrões
chave e ligá-tos a situações dinâmicas, enquanto que a simutação mentat ajuda a encarar cenários
futuros e resuttados potenciais. o autor ctassifica estas duas habitidades como as fontes primárias
do poder.

As fontes convencionais de poder inctuem o pensamento [ógico, anátise de probabibitidades e
métodos estatísticos. As fontes do poder em modo natural não são normatmente anatíticas. As
habitidades principais e mais importantes neste modo natural são o poder da intuição e o poder da
simutação mentat.

As pessoas têm que lidar com todo o tipo de confusões e pressões dos seus meios envotventes, tais
como fatta de informação, constrangimento de tempo, objectivos vagos e mudança de condições.

A intuição permite dimensionar a situação rapidamente e compará-ta com outras. A simutação
mental deixa imaginar como a situação evoluirá e quat o resultado esperado.

Ktein (í997) pretendeu sobretudo apurar como as pessoas reagem quando confrontadas com a
incerteza' Assim chegou à conctusão de que a intuição se baseia na experiência para reconhecer
padrões chave que indicam a dinâmica da situação e que os decisores competentes e experientes
sabem que podem confiar na sua intuição, ao mesmo tempo que podem sentir-se desconfortáveis
confiando em tal fonte de poder que parece ser tão acidentat. Na verdade, tomam decisões
reconhecendo quando uma situação tipica se está a desenvotver e acreditando no reconhecimento
do que thes é famitiar e que está já tipificado.

Por seu [ado, a simutação requer especiatização e os decisores constrõem simutações mentais quase
da mesma forma que se constrói uma máquina. Para uma pessoa desenvotver uma simulação mentat
tem que ter muita famitiaridade com a tarefa e também conseguir pensar no nívet adequado de
abstração' como resuttado da sua pesquisa o autor conctuiu que sem a dose suficiente de
especiatização e conhecimento pode ser difícit ou impossívet construir simulações mentais. euer a
intuição, quer a experiência, contam com a simutação mentat, não existindo remédios rápidos ou
concentrados substitutos desta acumutação progressiva de experiência.

As teorias de NDM não suportam a noção de que os decisores geram e comparam uma série de
opções de resposta' Em vez disso assumem que um processo de reconhecimento leva o decisor a
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gerar uma sotução a partir da memória. No entanto, quando uma situação é nova e um modeto de

resolução não existe por isso na memória, a simutação mentat de sotução potencial é um mecanismo

primário através da quat o decisor escolhe um caminho para a acção. A simutaçáo mentat contribui

para uma mais acertada decisão e ajuda os decisores a poupar tempo em situações cruciais

(Ktein,1997).

A ftexibitidade é considerada por muitos autores como uma importante característica ao nível de

decisores especiatizados e experientes. Ou seja, os decisores avatiam constantemente e adaptam a

sua estratégia de acordo com as necessidades de decisão. Uma forma de fazerem isto é através da

metacognição patente no facto de decisores especiatistas serem mais capazes de monitorar o seu

próprio processo de tomada de decisão, avatiando o nívet de compreensão do assunto que é

neCeSsário Ou o que fazer para aumentarem o seu Conhecimento sobre o mesmo'

Orasanu (1990) reforça ainda que as competências efectivas de metacognição permitem aos

decisores gerir methor os recursos porque têm uma visão mais ctara das suas próprias forças e

fraquezas e da natureza do probtema. Ainda Orasanu (1993) defende que os decisores experientes

são capazes de diagnosticar quando os probtemas estão mat formutados, o que vutgarmente requer

que se envotvam na definição do processo causal e geração de hipóteses. Outras das suas

competências específicas é a anatogia e pensamento crítico, testando assumpções, verificando

factos e confirmando a consistência entre reatidades.

4,6.8 O processo decisório

Restringir um sistema é aceitar voluntariamente deixar de tado certos etementos e certas retações

que parecem não ter inftuência sobre a finatidade que se pretende. Na reatidade, toda a

detimitação está estreitamente dependente dos objectivos'

Em meados dos anos 50 a teoria da racionatidade timitada, tinha sido proposta como uma

alternativa à ctássica racionatidade ominisciente. um número significativo de estudos empíricos que

foram reatizados mostraram que a rea[ tomada de decisões para negócios integrava'se

razoavetmente bem com os pressupostos da racionatidade limitada, mas não com os pressupostos da

racionatidade perfeita (Simon, 1978).

Ainda segundo Simon (19781, a teoria da decisão estatística e a teoria dos iogos são dois

componentes importantes da reactivaçáo neoctássica. O autor refere-se à questão de incorporar a

incerteza (ou mais concretamente o risco) nos modetos de tomada de decisão. É necessário que o

decisor faça assumpções sempre difíceis quanto à distribuição de probabitidades das variáveis

retevantes. A teoria de jogos baseia-se no probtema de tentar adiÚnhar o que fará determinado

actor económico, que, toma em consideração as reacções possíveis dos outros nas suas próprias

decisões.

Atguns exemptos da viotação dos princípios racionais são atribuídos ao facto de o gestor não pensar

nas consequências das atternativas de incerteza.
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A retórica da irracionatidade, retegou para segundo ptano a ideia central da heurística, que é o
facto de estas regras serem úteis em proporcionar sotuções razoáveis na maior parte das vezes,
atendendo à nossa capacidade cognitiva timitada (Hardman, z@zl.

simon (í956) criticou os modelos racionais de tomada de decisão por ignorarem constrangimentos
pessoais e situacionais, tais como o tempo e a capacidade cognitiva. Mas tatvez a razão mais simples
para tomar uma decisão seja o facto de se reconhecer algo.

o conhecimento tácito emerge pela sua natureza, da cabeça das próprias pessoas. os diversos
processos mentais que dão forma e constrõem o conhecimento, são muito dificeis de compreender.
Este tipo de conhecimento é a chave por detrás do exercício de jutgamento na tomada de decisão
peto ser humano recorrendo à intuição e está presente em gestores experientes devido ao seu
conhecimento tácito e especiatização baseada neste tipo de conhecimento, sendo estes capazes de
tomar decisões methor informadas e intuitivas (Maqsood, zou).

Ao investigar o processo de tomada de decisão, em decisões de investimento, McKinnon(2oo3)
descobriu que a computação, o jutgamento, a negociação e inspiração eram partes fundamentais do
processo para decisões de sucesso.

Segundo Butler (1979) podem ser utitizadas oito variáveis para ctassificar um processo de tomada de
decisão (vidé figura seguinte):

Figura 76.variáveis que definem um processo de tomada de decisão

Variável

Frequência

Regutaridade

Consequenciatidade

Equivocabitidade

Escrutínio

Centratidade

Rapidez

Continuidade

Sumário

Quão frequente uma decisão é necessária?

Quão regutar uma decisão específica é necessária?
O nível de impacto que a decisão terá
O nível de ambiguidade que a decisão tem
O esforço de anátise apticado a uma decisáo
A hierarquia envotvida na decisão

Quão rápida a decisão é tomada?
O fluxo do decisório

Fonte:adaptado de Butter, í979

Para se criar uma rotina para a tomada de decisão, são necessárias um atto nívet de frequência e
regularidade. se uma rotina estiver imptementada, o escrutínio formatizado será com atta
probabilidade forte e a centratização mais atenuada o que significa maior possibitidade de
detegação aos respectivos especiatistas.

Quando a rapidez e continuidade são baixas, um processo incrementat é o mais provável (Butter
1979), pois apticar um escrutínio rigoroso com um processo como este leva a um aumento do tempo
de tomada de decisão.
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Não é provávet que uma organização mantenha um processo de decisão que requer decisões

consequenciais e equívocas numa base frequente se as mesmas surgem com irregularidade (Butter

197e1.

Segundo McKinnon, (2003), no processo de tomada de decisão constata'se geratmente uma estrutura

metodotógica, que percorre as seguintes etapas:

o primeira fase: compreensão de uma situação - Esta fase inicia'se com a

identificação de uma situação suscitada, uma vontade de intervenção. Há então

que prescrutar o meio exterior, informar-se sobre as condições técnicas económicas,

sociais e potíticas. É uma fase de documentação que incita à pesquisa para conhecer

os etementos que os podem orientar Para uma decisão útit. Nesta fase, o

destinatário de informação, fittra e selecciona as imagens de reatidade e considera'

as a partir das informações, das representações que já memorizou. Esta actiüdade,

intetigente mas deformante explica que uma mesma situação seja vista e sobretudo

interpretada diferentemente quando é submetida à observação de várias pessoas.

o segunda fase: modetação e concepção de diferentes soluções ' Quando estão

reunidas as informações sobre uma situação, convém estruturá'tas num modeto e

evocar as diferentes sotuções possíveis. Cada pesquisa é efectuada retativamente a

um objectivo. Depois de ter detectado as divergências entre a situação actua[ e esse

objectivo, é necessário encontrar os meios e os processos susceptíveis de as reduzir.

É a fase em que se tenta conceber o máximo de atternativas interessantes.

o terceira fase: reatização de escotha - é a mais fácit de definir - Consiste na função

de critérios adoptados, em que se eliminam todas as atternativas excepto uma. Este

é o resuttado da decisão. É fundamentat verificar previamente se as alternativas

susceptíveis de ser escolhidas, respondem bem ao probtema em questão. É também

importante ver asseguradas todas as suas consequências.

Este é um processo iterativo pois os probtemas complexos não podem ser resotvidos percorrendo

uma só vez e peta ordem indicada as três etapas anteriores. Cada progresso reatizado faz descobrir

a insuficiência das tentativas precedentes: a avatiação das alternativas leva a dwidar do valor do

critério escothido e a modificação ou atteração do critério faz nascer uma atternativa e estas por

sua vez põem em causa a escotha dos objectivos. Para que o conjunto do processo seja homogéneo

e bem encadeado, é necessário efectuar numerosas tentativas. Segundo Quade (1968), a chave de

uma anátise satisfatória é um cicto de formutação de alternativas novas, de recotha de dados, de

construção de novos modetos de comparação custo - eficácia.

Com vista a um processo decisório eficaz, McKinnon (2003) recomenda ainda a anátise dos seguintes

etementos da decisão:
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a. os objectivos - todo o processo de anátise está orientado para conduzir a
escolhas que facititem a reatização desses objectivos. são atiás estes que o
anatista deve descobrir e precisar préviamente, para definir em seguida as
potíticas, as estratégias e as acções a desenvolver;

b' as atternativas ' para atingir os objectivos definidos existem vias e meios
diferentes e variados: são as alternativas entre as quais aquete que decide
deverá escother;

c. os custos - a escotha de quatquer atternativa conduz ao consumo de
recursos. É necessário ter em conta os custos de reatização da atternativa,
bem como os gue a sua adopção pode provocar;

d. um modeto - a utitização de um modelo na anátise de um sistema tem por
finatidade estimar em que medida cada atternativa pode permitir atingir os
objectivos e a que preço;

e. um critério - para escother num conjunto de atternativas a mais vantajosa, é
necessário poder compará-tas todas (custos e eficiência de atternativas)
assegurando que o objectivo seja atingido em boas condições.

4.6.9 Previsão e planeamento

o futuro não pode ser preÚsto de modo preciso. Embora os retatórios financeiros possam ser úteis
para esse efeito, quando se anatisa a performance de um negócio, os decisores precisam de saber
como é que o negócio se irá desenvotver no futuro (Barcatow, 1ggll. euatquer sotução para este
probtema, deve permitir ao decisor modetar as alternativas futuras e aferir como estas impactarão o
negócio' Para este efeito, atgumas empresas utitizam modelos financeiros, integrando modetos de
decisão e planeamento de cenários, para que se avatiem as trocas possíveis.

A teoria da decisão é um campo vasto com muitas abordagens diferentes. Atgumas utitizam
probabitidades e anátise de valor esperado para tomar decisões, enquanto outras usam sistemas
especiatizados baseados em regras. A teoria de jogos considera os objectivos dos decisores e analisa
quando esses objectivos entram em conftito com outros. Quat a methor abordagem, normatmente
depende do campo do estudo. lnvestidores preocupados com o risco provavelmente preferem
anátises com técnicas baseadas no vator esperado, enquanto que investigadores da área da
intetigência artificiat estao preocupados com sistemas especiatizados que automáticamente tomem
decisões baseadas no input do envotvente e bases de dados do conhecimento. psicótogos e
economistas por outro [ado, estão mais interessados na teoria de jogos (Barcatow, 1gg7),
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o propósito da extensão da estratégia de ptaneamento é o de ajudar os decisores a avaliar as suas

decisões e atternativas. O ptaneamento estratégico pode ser desenhado em torno de uma técnica

conhecida por ptaneamento de cenários. O ptaneamento de cenários chegou aos negócios durante

os anos 60. O potenciat totat do ptaneamento de cenários foi concretizado pela empresa hotandesa

Royat Dutch/Shett Oit Company, para se antecipar e preparar para a crise do petróleo que deflagrou

nos anos 70 e o crash de preços nos anos 80. O sucesso da Shett com o ptaneamento de cenários

levou muitos a acreditar que o ptaneamento de cenários é uma técnica vátida para prever o futuro.

Na reatidade, o planeamento de cenários é uma técnica para ajudar a preparar para o futuro e

ajudar a tomar methores decisões sobre esse mesmo futuro (Barcatow, 19971,

Em matéria de ptaneamento de cenários é importante levar em conta o processo por detrás da

tomada de decisão que pode ser detathado em dois passos: tempo de reconhecimento e tempo de

reacção.

O tempo de reconhecimento é o tempo que o decisor leva a aperceber'se do que o futuro irá ser

com atguma probabitidade e o curso de acção que é necessário. O tempo de reacção é o tempo que

teva à empresa ajustar as suas potiticas, tomar as suas decisões e seguir através das decisões que

ajudará a empresa no futuro previsto (Ktein, 2000).

As ferramentas de ptaneamento estratégico podem ajudar a reduzir ambos, o tempo de

reconhecimento e o tempo de reacção. As diversas sotuções informáticas de ptaneamento de

cenários assentam na modetação de dados de forma integrada (Barcatow, 19971.

para um dado sistema, um estudo modelar significa desenvotver um modeto, usando:

o os objectivos;

o o conhecimento de esPeciatistas;

o os dados (raw dota).

A maior parte das anátises económico-financeiras das empresas para este efeito, são feitas através

de diversas técnicas de modetação de dados que consistem em:

o anátise de sensibitidade - quão sensíveis a atterações de input são os outputs;

o goal seeking - encontrar o input necessário para um determinado outp,fi;

o optimização - encontrar diversos inputs para optimizar o outptrt tendo em conta as

restrições apticáveis;

o áruores de decisão - ramificação das opções e cátcuto do vator esperado, tendo em

conta as probabitidades associadas a cada ramificação.

O modeto resultante é vatidado e testado e quando executado devotve um determinado resuttado.

Esses resuttados são revistos e uma decisão é imptementada.

Universidade de Évora página 197 de 331



O marketing dos instrumentos contabitísticos e financeiros
-Modetação integrada da informação de gestão-

4.7 Síntese

Em í990, Etizabeth Newton,desenvotveu uma pesquisa com um jogo simptes em que uns indiúduos
desempenhavam os papéis de tocadores e outros de ouvintes. Os tocadores tinham que tocar o
ritmo de 25 canções bem conhecidas, batendo o ritmo numa mesa. por seu turno, o owinte tinha
que ouvir e tentar adivinhar qual era a canção. Nesta experiência, o ritmo de 120 canções foi batido
na mesa. Os owintes adiÚnharam apenas 3 canções, ou seja 2,5%. Mas eis o que fez este estudo
digno de um doutoramento em psicotogia: antes de os ouvintes adivinharem o nome das canções,
Newton perguntou aos batedores de ritmo para preverem quat a % de respostas certas que eles
julgavam que teriam. A resposta foi 50%. Este desfazamento caracteriza ctaramente a dificutdade
que se enfrenta quando se detém determinado conhecimento, pois não conseguimos imaginar o que
é não ter esse conhecimento.

Sem quatquer dúÚda, a tomada de decisão está directamente relacionada com o potenciat
informativo do sistema de lnformação da empresa e este deve ser o mais útit possívet na geração da
methor informação para auxítio ao gestor.

Um dos primeiros trabathos a aprofundar o processo de tomada de decisão foi o de Simon (197g) que
anatisou o processo de escotha impticado no processo de tomada de decisão procurando o
satisfatório em vez da optimização. lsto porque as decisões não podem ser tomadas de modo
comptetamente racionat, devido por um lado às timitações da comptexidade organizacional e por
outro às capacidades cognitivas dos gestores.

Basi (í998) descreve como os executivos precisam de ter um atto nívet de intuição quando tomam
decisões e serem aptos a examinar o ambiente quanto a ameaças e oportunidades.

A intuição permite tirar partido das capacidades do neo-córtex (evolved broin) e é baseada em
regras de ouro, o que permite agir rapidamente e com precisão surpreendente. A quatidade da
intuição reside na intetigência do inconsciente que se traduz na capacidade de saber, mesmo sem
pensar, em que regra se deve basear e em que situação.

A resotução de probtemas é normatmente vista como a mais importante actividade cognitiva no
contexto profissional do dia a dia. No entanto, aprender a resotver probtemas é muito raramente
mencionado como requisito de educação académica e profissional formal, em parte por o nosso
entendimento dos processos inerentes ser timitado. lnvestigadores da área do design instruciona[ e a
própria teoria têm dedicado pouca atenção ao estudo do processo de resotução de probtemas.

O valor da heurística torna-se evidente e imprescindívet quando se reconhece que muitas decisões
são tomadas num contexto em que:

Não existe nenhum método imptacávet que assegure chegar-se a uma sotução
óptima ou sequer a atguma sotução;

a
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o As sotuções precisam de ser descritas em termos de aceitação em vez de regras

de oPtimização;

o A representação de acções úteis ou decisões a serem tomadas é dificit;

. Os probtemas são suficientemente amplos, o que torna a solução tentativa e

erro não Praticávet.

As técnicas heuristicas são consideradas regras de descoberta que são usadas para, de modo eficaz

encontrar um espaço de sotução.

O desafio é sobreviver num ambiente cada vez mais turbutento e preparar um futuro que não pode

prever-se com escuridão.

O conhecimento é assim uma mistura ftuida entre experiências construídas, vatores, informação

contextuat e perspicácia do especiatista que provê uma estrutura para avatiar e incorporar novas

experiências e informação.
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Capítuto 5 - Metodotogia da pesquisa

5.1 lntrodução

Através da revisão da literatura, efectuada nos capítutos anteriores, quer em termos gerais, quer
em termos de aplicação às ciências da decisão, pretende-se estruturar o probtema da pesquisa e
posicionar a temática em estudo.

A preocupação centra[ desta pesquisa assenta no facto de que, gerir de modo eficiente a
informação de gestão para a tomada de decisões é um diferenciat estratégico no mercado
competitivo actuat.

o seu objectivo é efectuar uma aná[ise descritiva de como a informação de gestão é apresentada e
percebida, através do estudo das variáveis que afectam a quatidade das decisões e a satisÍação do
destinatário dessa informação. Pretende'se ao longo do mesmo a aproximação a uma abordagem
mais multifacetada, equitibrando as pesquisas científicas abstractas com pesquisas empíricas
baseadas na experiência, observação e jutgamento da vida reat, sendo o seu objectivo principat
procurar associações e correlações entre as variáveis, aprofundando, entre outras, o estudo da
retação entre o uso de sistemas de informação profissionais e a satisfação com a informação, o
impacto da apticação dos princípios do marketing no design da informação, o pape[ da intuição na
decisão, bem como o impacto da experiência e modelos mentais dos gestores na decisão.

os métodos de recotha de dados que foram utitizados neste estudo foram diversos, desde as fontes
de dados secundárias, a opinião de peritos, a pesquisa on-[ine e a recolha de dados primários via e-
moil.

o tratamento dos dados foi reatizado por meio do programa estatístico denominado SpSS, versão
13.0 e do Excel

Pretende'se que os resultados da investigação possam contribuir para o aumento do conhecimento
sobre o tema e, simultaneamente construir novos referenciais de apoio à tomada de decisão nas
empresas. Ghauri (í995) considera que a originatidade é sinómimo de criação de novas dimensões
sobre um corpo de conhecimento já existente, as quais podem ser obtidas, através da apticação de
novas perspectivas, hipóteses e métodos, o que se espera seja o presente caso.

Este capítulo apresenta a metodotogia utitizada no estudo e está estruturado em quatro partes: a
introdução, os objectivos, questões e formutação do probtema da pesquisa, os métodos,
instrumentos e técnicas de recotha de dados e finatmente a estratégia de tratamento e anátise dos
dados.

A metodotogia é parte importante, pois é a partir deta que os tópicos gerais de cientificidade
(vatidade, confiabitidade e apticação) poderão ser deúdamente avatiados (Zikmund , 2006).
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5.2 Definição do Probtema e Objectivos

O facto de atgumas empresas investirem recursos significativos na imptementação de sistemas de

informação de gestão e ainda assim, não terem sucesso quanto a fornecer aos decisores a

informação de que estes necessitam, significa que existe um vazio quanto ao entendimento e

exptoração de outros factores a ter em conta na preparação e apresentação da informação de

gestão para a tomada de decisão.

Na presente investigação, a formutação do probtema resutta quer de preocupações de natureza

científica, como seja o interesse peto processo decisório com base na informação de gestão, quer de

preocupações de natureza prática, nomeadamente a obtenção de informação de suporte à tomada

de decisão em contexto de escolha entre alternativas.

A proposta de desenvotúmento de um modeto que identifique os vectores que influenciam a tomada

de decisão nas empresas, com base na informação de gestão produzida, tem por objectivo dar

resposta à seguinte pergunta de investigação " Como preParar informação de gestão que permita

maximizar a qualidade do processo decisório e da decisão?". A pergunta da pesquisa foi refinada

com a revisão de titeratura e para atém de pretender indicar o gap detectado, pretende expticitar

as variáveis a relacionar, apresentadas na etapa de métodos, instrumentos e técnicas de recolha de

dados (secção 5.3). A pergunta da pesquisa constitui o ponto de partida do processo de

investigação, inftuenciando a setecção das técnicas e a própria recolha de tratamento dos dados

(Ghauri, 1995).

Numa tentativa de descoberta desses factores e das retações entre os mesmos, os objectivos

específicos desta investigação são:

1. Demonstrar que a informação de gestão utitizada, para ser eficaz, deve incorporar

dimensões como o design e a estética, bem como o modo como o cérebro humano Processa

a informação;

Z. Estabetecer a necessidade de diagnosticar em cada ambiente empresaria[ as dimensões

como componentes mais relevantes a integrar na preparação da informação de gestão;

3. ldentificar grupos ou factores que de atguma forma controtam as variáveis originais desta

pesquisa, tais como o background do decisor, o conhecimento do negócio, os factores

estéticos, intuição e percepção, marketing mix, performance, quatidade das decisões,

satisfação com o produto e sistemas profissionais;

4. Determinar quais os grupos mais importantes e como se retacionam entre si.
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Em gerat, o acto de investigar tem associado múttiptos objectivos, nomeadamente descrever,
explicar, compreender, prever, criticar e/ou analisar conhecimentos ou fenómenos sociais (Ghauri,
í995)' Para Pizam (1994) todos os processos de investigação têm como ponto de partida a
identificação e setecção de uma área de pesquisa, conteúdos apresentados no capítuto í-
lntrodução, (secções í.1 e í.2, págs 20 e 22, respectivamente). A escotha pode decorrer de
preocupações de natureza científica ou prática (euivy, ZOO3).

As preocupações de natureza científica podem resuttar de: probtemas sociais, interesse por um
tema e um corpo teórico.

Por sua vez, as preocupações de natureza prática podem ser agrupadas nas seguintes três
categorias:

obtenção de informação de suporte à tomada de decisão em contexto de
desenvotúmento de ofertas;

Obtenção de informação de suporte à tomada de decisão em contexto de
escotha entre várias atternativas;

Antecipação de acontecimentos futuros.

o modeto de investigação desta pesquisa assenta portanto na seguinte estrutura, proposta para
modetar, de forma integrada, a abordagem à preparação da informação de gestão, ao seMço do
decisor (vidé figura seguinte):

o

o

o
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Fonte: Etaboração próPria

5.3 Métodos, instrumentos e técnicas de recotha de dados

Os objectivos de um estudo só serão atcançados se for seguida uma metodotogia no processo de

obtenção de dados. O processo de obtenção da informação, desde o design da pesquisa até ao

trabatho de campo, passa pelo desenvotvimento dos seguintes passos (Sitvério, 2003):

Definição do design:a

a) pesquisa exploratória,

b) definição da informação necessária para o estudo;

c) método de recotha dos dados;

d) método de medição e de escata;

e) construção do instrumento de recolha dos dados;

f) método de amostragem e de cátculo da dimensão da amostra.

Reatização do trabalho de campo, que consiste na recolha dos dados através do método

escolhido, na supervisão do processo e na validação/avatiação.

5.3.1 Pesquisa Exploratória

A pesquisa exptoratória, guê tem como principat objectivo a produção de conhecimento e

compreensão sobre o estudo, é utitizada para definir a natureza do probtema em estudo.

a
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Mathotra (2006) e churchit (20071apresentam os seguintes argumentos de utitidade da pesquisa
exptoratória:

Figura 78. Utilidade da pesquisa explorotória

Fonte : Mathotra (2006) e Churchitt (2@7)

Normatmente os autores como por exempto Mathotra (2006), churchitt (2@7) e Zikmund (2006)
indicam quatro métodos de pesquisa exptoratória:

o fontes de dados secundários;

o estudo pitoto;

o estudo de casos;

o observação.

A pesquisa exploratória efectuada nesta investigação foi através de fontes de dados secundários,
tais como revisão bibtiográfica, opinião de peritos e atgumas üsitas a empresas com sistemas de
informação profissionais.

5.3.2 Definição da informação necessária para o estudo

Tem que ser definido de que tipo de dados primários se necessita, ou seja, quais são os dados que
se pretende sejam recothidos com o propósito de atender às necessidades específicas do estudo em
causa em perfeito atinhamento com as variáveis identificadas como as varíáveis em estudo. Os
dados a recother junto da poputação atvo podem ser dos seguintes tipos (Green,í9E9), (Churchitt,
20071:

características demográficas, sócio-económicas, de estito de vida e psicotógicas
- a informação a recother sobre estas características diz respeito à idade, sexo,
educação, ocupação, profissionat, rendimento, estado civit, classe social, traços
da personatidade, actividades, interesses e vatores. Estes dados permitem ao

o

Malhotra Churchill
o

o

a

a

a

a

identificar o probterna

definir methor o probtema

desenvolver hipóteses

formutar methor o design da pesquisa

testar atgumas hipóteses

interpretar com maior discernimento os

dados primários

a

a

a

a

formutar o probtema com mais precisão

desenvotver hipóteses

estabetecer prioridades

aumentar a famitiaridade do anatista

com o problema

ctarificar conceitos

recother informação acerca do

problema

a

o
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investigadot cÍuzat variáveis de forma a identificar o retacionamento entre

estes e as variáveis de opinião e hábitos dos consumidores em retação ao

objecto de estudo. Também se poderá identificar e caracterizar o Perfil do

consumidor típico de determinado produto;

o Atitudes e opiniões - o conhecimento das atitudes e opiniões dos consumidores

tornou-se muito importante na área do marketing, uma vez que estas

características possuem um estreito retacionamento com os comportamentos;

o Conscienciatização e conhecimento - está retacionado com o que os

entrevistados sabem a respeito de um produto, serviço, marca, publicidade, ou

seja, o que sabem acerca de um fenómeno ou obiecto;

o Motivação - permite saber porque é que as pessoas se comportam de

determinada forma. Como as motivações são mais estáveis do que o

comportamento dos indivíduos, permitem saber como influenciar

comportamentos futuros;

o Comportamento passado e presente - refere-se ao que as pessoas fazem ou

estão a fazer. O objectivo do marketing nesta área é entender melhor o

consumidor e, assim, poder melhor antecipar ou prever o Seu comportamento

futuro. Os comportamentos mais importantes são a compra e o uso, [ogo o

investigador deve ser muito cautetoso;

o lntenção - refere-se a preüsões e antecipações dos comportamentos futuros

dectarados petos próprios entrevistados. Existe uma grande disparidade entre o

que as pessoas tencionam fazer e o que etas efectivamente fazem no que se

refere às intenções de compra.

Também o campo de anátise deve ser muito ctaramente circunscrito. Segundo Quivy (2003) pode

encontrar-se duas situações a este nívet:

1. a primeira, em que o trabatho tem por objectivo um fenómeno ou um acontecimento

particutar e neste caso o objectivo do trabatho define ete próprio os timites da anátise;

2. a segunda, onde o investigador não dá retevo a fenómenos singulares, mas a processos

sociais de carácter mais ou menos universat. Neste caso há que fazer escolhas tendo

estas que ser ponderadas em função de vários critérios. Perante toda a vasta

informação, o investigador vai seteccionar que dados the interessam para o estudo em

causa, tomando um etevado número de escothas e decisões a partir desse momento.

As variáveis foram definidas em função dos vários factores que condicionam e têm impacto no

comportamento do gestor na tomada de decisões, tais como as variáveis retacionadas com a
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quatidade dos sistemas de gestão da informação, da retevância e excesso de informação produzida,
apresentação e eficácia da informação de gestão, bem como variáveis que representam a facitidade
de teitura e de interpretação da informação de gestão por parte do decisor.

Naturalmente a escotha do objecto de anátise é condicionada peto probtema identificado e que está
na génese da reatização do estudo. Em muitas situações, o objecto de análise constitui a peça
centrat do processo de investigação. Com base no modeto identificado em í.4 (pág.Zl), as variáveis
deste estudo pretendem recolher dados retativos a cada um dos três pitares do modelo proposto:
lnformação de gestão, princípios consagrados nas teorias de marketing e cognição humana.

Na figura seiuinte apresentam'se as variáveis em estudo agrupadas empiricamente, resuttando em 9
grupos de informação a recother e em 57 variáveis a anatisar. Estas variáveis surgem em sequência
da reúsão de titeratura dos capítutosZ,3 e 4.

Figura 79. lnformação a recolher e respectivas voriáveis

a recolher Variável

Anos experiência dos decisores

Experiência em mais que uma área negócio

DECISOR

Área de dos decisores

Conhecimento do negócio

Métricas importantes do negócio

Benchmarking

Datamining da informação

ldentificação das necessidades organizacionais

Conhecimento ctientes externos

HECIMENTO NEGóCIO

base dados conhecer os ctientesuti
ESTÉTrcOS Escolha do gráfico adequado

Estética da i

Decisões baseadas em factos

Decisões baseadas também em intuição

E PERCEPçÃO

idêntica entre os decisores

Preço da informação

Produto informação

Distribuição da informação

,rrtlX

dai
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a recolher

Fonte: Etaboração PróPria

Variável

Crescimento quota mercado

Crescimento vendas

Crescimento lucros

Crescimento dimensão

Methoria de desempenho geral

Methoria desempenho face ao ano anterior

importância da gtobatização do mercado

lntensidade comPetitiva

Rapidez das decisóes

Utitização da informação

Conhecimento da estratégia da empresa

Tipo informação Para decisão

DECISÕES

Possibitidade de erro na decisão

Tipo apresentação informação

lnformação ctara

Frequência da informação

Base da informação

Destinatários üstos como ctientes

Acesso on-line

Acessibitidade da informação

Distribuição recorrente e standard

Excesso de informação

Distribuição da informação

Maximização vator [íquido informação

Conhecimento ctientes intemos

ocoM PRODUTO

Posicionamento SIG face à concorrência

Dashboard periódico

Dashboard claro

Dashboard desenvoMdo internamente

Sistema de business intelligence

lntegração da informação

Organização da informação

Armazenagem da informação

Desenvotvimento serviços/produtos informacionais

Decisões estratégicas baseadas em SIG

Utitização de ptaneamento de cenários

PROFTSSTONAIS

Balance Scorecard
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5.3.3 Método de recotha dos dados

Quando o investigador chega a este passo tem de possuir um conhecimento profundo do probtema a
ser estudado, tem de saber exactamente o que pretende com a pesquisa, o que vai medir, quando e
onde o fará, como o fará e porque vai fazê'to (churchitt, 2oo7). o investigador tem de seteccionar
qua[ o método de recotha de dados que methor se aptica ao estudo. As opções, segundo churchitt
(20071' incidem sobre o método da comunicação ou da observação.

o método escothido para este trabatho de investigação foi o método da comunicação, muito embora
ambos apresentem vantagens e desvantagens como itustra a figura seguinte:

Figura 80. Vantogens e devantagens dos metodos de recolha dos dados primários

Vantagens Desvantagens

o
rGl
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c
tsoL'

. Mais versátit

. Mais rápido

. Menor custo
o Pode ser usada para obter a

grande maioria dos dados

. Depende vontade
respondentes

o Depende de o respondente
dispor ou se lembrar do dado
soticitado

. Depende da sinceridade dos
respondentes

o 0 instrumento ou a forma de
recotha pode influenciar as
respostas

. Menos preciso

o
ríE

aú

à
0,

-oo

a

dos respondentes
o Não há inftuência do processo

nas respostas
o Certos dados so podem ser

obtidos por este método
o lndependente da sinceridade dos

respondentes
. lndependente dos respondentes

disporem ou se lembrarem os
dados solicitados

. É mais preciso

o Menos
o Menos rápido
o Maior custo
o Dados recothidos são de

interpretação mais difícit
o Não pode ser utitizado para

obter dados de situações íntimas. 5o pode ser usado para obter
dados exteriorizados através de
comportamentos

Fonte : Adaptado de Churchitt (2007) e Mathotra (2006)

o método da comunicação ou entrevista consiste na administração de um questionário estruturado
ou não, a uma poputação sobre a qual se procura obter informação. Neste método, o instrumento de
recolha pode ser um questionário ou um guião de entrevista, que é, segundo Reis (200g), uma [ista
de tópicos a utitizar numa entrevista não estruturada. Ambos têm como funções produzir ou registar
as informações necessárias, sendo que o questionário exige uma etaboração mais aprofundada do
que o guião de entrevista.

o método da observação consiste na recolha do comportamento dos individuos em retação a um
objecto ou a um evento, não existindo quatquer contacto com o individuo observado na maioria das
situações (Sitvério, 2003).
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Segundo Sitvério (2003), pode afirmar-se que no método da comunicação existem três operações

fundamentais:

A primeira, consiste em conceber um instrumento de observação capaz de produár todas as

informações adequadas e necessárias para testar as hipóteses. O instrumento poderá ser um

questionário ou um guião de entrevista.

euanto à forma de administração, este método permite a utitização de vários tipos de entreÚsta:

pessoat, correspondência e tetefone. Segundo Hetfer (1996), a opção por um método depende de

numerosos factores, contudo a técnica utitizada deve responder a determinados condicionalismos:

o de custo - em que o orçamento disponívet inftuencia a escotha do método;

o de fiabitidade - em que um método pode ser preferido a outro em função do

objectivo do estudo.

As entrevistas não são apenas o meio mais comum de recolher a informação em estudos de

mercado, mas são também o mais dispendioso (Reis, 2008) e no caso concreto deste trabalho de

investigação, considerando a destocação profissionat para o estrangeiro este custo seria

significativamente maior, peto que se optou peto questionário por correspondência.

A segunda operação e para que se garanta à partida a boa compreensão das perguntas e que as

respostas corresponderão de facto às informações procuradas, consiste em testar as perguntas junto

de um pequeno número de pessoas com características idênticas às da amostra.

Por úttimo, a terceira operação consiste na recotha dos dados. Esta fase constitui a obtenção de

informação, ou seja, consiste em recother ou reunir concretamente as informações determinadas

junto das pessoas ou das unidades de observação inctuidas na amostra.

As restrições do método de comunicação são maiores do que no método de observação, uma vez

que esta tem de vencer a resistência naturat ou a inércia dos individuos. Não chega possuir um bom

instrumento de recotha, é preciso cotocá-to em prática, de modo a obter respostas suficientes para

que a anátise seja vátida. As pessoas não estão forçosamente dispostas a responder, excepto se

úrem nisso alguma vantagem ou se acharem que a sua opinião pode ajudar a avançar a ciência num

domínio que considerem importante. A informação recothida dependerá da pergunta que figura no

instrumento criado.

De acordo com Mathotra (2006) existem diversos factores de comparação entre as várias formas de

entrevista, variando a sua importância consoante a pesquisa que se vai reatizar. Desta comparação

surgem algumas conctusões:

A entreústa pessoat é a mais ftexívet em termos de recotha dos dados, uma vez que

o entrevistador pode administrar questões comptexas, expticar e ctarificar as

o
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questões e utitizar técnicas não estruturadas; os mailÍngs são os que têm mais baixa
ftexibitidade em virtude de não existir interacção entre o entrevistado e o
entreÚstador;

Na entrevista pessoal pode ser cotocada uma grande variedade de questões,
resuttando numa recotha de dados mais rica, para atém de o entrevistador pode
ctarificar as ambiguidades; a entrevista peto tetefone é a que permite menor
diversidade;

Quanto ao número de respostas este é etevado na entrevista pessoal e muito baixo
no questionário por correspondência (>g0% na entrevista pessoat, 60 a g0% na
entreÚsta peto tetefone e <í5% no questionário por correspondência); a magnitude
da não resposta enviesada cresce quando o nível de respostas diminui (Mathotra,
2006);

A obtenção de dados sensíveis é mais etevada através do tetefone ou por
correspondência;

o entrevistador pode enviesar os resultados peta maneira como escothe os
respondentes, faz as perguntas e anota as respostas, logo na entreústa pessoa[
existe maior tendência para o enviesamento;

o método mais rápido é o da entrevista peto tetefone e o de menor custo o
questionário por correspondência.

o

Nesta pesquisa foi utitizado o método da comunicação, recorrendo ao questionário como modo de
recotha de informação, via correio etectrónico. A escolha efectuada justifica-se petas vantagens
etencadas de seguida.

os questionários submetidos on-{Íne, são auto-preenchidos e consistem num instrumento de recotha
de dados que é tido e respondido directamente petos entrevistados, não existindo, assim, nesta
forma de comunicação, a figura do entreÚstador. o investigador timita o instrumento de medida ao
próprio questionário (Reis, 2008). Este método apresenta vantagens e desvantagens como de
seguida se exptica:

o Vantaqens - a ftexibitidade geográfica que permite a dispersão da amostra, os custos
baixos comparados com os outros métodos, maior anonimato das respostas, não
existência de inibição de resposta provocada peta existência do entrevistador, o
tamanho do questionário poder variar desde o reduzido ao extenso e não existir
enviesamento devido à presença do entrevistador.

o Desvantaqens - os custos podem tornar-se mais etevados devido aos custos de
resposta a suportar e quando apticávet, às ofertas. O número de respostas pode ser
baixo; o respondente pode não ser o seteccionado e pode ocorrer dupticação de
nomes na base da amostragem.

o

o

o
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5.3.4 Métodos de medição e de escata

O que vai ser medido deve ser a primeira questão a cotocar. A definição do problema, baseada na

investigação exptoratória, indica o conceito que vai ser investigado, porém é necessário precisar

mais a definição deste conceito, o que requer a descrição de como vai ser medido, recorrendo à

utitização de números ou scores para identificar os atributos. As formas de medição utilizadas são

números ou outros sinais que caracterizam os objectos a estudar.

Nos estudos de marketing utitizam-se números por duas razões: porque os números permitem uma

anátise estatística dos dados e porque os números facititam a comunicação das normas de mediçáo e

dos resultados (À{athotra, 2006).

Atguma atenção deve ser dada portanto à escotha da escala mais apropriada. Segundo Reis (2008),

uma escala não é mais do que uma forma de medir as atitudes do respondente. A construção da

escata imptica frequentemente que o investigador conheça bem o mercado em estudo. Para se

efectuar a medição, podem utitizar-se quatro tipos básicos de escata: nominat, ordinat, intervato e

de razão. Estas escatas permitem proceder a medições básicas, contudo existem outras que

permitem medir atitudes, percepções e preferências que são as chamadas escatas técnicas.

As escatas técnicas podem utitizar escatas de comparação ou não. Na apticação podem utilizar-se

escatas ordinais e de ranking, que não são escatas métricas, que têm como desvantagem a natureza

ordinat dos dados e a incapacidade de generatização através da escata de estímulos, por não

medirem as distâncias entre etes. Ao contrário destas, as escatas não comparativas utitizam escatas

métricas e monotónicas em que cada objecto possui uma escata independente dos outros.

Figura 81. Tipos de Escolos

grállca tbns
verbals

Fonte: Sitvério (2003)

Deste modo, considerando a necessidade de optar por uma escata de ordenação, a escata de Likert

é a escata mais adequada ao que se pretende medir.

A escala de Likert foi desenvotvida por Rensis Likert em 1932 e consiste no facto de os respondentes

assinatarem o seu acordo ou desacordo com cada um dos estímutos através de um rating, A escala
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de Likert é somatória e permite medir a intensidade das concordâncias e discordâncias (Sitvério,
2003)' A escata Likert é um tipo de escata de resposta psicométrica usada comumente em
questionários e é a escata mais usada em pesquisas de opinião. Ao responderem a um questionário
baseado nesta escata, os respondentes especificam o seu nível de concordância com uma afirmação.

É necessária uma distinção entre a Escata Likert e um item de Likert. A escata de lÍkert é a soma
das respostas dadas a cada item Likert Como os itens são, normatmente, acompanhados por uma
escala visual anátoga (por exempto, uma tinha horizontal onde o respondente indica a sua resposta
através de marcas), os items são às vezes chamados de escatas. Um item Likerté uma afirmação à
qual o sujeito inquirido responde através de um critério que pode ser objectivo ou subjectivo.
Normalmente, o que se deseja medir é o nívet de concordância ou não concordância com a
afirmação. Habituatmente são usados cinco níveis de respostas, apesar de que alguns investigadores
preferirem usar sete ou mesmo nove níveis. o facto de o número de categorias ser par ou ímpar
está retacionado com a presença ou não de um ponto neutro e depende, portanto, de a resposta
poder ser ou não neutrat, indiferente ou, então, se o investigador pretender forçar a resposta terá
de utilizar uma escala par, o que levará os respondentes a expressarem a sua opinião.

Após o questionário ter sido totalmente respondido, cada item pode ser anatisado separadamente
ou, em atguns casos, as respostas dadas podem ser somadas para criar um resuttado por grupo de
itens.

As escatas de Likert podem estar sujeitas a distorções por diversas causas. os respondentes podem
querer evitar o uso de respostas extremas, concordar com afirmações apresentadas ou tentar
inftuenciar o resuttado de um modo mais favorávet.

Atguma discussão persiste quanto ao facto de os items Likert poderem ser considerados dados de
níveis de intervato ou se devem apenas ser considerados como dados de categorias ordenadas.
Muitos consideram os items apenas como dados ordenados, peto facto de que com apenas cinco
níveis, um respondente pode não compreender os níveis de resposta apresentados como
equidistantes.

Dentro das escatas específicas de ordenação existem ainda a escata de diferenciat semântico que
consiste numa escala bipotar de adjectivos ou frases antónimas, com sete pontos (aproximação a
uma frase ou adjectivo significa que existe aproximação semântica e vice-versa) e a escata de
Stopel que é uma escala que permite medir em simuttâneo a direcção e a intensidade da atitude,
sendo uma modificação da escata de diferenciat semântico, com ajuste dos pontos para dez e de os
pontos serem identificados por números.
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5.3.5 lnstrumento de recotha dos dados

Como um dos métodos de obtenção de dados quatititativos, o questionário foi o escothido nesta

investigação, por ser um procedimento utitizado na investigação social na recotha de dados, ou para

ajudar no diagnóstico ou no tratamento de um probtema do foro sócio'empresariat.

A recotha de informação foi reatizada com base num questionário construído para o efeito (anexo l)

que teve em conta a identificação dos comportamentos e opinião dos decisores face às

características da informação de gestão.

Quatquer questionário possui três objectivos específicos sendo estes, segundo Malhotra (2006) os

seguintes:

1. A criação da informação necessária através das questões que irão ser cotocadas aos

respondentes;

2. A forma de etevar, motivar e encorajar o respondente a envotver-se na entreüsta, a

cooperar e a comptetá'la;

3. A minimização dos erros de resposta.

De acordo com Reis (2008), independentemente da forma como o questionário vai ser apticado este

deve possuir atgumas qualidades gerais:

o

o

o

o

o

Retevância e exaustão - ajuda afazer uma listagem de todos os assuntos e hipóteses

de resposta, limitando-se em seguida ao essenciat;

Aspectos como a dimensão, o tipo de papel, a numeração das questões e o aspecto

visuat, são importantes para o respondente e facilita de certa forma a

disponibitidade para responder;

Questões que devem ser evitadas - as questões pessoais tem menor receptiÚdade

por parte do respondente;

lnteresse e importância - nem sempre o que interessa e é importante para o

investigador, o é para o respondente, por isso há que criar um mecanismo que

atenue essa diferença;

Enviesamento - o investigador deve ter o máximo cuidado de forma a evitar o

enviesamento, como tal deve seguir atgumas regras básicas, nomeadamente não

identificar a identidade do ctiente que encomendou o estudo, nenhuma pergunta

deverá conduár a resposta para direcções diferentes, deverão ser introduádos

filtros, quatquer pergunta acerca do tamanho, quantidade, distância ou lapso de

tempo deve ser sempre feita com referência a uma unidade de medida;

Perguntas abertas ou fechadas - escother as que melhor se adaptam à questão e ao

estudo ou então utitizar uma solução mista.

o
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A construção do questionário compreende três grandes etapas, segundo Mathotra (2006), desde a
especificação da informação necessária, a redação das perguntas e a organização do questionário.
Essas estapas podem ainda subdividir'se dando origem a um processo gue envotve dez passos que
estão interretacionados entre si (vÍdé figura seguinte):

Figura 82. Possos poro o processo de construção do questionário

Fonte: adaptado de Mathotra (2006) e Churchitt (2007)

A construção do questionário inicia-se com a especificação da informação necessária, fase em que o
investigador deve ter uma ideia ctara sobre a poputação alvo, uma vez que as características dos
respondentes têm uma forte inftuência no desenho do questionário. A dificutdade de construção do
questionário aumenta com a diversidade do grupo de respondentes (Mathotra, 2006).

o processo de construção do questionário é uma fatha na construção teórica existente até à data,
uma vez que não existem princípios científicos que garantam um questionário óptimo e ideat, ou
seja, a construção aprende-se com a experiência, sendo na maioria das vezes mesmo um estilo ou
uma arte (Mathotra, 2006 e Churchitt, ZOOI).

Ao esboçarem-se as perguntas é necessário ter presente dois aspectos: a fiabitidade e a vatidade
(Moreira, 1994». o estudo é fiávet se outros investigadores puderem obter resuttados semelhantes
utitizando as mesmas questões e os mesmos critérios de amostragem. o estudo é vátido 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 possíveis utitizações:

Especificação da informação necessária

Determinar o tiDo de ouestionário e o método de administracão

Definir o conteúdo das questões

Definir a forma de resposta para cada questão

Definir a estrutura e a redacção das questões

Definir a sequência das questões

Definir a forma e o layout do questionário

Reexaminar os passos í a 7 e revê-tos se
necessário

Reprodnzir o questionário

Pré-teste e revisão do questionário
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Perguntas Vantagens Desvantagens Maior utilização

Abertas

a adequadas para questão iniciat

de um tópico seguido de Perguntas

fechadas

o estabetece um retacionamento

estreito com o respondente

o inftuencia menos o respondente

o proporciona informação que

permite ao investigador comentar,

expticar e esctarecer aspectos

importantes na interpretação e

anátise das perguntas

não exige muito tempo de

preparação

. etevadas probabitidades de

enüesamento quando não são

escritas ou gravadas as

respostas

o a codificação das respostas

demora muito mais tempo e

tem etevados custos

. dificutdade de resposta

quando o questionário é auto

preenchido

. pesquisa exptoratória

. pesquisa conctusiva

para comptetar, exPlicar

e esctarecer os dados

contidos em perguntas

com respostas fechadas

Fechadas

. fáceis e de apticar

. poucas possibitidades de erro

o fáceis de responder

. fáceis de codificar, processar e

anatisar

. erro de medição se o tema

for sensível a nuances

. erros de resposta deüdo à

formutação da pergunta

. etevado custo e tempo de

preparação

o enviesamento se atguma

opção não for cotocada

. pesquisa conctusiva
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Figura 83. Vantagens, desvontagens e utilização das perguntas obertas e fechadas

Fonte: Mathotra (2006), Zikmund (2007)

As perguntas devem ser exclusivas e exaustivas podendo assumir formas diferentes

o

o

Dicotómicas - questões em que se apresentam duas respostas atternativas, como por

exempto sim ou não em que o respondente escothe uma destas respostas;

Escotha múttipta - o investigador apresenta várias atternativas de resposta ao

respondente; na construção destas questões o investigador deve Preocupar'se com

dois factores: o número de atternativas de resposta que vai criar e o enviesamento

da posição que cada uma ocuPa;

Escala - nestas questões utitiza-se uma escata onde se soticita ao respondente que

assinale o ponto da escala que corresponde à sua opinião.

o

euando se constrói um questionário, tem que se decidir qua[ o nívet de estruturação ou

estandardização necessários, isto porque um questionário apresenta as perguntas e/ou as respostas

pré-determinadas, ao contrário de um instrumento não estruturado, que não limita a resposta do

entrevistado nem a pergunta do entrevistador. O investigador tem também que decidir sobre quat o
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nível de disfarce que vai utitizar, ou seia, em que medida o respondente se pode aperceber dos
propósitos da pesquisa e dos temas sobre os quais está a ser questionado.
os questionários podem ser ctassificados peta combinação do nívet de estruturação com o de
disfarce (Zikmund, 2006) e assim, pode-se obter "questionários estruturados não disfarçados,,,
utitizados normalmente em pesquisas conclusivas.

As perguntas são apresentadas com as mesmas patavras, ordem e opções de resposta a todos os
respondentes' o objectivo é o de se ter a certeza que todos os entrevistados responderão
exactamente às mesmas questões. o cuidado em ter previsto nas respostas às perguntas todas as
atternativas de resposta é essenciat, assim como o facto de que todas as atternativas de resposta
sejam elaboradas de forma a não induãr a resposta e, as opções de resposta sejam ctaras e
comptetas.

A maior vantagem destes questionários está na simpticidade de apticação e na facitidade com que
proporcionam a codificação, a anátise e a interpretação. Este tipo de questionário é útit na
obtenção de informação factuat (idade, sexo, rendimento, educação) e na recotha de opiniões já
formutadas sobre um probtema. Não deve ser utitizado para recother informação sobre motivações,
mas pode em atguns casos ser utitizado para recother dados sobre as atitudes, intenções,
caracteísticas sócio-demográficas, comportamento e conhecimentos.

Neste trabatho de investigação optou'se por perguntas fechadas, estruturadas ou pré-codificadas,
pois é soticitado ao respondente que escolha a resposta entre as várias opções apresentadas no
questionário' A decisão desta pesquisa foi a de utitizar um questionário submetido on-{ine petas
vantagens associadas à neutratidade da tocatização geográfica e respectivos custos envolvidos.

A escata seteccionada para as respostas às perguntas do questionário deste trabatho foi a escala
nominal e a escata ordinat, nesta úttima especificamente a escata de Likert.

o questionário utitizado nesta investigação foi etaborado e apresentado em tíngua portuguesa e é
constituído por 42 questões. As questões pertencem a três grupos distintos, correspondentes aos
capítutos da revisão bibtiográfica: Sistemas de lnformação na Gestão Estratégica e operacionat -
questões números 4, 8, 12,13, 15, 16, 17, 18, zz, 23, 24, zs, 26, 27, zg, zg e 30; Marketing e Design
da lnformação - questões números 1 , z, 3, 6, 7, g, 10, 11 , 14, 19, zo e 21 ; e lnftuência dos Modetos
Mentais e do Processo cognitivo na Decisão - questões números s,31,32,33,34,35, 36, 31,3g,39,
40,41 e 42.

As questões foram ordenadas no questionário atendendo a uma tógica sequenciat com que fariam
sentido na perspectiva do respondente, para facititar o processo de resposta e minimizar os
eventuais efeitos de possível má interpretação.

Todas as questões estão directamente tigadas com os objectivos específicos da investigação,
designadamente o primeiro "Demonstror que a informação de gestão utilizada, pora ser eficoz,
deve incorporar dimensões como o design, estética, bem como o modo como o cérebro humono
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processo o informação" e é a partir das mesmas que o terceiro objectivo da investigação conseguirá

ser concrectizado "ldentificar grupos ou foctores que de alguma formo controlam as variáveis

originais".

Cada um dos grupos do questionário, tigado a um capítuto de reúsão bibliográfica, é composto por

12 a 17 afirmações, sobre as quais se soticitava a indicação de um grau de concordância, medido

através de uma escata de Likert de 1 a 5, com excepção das questões números 5,9,12, 16, 19,21,

Z2-,31, 33, 37 e 39, cuja resposta foi medida através de uma escolha múttipta com escata nominat.

Estas questões permitem recother a informação definida nos vários grupos de informação a recother

já definidos anteriormente.

Foi criada uma carta de apresentação (anexo ll) para acompanhar o questionário. O objectivo desta

carta foi o de esctarecer o tema em estudo e criar uma maior transparência quanto ao propósito e

destino dos dados facuttados através da resposta soticitada ao questionário. Para atém disso a carta

pretendeu afirmar a totat disponibitidade do investigador em providenciar esctarecimentos

adicionais, facuttando para isso os seus contactos.

De forma a ter certezas onde antes só se dispunham de estimativas reatizou'se um pré'teste ao

questionário construído, uma vez que este permite dar tuz verde para a reatização da pesquisa

própriamente dita (Moreira, 1gg4l. Os objectivos do pré-teste são os de verificar se (Zikmund, 2006,

Mathotra, 200ó, Churchitt, 2007 e Reis 2008):

o os termos utitizados nas questões são compreendidos petos entreüstados;

o as questões são percebidas petos respondentes como se pretende;

o as questões fechadas contêm todas as opções de resposta;

o a sequência das questões é correcta;

o a reacção do entrevistado às questões é positiva;

o a forma e o layout estão adequados;

o o contéudo das questões é o indicado;

o as instruções são comPreensivas;

o as questões provocam reacções afectivas ou ideotógicas.

Neste trabatho de investigação, efectou-se um pré-teste a22 de Março de 2009, com 20 utitizadores

com perfis semethantes ao da poputação-atvo, em que foram recothidos os seus comentários e

sugestões e reajustado o questionário antes do seu envio finat aos destinatários. Os ajustes

sugeridos foram mínimos por isso não se justificou uma rePetição do pré-teste.
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5.3.6 Poputação e amostra

A aplicação de um inquérito pressupõe uma anátise prévia da poputação em estudo (definindo-se
exactamente qual a população, qual o processo de amostragem e quat a dimensão da amostra a
inquirir e a construção de um questionário para recotha de informação) que cumpra os objectivos do
estudo e que seja adequado ao processo de recotha de informação a adoptar (Aaker, 2001, vracem,
1ee3).

Em estatística, o conceito de poputação designa um conjunto de etementos com atguma
característica comum e com potenciat interesse para o estudo (Murteira, lggg).

As informações necessárias só podem ser obtidas junto dos etementos que estão retacionados com o
tema em estudo, pelo que a poputação deve ser claramente definida.

Quando se quer apticar um questionário, uma das tarefas consiste na escotha do universo em
estudo, isto é, no caso concreto, em tinha com o que se entende como decisores destinatários da
informação de gestão. Assim, definir a poputação ou universo de um inquérito equivate a responder
à questão "quem serão os individuos a inquirir, se os pudéssemos inquirir a todos?,,. A definição de
poputação vai assim depender dos seguintes aspectos (Murteira, í999):

o O objectivo do inquérito: a poputação pode ser definida à partida peto objectivo do
inquérito;

o As hipóteses de trabatho imptícitas: o conteúdo do probtema a tratar imptica uma
determinada definição de poputação;

o o tipo de amostragem adoptado: a natureza dos documentos disponíveis para a
construção da amostra pode restringir a poputação a inquirir;

o As restrições materiais impostas (por razões orçamentais ou prazos de execução, a
poputação pode ser restringida).

Uma vez detimitada a poputação, nem sempre é possívet reunir informação sobre a totatidade dos
seus etementos. Por isso reatizam-se amostragens que permitam obter informações credíveis.

A amostra é portanto uma parceta convenientemente seteccionada do universo, sendo n o número
de elementos da amostra. o probtema da amostragem consiste na escotha de uma parte da
poputação de tat forma que eta seja o mais representativa possível do todo (Lakatos, 1996l.

Quando o investigador opta por um processo de amostragem, tem que tomar decisões que
inftuenciam a escotha dos indivíduos que integram a poputação atvo. Este processo envolve os passos
que podem ser observados na figura que se segue:
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Figuro 84. Fases do Processo de Amostragem

Fonte: Adaptado de trlathotra (2006), Zikmund (2006)

Quando se define a poputação atvo deve-se especificar (Mathotra, 200ó):

o os etementos sobre os quais recai o estudo, ou seia, o obiecto que possui a

informação necessária;

o as unidades que integram a amostragem;

o a área geográfica em que o estudo se reatiza (mundiat, nacionat, regional, urbano,

rurat, gruPo indiüduat, etc);

o o período de tempo em que o estudo se efectua.

As técnicas de amostragem podem ser divididas em dois grupos distintos: probabitísticas e não

probabitísticas. A amostragem probabitística consiste na técnica em que todos os etementos da

poputação têm uma probabitidade conhecida e diferente de zero de serem seteccionados (Zikmund,

2006). A amostragem não probabitística consiste na técnica em que cada unidade de amostra é

seteccionada com base em jutgamentos pessoais ou de conveniência e como tal não é conhecida a

probabitidade de escotha de cada um dos etementos da poputação. Quanto à amostragem não

probabitística, em gerat, não é aceitáve[ generatizar os resuttados a toda a poputação de onde foi

retirada (Reis, 2008). A figura seguinte sintetiza as possíveis técnicas de amostragem.
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Figura 85. Técnicas de Amostragem

Fonte: Sitvério (2003)

Se não hower intenção de generatizar os dados obtidos na amostra para a poputação, não é
necessário existir a preocupação da representatividade da poputação. por todas estas razões, a
amostragem não probabitística é utitizada cada vez mais, embora se saiba que a probabitística é
muito superior tecnicamente. outra razáo é o facto da amostragem probabitística exigir a existência
de uma base de amostragem (documento ou base de dados com toda a poputação em estudo) o que
nem sempre é possível obter logo tem que adoptar-se técnica de amostragem não probabitistica.

A dimensão da amostra probabilística depende de três factores (Hetfer, 1996):

1' da precisão desejada: a dimensão exigida aumenta com o quadrado da precisão que se
quer obter;

2. da homogeneidade da poputação;

3' da confiança na representatividade da amostra (a confiança aumenta com o tamanho da
amostra).

A escotha da dimensão adequada da amostra assenta em quatro factores (Reis, 200g):

1. o tipo de informação desejada;

2. a fiabitidade e precisão dos resuttados encontrados;

3. a variabitidade da poputação atvo;

4. os custos totais envolvidos no processo de amostragem.

Veja-se nas figuras seguintes as vantagens, desvantagens e apticação das técnicas não
probabitísticas e probabitísticas:
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Figura 86, Aplicações, vantogens e desvontogens das técnicas de amostragem

Fonte: Adaptado de Àrlathotra(2006), Zi
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A amostra deve inferir de forma precisa, as características da poputação, togo deve possuir três
características (Maroco, 2003):

precisão - a exactidão dos resuttados obtidos em retação aos resuttados que se
obteriam se fosse efectuado um recenseamento. O grau de precisão pode ser obtido
em termos do desvio padrão da amostra (quanto menor for o erro da amostra maior
será a precisão);

eficiência - a comparação com outros estudos que utitizam amostragem. Deve-se
escother o que produza resuttados mais precisos ao menor custo;
correcção - do grau de enviesamento da não amostragem.

A natureza do estudo exerce impacto sobre a dimensão da amostra. Nos estudos exptoratórios a
dimensão da amostra normatmente é pequena, contudo, numa pesquisa conclusiva são necessárias
amostras grandes, principatmente se vão ser utitizadas técnicas muttivariadas.

O tamanho da amostra é inftuenciado peta média da dimensão das amostras em estudos simitares,
principalmente nas técnicas não probabitísticas (Mathotra, 2006). De acordo com a figura seguinte
elecam-se alguns requisitos recomendados em função de estudos simitares:

Figura 87. Dimensão da amostro em função de outros estudos

Fonte: Mathotra (2006)

Ainda segundo Malhotra (2006) são necessários três factores para se especificar a dimensão da
amostra:

1. A variância ou heterogeneidade da poputação - em termos estatísticos é o parâmetro
desvio padrão da poputação;

o

o

o

Tipo de Estudo Amostra Mínilna al da
pesquisa para identificação d.
problemas 500 í0@-2500

para de

problemas 200 300-500

teste de produto 200 300-500

teste de marketing 200 300-500

teste de pubticidade í50 200-300
verificação

marketing

teste

10 tojas í0-20 tojas

entrevista de grupo 2 grupos 4-12 grupos
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Z. O nívet de erro - em termos estatísticos é definido peto "E" e indica a precisão que a

estimativa deve possuir;

3. O nívet de confiança - tipicamente utitiza-se um nível de confiança de 95%, contudo a

decisão é arbitrária.

Os inquéritos por amostragem formam uma técnica rigorosa que permite apreciar a extensão,

composição e as características de uma poputação sem necessidade de se recorrer ao

recenseamento exaustivo de todos os seus componentes. Efectuadas sobre conjuntos constituídos

por seres humanos, a amostragem permitem observar atitudes e opiniões, factos e comportamentos,

aportando uma contribuição importante à observação económica (Reis, 2008).

O método escothido neste trabatho de investigação foi o da amostragem não probabitística por

quotas. Na amostragem por quotas o investigador procura obter uma amostra que seja simitar à

poputação. Não é mais do que uma amostragem intencionat, mas de uma forma restrita. O objectivo

é controtar o enviesamento introduzido peto facto de se tratar de um processo de amostragem não

probabitístico, através da estratificação e da diferenciação de uma quota para cada estrato.

Na técnica de amostragem por quotas, a setecção da amostra desenvotve-se em duas fases:

uma primeira onde é desenvotvido o controto das categorias por quotas, dos

etementos da poputação atvo, ou seia, onde o investigador etabora uma tista das

categorias retevantes e determina a distribuição destas peta poputação atvo;

Uma segunda em que os individuos da amostra são seteccionados intencionatmente

de acordo com as quotas definidas.

Na amostragem por quotas, as proporções dos vários subgrupos reftectem a distribuição da

poputação. A primeira fase assemetha-se à amostragem estratificada, contudo a segunda fase, na

quat o entreústador setecciona livremente os respondentes (dentro dos parametros fixados)

substitui o sorteio ateatório da técnica probabitística.

Com base na poputação das 5@ maiores empresas em Portugat pubticada em 2008 peta revista

Exame, segmentou-se as empresas por indústria e ordenou-se por volume de negócios em z@7- o

obiectivo foi manter a mesma representatividade de indústria, existente no total da poputação,

seteccionando-se a primeira metade de cada das indústrias, ou seja as de maior votume de

negócios, obtendo-se deste modo uma amostra de 254 empresas. Atendendo à natureza dos dados

da poputação sobre a quat foi escothida retirar a amostra, este método configura'se como o mais

adequado uma vez que se pretendia uma amostra intencional.

No caso desta investigação a poputação corresponde à tista das 500 maiores empresas a operar em

portugal, pubticada pela revista Exame, em Novembro de 2008. As empresas foram seteccionadas de

acordo com os critérios de votume de negócios e sector de actividade.

o

o
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Em seguida apresenta'se a caracterização da amostra e poputação totat por sector de actividade:

Figura 88, População e amostra por sector de actividade

Fonte: etaboração própria

o plano de amostragem consistiu em seteccionar para a amostra um número de empresas de modo a
respeitar as quotas presentes na população. Para esse efeito foram seleccionadas exactamente um
número de empresas por sector correspondente a metade do número totat. As empresas foram
seteccionadas por ordem decrescente do votume de negócios.

Apresenta'se na figura seguinte a síntese do número de empresas constantes da amostra deste
trabalho de investigação, por sector de actividade:

Sector nr.empresas
amostra

nr.empresas
população

Volume
negócios (000 €)

população
Peso

de combustíveis 13 26 í6.387.366.898 160/o
alimentar 14 28 1 1.134.975.986 11o/o

rca e de base 20 40 7.072.326.215
Comércio de veículos automóveis 20 40 7.007.718.792 7o/o

33 oo 6.771.731.4U 60/o
electricidade e 7 13 6.524.929.504 60/o

Telecomun 5 I 6.380.772.220 60/o
e distri 13 26 6.045.353.027 60/o

18 36 5.632.542.542
ro-i í8 36 5.469.987.405 5o/o

Comércio 18 36 5.022.914.117 5o/o
Produtos farmacêuticos 12 23 4.164.516.498 4o/o
Materialeléctrico e de 8 15 3.362.895.265 3'
Química 10 20 2.865.910.290 3o/o
Comércio 7 14 2.500.928 2o/o

e nâo metálicosMinerais metálicos 9 18 2.255.230.053 2o/o
Celulose e 4 I 1.778.586.612 2o/o

e móveisMade 4 8 1.030.135.057 1o/o
e artes 5 10 842.398.377 1o/o

H iene e li 3 5 815.279.731 1o/o
Vestuário e couro 4 7 708.001.033 1o/o
Hotelaria e 4 7 703.868.439 1

de 2 4 403.975.98.1 0o/o
Têxteis 3 5 345.341.620 0o/o

105.227.686.078Total 254 500
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Figura 89.NÚmero de empresas da omostra por sector de actividade

Sector de Actividade

Fonte: etaboração próPria

5.3.7 Trabatho de camPo

O questionário foi submetido on-line a 4 de Maio de 2009, tendo o período de recolha de dados

decorrido entre 4 de Maio a 15 de Jutho de 2009.

Foram enviados 254 e-maits aos endereços da tista constantes do anexo lll, de acordo com o ptano

de amostragem definido no ponto anterior, acompanhados de uma carta de apresentação constante

do anexo ll, destinados aos decisores de topo.

para methorar a resposta ao questionário, uma vez que este tipo de questionário possui uma baixa

taxa de resposta (Reis, 2008) procedeu-se da seguinte forma:

o O período para recotha de dados foi cuidadosamente seteccionado de modo a não

coincidir com uma época de festiÚdades ou férias;

o Foi seteccionado o dia da semana correspondente ao seu Ínício (2'feira), evitando-se

a propensão para o esquecimento de e-moÍ{s recebidos no fim da semana;
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Agua, electricidade e gás
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Comércio
Comércio de veículos automóveis
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Distribuiçáo de combustíveis
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Equipamento de transPorte
Higiene e limpeza
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o Optou'se por enviar sempre os e-moi{s no inicio do período laborat do dia (entre as 9
e as í0.30 da manhã);

o Foram enviados e-moils de insistência no pedido de preenchimento, para todos os
destinatários da lista iniciat, independentemente de já terem ou não respondido,
para garantir a confidenciatidade do processo;

o Foram enviados 3 e'mails de insistência no pedido de resposta ao inquérito

A 15 de Jutho de 2009, o questionário foi encerrado e produzido um ficheiro com as respostas
obtidas, em formato excet, para ser tratado em SpSS e em excet.

5.4 Técnicas de anátise

Uma vez registada a informação do inquérito em suporte informático podem apurar-se os resuttados
do mesmo, recorrendo, essenciatmente a métodos de estatística descritiva univariada e bivariada
(Aaker, 200í, Murteira, í983). Apenas com o domínio e conhecimento das variáveis a exptorar se
podem seleccionar as técnicas estatísticas adequadas ao tratamento dos dados recothidos. A figura
seguinte itustra o processo conducente à setecção da estratégia de anátise de dados a perseguir.

Figura 90. Seleção da estratégia de análise de dados

Fonte: Adaptado de fitathotra (2006)

A escolha das técnicas estatísticas a utitizar é fortemente inftuenciada petas escatas utitizadas no
instrumento e peto design da pesquisa que favorece a utitização de atgumas técnicas, por exempto,
a análise da variância. lguatmente importante é considerar as propriedades das técnicas
estatísticas, particutarmente os seus pressupostos e hipóteses. Atgumas técnicas são apropriadas
para medir as diferenças entre as principais variáveis, outras para medir as magnitudes das retações
entre as variáveis e outras ainda para fazer previsões.

segundo Mathotra (2006) as técnicas estatísticas podem ser ctassificadas em:
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o Univariadas e bivariadas que são técnicas apropriadas para anatisar dados quando a

anátise consiste na medição simptes de cada variávet ou no cruzamento de duas

variáveis;

o Mul,tivariadas que anatisam em simuttâneo todas as variáveis, reduándo assim a

quantidade de resuttados; também são utitizadas para verificar a retação entre três

ou mais variáveis, sendo que, a este nívet se utitiza muitas vezes a anátise factorial

das correspondências e a ctassificação hierárquica para reduzir o conjunto dos

indivíduos, segundo o conjunto de respostas, em ctasses mais ou menos homogéneas

(Hetfer, 1996).

As técnicas muttivariadas diferem das univariadas ao nívet da focatização dos seus níveis (máJias) e

distribuição do fenómeno (variâncias), concentrando-se ao nível da relação entre fenómenos como a

correlação e covariância (Sitvério, 2003).

Como representado na figura seguinte, as técnicas univariadas subdividem-se em técnicas métricas,

onde os dados são medidos numa escata de intervato ou contínua e não métricas, onde os dados

derivam de uma escata nominat ou ordinat. A cada uma detas são apticados testes estatísticos

diferentes consoante o número de variáveis e o tipo de relacionamento entre as variáveis.

Figuro 91. Técnicas univoriodasl bivariadas

Fonte: Green (1989) e tulathotra (2006)

Já as técnicas muttivariadas podem ser agrupadas em função do nívet de dependência das variáveis,

conforme representado na figura seguinte.
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Figura 92. Técnicos multivariodos

Fonte: Mathotra (2006)

Os dois ramos de exploração das técnicas muttivariadas caracterizam-se pelo seguinte

Técnicas de previsão - quando uma ou duas variáveis podem ser identificadas como variáveis
dependentes e as restantes são independentes, ou seja, uma ou mais variáveis é escothida,
segundo as condições estabetecidas peto probtema em estudo, para ser examinada, com o
objectivo de verificar a dependência de outras variáveis. Permite estabetecer retações de
dependência entre as variáveis de tat modo que os valores de uma podem ser expticados a
partir dos vatores de outra;

Técnicas descritivas - permitem verificar o retacionamento existente entre as próprias
variáveis do conjunto, não sendo nenhuma escothida em especiat, como sendo a variável
dependente.

a

a

Uma das técnicas muttivariadas descritivas mais utitizada é a análise de cíusúers. A anátise de
clusters não permite anatisar as retações de interdependência entre todas as variáveis estudadas,
não diferenciando as variáveis 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 não se encontram definidos à priori mas surgem em função da anátise reatizada. Cada
cluster possui características de grande semethança, internamente e de grande dissemethança
externamente (Hair, 2009).

Segundo Reis (2008), a anátise de cíusters pode ser descrita da seguinte forma: dado um coniunto
de n individuos para os quais existe informação sob a forma de p variáveis, o método de anátise de
clusters procede ao agrupamento dos individuos em função da informação existente, de tal modo
que os indivíduos pertencentes a um mesmo grupo serão tão semethantes quanto possívet e sempre
mais semethantes aos etementos do mesmo grupo do que a etementos dos restantes grupos. o
investigador tem de saber o quanto os objectos são parecidos ou semethantes. A forma mais comum
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(método hierárquico) consiste em medir a distância entre pares de objectos. Constrói-se assim uma

matriz de semethanças/distâncias em que cada elemento descreve o grau de semethança ou

dissemelhança entre cada dois casos com base nas variáveis escothidas (Sitvério, 2003).

A semethança entre os etementos de uma matriz de dados pode ser medida de várias formas, que se

apticam a dados métricos (Hair, 2009):

o medidas de corretação em que a semethança é medida pelo coeficiente de

correlação entre os pares dos objectos sendo que etevadas corretaçóes indicam

semethanças e baixas corretações indicam dissemethanças.

o medidas de distância em que a distância representa a semethança através da

proximidade e pode ser medida peta distância euctidiana, quadrado da distância

euctidiana e distância liaholobis.

A análise factorial é outro método estatístico multivariado. O método mais utitizado é o das

componentes principais, que se baseia no pressuposto de que as variáveis iniciais são combinações

tineares de K vectores estatísticamente não corretacionados. A anátise factorial transforma um

conjunto de variáveis iniciais corretacionadas entre si, num outro conjunto menor de variáveis não

correlacionadas, as chamadas componentes principais. os resuttados mais importantes da anátise

factoriat são a quantificação das componentes principais e a medição da contribuição de cada uma

para a expticação do comportamento das variáveis iniciais.

No entanto, para apticar métodos como a anátise factoriat e a anátise de clusters, a dimensão da

amostra tem que ser constituída, peto menos por cinco vezes o número de variáveis em estudo, o

que ctaramente não é o caso neste estudo, pelo que estes métodos não poderão ser apticados. Por

este motivo serão utitizadas técnicas estatísticas univariadas. Os dados serão tratados depois de

introduádos num ficheiro do programa estatístico SPSS (Statistical Packoge for Social Sciences)'

tendo atguns que ser recodificados, e também em Excet.

Através do tratamento de dados pretende-se encontrar resposta para a questão centra[ definida no

modeto proposto, (descrito na figura número 1, secção 1.4, pág.27) e atingir os objectivos da

investigação (descritas na secção 1.3, pág. 26). Para o efeito há necessidade de recorrer aos

seguintes métodos anatíticos, apresentados de acordo com a ctassificação de Lehmann, Gupta e

Stecket (1998):

o Anátise básica : anátise descritiva e coeficientes de corretaçáo

o Comparação de diferenças entre variáveis

A anátise descritiva é o método mais utitizado no tratamento dos dados (Lehmann, 1998), podendo

envotver o tabetamento na forma de distribuição de frequências, a representação gráfica e o cátculo

de medidas descritivas, nomeadamente de tendência centrat (ex. média) e de dispersão

(ex. coeficiente de variação).
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O coeficiente de corretação é a técnica mais poputar para aferir o grau de associação entre duas
variáveis, consistindo num indicador que visa determinar a existência de uma retação linear entre X
e Y (Mathotra, 2006). O seu vator indica o grau em que a variação da variávet X está retacionada
com a variação da variável Y, podendo registar vatores entre -1 e 0 (duas variáveis com uma retação
negativa e 0 e +í (duas variáveis com uma retação positiva).

Para variáveis métricas, com as propriedades das escatas de intervato ou de rácio, deve ser utitizado
o coeficiente de corretação de Pearson, enquanto que para variáveis não métricas ordinais o
coeficiente de corretação de spearman é o mais apropriado (Maroco, 2oo3).

A comparação de diferenças entre variáveis reatiza-se recorrendo a testes de hipóteses. Os testes
de hipóteses para avaliar diferenças entre variáveis constituem uma técnica estatística univariada,
podendo ser paramétricos e não paramétricos, em função da escata de medida das variáveis
(Mathotra, 2006). No contexto da presente investigação, a natureza dos dados remete para a
utitização dos dois tipos de testes.

5.4.1. Análise descritiva e coeficientes de correlação

Em termos de estatística descritiva apresentam-se, para as variáveis de caracterização, as tabetas
de frequências e gráficos itustrativos das distribuições de vatores verificados e, para as variáveis das

várias escatas, também as tabetas de frequências e as estatísticas retevantes.

As variáveis medidas em escala de Likert foram anatisadas através das categorias apresentadas
como dimensões, na secção 5.3.2, pág.212. Para as variáveis da escala de medida, apresentam-se

atguns dados significantes, como:

o Os vatores médios obtidos para cada questão (para as questões numa escata de í a

5, um vator superior a 3 é superior à média da escata);

o Os valores do desvio padrão associados a cada questão que representam a dispersão

absoluta de respostas perante cada questão;

o O coeficiente de variação, que itustra a dispersão retativa das respostas: quanto

maior, maior é a dispersão de respostas;

o Os vatores mínimos e máximos observados;

o Gráficos ilustrativos dos valores médios das respostas dadas às várias questões.

A anátise de fiabitidade permite estudar as propriedades de escatas de medida e as questões gue as

compõem. O procedimento utitizado calcula medidas de fiabitidade da escata e também fornece
informação sobre as retações entre ifems individuais numa escata. Podem ser usados coeficientes de
corretação inter-ctasses para catcutar estimativas de fiabitidade.

5.4.1.1 Análise de consistência interna de escalas
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No SPSS estão disponíveis vários modetos de anátise da fiabitidade e vatidade:

o Atpha (Cronbach): Modeto de consistência interna, baseado na corretação inter-

item;

o Sptit-hatÍ: Divide a escata em duas partes e examina a corretação entre etas;

o Guttman: Catcuta limites inferiores de fiabitidade;

o Paratelo: Assume variâncias iguais e erros de variância iguais nas repticações;

o Paraleto rígido: Também pressupõe médias iguais entre itens.

Nas ciências sociais, o modeto mais utitizado para verificação de fiabitidade e vatidade de escalas é

o Atpha de Cronbach. O Atfa de Cronbach mede a fiabitidade ou consistência de respostas a um

conjunto de variáveis corretacionadas entre si, ou seja, como um coniunto de variáveis representa

uma determinada dimensão. Quando os dados tiverem uma estrutura muttidimensionat, o Alfa de

Cronboch será baixo. Técnicamente, o Alfa de Cronbacfr não é um teste estatístico ' é um

coeficiente de fiabi tidade (ou consistência ).

Se as corretações inter-variáveis forem attas, então há evidência que as variáveis medem a mesma

dimensão. É este o significado de uma fiabitidade (retiobitity) atta. Note-se que um coeficiente de

fiabitidade de 0.80 ou mais é considerado como "bom" na maioria das apticações de Ciências Sociais

e um coeficiente de fiabitidade entre 0.70 e 0.80 é considerado como "aceitávet".

Como o método de Likert foi utitizado na concepção do questionário neste estudo, o Coeficiente

Atfa de Cronboch foi considerado o mais adequado, já que tem mais utitidade de escatas mutti'item,

a nível interno de mediçáo (Cooper, í995).

Em cada anátise apresenta-se portanto o vator do Atfa de Cronbach, que sendo iguat ou superior a

0.80 indicia etevada fiabitidade dos dados ou, se for iguat ou superior a peto menos 0.70 indicia uma

aceitávet fiabitidade dos dados.

euando existem míssing volues, os etementos da amostra correspondentes são exctuídos dos

cátcutos efectuados para o Alfo de Cronbach.

5.4.1.2. Coeficientes de Correlação: Pearson e Spearman

euando as variáveis cuja retação se pretende estudar são variáveis quantitativas, como as

resuttantes da construção de escatas, podem ser analisadas utitizando o coeficiente de corretação

de Pearson R, que é uma medida da associação tinear entre variáveis quantitativas e varia entre '1 e

1. Quanto mais próximo estiver dos vatores extremos, tanto maior é a associação entre as variáveis.

É necessário verificar a normatidade das distribuições das variáveis, com o teste K-S (Kotmogorov-

Smirnov com a correcção de Littiefors), expticado no ponto 5.4.2.3.
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Para que se possa aplicar um teste paramétrico e também o coeficiente de corretação de pearson R,
tem que se verificar a normalidade das distribuições para todas as variáveis retacionadas. euando
tat não se verifica, a anátise através dos coeficientes de correlação de Pearson não é vátida. Assim
sendo, deve utilizar'se o coeficiente de correlação de Spearman, que não é sensívet a assimetrias
de distribuição e não exige a normatidade da distribuição dos dados.

o coeficiente p de spearman mede a intensidade da retação ou grau de associação entre variáveis
ordinais. Usa, em vez do vator observado, apenas a ordem das observações. Deste modo, este
coeficiente não é sensível a assimetrias na distribuição, nem à presença de outliers, não exigindo
portanto que os dados provenham de duas poputações normais. o coeficiente p de Spearman varia
entre'í e í. Quanto mais próximo estiver destes extremos, maior será a associação entre as
variáveis. O sinat negativo da corretação significa que as variáveis variam em sentido contrário, isto
é, as categorias mais etevadas de uma variávet estão associadas a categorias mais baixas da outra
variávet.

5.4.2. Testes de hipóteses

5.4.2.1. Teste t de Student e teste de lúann-Whitney

Os testes estatísticos seruem para averiguar se as diferenças observadas na amostra são
estatisticamente significantes, ou seja, se as conctusões da amostra se podem inferir para a
poputação.

o valor de 5% é um vator de referência utitizado nas ciências sociais para testar hipóteses,
significando que estabetecemos a inferência com uma probabitidade de erro inferior a 5%.

Quando se pretende anatisar uma variávet quantitativa nas duas classes de uma variávet quatitativa
nominal dicotómica, para realizar o cruzamento entre as variáveis quantitativas e a variávet
quatitativa nominal dicotómica, pode utitizar-se o teste paramétrico t de Student, por forma a
verificar a significância das diferenças entre os valores médios observadas para ambos os grupos da
variávet nominaI dicotómica.

O teste t é antecedido por um teste de hipóteses à iguatdade das variâncias em cada um dos grupos,
que é o teste de Levene, em que:

o H0: A variância (desvio padrão) é iguat para ambos os grupos da variávet dicotómica.
o Hí: A variância (desvio padrão) é diferente para os dois grupos da variávet

dicotómica.

Quando o vator de prova deste teste é superior ao vator de referência de 5%, não se rejeita a
hipótese nuta (H0), caso contrário rejeita-se e aceita-se a hipótese atternativa.
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Quando o valor de prova é superior a 5%, não se rejeita H0 e consideram'se as variâncias iguais para

os dois grupos. Quando o vator de prova é inferior a 5% não se rejeita H0 e consideram-se as

variâncias diferentes para os dois grupos.

O teste t coloca as seguintes hipóteses:

H0: Não existe diferença entre a média das variáveis quantitativas, para cada um

dos grupos da variável dicotómica.

H1: Existe diferença entre a média das variáveis quantitativas, para cada um dos

grupos da variável dicotómica.

Quando o vator de prova do teste t é superior a 5%, aceita-se a hipótese nuta, ou seja, não há

diferenças entre os dois grupos. Quando o vator de prova é inferior a 5%, rejeita-se a hipótese nuta,

de a média ser igua[ para os dois grupos, ou seja, há diferenças entre os dois grupos.

No Teste t, o vator de prova é superior a 5% para todas as escatas, aceita-se H0 e rejeita-se Hl:

considera-se que não existem diferenças estatisticamente significativas entre os dois grupos em

estudo. O teste t, sendo um teste paramétrico, exige que se cumpra o pressuposto da normatidade,

o que não sucede. Por esse motivo, deve ser apticado o teste de Mann-Whitney, que é o teste não

paramétrico equivatente, que testa a iguatdade das medianas em ambos os grupos.

Para reatizar o cruzamento entre estas variáveis, recorre-se então ao teste de Mann-Whitney, que

permite comparar os vatores medianos da escata em cada um dos grupos.

O teste de Mann-Whitney cotoca as seguintes hipóteses:

H0: Não existe diferença entre a distribuição de vatores das variáveis quantitativas,

para cada um dos grupos da variável dicotómica.

Hl: Existe diferença entre a distribuição de vatores das variáveis quantitativas, para

cada um dos grupos da variável dicotómica.

O vator que importa anatisar é a significância do teste, também designada por valor de prova.

Quando este vator é inferior ao vator de referência de 5%, rejeita-se a hipótese nuta, ou seja,

existem diferenças entre os dois grupos. Quando é superior ao valor de referência de 5%, aceita'se a

hipótese nuta.

5.4.2.2. Teste ANOVA e Kruskall-Wallis

Quando se pretende anatisar uma variávet quantitativa nas classes de uma variável quatitativa

nominal ou ordinal há que reatizar o cruzamento entre uma variávet quatitativa e variáveis

quantitativas. Estas podem ser determinadas petos vatores málios obtidos para cada ctasse da

variávet quatitativa, sendo o teste de hipóteses adequado a ANOVA, que não é mais do que uma

extensão do teste t de Student, para variáveis com mais do que duas ctasses, quando se cumpre o

pressuposto da normatidade ou para amostras de grande dimensão.
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A questão central reside em saber se a população tem, ou não, médias iguais, ou seja, se a variáve[
quantitativa apresenta os mesmos vatores médios para as várias categorias da variávet quatitativa.

A ANOVA, sendo um teste paramétrico, exige que as variáveis em estudo provenham de amostras
grandes ou, caso contrário, que apresentem uma distribuição normat, o que será verificado
posteriormente, pois a amostra apresenta grupos com pequena dimensão.

O teste ANOVA reside em:

H0: As médias da variável quantitativa nas categorias da variávet quatitativa são

iguais.

H1: As médias da variável quantitativa nas categorias da variávet quatitativa são

diferentes.

O resuttado do teste à homogeneidade de variâncias é extremamente importante no procedimento

da ANOVA, uma vez que permite verificar um pressuposto (iguatdade de variâncias nas categorias da

variável quatitativa) que tem de ser cumprido para vatidar a anátise subsequente.

Este teste consiste em verificar se as variâncias podem ser consideradas iguais nas várias categorias

do factor, cotocando as seguintes hipóteses:

o H0: As variâncias da variável quantitativa são iguais nas categorias da variávet
qualitativa.

o Hí: As variâncias da variávet quantitativa são diferentes nas categorias da variávet
qualitativa.

Quando o vator de prova é superior a 5%, o que imptica não rejeitar a hipótese nuta, verifica-se o
pressuposto e a ANOVA é adequada, quando não se verifica, os seus resultados terão de ser
confirmados peto teste não paramétrico anátogo.

Quando o vator de prova da ANOVA é inferior a 5%, rejeita-se a hipótese de que as médias das

variáveis quantitativas sejam iguais para as várias categorias das variáveis quatitativas. euando é
superior a 5%, não se rejeita a hipótese nuta.

Quando não se verifica o pressuposto da homogeneidade de variâncias ou o pressuposto da

normatidade, em vez da ANOVA tem de apticar-se o teste não paramétrico: teste de Kruskatt-Wattis,
que testa a iguatdade das medianas para todos os grupos.

O teste de Kruskatt-Wattis cotoca as seguintes hipóteses

H0: A variável quantitativa apresenta uma distribuição idêntica para cada uma das

categorias das variáveis quatitativas.

o

o

o
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o H1: A variávet quantitativa não apresenta uma distribuição idêntica para todas as

categorias das variáveis quatitativas.

euando o vator de prova é superior ao valor de referência de 5%, não se rejeita a hipótese nuta,

caso contrário rejeita'se e aceita'se a hipótese alternativa.

5.4.2.3. Teste K-S e teste de Levene

Para apticar um teste estatístico paramétrico, é necessário verificar o pressuposto da normatidade

das distribuições das variáveis, o que pode ser reatizado com o teste K-S (Kotmogorov'Smirnov com

a correcção de Littiefors), que cotocam a hipótese nuta de a variávet seguir uma distribuição normat,

pois para apticar atguns dos testes estatísticos, nomeadamente os paramétricos, é necessário

verificar este pressuposto.

O teste K-S cotoca as seguintes hipóteses:

H0: A variávet quantitativa segue uma distribuição normal para todas as ctasses da

variável quatitativa.

Hi: A variávet quantitativa não segue uma distribuição normal para todas as ctasses

da variávet quatitativa.

para que se possa apticar um teste paramétrico, tem que se verificar H0 para todas as ctasses da

variáyet quatitativa, o que não se verifica, quando pelo menos um vator de prova for inferior a 5%,

peto que se rejeita a hipótese nuta. Nesses casos, o teste paramétrico tem que ser confirmado pelo

teste não paramétrico equivatente.

O teste de Levene é um teste não paramétrico indicado para testar a homogeneidade das variâncias

em vários grupos e funciona da seguinte forma:

Quando o vator de prova é superior a 5%, não se rejeita H0 e consideram-se as

variâncias iguais para os dois grupos;

euando o vator de prova é inferior a 5%, rejeita-se H0 e consideram-se as variâncias

diferentes para os dois gruPos.

o

o

o

o
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Capítuto 6 -Tratamento e anátise dos dados

6.1. lntrodução

Neste capítuto apresentam-se os resuttados obtidos bem como o tratamento estatístico dos dados

recothidos através do inquérito, estando o capítuto divido em cinco grupos. O primeiro grupo é a
introdução, sendo o segundo a caracterização da amostra. No terceiro grupo, anatisa-se a

consistência interna das escalas utitizadas. O objectivo da anátise de consistência interna das

escatas consiste em determinar se podemos utilizar um conjunto de variáveis para medir um

determinado conceito (determinado por um grupo de variáveis) e verificar se é necessário proceder
à inversão da escata de atguma questão, por ter sido formutada num sentido oposto ao das restantes
questões. A maioria das variáveis são determinadas por escatas de Likert, de I (mínimo) a 5

(máximo). No entanto, existem variáveis quatitativas nominais, que não podem ser integradas em

escatas e variáveis dicotómicas (com resposta não ou sim) que, para poderem ser utitizadas nas

escatas e apresentarem maior anatogia com as restantes variáveis foram recodificadas em í -não e 5-

sim, por forma a terem um peso semethante às restantes variáveis nas escatas de medida. O quarto
grupo elabora sobre a associação das variáveis e por fim o úttimo é reservado à síntese do estudo

efectuado e retação com a revisão bibtiográfica.

A ideia subjacente à anátise efectuada foi a de evitar a reatização do cruzamento entre 57

variáveis. Os testes efectuados servem para verificar se as variáveis dos grupos de informação têm
consistência de forma a estes mesmos grupos poderem ser considerados possíveis dimensões.

6.2. Caracterização da amostra

A amostra é constituída por 37 respondentes e a anátise é apresentada petos grupos de informação a
recother e não pela ordem apresentada petas questões no questionário, por este se mostrar mais

adequado aos objectivos do estudo.

6.2.1. Background do decisor

Este grupo inctui as seguintes variáveis: anos de experiência dos gestores, área de formação dos
gestores e experiência em mais que uma área de negócio (vidé figuras seguintes):
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Figura 93. Anos experiência dos gestores

Anos exPeriência dos decisores

mais de 20
anos
14o/o

de5al0anos
5o/o

de '10 a 15
anos

de15a20
anos
51%

Fonte: etaboração PróPria

A ctasse mais representada na amostra é a dos gestores com experiência entre 15 a 20 anos' com

51%, seguida de entre 10 a 15 anos, com 30%.

Figura 94. Area de formação dos decisores

Área de formação dos decisores

Outra Economia/
Finanças

2t%Direito 'l4o/o

29%
Gestão

Fonte: etaboração PróPria

As áreas de formação académica mais observadas são a Engenharia, Gestão e Economia/ Finanças,

com vatores individuais perto dos 3O%, ou seja representam 83% da amostra'

30%

27Yo
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Figura 95. Experiência em mais que uma áreo de negocio

Experiência em mais que uma área negócio

não
11o/o

Fonte: etaboração própria

Perto de 90% da amostra tem experiência em mais do que uma área de negócio.

o grupo bockground do decisor é constituído por variáveis quatitativas, QUê não podem ser
utitizadas para constituir uma escala, togo não são objecto de anátise de consistência.

6.2.2. Conhecimento do negócio

Esta grupo inclui as seguintes variáveis: benchmarking, conhecimento dos clientes externos,
identificação das necessidades organizacionais, conhecimento do negócio, datomining da
informação, métricas importantes do negócio e utitização da base de dados para conhecer os
clientes (vidé figuras seguintes).

Figura 96. Prática de benchmarking

sim
760/o

Fonte : etaboração própria

Perto de três quartos da amostra responde afirmativamente sobre a utitização do benchmarking na
empresa

sim
89%

não
24o/o

Universidade de Évora página 246 de 33í



O marketing dos instrumentos contabitísticos e financeiros
-Modetação integrada da informação de gestão-

Figura 97. Conhecimento dos clientes externos
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Fonte : etaboração PróPria
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Fonte : etaboração PróPria

A distribuição de respostas é semethante para ambas as questões, apenas se verificam respostas

entre razoável e excetente, sendo as respostas excetente superiores para a questão sobre o

,,Conhecimento dos ctientes externos", ao contrário da ctassificaçáo bom que é atribuída por cerca

de 76% na questáo sobre "identificação das necessidades organizacionais" sendo de 57% no

conhecimento de ctientes externos.

Figura 99. Estatísticas

Desvio
Padrão

Coef

Conhecimento clientes externos
N il/édia

37
37

Mínimo
160/o

12o/o

3 5
5

Universidade de Evora
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Na amostra, a opinião média é tigeiramente superior para o "conhecimento ctientes externos,,,
embora os vatores médios sejam etevados para ambas as questões, sendo a dispersão ligeiramente
superior também para o "conhecimento ctientes externos,,.

Figura 100' conhecimento do negóciot datomining da informaçõot métricas importantes do
negóciol utilizoção bose dodos paro conhecer os clientes

30
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Eroo
lE ,lÃ
(,
E
tsto
C'o

'i5
0

Conhecimento do
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Utilização base
dados para
conhecer os

clientes

Fonte : etaboração própria

A distribuição de respostas é semethante para as questões sobre ,,conhecimento do negócio,, e
"Métricas importantes do negócio", em que predominam as respostas ,,concordo,,, seguidas de
"concordo totalmente", apresentando as respostas uma maior distribuição para ,,Dotamining 

da
informação", em que predominam as respostas "discordo,, e ,.concordo,, e para ..Utitização 

base
dados para conhecer os ctientes", em que predominam as "concordo,,. De notar que a questão .,

Dotamining da informação" é a única que regista respostas extremas de ..discordo totatmente,,
situando-se esta percentagem nos 8%. Quanto à adopção das "Métricas importantes do negócio,,,
esta apresenta apenas duas respostas : 73% respondeu "concordo,, e 27% ,, concordo totalmente,,.

Figuro 1 0t . Estatísticos

r
I_

I

I

I

iscordo totalmente discordo indiferente totalmente
dEI I tr tr concordo I concordo

Desvio Coef.
N MínimoConhecimento do

Datamining da informação
Métricas importantes do negócio

37
37
37

4,00
2,84
4,27

0,75
1,07
0,45

19%
38o/o

11o/o

28o/o

5
5
5
5

2
1

4
2

dados conhecer clientes 37 0
reportam-se

1 - discordo totalmente; 2- discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo totalmente.Fonte: etaboração própria

Na amostra, a concordância média é superior para "Métricas importantes do negócio,,, togo seguida
de "Conhecimento do negócio" e, depois, de "utilização base dados para conhecer os clientes,,,
todas com vatores superiores ao ponto intermédio da escala de medida. A concordância média é
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inferior em ,,Datamining da informação", em que o valor é próximo ao ponto intermédio da escata

(ou seja 2,5).

Para aferir da consistência interna da escata, vidé figura seguinte em que se detatham as variáveis

que a constituem:

Figura 102. Escata conhecimento do negócio

de

- nao 5-
externos

Conhecimento Negócio Escala de Likert, de 1 a 5

base dados OS

Figura 103. Estatística de consistência interna - conhecimento negócio

Alfa de Cronbach N de ltens

Fonte: etaboração PróPria

o vator do Atfa de cronbach está próximo do vator de 0,70, peto que podemos considerar os dados

aceitáveis como unidimensionais, ou seja, as variáveis medem de forma aceitávet um único grupo

de informação: o conhecimento do negócio.

procedeu-se ainda à construçáo da escata Conhecimento do negócio, sem a variávet dicotómica,

constituída petas seguintes variáveis:

Figura |M. Escala conhecimento negócio sem voriável dicotómico

Tipo de

das

DIMENSAO

Conhecimento Negócio Escala de Likert, de 1 a 5
da

Figura 105. Estatística de consistêncía interna - conhecimento negócio sem variável dicotomica

Atfa de
Cronbach N de ltens

OS

Fonte: etaboração PróPria

As diferenças encontradas entre os Atfa de Cronbach não atteram o tratamento dos dados adoptado'

Universidade de Évora
página 249 de 331



O marketing dos instrumentos contabitísticos e financeiros
-Modetação integrada da informação de gestão_

Testes adicionais identificados na figura seguinte indicam que não existem itens corretacionados de
forma negativa com a escata, nem que contribuem para que o vator do Atfa seja mais elevado:

Figura 106. Análise de correlação negativo com a escala

Item- Alfa de
Total o itemBenchmarking

Conhecimento clientes elilernos
ldentiÍicação das necessidades organizacionais
Conhecimento do negócio
Datamining da informação
Métricas importantes do negócio

,574
,567
,371
,374
,374
,304

,643
,635
,679
,668
,668
,688os

Assim sendo, podemos utitizar estas 7 variáveis para medir o "Conhecimento Negócio,,, constituindo
uma escata para medir este conceito, peta determinação do valor médio das respostas às 7 questões
em anátise.

6.2.3. Factores Estéticos

Este grupo inctui as seguintes variáveis: escotha do gráfico adequado e estética da informação (vidé
figuras seguintes):

Figura 107. Frequência resposta Escorha do grófico adequado
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Fonte: etaboração própria
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Figuro 108. Frequência resposta Estética da informaçõo

Estética da informação

ü I mau tr razoável tr bom I excelente

Fonte: etaboração PróPria

euanto à distribuição de respostas para a questão sobre "Escotha do gráfico adequado",

predOminam aS reSpOStaS "COnCOfdO", SegUidaS de "COnCOrdO tOtatmente", e para "EStétiCa da

infOrmaçãO", predOminam aS reSpOStaS "bgm", SeguidaS de "razoáVet"' CerCa de 1/3 dOS

respondentes ctassificaram a "Estética de informação" como razoávet.

Figuro 109. Estatísticas Escolha do gráfico adequodo e Estética da informação

Desvio
Padrão

Coef.
N Média

Escolha gráfico adequado 37
37

4,05 0,70 170/o

Estética da 0

vatores
Escotha do gráfico adequado: 1- discordo totatmente; 2- discordo; 3' indiferente; 4- concordo; S'concordo totalmente;

Estética da informação: 1- Péssimo;
Fonte: etaboração PróPria

2- mau; 3- razoávet;4- bom; 5- excetente.

Na amostra, a concordância média é etevada para "Escotha do gráfico adequado", próximo de

,,concordo,,, e também para "Estética da informação", um pouco inferior a "bom", ambos com

vatores superiores ao ponto intermédio da escata de medida'

A escata é constituída petas seguintes variáveis:

Figura 110. Escala factores estéticos
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Figuro 1 1 1 . Estatística de consistência interna - factores estéticos

Alfa de Cronbach N de ltens
0,622

Fonte: etaboraÉo PróPria
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o vator do Atfa de cronbach está próximo do vator de 0.70, peto que podemos considerar os dados
aceitáveis como unidimensionais, isto é, as 2 variáveis medem de forma aceitávet um único grupo
de informação: Factores Estéticos.

Testes adicionais indicam que não existem itens correlacionados de forma negativa com a escata,
nem que contribuem para que o vator do Atfa seja mais elevado:

Figura 112. Análise de correlaçõo negotiva com a escala

Alfa

Escolha do gráÍico adequado
da

a escala ficaria apenas com um

sem o

(a),453

Fonte: elaboração própria

Assim sendo, podemos utitizar estas 2 variáveis para medir ,,Factores Estéticos,,, constituindo uma
escata para medir este conceito, pela determinação do valor médio das respostas às z questões em
anátise.

6.2.4. lntuição e percepção

Este grupo inclui as seguintes variáveis: decisões baseadas apenas em factos, decisões baseadas
também em intuição e percepção idêntica entre os decisores (vidé figuras seguintes):

Figura 113. Decisões baseodas em factos

Fonte: etaboração própria

cerca de 70% da amostra responde negativamente sobre a tomada de decisões baseadas apenas em
factos.

sim
30o/o

não
70%
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Figura 114. Frequência resposta intuição e percepção
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Fonte: etaboração PróPria

euanto à distribuição de respostas para a questão sobre "Decisões baseadas também em intuição",

predominam as respostas "concordo" com cerca de73% das respostas, e para "Percepção idêntica

entre os decisores", predominam as respostas "concordo" com cerca 46% de respostas , seguidas de

,,discordo" com quase idêntico nívet de resposta, próximo dos 41%.

Figura 115. Estatísticos intuiçõo e percepçõo

Desvio Coef.

II

ente concordo concordo totalmenteIuindiferentedI scordoi trdiscotr totalmrdo

Decisões baseadas também em intuição
N Média Padráo

26 3,65

MáximoMí
22% 2

2
5

os decisores 37 94 31

1- discordo totatmente; 2'discordo; 3' indiferente; 4- concordo; 5' concordo totatmente.

Fonte: etaboração PróPria

Na amostra, a concordância média é superior para "Decisões baseadas também em intuição", uffi

pouco abaixo de ,'concordo", e inferior para "Percepção idêntica entre os decisores", próxima do

ponto intermédio da escata de medida, sendo o coeficiente de variação para este úttimo superior,

com valores próximos dos 3't%.

A escala é constituída petas seguintes variáveis:

Figura 116. Escala intuição e percepção

4

Variáveis de VariávelomnensÃo
Decisões baseadas em factos 1-não,5-sim

lntuiçáo e Percepção Decisões baseadas também em intuiÇão Escala de Likert, de 1 a 5
idêntica os decisores

e

Figura 117. Estatísticas de consistência interna - intuição e percepçõo

Atfa de
Cronbach N de ltens

Fonte: elaboração PróPria
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o vator do Atfa de cronbach é muito inferior a 0,70, peto que não podemos considerar os dados
aceitáveis como unidimensionais, ou seja, as 3 variáveis não medem de forma aceitávet um único
grupo de informação: a lntuição e percepção.

Procedeu-se ainda à construção da escala tntuição e Percepção, sem a variávet dicotómica,
constituída petas seguintes variáveis:

Figura 118. Escala intuição e percepção sem voriável dicotómica

de
lntuição e Percepção em

Escala de Likert, de 1 a Sidêntica os

Figura 119. Estatísticas de consistêncio interna - intuição e percepção sem variável dicotómica
de

Cronbach N de ltens

0,399 T
Fonte: etaboração própria

As diferenças encontradas entre os Atfa de cronbach não atteram o tratamento dos dados adoptado.

Testes adicionais indicam que não existem itens corretacionados de forma negativa com a escala, e
que o primeiro item contribui para que o valor do Atfa não seja mais etevado:

Figura 120. Análise de correlação negativa com a escala

Conelação ltern Alfa de Cronbach
sem o item

baseadas em factos
,3gg

í,85E-014
Decisões baseadas também em intuição

entre decisores 4

Assim sendo, não podemos utilizar estas 3 variáveis para medir a lntuição e percepção, também
porque as respostas às questões dependem umas das outras, não podemos constituir uma escata
para medir este conceito, sendo gue as auestões em análise apenas podem ser utilizadas
individuatmente.

6.2.5. Marketing Mix

Este grupo inclui as seguintes variáveis: distribuição da informação, preço da informação, produto
informação e promoção da informação (vidé figuras seguintes):

,252
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Figura 121. Frequência resposta marketing mix
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Fonte: etaboração próPria

A distribuição de respostas é semethante para todas as questões sobre o Marketing Mix, em que

predominam as respostas "bom", seguidas de "razoávet", excepto para o "Preço da informaçáo",

em que as respostas "mau" e "razoávet" apresentam iguat frequência, com 13,5% cada. A variáve[

com mais respostas em "excetente" é "Produto da informação". A "Promoção da informação" foi a

única questão sem respostas em "excetente", ao passo que "Preço da informação" foi a única

questáo com respostas em "mau".

Figuro 122. Estatisticos lvlarketing tÁix

Desvio Coef.
N4edia nrmo

da informação
Preço da informação
Produto informação

0,52
0,79
0,57

14%
22%
15o/o

13o/o

37
37
37
37

,81
3,65
3,89

5
5
5
4

2
3
3

P dai 0 7

reportam-se escata de
1- péssimo; 2- mau; 3- razoáveU 4- bom; 5- excetente.
Fonte: etaboração próPria

Na amostra, a opinião média é etevada para todas as questões sobre o Marketing Mix, próximo de

,,bom,,, sendo tigeiramente superior para "Produto informação" e "Distribuição da informação" , e

tigeiramente inferior para "Preço da informação" e "Promoção da informação". Todas as questões

apresentam vatores superiores ao ponto intermédio da escata de medida.

A escala é constituída petas seguintes variáveis:
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Figura 123. Escola Marketing lvlix

Ti

Marketing Mix
Produto Escala de Likert, de í a 5

da
Fonte:

Figura 124. Estatísticas de consistência interna - Escola tliarketing filix
de

Fonte:

o vator do Atfa de cronbach está próximo do vator de 0,70, peto que podemos considerar os dados
aceitáveis como unidimensionais, isto é, as 4 variáveis medem de forma aceitávet um único grupo
de informação: o ,, Marketing Mix,,.

Testes adicionais indicam que não existem itens corretacionados de forma negativa com a escata, e
que a variávet "Preço da lnformação" contribui para que o vator do Atfa não seja mais etevado:

Figuro 125. Análise de correlação negativa com o escala

Alfa

da
sem o

Preço da informação
Produto informação

da

Assim sendo, podemos utitizar estas 4 variáveis para medir o Marketing fiix, constituindo uma escata
para medir este conceito, peta determinação do vator médio das respostas às 4 questões em anátise.

6.2.6. Performance

Este grupo inclui as seguintes variáveis: crescimento de vendas, crescimento da dimensão,
crescimento de tucros, crescimento da quota mercado, methoria de desempenho gerat, methoria de
desempenho face ao ano anterior, importância da gtobatização do mercado, intensidade
competitiva e mudança tecnotógica (vidé figuras seguintes):

da

4

,650
,775
,532

,355
,269
,il2

6778
p
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Figuro 126. Frequência resposta performonce
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Fonte: etaboração própria

A distribuição de respostas é semethante para todas as questões, em que predominam as respostas

,,concordo", seguidas de "indiferente", com vator iguat ou superior a25%, excepto para o "Methoria

desempenho face ao ano anterior", em que a segunda resposta mais frequente é "concordo

totalmente" com 21 ,6% de respostas.

Figura 1 27. Estatísti cos perf ormonce

Desvio Coef
N Média Padrão [íínimo

Crescimento vendas
Crescimento dimensão
Crescimento lucros
Crescimento quota mercado
Melhoria de desemPenho geral

37 0
37 0,98
37 3,41 0,96
37 3,68 0,94
37 3,73 0,99

3,46
3,41

28%
29o/o

28o/o

260/o

27%
29o/o

,|

1

1

1

1

1

5
5
5
5
5

Melhoria
reportam-se

1- discordo totalmente; 2- discordo;
Fonte: eLaboração própria

3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo totatmente.

Na amostra, a concordância média é etevada para todas as questões sobre a Performance, entre

,,indiferente" e "cot'lcordo", sendo tigeiramente superior para "Crescimento quota mercado",

,,Methoria de desempenho gerat" e "Methoria desempenho face ao ano anterior", e tigeiramente

inferior para "Crescimento vendas", "Crescimento dimensão" e "Crescimento [ucros", todas

apresentando vatores superiores ao ponto intermédio da escata de medida.

face anterior 373 68 1 08
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Figura 128' Frequência resposta performance - tmportância do gtobolização do mercado/
I ntensi dade competi tiva t lÁudança tecnológi ca
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Fonte: elaboração própria

A distribuição de respostas apresenta atgumas diferenças entre as questões, em que predominam as
respostas "alta", seguidas de "muito alta", mas a diferença de frequência entre estas duas
respostas é superior para "lmportância da gtobatização do mercado,, e inferior para .,lntensidade

competitiva".

Figura 1 29. Estatísticas pe rformonce
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Desvio Coef.
N Média Mír Máximoda globalização do mercado 37

37
37

lntensidade competitiva 4,35 0,63
22o/o

15%
21%4 08

5
5
5
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3
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reportam-se
í- muito baixa; 2- baixa; 3- média; 4- atta; 5- muito atta.

Fonte: etaboração própria

Na amostra, a importância média é etevada para todas as guestões sobre a performance, próximo
de "atta", sendo superior para "lntensidade competitiva", seguida de ,,Mudança tecnotógica,, e
ligeiramente inferior para "lmportância da gtobatização do mercado", todas apresentando vatores
superiores ao ponto intermédio da escata de medida.
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A escata é constituída petas seguintes variáveis:

Figura 130. Escola Performance

DIMENSAO Ti oo de Variável

C
Crescimento dimensão
Crescimento lucros

do mercado

vendas

Performance Escala de Likert, de 1 a 5

Figura 131. Estatísticas de consistência interna - Escala Performance

N de ltens
I

Fonte:

O vator do Atfa de Cronbach é superior ao vator de 0.80, peto que podemos considerar os dados

adequados como unidimensionais, sendo que as 9 variáveis medem de forma adequada um único

grupo de informação: a Performance.

Testes adicionais indicam que não existem itens corretacionados de forma negativa com a escata, e

que a variável lmportância da gtobatização do mercado e a variávet Mudança Tecnotógica

contribuem para que o vator do Atfa não seja ainda mais elevado:

Figura 132. Análise de correlação negativa com o escala

Item-
Total sem o

Crescimento crescimento vendas
Crescimento dimensão
Crescimento lucros
Crescimento quota mercado
Melhoria de desempenho geral
Melhoria desempenho face ao ano anterior
lmportância da globalização do mercado
lntensidade competitiva

,725
,725
,556
,658
,739
,702
,175
,367

M

Fonte:

Assim sendo, podemos utitizar estas 9 variáveis para medir a Performance, constituindo uma escata

para medir este conceito, peta determinação do vator médio das respostas às 9 questóes em anátise.

6.2.7. Qualidade da decisões

Este grupo inctui as seguintes variáveis: tipo de informação para a decisão, conhecimento da

estratégia da empresa, possibitidade de erro na decisão, rapidez das decisões e utitização da

informação (vidé figuras seguintes) :

,801
,801
,821
,809
,799
,803
,857
,838
849
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Figura l33.Tipo informação pora o decisão

quantitativa
8o/o

qualitativa

ambas

Fonte: etaboração própria

Perto de 90% da amostra utitiza ambos os tipos de informaçáo, g%apenas informação quantitativa e
3% apenas informação quatitativa

Figura 134. Frequência resposto conhecimento da estratégia da empresa
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Fonte: etaboração própria
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Figura 135. Frequência resposta possibilidode de erro na decisão

(ú

ooo(!
G
o
(o

Eô
l!

18

16

14

12

10

8

6

4

2

0
Possibilidade de eno na decisão

tr muito baixa I trmedia tralta I muito alta

Fonte: etaboração PróPria

Figura 136. Frequência resposto rapidez das decisões

Rapidez das decisóes

Fonte: etaboração próPria

Figura 137. Frequência resposta utilização da informação

tr I mau tr razoável tr bom I excelente

Fonte: etaboração PróPria
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Quanto à distribuição de respostas para a questão sobre "conhecimento da estratégia da empresa,,,
predominam as respostas "forte", seguidas de "médio", para '.possibitidade de erro na decisão,,,
predominam as respostas "baixa" e ,,média,,, para ,.Rapidez das decisões,,, predominam as
respostas "concordo", seguidas de "discordo" e para "Utitização da informação,,, predominam as
respostas "bom", seguidas de "razoávet". De notar que quase metade dos respondentes (46%)
ctassificam como média a "Possibitidade de erro na decisão" tomada e que 16% não estão
satisfeitos com a "Rapidez das decisões", tendo respondido ,,discordo,,.

Figura 138. Estatísticas qualidade da decisão

Desvio
Padrão

Coef.
MáximoN

estratégia da empresa
Possibilidade de erro na decisão

73

37
37
37
37

3,78
2,il
3,73

0,65
0,84

260/o

22o/o

1 3
1

2

5
4
5
5

Rapidez das decisóes
da 3 73

Na amostra, o conhecimento médio é etevado para "Conhecimento da estratégia da empresa,,,
próximo de "forte", a concordância média é elevado para "Rapidez das decisões,,, próximo de
"concordo"e a utitização média é elevado para "Utitização da informação',, próximo de ,,bom,,,

todos com valores superiores ao ponto intermédio da escata de medida. A ,,possibitidade de erro na
decisão", apresenta vatores iguais ao ponto intermédio da escata de medida.

A variávet "Tipo informação para decisão", sendo nominat, não pode ser utitizada para a
constituição de uma escata, peto que será exctuída da anátise seguinte.

A escata é constituída petas seguintes variáveis:

Figura 139. Escala Qualidade das decisões

da

Qualidade Decisões erro na
Escala de LikeÍ, de 1 a 5

Fonte:

Testes adicionais indicam que o item "Possibitidade de erro na decisão,, está fortemente
corretacionado de forma negativa com a escata:

de
da

das
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A escata do item ..possibitidade de erro na decisão" será invertida, pois a questão é formutada com

um sentido inverso ao das restantes questões. Esta variávet recodificada (1 passa a 5, 2 passa a 4, 3

mantém-se, 4 passa a 2 e 5 passa a 1) será utitizada na anátise seguinte.

Figura 140. Estatísticas de consistência interna - Escala Quolidade das decisões

Alfa de Cronbach N Itens
0,608 4

@

O vator do Atfa de Cronbach está próximo do valor de 0,70, peto que podemos considerar os dados

aceitáveis como unidimensionais: as 4 variáveis medem de forma aceitáve[ um único grupo de

informação: a "Quatidade das Decisões".

Testes adicionais indicam que não existem itens corretacionados de forma negativa com a escata,

nem que contribuem para que o valor do Atfa seja significativamente mais etevado:

Figura 141. Anátise de correlação negativa com a escala recodificada

Correlação ltem- Alfa de Cronbach
Total o item

Conhecimento estrategia da empresa
Possibilidade de erro na decisão
Rapidez das decisóes

,486
,533
,472
,625

,395

,293
dai

Assim sendo, podemos utitizar estas 4 variáveis para medir o grupo de informação "Quatidade

Decisões,', constituindo uma escata para medir este conceito, peta determinação do valor médio das

respostas às 4 questões em anátise.

6.2.8. Satisfação com o Produto

Este grupo inctui as seguintes variáveis: acesso on-[ine, base da informação, tipo de apresentação

informação, acessibitidade da informação, conhecimento dos ctientes internos, distribuição da

informação, frequência da informação, maximizaçáo do vator tíquido da informação, destinatários

vistos como ctientes, distribuição recorrente e standard, excesso de informação e informação ctara

(vidé figuras seguintes):
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Figura 142. Acesso on-line

Fonte: etaboração própria

Perto de 65% da amostra utitiza acesso on-tine à informação de gestão.

Figura 143. Base da informoção

Fonte: etaboração própria

Perto de 73% da amostra utitiza factos como base da informaçáo, Zl% utitiza não apenas factos na
sua decisão, mas também o elemento interpretação.

fados
73o/o
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Figura 144.Tipo apresentaçõo da informaçõo

só tabelas
3%

ambos

Fonte: etaboração PróPria

Quase toda a amostra, 97% utiliza ambos os tipos de apresentação de informação (gráficos e

tabetas), sendo que apenas um respondente utitiza só tabelas.

Figura 145. Frequência resposta satisfaçõo com o produto

O marketing dos instrumentos contabitísticos e financeiros
-Modetação integrada da informação de gestão-
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Fonte: elaboração PróPria

A distribuição de respostas é semethante para todas as questões, em que predominam as respostas

,,bom,,, seguidas de "razoávet", sendo as diferenças entre as frequências de ambas as respostas

inferiores para "Maximização vator tíquido informação". Mais de um terço da amostra (35%)

ctassificou como razoável a "Maximização do vator tíquido da informação" e quase um terço

considera razoável a acessibitidade da informação bem como o nívet de conhecimento dos ctientes

internos.

Universidade de Évora página 265 de 331



O marketing dos instrumentos contabilísticos e financeiros
-Modetação integrada da informação de gestão-

Figura 146. Estatísticas satisfação com o produto

Desvio Coef.
N Média Mínimo

Acessibilidade
Conhecimento

informação
clientes intemos

Distribuição da informação
Frequência da informação

37
37
37
37
37

3,81
3,76
3,92
3,92

0
0,64
0,55
0,55

15o/o

17%
14%
14%
20%

5
5
5
5
5

3
2
3
3

lí
reportam-se

Destinatários
vistos como

clientes

Distribuição
recorrente e

standard

Excesso de
informação

lnformação clara

73
valores

í- péssimo; 2- mau; 3- razoáve[ 4- bom; 5- excetentá.
Fonte: etaboração própria

Na amostra, a opinião média é etevada para todas as questões, situando-se próximo de ,,bom,, e
todas apresentam vatores superiores ao ponto intermédio da escata de medida.

Figura 147. Frequência respostas satisfaçõo com o produto
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Fonte: etaboração própria

A distribuição de respostas é semethante para as questões "Destinatários vistos como ctientes,,,
"Distribuição recorrente e standard" e "lnformação ctara", em que predominam as respostas
"concordo", seguidas de "discordo", enquanto que para a questão .,Excesso de informação,,,
predominam as respostas "discordo", seguidas de "concordo". Três quartos da amostra consideram
que não existe preparação de "Excesso de informação" na sua empresa.

Figura 148. Estatísticos satisfação com o produto

Desvio
Padrão

Coef
MáximoN

Destinatários vistos como clientes
Distribuição recorrênte e standard
Excesso de informação

5
5
5
5

2
2
1

37
37
37
37

3,78
3,76
2,43

0,85
0,76
0,90

20%
37o/o

23%clara
reportam-se escala

78

_1'discordo totatmente; 2- discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo totatmente.
Fonte: elaboração própria
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Na amostra, a concordância média é etevada para as questões "Destinatários vistos como ctientes",

,,Distribuição recorrente e standard" e "lnformação ctara", próximo de "concordo", todas

apresentando valores superiores ao ponto intermédio da escala de medida e inferior para "Excesso

de informação", próximo de "discordo", apresentando vatores inferiores ao ponto intermédio da

escata de medida.

A escata é constituída petas seguintes variáveis:

Figura 149. Escala Satisfação com o Produto

Variável

Acesso

itativa

Satisfação com o Produto

Escala de Likert, de 1 a 5

recorrente e

clara

Fonte:

As variáveis ,,Base da informação" e "Tipo apresentação informação", sendo nominais, não podem

ser utitizadas para a constituição de uma escata, peto que serão exctuídas da anátise seguinte.

Testes adicionais indicam que o item "Excesso de informação" está corretacionado de forma

negativa com a escala:

Figura 150. Anátise de correlação negativa com a escala

da
Ti

Item- Alfa de Cronbach
item

Acesso on-line
,640Acessibilidade da informação ,635

Conhecimento clientes internos ,499 ,651

Distribuição da informação ,512 ,656

Frequência da informação ,451 ,662

Maximização valor liquido informação ,411 ,660

Destinatários vistos como clientes ,596 ,624

Distribuição recorrente e standard ,378 ,664

Excesso de informaçâo -,058 ,734

clara

Assim sendo, a escata deste item será invertida, pois a questão é formutada com um sentido inverso

ao das restantes questões. Após a recodificação (1 passa a 5,2 passa a 4, 3 mantém-se, 4 passa a 2

e 5 passa a 1) o vator de Atfa de Cronbach é de 0.708 (vide figura seguinte):
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Figura 151. Estatísticas de consistência interna - Escala SatisÍoção com o produto

Alfa de Itens
708

Procedeu'se ainda à construção da escala Satisfação com o produto, sem a variávet dicotómica,
constituída petas seguintes variáveis:

Figura 152. Escala satisfação com o produto sem variávet dicotómica

1

Variáveis de Variáve!

da

Satisfação com o Produto Escala de Likert, de í a 5
vistos

A escata do item "Excesso de informação", será invertida pois a questão é formutada com um
sentido inverso ao das restantes questões. Esta variávet recodificada (í passa a 5, 2 passa a 4, 3
mantém-se, 4 passa a 2 e 5 passa a i) será utitizada na anátise seguinte.

Figuro 153' Estatísticos de consistência interno - Sotisfação com o produto sem variávet dicotomica
Alfa de ltens

As diferenças encontradas entre os Atfa de cronbach não atteram o tratamento dos dados adoptado.
o valor do Atfa de cronbach é superior ao vator de 0.70, peto que podemos considerar os dados
aceitáveis como unidimensionais, sendo que as 10 variáveis medem de forma aceitávet um único
grupo de informação: a ,.Satisfação com o produto,,.

Testes adicionais indicam que não existem itens corretacionados de forma negativa com a escata,
embora os itens "Acesso on'tine" e "Excesso de informação" contribuam para que o vator do Atfa
não seja ainda mais etevado:

Figura 154. Análise de correloção negativo com o escola recodificada

Acesso
,406
,618
,5í0
,469
,387
,U2
,538
,337
,058

sem

Acessibilidade da informação
Conhecimento clientes intemos
Distribuição da informação
Frequência da informação
Maximização valor líquido informação
Destinatários vistos como clientes
Distribuição recorrente e standard
Excesso de informação

,738
,664
,672
,691
,689
,690
,658
,691
,734

í0
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Assim sendo, podemos utitizar estas 10 variáveis para medir a "satisfação com o Produto",

constituindo uma escata para medir este conceito, peta determinaçáo do vator médio das respostas

às 10 questões em anátise.

6.2.9 . Sistemas Profissionais

Este grupo inctui as seguintes variáveis: balance scorecard imptementado, dashboard desenvolvido

internamente, dashboard periódico, sistema de business intelligence, armazenagem da informaçáo,

desenvotvimento serviços/produtos informacionais, organização da informação, dashboard claro,

decisóes estratégicas baseadas em SIG-sistemas de informação de gestão, integração da

informação, utitização de ptaneamento de cenários e posicionamento SIG face à concorrência (vidé

figuras seguintes):

Figura 155 .Frequência respostas sÍstemas profissionois
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Fonte: etaboração própria

Na amostra, a maioria não tem o bolance scorecard imptementado, para cerca de 85% das respostas

vátidas o dashboard foi desenvotvido internamente, 73% utitizam o dashboard periodicamente e

apenas cerca de 57%têm um sistema de business intelligence.

Figura 156 .Frequência respostas sistemas profissionais

Balance
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DashboaÍd
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Fonte: etaboração PróPria
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A distribuição de respostas é semethante para todas as questões, em que predominam as respostas
"bom", seguidas de "razoávet". A percentagem de resposta mais attas no nível ,,razoável,, é quanto
à questão " desenvolvimento serviços-produtos informacionais,,, com cerca de 3g%.

Fi gu ro 1 57. Estatí sti cos si stem as p rof i ssi onai s

Desvio Coef.

Armazenagem da informação
Desenvolvimento serviços/produtos informacíonais

37
37
37

3,81
3,68

0,62
0,58

16%
160/o

13o/o
5
5

3
3
3

dai

Í- péssimo; 2- mau;
Fonte: etaboração

reportam-se de
3- razoávet;4- bom; 5- excelente.
própria

Na amostra, a opinião média é etevada para todas as questões, próximo de ,,bom,,, sendo
tigeiramente inferior para "Desenvolvimento serviços/produtos informacionais,,. Todas as questões
apresentam vatores superiores ao ponto intermédio da escata de medida

Figu ra 1 58. Frequência de respostos sistemas profissi onais

30

.25
5
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ãí5c0
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Dashboard claro Decisôes estratégicas baseadas em
stG

Fonte: etaboração própria

A distribuição de respostas é semethante para ambas as questões, em que predominam as respostas
"concordo"

Fi gu r a I 59. Estatí sti cos si stemas p r ofi ssi onai s

discordo rente

Desvio Coef.

Dashboard claro
N Média Padrão

Decisões 1
em SIG

va reportam-se
1- discordo totatmente; 2- discordo; 3- indiferente; 4- concordo; 5- concordo totatmente.Fonte: etaboração própria

Na amostra, a concordância média é etevada para ambas as questões, próximo de ,,concordo,,,

sendo tigeiramente superiores para "Dashboard claro", ambas apresentando vatores superiores ao
ponto intermédio da escata de medida.

2
2

52
71 18%

27
37

4,04 5
5
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Figura 1 60. Frequência de respostos - integração da informoção e planeamento de cenórios
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Fonte: etaboração PróPria

Figura 161. Frequência de respostas posicionamento SIG face à concorrência
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Fonte: etaboração PróPria

euanto à distribuição de respostas para a questão sobre "lntegração da informação" e "Utilizaçâo

de ptaneamento de cenários", predominam as respostas "médio", seguidas de "forte" e para

,,posicionamento SIG face à concorrência", predominam as respostas "methor", seguidas de "igua["'

A ,,utitização de ptaneamento de cenários" é a questão que apresenta número de respostas mais

concordantes no nível "fraco" com 16%.

Fi gu r a 1 62. Estotí sti cas si stem as p r of i ssi onoi s

Desvio Coef,
MáximoN Pad tvl

lntegração da informação
Utilização de planeamento

37
37
37

3,57
3,41

0,83
0,90de cenários 26%

20o/o

2
2
2

5
5
5

Os
lntegração
Utitização
Posicionamento SIG face à concorrência:
Fonte: etaboração PróPria
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de planeamento de cenários: 1- muito fraco; 2- fraco;

680 75

forte; 5- muito forte.
3- médio; 4- forte; 5' muito forte.
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Na amostra, a opinião média é etevada para "lntegração da informação,, e ,.Utitização de
ptaneamento de cenários", entre "médio" e "forte", sendo ligeiramente superior para a integração
da informação. A opinião média é favorávet para "Posicionamento SIG face à concorrência,,,
próximo de "melhor", tendo todos vatores superiores ao ponto intermédio da escala de medida.

A escata é constituída petas seguintes variáveis:

Figura 163. Escala Sistemas profissionois

Sistema de
da

Desenvolvimento
Sistemas ProÍissionais

Escala de Likert, de I a S
estratfuicas baseadas em SIG

da

Testes adicionais indicam que não existem itens corretacionados de forma negativa com a escala,
nem que contribuam para que o vator do Atfa seja significativamente mais etevado:

Figura 164. Análise de correlação negativa com o escala

stm
srm

5-

Scorecard

Item-

Balance Scorecard implementado
fgtal Gonigida sem o item

Dashboard desenvolvido intemamente
Dashboard periódico
Sistema de business intelligence
Armazenagem da informação
Desenvolvimento serviços/produtos informacionais
Organização da informação
Dashboard claro
Decisões estratégicas baseadas em SIG
lntegração da informação
Utiliza$o de planeamento de cenários

,584
,587
,592
,555
,571
,546
,il8
,il1
,586
,527
,il7à

Como os items "Dashboard desenvotvido internamente" e "Dashboard ctaro,, apresentam í0 casos
em que a resposta à questão não é apticávet (porque responderam não ter dashôoard), estes
inftuenciam os resuttados da anátise. Retirando então estas duas variáveis da anátise:

Procedeu'se ainda à construção da escata Sistemas Profissionais, sem a variávet dicotómica,
constituída petas seguintes variáveis:

,291
,188
,000
,335
,249
,47
,513
,556
,122
,467
,361

Univercidade de Éyora página 272 de 33í



O marketing dos instrumentos contabitísticos e financeiros
-Modetação integrada da informação de gestão-

Figura 165. Escata Sistemas Profissionais, sern variáveis dicotómicas

Utilizacão de olaneamento de cenários
Posicionamento SIG face à concorrência

Variáveis

serviços/produtos
informacionais
Organizaçáo da informaÇáo

Sistemas Profissionais Dashboard Escala de Likert, de 1 a 5
em SIG

da

Figura 166. Estatística consistência interna - Sistemas Profissionais, sem variáveis dicotómicas

O vator do Atfa de Cronbach é superior ao vator de 0,70, peto que podemos considerar os dados

aceitáveis como unidimensionais: as 8 variáveis medem de forma aceitávet uma única dimensão:

Sistemas Profissionais.

Testes adicionais indicam que não existem itens correlacionados de forma negativa com a escata,

nem que contribuam para que o vator do Atfa seja significativamente mais etevado:

Figura 167. Análise de correlação negativo com a escala sern os casos não aplicáveis

Correlação Item- Alfa de Cronbach
sem o itemTotal

Scorecard implementado
Dashboard periódico
Sistema de business intelligence
Armazenagem da informação
Desenvolvimento serviços/produtos informacionais
Organização da informação
Decisões estratégicas baseadas em SIG
lntegração da informação
Utilização de planeamento de cenários
Posicionamento SIG face à

Assim sendo, podemos utitizar estas 12 variáveis para medir Sistemas Profissionais, constituindo uma

escata para medir este conceito, peta determinaçáo do vator médio das respostas às 12 questões em

anátise ou às 10 questões com respostas, quando existem casos não apticáveis.

Em conclusão, podemos constituir sem probtemas a maioria das escatas de medida, podendo estas

ser utitizadas nas anátises posteriores.

,388
,462
,465
,504
,357
,537
,273
,523
,268

7
,616
,620
,637
,652
,640
,658
,623
,656
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6.3. Análise das escalas construídas

Para cada escata, foram constituídas novas variáveis, através do cátcuto da média das respostas às
questões que as integram, tendo as questões formutadas de modo inverso às restantes variáveis,
assinaladas no pontos anteriores, sido recodificadas.

Figura 168 .Estatísticas das escalas construídos

Desvio
Padrão

Coef
N Média Mínimo Máximo

CONHEC NE
FACTORES ESTÉTICOS
MARKETING MIX
PERFORMANCE
QUALIDADE DECISÕES
sATtsFAÇÃO COM O PRODUTO

37
37
37
37
37
37
37

3,80
3,88
3,76
3,74
3,68
3,76

0,57
0,58
0,42
0,61
0,49
0,48

15%
15%
11o/o

16%
13o/o

13%
17o/o

2,43
2,50
2,75
2,11
2,75
2,60

4,71
5,00
4,50
5,00
4,50
4,60SISTEMAS PROFISSI ONAIS

p

ltustram-se graficamente os valores médios observados:

Figura l69.Valores médios das escalas

CONHECÍMENTO
NEGÓcIo

FACTORES
ESTÉIcos

62

QUALIDADE
oEcrsôES

SATISFAÇÃo
coM o

PRODUTO

2 40 58

SISTEMAS
PROFISSIONAIS

4

oE6too
o
.9t{
o
6

3,5

MARKETING MIX PERFORMANCE

Fonte: etaboração própria

Podernos verificar que todos os grupos de informação em anátise, determinados pelas escatas
construídas, apresentam vatores médios superiores ao ponto intermédio da escata (2,5), sendo
portanto apreciadas positivamente, atém disso, apresentam também pequenas diferenças entre si. É

de referir também que a dispersão de vatores é semelhante para todas as escatas, apresentando o
coeficiente de variação vatores entre 1 1% e 17%.
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Figuro 170 .Estotísticas das escolas construídas sem asvariáveis dícotomicas

Desvio CoeÍ,
N Média Máximo

CONHECIMENTO
FACTORES ESTÉTICOS
MARKETING MIX
PERFORMANCE
QUALIDADE DECISÔES
sATrsFAÇÃO COM O PRODUTO
SI PROFISSIONAIS

37
37
37
37
37
37
37

3,76
3,88
3,76
3,74
3,68
3,65

0,46
0,58
0,42
0,61
0,49
0,42

15o/o

11o/o

160/0

13o/o

12%
1 1o/o

2,67
2,50
2,75
2,11
2,75
2,56

5,00
4,50
5,00
4,50
4,44
4 50

%

75172

onte: e

Conforme referido, o objectivo gerat do trabatho consiste em explorar uma abordagem mais

muttifaceteda na preparação da informação de gestão, nomeadamente através da relação entre os

vectores dos princípios do marketing apticados ao design da informação, a quatidade e

característica dos sistemas de informação de gestão e a inftuência dos modetos mentais e do

processo cognitivo na tomada de decisão. Estes vectores são determinados pelos grupos de

informação em anátise e respectivas escatas, peto que serão estudadas de seguida as retações entre

esses grupos, ou seja, entre as escalas.

6.3.1 Retação entre as escalas

Todas as variáveis cuja retação se pretende estudar são variáveis quantitativas, peto que podem ser

analisadas utitizando o coeficiente de corretação de Pearson R. Em primeiro lugar verificou-se a

normatidade das distribuições das variáveis, com o teste K-S (vidé figuras seguintes):

Figura 171. Teste K-S para as escolas

K-S (a)
Valor

CONHECIM o
FACTORES ESTÉTICOS
MARKETING MIX
PERFORMANCE ,106 37 ,2OOT)

QUALIDADE DECISÔES ,177 37 ,OO5

sATtsFAÇÃO COM O PRODUTO ,109 37 '200r)
slsrEMA-s PRoFlssloNAls ,107 37 '200r)
* Limite inferior da verdadeira significância.
Fonte: etaboração própria

Figura 172. Teste K-S pora os escolas construídos sem as variáveis dicotómicas

K-S (a)

,153 37
,231 37
,285 37

,029
,000
,000

Valor

CONHEC
FACTORES ESTÉTICOS
MARKETING MIX
PERFORMANCE
QUALIDADE DECISÔES
sATrsFAÇÃO COM O PRODUTO
SISTEMAS PROFISSIONAIS

,107
,231
,285
,106
,177
,133

,200(.)
,000
,000

,200c)
,005
,097

37
37
37
37
37
37
37
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o pressuposto da normatidade não se verifica para a maioria das variáveis, pelo que deve utitizar-se
o coeficiente de corretação de Spearman, para garantir resuttados mais robustos.

Na tabeta seguinte, em cada cétuta, que retaciona as variáveis que nela se cruzam, apresenta-se o
valor do coeficiente de corretação de Spearman e o vator da significância ou vator de prova do

teste. As corretações são assinaladas com (*) se forem significantes para um vator de referência de
5%, sendo corretações normais e com (**) se forem significantes para um vator de referência de 1%,

sendo corretações fortes.

Figura l73.Correlações entre as escalas

Sistema
Conheci
-mento Factores

Qualida Satisfaçáo s
Marketing Perfor- de com o profissio

mancemx
Correlaçáo í,OOO

Negócio Valor de prova

N 37
Factores

Estéticos

Correlação í,000

37

,302

,069

37

Valor de prova

N

Marketing Mix Coef. Correlaçâo

Valor de prova

N

555(*) ,s88C)

,018

37

1,000

37

000

37
Performance Coef. Correlaçáo

37

,244

,145
37

,277

,097

37

,155

,359

37

í,000
Valor de prova

N

Qualidade

Decisóes

Correlação ,551(")

,000

37

,4í6f)
,010

37

,216

,199

37

,376(-) í,000
Valor de prova

N 37

,022

37
Satisfação
com
o Produto

Coef, Correlação

37

000

37

,441(*)

,006

37

,671(")

,000

37

765(*) ,288

,0&
37

366C)

,026

37

í,000
Valor de prova

N

Sistemas
Profissionais

Coef. Conelação
Valor de prova

N

,000

570(*) ,249

,'137

37

,51íC)
,001

37

,220

,'19í

37

,315

,058

37

,447(*) í,000

37

,006

3737

Quando a corretação entre duas variáveis for significante (ou seja apresentar um vator de prova

inferior a 5%l é assinalada a vermelho. As corretações estatisticamente significantes são neste caso

sempre Dositivas, o que significa que a um aumento de uma variávet corresponde um aumento
significativa da outra. Neste sentido, ao se observar os dados anteriores verifica-se uma retação

estatisticamente significativa entre:
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Figura 174 . tÁatriz correlações significativas entre as escalas

Fonte: etaboração própria

Figuro l75.Corretações entre as escalas que nõo incluem as voríáveis dicotómicas

GRUPOS

DE

,x69p/úAÇÂo

Conhecimento

do negócio

Factores

estéticos

Marketing

Mix

Performance Quatidade

das

decisões

Satisfação

com o

produto

Sistemas

profissionais

Conhecimento

do negócio

Factores

estéticos

Marketing Mix FORTE NORMAL

Performance

Qual.idade das

decisões FORTE NORMAL NORMAL

Satisfação

com o

produto

FORTE FORTE FORTE NORMAL

Sistemas

profissionais FORTE FORTE rORTE

Conheci- Satisfaçáo Sistemas

mento Factores Marketing Perfor- Qualidade com o profissio-

neoócio estéticos mix mance decisEg§ produto nais

Negócio Valor de prova
N 37

Factores
Estéticos

Coef. Correlação
Valor de prova
N

,332f)
,045

1,000

37
Coef. Correlação
Valor de prova
N

,000 ,0í I

Valor de prova
N

J/ 37

,145
37

,311
,06í

ót

,155
,359

37

,000

J/

Qualidade
Decisôes

Coef. Correlação
Valor de prova
N

,538(-)
,001

37

,216
,199

37

,416C)
,010

37

,376C)
,022

1,000

37

Satisfação com
o Produto

Coef. Correlação
Valor de prova
N

000
,6e2r)

,000
37

,131
1,000

37,1.-7 37

Profissionais
Coef. Correlação
Valor de prova
N

,000
37

002
37

5(*)
,000

37

7
,016

37

,453C)
,005

37

1,000

37
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" Correlação normal, para um nÍvel de significância de 0.05
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Figura 176 . tÁatriz correlações significativos" entre as escalas sem as variáveis dicotómicos

GRUPOS

DE

rNFOR^ AçÃO

Conhecimento

do negócio

Factores

estéticos

Marketing

Mix

Performance Quatidade

das

decisões

Satisfação

com o

produto

Sistemas

profissionais

Conhecimento

do negocio

Factores

estéticos normal

Marketing Mix r ORTE NORMAL

decisões r OFT§ NORA,IAL NORMAL

Satisfação

com o

produto

FçR.TT {F0RTfr)

Normal

rORTH NORMAL

Sistemas

profissionais Fi,}RTE Normal FÜRTE forte forte FORTE

e as sem

Fonte: etaboração própria

Para cada par de variáveis, a corretação é tanto mais forte quanto maior for o coeficiente de
corretação, por exempto, a correlação mais forte verifica-se entre o MARKETING MIX e a SATISFAçÃO

coM o PRODUTO (coeficiente de correlação=0,765), ou nas escalas construídas sem as variáveis
dicotómicas, entre os slsTEMAs PRoFlsSloNAlS e a sATtsFAçÃo coM o pRoDUTo (coeficiente de

correlação=0,7231.

Pode conctuir-se que as apreciações de muitos dos grupos de informação em estudo estão

correlacionados positivamente entre si (conforme apresentado anteriormente), sendo as que

apresentam maior correlações com os restantes grupos de informação o À/iARKETING MIX e a

sATlsFAçÃo coM o PRODUTO, cada uma está correlacionada com cinco outros grupos. Só não estão
corretacionadas com o grupo PERFORI ANCE, que é o grupo que apresenta menos correlações com os

restantes, estando apenas corretacionada com a eUALIDADE DEclsôEs.
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6.3.2 Retação entre as escalas e as variáveis relativas às dimensões lntuição e

Percepção

Como o grupo de informação lntuição e Percepção (ver secção 6.2.41 não foi confirmada, as

variáveis "Decisões baseadas também intuição" e "Percepção idêntica entre os decisores" devem

ser estudadas individualmente.

Como o pressuposto da normatidade não se verifica para a maioria das variáveis, deve utitizar-se o

coeficiente de corretação de Spearman para estudar a relação entre as escatas e as variáveis desta

dimensão medidas numa escata de Likert. Na tabeta seguinte, apresentam'se os resuttados para a

corretação de Spearman.

Figuro 177. Correlação de Spearman

Decisões baseadas Percepção idêntica
ta

Conhecimento Coef. CorrelaÉo
Negócio Valor de prova

N

,114
,501

37

,188
,358

26

Factores
Estéticos

Marketing Mix

Performance

Coef. Correlação
Valor de prova
N

Coef. Correlaçáo
Valor de prova
N

,123
,469

37

37

,183
,372

,184
,369

,221
,278

26

Coef. Correlação
Valor de prova
N

,42
37

,670

Qualidade
Decisões

o Produto

Coef. Correlação
Valor de prova
N

,189
,263

,346
,083

26

com ,095
,577

37
Valor de prova
N

,482
26

Sistemas
Profissionais

Coef. Correlaçáo
Valor de prova
N

,142
,401

37

-,036
,861

26
** Correlação forte, para um nível de significância de 0.01 .

" Conelação normal, para um nível de significância de 0.05.
Fonte: etaboração própria

Não se verificam retações significantes das escatas com as variáveis retativas à lntuição e

Percepção, podendo-se conctuir que as "Decisões baseadas também em intuição" e a "Percepção

idêntica entre os decisores" não estão corretacionadas com a apreciação das dimensões em estudo.

Retativamente à variável "Decisões baseadas em factos", sendo esta uma variáve[ dicotómica, pode

utitizar-se o teste paramétrico t de Student, que produz os seguintes resuttados (resumidos):
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Figura 178. Resultodos teste t e Leyene

Têste dê Levene

,121

,493

;i l

Teste t

019
35 ,439

F
ars

llig
779d

27785

tx
Variâncias
Varián uârs

aS rüUA

,788 -,
729

!rairànci 35

Var'lânc;as ?94

't11
ncias iguais

cias iguais ,806 ,602Variâncias
Fonte:

Para apticar um teste estatístico paramétrico, é também necessário verificar o pressuposto da
normalidade das distribuições das variáveis, o que pode ser reatizado com o teste K-S:

Figura 179. Resultados teste K-S

-1
-1

Náo
Sim

K-S (a)

26
11

Valor de

,01
Sim 11

Mtx
Sim 11

,135
Sim 11

DADE ,159
Sim
Náo 26

11180

,í 18
Sim 11 128

de de Lilliefors
" Limite inferior da verdadeira significância
Fonte: etaboração própria

O pressuposto da normatidade não se verifica para os FACTORES ESTÉTrcOS e o MARKETTNG MtX, pois
peto menos um valor de prova é inferior a 5%, peto que se rejeita a hipótese nuta. O teste
paramétrico será confirmado peto teste não paramétrico equivatente, o teste de Mann-Whitney:

Figura 180. Resultados teste lÁann-Whitney

1

o

z
FACTORES 473

O vator de prova é superior a 5% para ambas as dimensões, conclui-se que não existem diferenças
significativas e confirmam-se portanto os resuttados do teste t, ou seja não existem diferenças
significativas nas médias de ambos os grupos da variávet dicotómica.

de

783

W

471

U

5
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De seguida, itustram-se as diferenças, não significativas, através dos seus vatores médios.

Figuro 181. Representação gráfica de valores médios

Valor médio observado

3

CONHECIMENTO
NEGÓCIO

FACTORES
ESTÉTICOS

MARKETING MIX

PERFORMANCE

QUALIDADE
DECISÔES

sATrsFAÇÃO COM O
PRODUTO

SISTEMAS
PROFISSIONAIS

5421

tr Decisões baseadas em fac{os não IDecisões baseadas em factos sim

Fonte: elaboração própria

Na amostra, a média de todas as escatas é superior para os que tomam as decisões baseadas apenas

em factos, com excepção da "Performance", em que a média é superior para os que não tomam as

decisões apenas baseadas em factos.

Em conctusão pode dizer-se que a apreciação de todos os grupos de informação em estudo, medida

através das respectivas escatas, é superior para os que tomam as decisões baseadas apenas em

factos, excepto para a "Performance", cuja apreciação é superior para os que não tomam as

decisões apenas baseados em factos, não sendo as diferenças significativas.

6.3.3 Retação entre as escalas e as variáveis relativas à dimensão background do

decisor

Na secção 6.2.1 - Background do decisor, as variáveis constituintes deste grupo, por serem

quatitativas, não podem constituir um grupo de informação, peto que se fará a sua anátise individual

com as escatas.

As variáveis "Anos experiência dos decisores" e "Área de formaÇão dos decisores", por

apresentarem categorias com muito poucas observações, que dificuttariam as anátises, foram

recodificadas, de acordo com (vidé figura seguinte):
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Figura 182. Frequências depois da recodificoção

Anos experiência dos decisores

de5a1 anos
de15a25

otal

13 35,í

37 í00,0

Área de formação dos decisores

, =, frequencia peren
tsconomta/ Ftnanças 10 27,O
Gestão 10 Z7,O

11

6
Engenharia
Outra

29,7
16,2

Total 37 100,0
Fonte: elaboração prõpria

Retativamente à variáve[ "Anos exDeriência dos decisores", sendo esta uma variável dicotómica,
pode utilizar-se o teste paramétrico t de Student, que produz os resuttados que constam do quadro
que se segue:

Figura 183. Resultados teste t
Teste de Levene

,994

Teste t

132

F de

Mtx

\lariâncias iguais
diferentes

Var;áncias iairais

-1

-1 034 27
,1 85

03'l
,359 -í,306

0

0
,200

riáncias louais
Variâncias diferentes
\iai'iâncias rqrais

Variâncias tgu*is
Variâncias

igua js

1U

§47 -,322

1,778

,188

894

8342
35

569
o ,749

PRODUTO

, 35
Variâncias diferentes 125

Quanto ao teste de Levene:

o Quando o valor de prova é superior a5/o (a verde), não se rejeita H0 e consideram-

se as variâncias iguais para os dois grupos (variâncius igttcris'), considerando-se a

[inha superior da tabeta;

o Quando o vator de prova é inferior a 50Á (a azul), rejeita-se H0 e consideram-se as

variâncias diferentes para os dois grupos (variâncias diferentes), considerando-se a

linha inferior da tabeta.

Verifica-se através do teste de Levene que as variáveis são diferentes entre os dois grupos,

retativamente à escala "sistemas Profissionais".
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Segundo o teste f, o valor de prova é superior a 5% para todas as escatas, peto que se aceita H0 e

rejeita H1, ou seja não existem diferenças estatisticamente significativas entre os dois grupos em

estudo.

Para apticar um teste estatístico paramétrico, é também necessário verificar o pressuposto da

normatidade das distribuições das variáveis, o que pode ser reatizado com o teste K-S (vidé figura

que se segue):

Figura 184. Resultados teste K-S

K-S (a)

Estatística Valor de

deSal5anos ,179
de 10'l 24

FACTORES de5al5anos ,269 ,01

15 a 25 anos 24

de a anos ?

de 15 a 25 anos ,296 24 ,000

PERFORMANCE de5al5anos ,201 13 ,154

QUALIDADE

SISTEMAS

COM O PRODUTO

de significância de

25 anos
de5al5anos

15 a 25 anos
a anos

de 15
deSal5anos
de 15 a 25

109 24

,142
24

57 13
142 24

,1 98
111

004

,173

a
* Limite inferior da verdadeira signiÍicância
Fonte: etaboração próPria

O pressuposto da normatidade náo se verifica para os FACTORES ESTÉTICOS, o MARKETING MIX e a

eUALIDADE DECISÔES, pois peto menos um vator de prova é inferior a 5%, peto que se rejeita a

hipótese nuta que diz que a distribuição é normat. O teste paramétrico t será confirmado peto teste

não paramétrico equivatente, o teste de Mann'Whitney (vidé figura que se segue):

Figura 185. Resultados teste lvlonn-Whitney

U

138,5
119,5

142
210,5

233

-0,588
-1,216 0,224

W z

MARKETING MIX
DECISÔES

a

O vator de prova é superior a 5% para todos os grupos de informação, logo conctui-se que não

existem diferenças significativas entre os dois grupos em estudo, peto que estão assim confirmados

os resuttados do teste t.

De seguida, itustram-se as diferenças, não significativas, através dos seus vatores médios
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Figuro 186. Representoção gráfica de valores médios

2

Valor médio observado

3 4

CONHECIMENTO NEGÓCIO

FACTORES ESTÉNCOS

MARKETING MIX

PERFORMANCE

QUALIDADE DECISÔES

sATrsFAÇÃO COM O PRODUTO

SISTEMAS PROFISSIONAIS

Bde 5 a 15 anos Ide 15 a 25 anos

Fonte: etaboração própria

A apreciação das dimensões Conhecimento Negócio, lntuição e Percepção, Marketing Mix, euatidade
Decisões, Satisfação com o Produto e Sistemas Profissionais é superior para os que têm mais
experiência e a apreciação das dimensões Factores Estéticos e Performance é superior para os que

têm menos experiência, não sendo as diferenças significativas.

Retativamente à variável "Área de formacão dos decisores", sendo esta uma variávet quatitativa
nominat, para reatizar o cruzamento entre estas variáveis, 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 à homogeneidade das

variâncias, através do teste de Levene:

Figura 187. Teste à homogeneidade das variâncias

de Levene valor de
HECIMENTO

5

FAcToRES esrÉrrcos
MARKETING MIX
PERFORMANCE
QUALIDADE DEcISÕES

COM O PRODUTO

2,025
,261

1,972
,1't5
,122

3
3
3
3
3
3

,129
,853
,137
,951
,946

33
33
33
33
33
33
33PROFISS

Verifica'se o pressuposto da homogeneidade das variâncias uma vez que o vator de prova é superior
a 5% para todas as dimensões, o que imptica não rejeitar a hipótese nula.
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O teste ANOVA, utitizado para a comparação de médias, permite verificar as hipóteses

anteriormente definidas, como se pode observar na figura seguinte:

Figura 188. Resultodos teste ANOVA

Soma dos Média dos Valor de
F

grupos
Dentro dos grupos
Total

6,360
,428
,193

3
33
36

grupos
Dentro dos grupos

7
1,985

'10,217 ,31033
36

Entre grupos
Dentro dos grupos 48

3
33
36

3,452
4,899

Entre grupos
Dentro dos grupos
Total

,350
3

33
36

1 ,810
11,536
1

grupos
Dentro dos grupos

1,128
7,605

,376
,23033

O PRODUTO grupos
Dentro dos grupos

733

5,514
3

33
36

1,748 ,176
,167

SISTEMAS Entre grupos
Dentro dos grupos
Total

831
085
9'15

J
33
36

,277
,1545

O vator de prova é inferior a 5% para as dimensões MARKETING MIX e SATISFAçÃO COM O PRODUTO,

togo rejeita-se a hipótese nuta da sua média ser igua[ para todas as categorias da área de formação

ou seja verificam-se diferenças significativas. O vator de prova é superior a 5% para as restantes

dimensões, neste sentido aceita-se a hipótese da sua média ser igual para todas as categorias da

área de formaçáo, não se verificando diferenças significativas.

Para apticar um teste estatístico paramétrico, já vimos que é necessário verificar o pressuposto da

normatidade das distribuições das variáveis, com o teste K-S (vidé figura que se segue):
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189. Resultados teste K-S
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12
de

* Limite inferior da verdadeira significância
Fonte: elaboração própria

A normalidade da distribuição das variáveis não se verifica para todos os grupos de informação,
excepto a QUALIDADE DECISÔES e SlsTEMAs PRoFtsstoNAlS, pois peto menos um vator de prova é
inferior a 5%, peto que se rejeita a hipótese nula de que a distribuição segue a normal. O teste
paramétrico ANovA será confirmado peto teste não paramétrico equivalente, o teste de Kruskatt-
Wattis, quando não se verifica um dos pressupostos para a sua aplicação - a normatidade da
distribuição (vidé quadro que se segue):

Figura 190. Resultados teste Kruskolt-Waltis

Qu Valor

MARKETING MIX
PERFORMANCE

8,26
5,61

3
3
3

0,041
0,132

SA O PRODUTO
Fonte:

O vator de prova é inferior a 5% para os grupos IúARKETING MIX e SAT|SFAçÃO COM O PRODUTO,

assim os resuttados da ANOVA são confirmados.

De seguida, itustram'se as diferenças não significativas e significativas, através dos seus vatores
médios (vidé figura seguinte):
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Figura 191. Representação gráfica dos volores médios

Valor médio observado

123

CONHECIMENTO NEGÓCIO

FACTORES ESTÉTICOS
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PERFORMANCE

QUALIDADE DECISÔES
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SISTEMAS PROFI SSIONAIS

tr Economia/ Fin IGestão tr E tr Outra

Fonte: etaboração PróPria

os vatores médios das escatas MARKETTNG MIX e SATISFAçÃO COM O PRODUTO são superiores para a

formação em Gestão e inferiores para a Outra formação, sendo as diferenças obseryadas

estatisticamente si gnificativas.

Na amostra, os vatores médios das restantes escatas também são sempre inferiores para a Outra

formaçáo, excepto a "Performance", que é menos apreciada pelos que têm formação em

Engenharia, no entanto, as diferenças observadas não são estatisticamente significativas. A

conctusão é que a apreciação dos grupos MARKETING MIX e SATISFAçÃO COM O PRODUTO são

superiores para a formação em Gestão e inferiores para a Outra formação.

Retativamente à variávet "Experiência em mais que uma área neqócio", sendo esta uma variável

dicotómica, pode utitizar-se o teste paramétrico t de Student, que produz os seguintes resultados

(resumidos):

Figura 192. Resultados dos feste t
Teste de Levene Teste t

F c
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coM o 2,847 -,216

D Variâncias 127 188

Fonte: p

Com base no teste de Levene:
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,il7aa1
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1 -,737

J
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Quando o valor de prova é superior a s% ( ), não se rejeita H0 e consideram_

se as variâncias iguais para os dois grupos ( ), considerando_se a

[inha superior da tabeta;

Quando o vator de prova é inferior a 5% (a azul;, rejeita-se H0 e consideram_se as

variâncias diferentes Para os dois grupos (variancias dif-erente;-), considerando-se a
linha inferior da tabeta.

Porque o vator de prova no teste t é superior a 5% para todas as escalas, aceita-se H0 e rejeita-se
H1, isto é, considera'se gue não existem diferenças estatísticamente significativas nas médias entre
os dois grupos em estudo.

Para apticar um teste estatístico paramétrico, é também necessário verificar o pressuposto da
normatidade das distribuições das variáveis, o que pode ser reatizado com o teste K-s (vidé figura
seguinte):

Figura 193. Resultados dos teste K-S

Experiência em mais (a)
aÍea de

(a)to

,995

33
4

srm
náo

121

998

não (a)

não (a)

,950

,863

,849
176

000

,714

4

4
33

4
33

DADE nâo (a)
sim 011coM
sim

SISTEMAS
136 124

734
150

deS para amostras de pequena
Fonte: etaboração própria

o pressuposto da normatidade não se verifica para os FAcroREs EsrÉTlcos, o À4ARKETING MIX e
SISTEMAS PRoFlssloNAlS, pois pelo menos um vator de prova é inferior a 5%, pelo que se rejeita a
hipótese nuta de que a distribuição é normat. o teste paramétrico t será confirmado peto teste não
paramétrico equivatente, o teste de Mann-whitney (vidé figura que se segue):

33
4não

sim
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Figura 194. Resultados do teste de lÁann-Whitney

zW de

MARKETING MIX 0,959

SISTEMAS 51 711

Fonte:

O vator de prova é superior a 5% para todos os grupos de informação, conctui-se portanto que não e

existem diferenças significativas e confirmam-se os resuttados do teste t.

De seguida, ítustram-se as diferenças, não significativas, através dos seus vatores médios (vidé

figura seguinte):

Figura 195. Representaçdo gráfica dos valores médios

2

Valor módio obs6/ado

3 4 5

CONHECIMENTO NEGÓCIO

FACToRES esrÉrtcos

MARKETING MIX

PERFORMANCE

QUALIDAOE DECISÕES

sRrsrRçÃo coM o PRoDUro

SISTEMAS PROFISSICNAIS

tr em mats area não I em nais uma sim

Fonte: etaboração própria

Conctui-se que, na amostra, a média de todas as escatas é superior Para os que têm experiência em

mais que uma área de negócio, no entanto, as diferenças observadas não são estatisticamente

significativas.

6,3.4 Relacão entre as escalas construídas sêm variáveis dicotómicas ê as variáveis

dicotómicas retiradas das escalas

Decorrente do exercício de construção de novas escatas sem inctuir as variáveis dicotómicas, houve

a necessidade de catcutar a retação e as estatísticas entre as variáveis dicotómicas retiradas das

escatas tais como o benchmarking que foi retirada da escata Conhecimento do negócio, decisões

baseadas em factos que foi retirada da escata lntuição e Percepção, tipo de informação para

decisão que foi retirada da escata Quatidade das decisões, acesso on-line que foi retirada da escala

Satisfação com o Produto, e Balance scorecard implementado, Dashboard desenvotvido

58,5
65

-0,388
-0,051626

61
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internamente, Dashboard periódico e sistemas de busÍness intettigence que foram retiradas da
escala sistemas Profissionais, e sua relação com as novas escatas.

Retativamente à variável "Benchmarking", sendo esta uma variávet dicotómica, pode utilizar-se o

teste paramétrico t de student, que produz os seguintes resuttados:

Figura 196. Resultados dos teste t
Teste de Levene Teste t

T Valor
IMENTO

,000
diferentes 315

uais 004 ,952

F
Vanâncias

Variâncias

cras iguars

Variâncias iguais

-2,203

,090

7-1
35

,807 35
diferentes 14 1

Variâncras iguais

Variâncias iguais

_u

18 17

PRODUTO
SISTEMAS

-3,025o

-1

-1

Variâncias
56S

,442
730 69711

709
019

Variâncias iguais
Variâncias 17

o vator de prova é inferior a 5% para as escalas coNHEctMENTo NEGocto, MARKETTNG Mlx,

QUALIDADE DECISÕES e SATISFAÇÃO coM o PRODUTO, rejeita-se H0 e aceita-se H1, ou seja existem
diferenças estatisticamente significativas entre os dois grupos em estudo.

Para aplicar um teste estatístico paramétrico, é também necessário verificar o pressuposto da

normatidade das distribuições das variáveis, o que pode ser reatizado com o teste K-S (vidé figura
seguinte):

Figura 197. Resultados dos teste K-S

K-S (a)
Valor de

I
132stm

onao
sim 000

I
stm

6 28

118

,155

náo
sim
náo

naocoM o
28

9
28

IONAIS
sim 122

a Teste de para amostras de pequena dimensão* Limite inferior da verdadeira significância
Fonte: etaboração própria

o pressuposto da normatidade não se verifica para os FACTORES ESTÉT|COS, o MARKETING Mlx,
PERFORMANCE, QUALIDADE DECISÕES e SlSTEllAs PROFISSIONAIS, pois peto menos um valor de prova
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é inferior a 5%, peto que se rejeita a hipótese nuta. O teste paramétrico será confirmado peto teste

não paramétrico equivatente, o teste de Mann-Whitney (vidé figura seguinte):

Figura 198. Resultados do teste de lÁann-Whitney

U W de

,422
z

MARKETING MIX
PÉRFORMANCE
QUALIDADE DECISÓES

88
69

114
66,5

114
159

111,5

-2,113
-0,427
-2,145

0,035
0,670
0,032

PROFISSIONAIS 117 -1

O vator de prova é inferior a 5% para as escatas MARKETING MIX e QUALIDADE DECISÕES, conctui'se

que não existem diferenças significativas, confirmando-se os resuttados do teste t.

De seguida, itustram-se as diferenças, significativas e não significativas, através dos seus vatores

médios.

Figura 199. Representação gráfica dosvalores médios

Valor médio observado

J 4

CONHECIMENTO NEGÓCIO

FACTORES ESTÉTICOS

MARKETING MIX

PERFORMANCE

QUALIDADE DECISÓES

sATrsFAçÂO COM O PRODUTO

SISTEMAS PROFISSIONAIS

tr não I sim

Fonte: etaboração próPria

Na amostra, a média das escalas CONHECIMENTO NEGOCIO, MARKETING MlX, QUALIDADE DECISOES e

SATISFAçÃO COM O pRODUTO é superior para os que fizeram Benchmarking, sendo as diferenças

observadas estatisticamente significativas. A média das escatas FACTORES ESTÉT|CO5,

PERFORMANCE e SATTSFAÇÃO COM O PRODUTO é superior para os que fizeram Benchmarking, no

entanto, as diferenças observadas não são estatisticamente significativas.

Em conctusão verifica-se que a apreciação do CONHECIMENTO NEGOCIO, MARKETING MlX,

QUALTDADE DECISOES e SATTSFAÇÃO COM O PRODUTO é superior para os que fizeram Benchmarking.

1
52
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Relativamente à variável "Decisões baseadas em factos", sendo esta uma variávet dicotómica,
pode utitizar-se o teste paramétrico t de student, que produz os seguintes resuttados (vidé figura
seguinte):

Figura 200. Resultados dos fesfe t

Teste de Levene
F

Variâncias iguais 2,525 -,652 35

493

729 1

35

cias igua

I
Variâncias
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Variân
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,555cras udt>
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uar9
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27

,291
Variâncias d -1 11
Variâ rguars ,029 35

PROFI -,526 ,602

Fonte: etaboração

Para apticar um teste estatístico paramétrico, é também necessário verificar o pressuposto da
normatidade das distribuições das variáveis, o que pode ser reatizado com o teste K-s (vidé figura
seguinte):

Figura 201. Resultados dos teste K-S
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sim
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,294náo
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11 001NG MIX

11

sÍm

nâo
sim

sim

sim

't63 11

,138 26
11

1

1

,118
't1 128

de significância Lilliefors* Limite inferior da verdadeira significância
Fonte : etaboração própria

o pressuposto da normatidade não se verifica para os FAcToREs EsTÉTlcos e 1,1ARKETING MlX, pois
peto menos um valor de prova é inferior a 5%, pelo que se rejeita a hipótese nula. o teste
paramétrico será confirmado peto teste não paramétrico equivatente, o teste de Mann-whitney:

Figura 202. Resultados do teste de l/lann-Whitney
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O vator de prova é superior a 5% para todas as dimensões, conctui-se que não existem diferenças

significativas, confirmando-se os resuttados do teste t'

De seguida, itustram-se as diferenças, não significativas, através dos seus vatores médios.

Figura 203. Representação gráfica dos valores médios

1 2

Valor médio obsenrado

3 4 5
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sATrsFAçÃo coM o PRoDUTO

SISTEMAS PROFISSIChIAIS

tr Decisôes em factos não Decisôes base€das em âctos sim

Fonte: etaboração PróPria

Verifica-se que a apreciação das dimensões Conhecimento Negócio, Factores Estéticos, Marketing

Mix, euatidade Decisões, Satisfaçáo com o Produto e Sistemas Profissionais é superior para os que

baseiam as decisões em factos e da Performance é superior para os que não baseiam as decisões em

factos, não sendo as diferenças significativas.

Retativamente à variável ,'Tipo informação para decisão", sendo esta uma variável quatitativa

nominat, para reatizar o cruzamento entre estas variáveis, utitiza-se a ANOVA (vidé figura seguinte):

Figuro 204. Teste à homogeneidode das variôncias

Estatística
valor de

FACTORES
MARKETING MIX
PERFORMANCE
QUALIDADE DECISÔES
sATrsFAçÂo coM o PRoDUTO

,504
5,317
1,744

,205
,4M

,483

,195
,653
,510

1

1

1

1

1

1

1

34
34
34
34
34
34SISTEMAS PROFI

Verifica-se o pressuposto da homogeneidade das variâncias (vator de prova superior a 5%, o que

impl,ica não rejeitar a hipótese nuta) para todas as dimensões, excepto o À4ARKETING MlX. Quando

se verifica o pressuposto, a ANOVA é adequada, quando não se verifica, os seus resuttados terão de

ser confirmados peto teste não paramétrico anátogo (vidé figura seguinte):
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Figura 205. Resultados teste ANOVA
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2
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o vator de prova é superior a 5% para todas as dimensões, aceita-se a hipótese da sua média ser
igua[ para todas as categorias da área de formação: não se verificam diferenças significativas. para
apticar um teste estatístico paramétrico, é necessário verificar o pressuposto da normatidade das
distribuições das variáveis, com o teste K-s (vide figura seguinte):

Figura 206. Resultados dos tesfe K-S

(a)

de
to ,000

qualitativa
ambas

,6373(b)
qualitativa
ambas

Mtx (b)
000

,000

33
3
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33
quantitativa
qualitativa

750

(b)
33

J
qualitativa

33
quantitativa
qualitativâ

964

145
quantitativa (b)
qualitativa

155 33
de de b Teste de para amostras de pequena dimensão* Limite inferior da verdadeira significância

Fonte: etaboração própria

A normalidade da distribuição das variáveis não se verifica para todas as dimensões, excepto o
coNHEclMENTo NEGÓclo, a sATlsFAÇÃo coM o PRoDuro, pois peto menos um valor de prova é
inferior a 5%, pelo que se rejeita a hipótese nuta. o teste paramétrico será confirmado peto teste

33
J
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não paramétrico equivatente, o teste de Kruskatt-Wal,lis, quando não se verifica um dos pressupostos

(vidé figura seguinte):

Figura 207. Resultados teste Kruskall-Wa|lis

MARKETING MIX
PERFORMANCE
QUALIDADE DECISÔES
SISTEMAS

p

0,31
0,44
1,87

0,859
0,805
0,392

2
2
2
2
2 7

O vator de prova é superior a 5% para todas as dimensões sendo que os resuttados da ANOVA são

confirmados

De seguida, itustram-se as diferenças não significativas, através dos seus vatores médios.

Figura 208. Representação grófico dos valores médios
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3 Ã4
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tr I ualitativa tr ambas

Fonte: etaboração próPria

Como conctusão pode referir-se que a apreciação das dimensões é sempre superiores para

Quatitativa, excepto para a Quatidade das Decisões, no entanto, as diferenças observadas não são

estatisticamente significativas.

Retativamente à variável "Acesso on-line", sendo esta uma variávet dicotómica, pode utitizar'se o

teste paramétrico t de Student, que produz os seguintes resuttados (resumidos):

-

I

-i

-

I
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Figura 209. Resultados dos teste t

Teste de Levene Teste t

35

35

31 4

33 619

F t Valor
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031
í39

Variân
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,084Variâncias d 21
Variâncias iguáis

3, 983

,967

414

diferentes 957
Uariàncias iguais

366

128 258

8
ncias iguais

diferentes 004

segundo o teste t, o vator de prova é inferior a 5% para SISTEMAS pRoFlssloNAls, rejeita-se He €
aceita-se H1, ou seja considera'se que existem diferenças estatisticamente significativas entre os
dois grupos em estudo.

Para apticar um teste estatístico paramétrico, é também necessário verificar o pressuposto da
normatidade das distribuições das variáveis, o que pode ser reatizado com o teste K-S (vidé figura
seguinte):

Figura 210. Resultados dos teste K-S

on-line Estatística

stm

de

í96 24
13
24

I
,027
000sim

,225nao
sim 24
náo
sim

13
24

,01
144

srm 188 24
coM

srm
í3
2457 133

1

1

13
24srm

a Correcção de sign de Lilliefors* Limite inferior da verdadeira significância
Fonte: etaboração própria

O pressuposto da normatidade não se verifica para CONHECIMENTO NEGÓCIO, FACTORES ESTÉT|COS,
MARKETING MlX, PERFORMANCE e QUALIDADE DECISOES, pois pelo menos um vator de prova é
inferior a 5%, pelo que se rejeita a hipótese nuta. o teste paramétrico será confirmado peto teste
não paramétrico equivalente, o teste de Mann-whitney (vidé figura seguinte):
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Figura 211 . Resultados do teste de lvlann-Whitney

Wilcoxon W Valor de

FACTORES ESTÉTICOS
MARKETING MIX
PERFORMANCE
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88
't06,5

89
139

179
197,5

180
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-2,1
-1,665
-2,232
-0,543

0,096
0,026
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Fonte: etaboração

O vator de prova é inferior a 5% para CoNHECIMENTO NEGOCIO e /üARKETING Mlx, conctui'se que

existem diferenças significativas. Confirmam-se os resuttados do teste t, excepto para estes dois

factores, em que as diferenças passaram a ser consideradas significativas.

De seguida, itustram-se as diferenças, não significativas e significativas, através dos seus valores

médios.

Figura 212. Representoção gráfica dosvalores médios
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Fonte: etaboração próPria

A média do Conhecimento Negócio, Marketing Mix e Sistemas Profissionais é superior para os que

têm Acesso On-tine, sendo as diferenças observadas estatisticamente significativas. Na amostra, a

média de Factores Estéticos, performance, Quatidade Decisões, Satisfação com o Produto e Sistemas

profissionais é superior para os que têm Acesso On-tine, no entanto, as diferenças observadas não

são estatisticamente significativas.

A apreciação do Conhecimento Negócio, Marketing Mix e Sistemas Profissionais é superior para os

têm Acesso On-tine. A apreciação das restantes dimensões também é superior para os têm Acesso

On-tine, náo sendo as diferenças significativas.
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Relativamente à variável "Balance Scorecard implementado", sendo esta uma variávet dicotómica,
pode utitizar'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

F deCONHECIM
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Variâncias

,015 ,247Va diferentes -1
MARKETING

Variâncias iguats 272
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,05í
31

35

949

0
Variâncias iguais

DECI uais ,442 ,505
Variâncias ,69í

coM ,004 -1, 35 ,084PRODUTO diferentes

O vator de prova é inferior a 5% para o MARKETING MlX, rejeita-se H0 e aceita-se H1: considera-se
que existem diferenças estatisticamente significativas entre os dois grupos em estudo.

Para aplicar um teste estatístico paramétrico, é também necessário verificar o pressuposto da
normatidade das distribuições das variáveis, o que pode ser reatizado com o teste K-S (vidé figura
seguinte):

Figura 214. Resultados dos teste K-S
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Fonte: etaboração própria

O pressuposto da normatidade não se verifica para os FACTORES ESTÉT;COS, MARKETING MtX,

QUALIDADE DEclsoEs e SATISFAÇÃO coM o PRODUTo, pois peto menos um vator de prova é inferior
a 5%, pelo que se rejeita a hipótese nuta. o teste paramétrico será confirmado peto teste não
paramétrico equivatente, o teste de Mann-whitney (vidé figura seguinte):
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Figura 215. Resultados do teste de tÁann-Whitney

U Wilcoxon Z Valor de

35,5 345,5 0,266

MARKETING MIX 104 314 -2'í06 0'035
QUALIDADE DECISÓES 154,5 364,5 -0,481 0'630
sATtsFACÂO COM O PRODUTO 1í6 326 -1,655 0'098_

Fonte: etaboraÇão própria

O vator de prova é inferior a 5% para o MARKETING MlX, conctuindo-se que existem diferenças

significativas, confirmando-se portanto os resuttados do teste t.

De seguida, itustram-se as diferenças, não significativas e significativas, através dos seus valores

médios.

Figura 216. Representoçõo gráfica dos valores médios
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Fonte: etaboração própria

Como conctusáo verifica-se que a apreciação das dimensões Conhecimento Negócio, Factores

Estéticos, Marketing Mix, Quatidade Decisões, Satisfação com o Produto e Sistemas Profissionais é

superior para os que têm o Batanced Scorecard implementado e da Performance é superior para os

que não têm o Balanced Scorecard implementado, não sendo as diferenças significativas, com

excepção da retativa ao Marketing Mix em que as diferenças observadas são estatísticamente

significativas.

Retativamente à variável "Dashboard desenvolvido internamente", sendo esta uma variável

dicotómica, pode utitizar-se o teste paramétrico t de Student, que produz os seguintes resuttados:
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Figura 217. Resultodos dos feste t
Teste de Levene Teste t
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Fonte: etaboração própria

Para aplicar um teste estatístico paramétrico, é também necessário verificar o pressuposto da
normatidade das distribuições das variáveis, o que pode ser reatizado com o teste K-S (vidé figura
segu'inte):

Figura 2'18. Resultodos dos feste K-S
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a Correcção de de Lilliefors b Teste de Shapiro-Witk para amostras de pequena* Limite inferior da verdadeira signiÍicância
Fonte: etaboração própria

O pressuposto da normatidade não se verifica para os FACTORES ESTÉTICOS, MARKETING MIX e
QUALIDADE DECISÕES, pois peto menos um vator de prova é inferior a 5%, pelo que se rejeita a

hipótese nuta. O teste paramétrico será confirmado peto teste não paramétrico equivalente, o teste
de Mann-Whitney (vidé figura seguinte):

Figura 219. Resultados do teste de l/tann-Whitney
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33
Fonte: etaboração própria

O vator de prova é superior a 5% para todas as escatas, conctui-se que não existem diferenças
significativas, confirmando-se os resultados do teste t.
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De seguida, itustram-se as diferenças, não significativas, através dos seus vatores médios

Figura 220. Representação gráfica dos valores médios
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Fonte: etaboração própria

Em conctusão verifica-se que a apreciação das dimensões Conhecimento Negócio, Marketing Mix,

Performance, Quatidade Decisões, Satisfação com o Produto e Sistemas Profissionais é superior para

os têm o Dashboard desenvotvido internamente e de Factores Estéticos é superior para os que não

têm o Dashboard desenvolvido internamente, não sendo as diferenças significativas.

Retativamente à variável "Dashboard periódico", sendo esta uma variávet dicotómica, pode

utitizar-se o teste paramétrico t de Student, que produz os seguintes resuttados:

Figura 221. Resultados dos feste t
Teste de Levene Teste t
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Fonte: etaboração

No teste t, o vator de prova é inferior a 5% para o CONHECIMENTO NEGOCIO e

PROFISSIONAIS, rejeita-se H0 e aceita-se H1: considera-se que existem diferenças

significativas entre os dois grupos em estudo. O vator de prova é superior a 5% para
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escalas, aceita-se H0 e rejeita-se H1: considera-se que não existem diferenças estatisticamente

significativas entre os dois grupos em estudo.

Para apticar um teste estatístico paramétrico, é também necessário verificar o pressuposto da

normalidade das distribuições das variáveis, o que pode ser reatizado com o teste K-S (vidé figura

seguinte):

Figura 222. Resultados dos teste K-S

K-S (a)
Dashboard Valor
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* Limite inferior da verdadeira significância
Fonte: etaboração própria

O pressuposto da normatidade não se verifica para os FACTORES ESTÉTICOS e À4ARKETING MlX, pois

peto menos um valor de prova é inferior a 5%, peto que se rejeita a hipótese nuta. O teste
paramétrico será confirmado peto teste não paramétrico equivatente, o teste de Mann-Whitney

(vidé figura seguinte):

Figura 223. Resultados do teste de lliann-Whitney

Man Wilcoxon W Z

MARKETING MIX
112,5
120.5

167,5
0,60475.5 -0,519

Fonte: etaboração própria

O vator de prova é superior a 5% para ambas as escatas, conctui-se que não existem diferenças

significativas e confirmam-se os resultados do teste t.

De seguida, ilustram-se as diferenças, não significativas e significativas, através dos seus vatores

médios.

b
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Figura 224. Representaçõo gráfica dos valores médios
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Fonte: etaboração própria

A média do Conhecimento Negócio e Sistemas Profissionais é superior para os têm o Dashboard

periódico, sendo as diferenças observadas estatisticamente significativas. Na amostra, a média de

Factores Estéticos, Marketing Mix, Performance, Quatidade Decisões e Satisfação com o Produto é

superior para os têm o Dashboard periódico, no entanto, as diferenças observadas não são

estatisticamente significativas.

Retativamente à variável "sistema de business intelligence", sendo esta uma variáve[ dicotómica,

pode utitizar-se o teste paramétrico t de Student, que produz os seguintes resuttados:

Figura 225. Resultados dos teste t
Teste de Levene Teste t

MARKETING MIX Vari nc rgua .,| ,147
diferentes 312 161

,522PERFORMANCE Vari ncras rguars ,287
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Variâncias iguais 35
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SISTEMAS

diferentes
Var ncras rguars ,126 ,031

,034Variânciâs diferentes -2,213 30,686

Fonte: elaboração própria

Segundo o teste t, o valor de prova é inferior a 5% para SISTEMAS PROFISSIONAIS, rejeita-se H0 e

aceita-se H1: considera-se que existem diferenças estatisticamente significativas entre os dois

grupos em estudo. O valor de prova é superior a 5% para as restantes escatas, aceita'se H0 e rejeita'
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se H1: considera-se que não existem diferenças estatisticamente significativas entre os dois grupos
em estudo.

Para apticar um teste estatístico paramétrico, é também necessário verificar o pressuposto da
normatidade das distribuições das variáveis, o que pode ser reatizado com o teste K-S (vidé figura
seguinte):

Figura 226. Resultados dos teste K-S
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Fonte: etaboração própria

o pressuposto da normalidade não se verifica para os FACTORES EsTÉTlcoS, MARKETING Mlx,

QUALIDADE DEclsÔES, sATlsFAçÃo com o PRoDUTo e stsrElvlAS pRoFtsstoNAts, pois peto menos um
valor de prova é inferior a 5%, peto que se rejeita a hipótese nula. O teste paramétrico será
confirmado pelo teste não paramétrico equivalente, o teste de Mann-Whitney (vidé figura seguinte):

Figura 227. Resultados do teste de Mann-Whitney
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-1,680

0,188
0,473
0,093

MARKETING MIX 127
,t45

1 13,5

277
263
376

249,5

DECISÔES
COM O PRODUTO

PROFISSIONAIS

Fonte: etaboração

O vator de prova é inferior a 5% para os SISTEIilAS PROFISSIONAIS, conctui-se que existem diferenças
significativas e confirmam-se os resuttados do teste t.

De seguida, ilustram-se as diferenças, não significativas e significativas, através dos seus vatores
médios.

-2
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Figura 228. Representação gráfica dos valores médios

2

Valor médio obs6/ado

3 4 5

CONHECIMENTO NEGÓCIO

FACTORES ESTÉICOS

MARKETING MIX

PERFORMANCE

QUALIDADE DECISÔES

sATrsFAÇÃo coM o PRoDUTO

SISTEMAS PROFISSICNAIS

tr Sistema de business não I Sistema de business

Fonte: etaboração próPria

A média dos Sistemas Profissionais é superior para os têm o Sistema de business intettigence, sendo

as diferenças observadas estatisticamente significativas. Na amostra, a média de Conhecimento

Negócio, Factores Estéticos, Marketing Mix, Performance, Satisfação com o Produto e Sistemas

Profissionais é superior para os que têm o Sistema de business intettigence, a média da Quatidade

Decisões é superior para os que não têm o Sistema de business intettigence, no entanto, as

diferenças observadas não sáo estatisticamente significativas'

Conctui-se que a apreciação dos Sistemas Profissionais é superior para os têm o Sistema de business

intettigence. A apreciaçáo das restantes dimensões também é superior para os têm Sistema de

business intettigence, excepto para a Quatidade Decisões, não sendo as diferenças significativas.

6.4 Associação entre as variáveis de caracterização

Peto facto de atgumas retações entre as variáveis do questionário serem particutarmente fortes,

optou-se por estudar também a retação entre as 57 variáveis, apesar de não ser fácil nem

apresentar nem discutir os resuttados gtobais dessa anátise, como referido na secção 6.1.

Para este efeito, o mais adequado é o coeficiente de corretação de Qui-quadrado de Pearson ou o

coeficiente de corretação de Spearman, sendo que os coeficientes de corretação de Spearman, são

mais apropriados quando a amostra é de pequena dimensão e não se verifica o pressuposto da

normatidade da distribuição dos vatores das variáveis cuja corretação se procura estabetecer, o que

sucede para a maioria das variáveis em estudo.
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Utitizou-se coeficiente p de Spearman para verificar se as variáveis estão associadas e qual o seu
grau de associação. As relações significativas constam das tabetas presentes no Anexo IV, e estão
assinaladas com * ou **, caso as relações sejam normais ou fortes, respectivamente.

Para cada par de variáveis, a corretação é tanto mais forte quanto maior for o coeficiente de
correlação, por exemplo, a corretação mais forte verifica-se entre o MELHoRIA DE DEsEMpENHo

GERAL e a MELHORIA DE DESEMPENHO FACE AO ANO ANTERIOR (coeficiente de corretação= 0,784).

Podemos portanto conctuir que as apreciações de muitas das variáveis em estudo estão
corretacionadas positivamente entre si, sendo as que apresentam mais correlações com as restantes
dimensões o PRODUTO INF0R!1AçÃ0, a PRoMoÇÃo DA tNFoRMAçÃo e a ESTÉT;SA DA INF9RMAçÂ9.
A maior relação negativa (-0.55) existe entre a MELHoRIA Do DESEMPENHo GERAL e a pOSStBtLtDADE

DE ERRO NA DECISÃO.

6.5 Resumo do estudo e relação com revisão bibliográfica

Da anátise efectuada ao [ongo deste capítulo, a partir dos grupos de informação identificados,
resultam ligações ctaras com a revisão de bibtiografia efectuada.

os grupos de informação "Conhecimento do negócio", "Performance" e ,,sistemas profissionais,,

transportam para a investigação as vertentes que se pretendem estudar relativas ao capítuto 2 -
Sistemas de lnformação na Gestão Estratégica e Operacionat, os factores .,Marketing-Mix,,e

"Factores Estéticos" traduzem a apticação do capítuto 3 - Marketin g e Design da lnformação e as
variáveis individuais retativas à percepção e intuição aportam as componentes referidas no capítuto
4 - lnftuência dos Modetos Mentais e do processo cognitivo na Decisão.

Outros grupos de informação como a "Qualidade das decisões" e " Satisfação com o produto,, são o
resultado da intersecção dos três capítutos de revisão bibtiográfica.

Em seguida sintetizam-se os resuttados obtidos em termos dos vários grupos de informação, com as
variáveis que dão consistência a esses grupos:

Universidade de Évora página 306 de 33Í



O marketing dos instrumentos contabitísticos e financeiros
-Modetação integrada da informação de gestão-

Figura 229. Grupos de informoção obtidos

Fonte: etaboração própria

GRUPOS DE INFORT AçÃO Variáveis

CONHECIMENTO DO NEGÓCIO

Conhecimento ctientes externos
ldentificação das necessidades organizacionais
Conhecimento do negócio
Datami ni ng da i nformação
Métricas importantes do negócio

da base dados conhecer os ctientes

Estética da i
racroRÉs EsrÊncos

ÀAARKETING MIX

Distri rmação
Preço da informação
Produto informação

da

PERFORAAANCE

Crescimento vendas
Crescimento em dimensão
Crescimento dos lucros
Crescimento de quota de mercado
Methoria de desempenho geral
Methoria de desempenho face ao ano anterior
lmportância da gtobalização do mercado
lntensidade competitiva

OúÃIDÃDE DAs DEctsÕEs Conhecimento a da empresa
Possibitidade de erro na decisão
Rapidez nas decisões
uti da

SÃTSmÇÂ-o com o PRoDUro
Conhecimento dos ctientes internos
Distribuição da informação
Frequência da informação
Maximização do vator tíquido da informação
Destinatários vistos como ctientes
Distribuição recorrente e standard
Excesso de informação

clara
5tsTE^ 45 PROFISSIONAIS

Desenvolvimento de produtos/serviços informacionais
Organização da informação
Doshboard claro
Decisões estratégicas baseadas em Sl

lntegração da informação
Utitização de ptaneamento de cenários
Posicionamento SlG face à concorrência
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Com o estudo do grupo "Conhecimento do negócio" resuttaram claras oportunidades e necessidades
de methoria quanto ao (inexistente) dataminÍng da informação e utitização das bases de dados para
conhecer os ctientes.

Retativamente aos "Factores Estéticos" existe optimismo quanto à escotha do gráfico adequado,
ideia que não é reforçada petos 35% de casos que ctassificam como mau/razoávet a estética da
informação.

Alguma surpresa existe quando 73% da amostra considera basear a decisão também na intuição 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 não está ctaro, pois existe uma grande

variação nas respostas.

Quanto ao "Marketing-Mix" registando'se uma satisfação geral com todas as variáveis, 27% considera
o preço da informação razoávet ou mau. A promoção da informação foi a única variável sem
nenhuma ctassificação em excelente.

No factor "Performance"o coeficiente de variação apresenta, para todas as variáveis deste grupo,

valores entre os 26% e os 29% sendo também o grupo onde o valor mínimo mais baixo se regista.
Este factor é attamente sensívet, sobretudo por questões competitivas peto que os seus resuttados
apresentando'se demasiado optimistas, podem também indicar uma maniputação das respostas.
Esta possibitidade aparece reforçada peta análise das respostas à questão ,,intensidade

competitiva", 9u€ é para 92% dos respondentes atta ou muito atta, sendo esta a variávet, neste
grupo, com a média mais etevada (4,35).

Na área dos "sistemas Profissionais", uma significativa parte (43%) não tem sistemas de Bt o que,
dada a dimensão das empresas participantes do estudo se considera inesperado. Também cerca de
54% náo tem sistema de Balanced Scorecard imptementado e 27% não tem Dashboord. porém, as

ctassificações quanto a armazenagem, organização e desenvotvimento da informação encontram-se
entre o razoávet, o bom e o excelente, com predominância em bom. Em função desta inconsistência
a validade das respostas deve ser posta em causa.

A ausência de Bl pode estar reftectida na margem para melhoria eüdenciada nas respostas à
variável "lntegração da lnformação", em que 49Yo ctassifica abaixo de forte. para atém disto, a

"Utitização de ptaneamento de cenários" não está tão generatizada como à partida se suporia, uma

vez que 54% ctassifica esta variável entre médio/fraco/muito fraco.
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Através dos grupos de informação que integram vários vectores como a "Quatidade das decisões"

verifica-se existir uma utilização generatizada de informação quantitativa e quatitativa. O aspecto

principat a salientar é o facto de 51% dos casos considerar que a probabitidade de erro nas decisões

é média (46%) e atta (5%). Esta variávet é das poucas que apresenta uma distribuição normat, não

havendo portanto significativas diferenças nas variâncias. A rapidez das decisões apresenta também

algum grau de preocupação, com cerca de Zffináo satisfeito ou indiferente.

Quanto à "satisfação com o Produto", apesar de 73% apresentar a informação de gestão para a

decisão baseada em factos (ou seja sem interpretação), a decisão é também baseada na intuição

para 73% dos respondentes, o que significa que poucas serão as empresas com processos

automáticos de decisão imptementados.

A questão do preço em obter a informação afecta negativamente a ctassificação da "Satisfação com

o Produto" uma vez que a variáve[ "maximização do valor tíquido da informação" é a variável que

apresenta a ctassificação menos atta.

Sem apresentar diferenças muito significativas os grupos de informação com ctassificação menos

etevada (sendo em gerat que todas têm vatores acima do ponto médio da escata e próximo de bom)

os "sistemas Profissionais"e a "Quatidade da lnformação".

Retativamente às correlações identificadas são todas etas positivas:

O "Marketing Mix" está corretacionado com todas as outras dimensões, excepto a

"Performance" sendo a corretação mais forte com a "satisfação com Produto";

A "satisfação com o Produto" está corretacionado com 4 das outras 6 dimensões,

sendo a mais forte com o "Marketing Mix";

Os "sistemas Profissionais" está corretacionado com 3 das outras 6 dimensões sendo

a mais forte com o "Conhecimento do Negócio";

A "Quatidade das decisões" está corretacionada com 3 das outras 6 dimensões sendo

a mais forte com o "Conhecimento do Negócio";

a

a

a

a
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O "Conhecimento do Negócio" está corretacionado com 4 das outras 6 dimensões

sendo a mais forte a "satisfação do Produto,,;

Os "Factores Estéticos estão correlacionados com 2 das outras 6 dimensões sendo a

mais forte com a "Satisfação do Produto,,;

A "Performance" só está retacionada com í dimensão : a ,,euatidade das decisões,,

a

a
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Capítuto 7 - Discussão e conctusões

Neste último capítuto são formutadas as conctusões e recomendações decorrentes da pesquisa

efectuada. Após as considerações sobre a área de investigação e a sua tigação com a forma de
conceber a preparação da informação de gestão, para facultar ao decisor materiat mais vátido e
adequado para a tomada de decisão, desenvotvem-se as implicações teóricas e práticas da pesquisa.

Enquanto as impticações teóricas são centradas na estrutura de convergência proposta para a
preparação e apresentação da informação de gestão, as impticações práticas são desenvotvidas com
base nos resuttados obtidos com instrumento de pesquisa utitizado. No finat apresentam-se as

limitações do trabatho e sugestões para futura pesquisa.

O objectivo principat do estudo consistiu numa anátise descritiva de como a informação de gestão é
apresentada e percebida, através do estudo das variáveis que afectam a quatidade das decisões e a
satisfação do destinatário dessa informação. Pretendeu-se ao longo do mesmo a aproximação a uma
abordagem mais muttifacetada, equitibrando as pesquisas científicas abstractas com pesquisas

empíricas baseadas na experiência, observação e jutgamento da vida rea[, sendo o seu objectivo
principat procurar associações e correlações entre as variáveis, aprofundando, entre outras, o
estudo da retação entre o uso de sistemas de informação profissionais e a satisfação com a

informação, o impacto da apticação dos princípios do marketing no design da informação, o papel
da intuição na decisão, bem como o impacto da experiência e modetos mentais dos gestores na
decisão.

Como conctusão geral ficou demonstrado que, efectivamente o processo de tomada de decisão
beneficia da integração de mais dimensões na preparação e produção da informação de gestão, tais
como as que resuttam da apticação dos princípios do marketing mix e os decorrentes do
entendimento e exploração de componentes individuais dos decisores como a heurística,
experiência, modetos mentais e intuição.

No que diz respeito às principais virtudes do trabatho estas decorrem de:

o o seu contéudo específico, face à carência de estudos e investigação nesta área;
o a originatidade metodotógica que advém da combinação de vários métodos e

conceitos apticados e da sua adequação ao objecto em estudo, sendo esse coniunto
combinado e a sua aplicação a esse estudo que vincuta a sua originatidade.
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7.1 Impticações teóricas da pesquisa

Do estudo reatizado conctui-se que não existe uma integração consciente e detiberada das

dimensões proposta na Figura í. Estrutura de convergência proposta, secção 1.4, pá9.27, na

concepção do sistema ou processo de fornecimento de informação necessária para a decisão.

Atgumas componentes destas dimensões estão presentes mas a sua adopção estruturada e integrada

não é visível nem ptaneada.

Dado a etevada corretação entre o conhecimento do negócio, classificado maioritáriamente de bom,

e a quatidade das decisões, as empresas atvo deste estudo têm criadas as condições internas para

capitatizar ganhos nesta área, já que a melhoria da performance se provou também corretacionada

com a quatidade das decisões.

A etevada corretação entre os sistemas profissionais e a satisfação com o produto, ou seja

informação de gestão, define os ganhos possíveis imediatos com a imptementação destes sistemas.

A obtenção de um produto que satisfaça os decisores pode ser obtida através da aplicação das

variáveis do marketing mix ao mesmo, como evidenciado pela corretação mais forte que é

verificada entre o marketing míx e a satisfação com o produto.

Para atém disto a apticação do marketing mix ao produto informação, bem como a consideração dos

factores estéticos, aporta um contributo importante na resotução da assimetria natural entre os

decisores, resuttante da diferente percepção entre etes, e a confiança dos decisores para recorrer á

intuição aumenta quando há uma maior satisfação com o produto. O reconhecimento destes

vectores na tomada de decisão, indo para a[ém dos simples factos, aParece associado a uma methor

performance. A experiência desempenha também um papel determinante, sendo que uma maior

experiência resutta numa ctassificação mais positiva de todos os parâmetros estudados neste

trabatho de investigação.

A resposta à pergunta de investigação "Como preparar informação de gestão que permita

maximizar a qualidade do processo decisório e da decisão?" decorre de todas as conctusões

elencadas na secção 7.2, bem como das correlações significativas identificadas em detathe na

secção 6.5.

Deste modo, os objectivos da pesquisa definidos na secção 1.3, pá9. 26 encontram'se reatizados

pelas conctusões acima expostas, nomeadamente:

Objectivo í: Demonstrar que a informação de gestão utitizada, para ser eficaz,

deve incorporar dimensões como o design e a estética, bem como o modo como o

cérebro humano processa a informação;
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objectivo 2: Estabetecer a necessidade de diagnosticar em cada ambiente
empresaria[ as dimensões como componentes mais retevantes a integrar na

preparação da informação de gestão;

Obiectivo 4: Determinar quais os grupos mais importantes e como se retacionam

entre si.

Quanto ao Obiectivo 3: ldentificar grupos ou factores que de alguma forma controlam as variáveis
originois desta pesquisa, tais como o background do decisor, o conhecimento do negócio, os

factores estéticos, intuição e percepção, marketing mix, performance, qualidade das decisões,
satisfoção com o produto e sistemas profissionais, dada a reduída dimensão da amostra apenas se

conseguiu apurar grupos de informação, sendo que para comprovar a existência de factores seria
necessário o recurso a técnicas de anátise factoriat, que exigem amostras mais atargadas.

Assim, foram identificados os grupos de informação "Conhecimento do Negócio,,, ,,Factores

Estéticos", "Marketing'Mix", "Performance", "Quatidade das decisões,', .,Satisfação com o produto,'

e "Sistemas Profissionais".

7.2 lmpticações práticas da pesquisa

O perfit do decisor neste estudo tem experiência profissionat de mais de í 5 anos e em mais do que

uma área de negócio, sendo a sua formação nas áreas de economia, gestão e engenharia.

Estes gestores consideram conhecer bem o negócio mas subvatorizam ainda o valor do datamining
da informação, bem como a utitização das bases de dados da empresa para conhecer methor os seus

clientes.

As preocupações de ordem estética indiciam alguma margem para melhoria, pois apesar de a

maioria considerar que os gráficos apresentados são adequados, a avatiação estética dos mesmos é
menos optimista.

As decisões nestas empresas são assentes também no elemento intuição e a maioria confirma que a
mesma informação não é percepcionada por todos os decisores do mesmo modo, ou seja a
mensagem que resutta da informação reveta-se diferente.

A grande maioria das empresas deste estudo reconhece que não utitiza apenas factos nas suas

decisões de gestão, recorrendo também a maioria à intuição. Quanto à diferença de percepção

entre os gestores existe uma grande divergência de opinião.

O preço da informação é de todos as variáveis do marketing mix a que apresenta apreciações menos

favoráveis e unânimes, significando isto que, em regra, a retação custo/benefício da informação de
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gestão produzida não está optimizada. Esta componente está normatmente relacionada com

ausência ou fatha na imptementação, planeamento e integração dos sistemas de informação. O

preço da informação, sendo etevado, é uma área que exige actuação imediata, mas que apresenta

também um desafio dupto: sendo a maximizaçáo do vator tíquido da informação uma área com

potenciat de methoria, 75% dos gestores não reconhece que exista excesso de informação na

empresa.

Quanto à quatidade das decisões a maioria considera que a possibitidade de erro é média, o que

denota a necessidade de reformular o conceito de informação de gestão, introduándo os factores

que permitem minimizar o risco decorrente desta reatidade. Existe também a necessidade de

methorar a rapidez com que é possívet tomar decisões. A utitização de ferramentas de ptaneamento

de cenários evidencia-se como uma das atavancas a exptorar.

Apesar de, as variáveis do grupo de informação "Quatidade das decisões" terem sido em mália

ctassificadas com vatores muito optimistas, a insatisfatória possibitidade de erro nas decisões indicia

uma mensagem contraditória uma vez que o erro não é sinónio de quatidade. Um aumento do

conhecimento do negócio (nomeadamente através do uso das bases de dados para conhecer os

ctientes e do dataminÍng da informação) tem um impacto etevado no aumento da qualidade das

decisões, e a quatidade das decisões tem um impacto directo na methoria da performance. A

satisfação com o produto tem também impacto na quatidade das decisões e depende do

conhecimento do negócio, de factores estéticos, do morketing-mix e de sistemas profissionais, peto

que methorando estes factores se contribui para um aumento na quatidade das decisões.

Em termos tecnotógicos quase metade das empresas não tem um sistema de business intelligence

imptementado e mais de metade não tem balonced scorecard. O impacto deste facto no custo em

obter em informação e na quatidade das decisões imprime atgum sentido de urgência no sentido da

imptementação de sistemas profissionais. A intensidade competitiva é das principais preocupações

dos gestores, e menos a imptementação de sistemas de Bl, podendo indicar que estes ainda não vêm

estes recursos como uma reat vantagem competitiva. Adicionatmente verifica-se alguma dificutdade

na definição de sistemas de informação de gestão, na medida em que, pese embora o exposto no

parágrafo anterior, a maioria das empresas dectara que as decisões estratégicas são baseadas em

sistemas de informação de gestão.

Ao nívet micro de cada uma das variáveis do inquérito estudadas, as que revetaram mais relações

com todas as outras foram o PRODUTO INFORMAçÃO, a PROMOçÃO DA INFORMAçAO e a EStÉttCl

DA INFOR^ AçÃO, o que prova que as variáveis do marketing mix e os princípios de estética, design

e a percepção inftuenciam o modo como o decisor vê a informação. De realçar que a maior relação

negativa existe entre a MELHORIA DO DESEMPENHO GERAL e a POSSIBILIDADE DE ERRO NA DECISÃO,

o que esclarece quanto à urgência de uma nova estrutura a apticar ao desenvolvimento da

informação de gestão para a decisão.
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Para atém do referido anteriormente existe uma retação entre o recurso à intuição e a satisfação
com o produto, denotando'se que a propensão para o uso da intuição aumenta com a satisfação do
produto, o que pode significar uma necessidade de sentir confiança nos dados para aceitar recorrer
à intuição.

Já a questão da percepção idêntica entre os decisores aparece directamente inftuenciada peto
marketing-mix, factores estéticos e satisfação com o produto, o que pode significar que uma
apresentação eficaz da informação pode ajudar a etiminar o gap perceptuat.

os gestores com mais experiência (quer mais anos de experiência, quer experiência em mais que
uma área de negócio) são também mais optimistas, regra gerat, nas ctassificações atribuídas às
variáveis. verifica'se também que a área de formação dos gestores tem inftuência no mar1eting-mix
e na satisfação com o produto.

7.3 Limitações da Pesquisa

Duas das principais timitações foram o facto de a amostra ser muito reduzida e dirigida a um
segmento sensível quanto às respostas em termos de competitividade e pubticidade, ou seja, as
respostas ao inquérito podem ter sido condicionadas peto receio de não representar
desfavoravetmente a empresa, uma vez que a exposição destas empresas ao mercado é etevada
tendo em conta a posição de destaque que ocupam no tecido empresarial português.

Pelo facto de se tratar de uma amostra reduzida, não foi possívet reatizar atgumas outras anátises
estatísticas, nomeadamente as de ordem discriminante com efeitos preditivos e as de segmentação,
componentes principais e cluster, o que se acredita, permitiria enriquecer o contributo científico
deste trabatho através de um methor entendimento do fenómeno em estudo.

7.4 Propostas de investigação futura

O projecto de investigação em que este trabatho se insere está distante de poder ser considerado
terminado. Deve antes ser perspectivado numa óptica de continuidade e de methoramento
contínuo.

Embora se reconheça que o estudo empírico reatizado para teste do modeto proposto não constituiu
uma limitação da investigação desenvotvida, um primeira recomendação reside na reatização de
novas aplicações como forma de sotidificar a vatidação das retações estabetecidas, repticando o
estudo em empresas de menor dimensão.
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A segunda recomendação é a de reatizar um estudo conducente à construção de um instrumento de

diagnóstico pretiminar, com o objectivo de apticar uma sotução que formate a configuração da

informação de gestão mais compatívet e integrada com a forma como o ser humano percepciona e

processa a informação, exptorando o potenciat dos princípios de morketing na satisfação do

consumidor e que ao mesmo tempo permita atender à especificidade de cada contexto empresarial.

Por úttimo, por beneficiar a vatidade desta pesquisa recomenda-se a repticação do estudo numa

amostra mais alargada, para, uttizando a Anatise factoriat, ser possívet verificar se os grupos de

informação podem ür a constituir factores ou dimensões.
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