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RESUMO

Sistemas Espaciais de Apoio a Decisdo — Suporte as Actividades de Negocio

Os Sistemas Espaciais de Apoio a decisdo (SEAD) surgiram na década de 1980 com uma
evolucao fortemente associada aos Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) e aos Sistemas de Informagéo
Geografica (SIG), merecendo hoje uma presenca relevante em diversos sectores de mercado.

Neste documento procura-se apresentar uma perspectiva mais democratica da adopgéo e uso da
Anélise Espacial nos dominios de negdcio relacionados com o Marketing e Vendas (M&V). O enfoque
deste trabalho visa essencialmente desmistificar 0 seu uso em cenarios ndo apenas estratégicos mas
acima de tudo (ou também) tacticos e operacionais. Para tal, nesta dissertacdo, € explorado um conjunto
de constrangimentos funcionais, comportamentais e tecnolégicos como forma de caracterizar 0s
problemas e limitacbes na adopcdo e uso dos SEAD. O grupo-alvo desta analise incide sobre 0s
profissionais de M&V, bem como sobre os profissionais de Tecnologias e Sistemas de Informacéo (TSI),
responsaveis pela sua implementagéo.

Com base nos resultados obtidos é proposta uma metodologia que, pela sua aplicagdo, ndo s6
procura dar resposta e ultrapassar essas limitagdes, mas, ao mesmo tempo, constitui uma base de
orientacdes que facilita o processo de decisdo para a adopcéo e uso dos SEAD. Complementarmente,
pretende-se que 0s responsaveis tecnoldgicos pela implementacdo dos SEAD, obtenham também uma
perspectiva mais clara de como corresponder as expectativas do M&V, ou mesmo, numa Optica

empreendedora, promover, sustentar e evoluir 0 uso dos mesmos.

Palavras-chave

Sistemas de Apoio a Decisdo, Sistemas Espaciais de Apoio a Decisdo, Analise Espacial, Sistemas

de Informacdo Geografica, Modelos de Implementacéo de Sistemas de Informacéao






ABSTRACT

Spatial Decision Support Systems - Support to Business Activities

Spatial Decision Support Systems (SDSS) appeared in the decade of 1980, with an evolution
strongly associated with Decision Support Systems (DSS) and Geographic Information Systems (GIS),
having today a noteworthy presence in different market sectors.

In this document, it's presented a more open perspective of the adoption and use of Spatial
Analysis in areas related with business such as Marketing and Sales (M&S). The approach aims at
bringing a clearer view for its use in strategic scenarios as well as tactic and, mainly, operational. Under
this context, this research explores a group of functional, cultural and technological constraints, in order to
identify problems and (restrictions) in the adoption and use of SDSS. The target users of this study are the
M&S professionals as well as the teams from Information Systems and Technologies, responsible for the
SDSS implementation.

As a result of this investigation, a methodology is proposed. Its application enables the involved
teams to understand and solve the problems that usually arise in this type of project. The methodology
integrates a set of guidelines that help the target teams in the decision process of adopting SDSS. Also, it
is expected that those same guidelines help the IT team to have a clearer perspective and understanding
of the expectations of the M&S team, as well as help them to promote and support SDSS future
developments.

Keywords

Decision Support Systems, Spatial Decision Support Systems, Spatial Analysis, Geographic

Information Systems and Implementation Frameworks
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

A escrita deste documento nédo poderia coincidir com um momento mais propicio no qual as
decisOes a tomar devem ser, sem dlvida, as mais correctas. A recessao econdmica que assola todos 0s
continentes tem sido prospera em informacOes diarias de reestruturacbes de empresas, vendas,
aquisicOes e faléncias. Naturalmente, o impacto social destes periodos € sempre pesado, resultando em
perdas e prejuizos avultados para individuos, familias e nacoes!.

O papel dos Sistemas de Informacéo (SI) reveste-se de grande importancia nao s6 para suportar
as decisOes dos gestores das empresas, mas também para uma pratica que tem vindo a ganhar cada
vez mais significado nas organizacdes: a previsdo. A simulacdo de cenarios com base na experiéncia
adquirida e em dados de mercado permite antecipar, prever e implementar medidas correctivas sobre o
que poderdo ser os desafios no percurso a seguir. Infelizmente, o colapso dos mercados financeiros nem
sempre € possivel de prever e mesmo o SI mais refinado pode falhar.

Em situacBes como esta, as empresas e 0s seus gestores, estdo sobre a pressdo do mercado, é
necessario agir e reagir rapidamente, os erros sdao caros ou mesmo fatais. O tempo, o capital e 0s
recursos sao limitados, mesmo escassos, e € necessario pensar, analisar e adoptar as medidas mais
certas.

Os Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) desempenham nestas actividades um papel
preponderante, fornecendo aos decisores as ferramentas, a informacéo e as previsdes necessarias. Mas
a capacidade de criar valor nas organizaces ndo reside apenas nas posicies mais elevadas da
hierarquia. A rapida mudanca dos mercados requer acgdes e decisdes atempadas que permitam corrigir
a cada instante as linhas orientadoras, implementando as melhores acc¢les. Esta-se, assim, a abordar a
esfera do tactico e operacional a cargo das gestdes intermédias e chefias com accao directa no terreno
(chefes de equipa, etc.). Se por um lado ao nivel estratégico a adop¢do de SAD é, pode-se dizer, mais
comum, aos niveis tactico e operacional 0 mesmo néo se verifica.

O uso de Sl no Marketing e Vendas (M&V) esta associado com actividades que requerem menos
complexidade, do ponto de vista do apoio a decisdo e analise espacial, como o controlo e monitorizagdo

de actividades operacionais. No M&V encontramos, como sistemas de informagéo mais usados: o CRM,

1 Recessdo econémica de 2008/09 com milhares de desempregados todos os dias, faléncias de grandes grupos econémicos e mesmo de paises, como € o
caso da Islandia.
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do inglés Costumer Relationship Management, destinados a gestdo activa da carteira de clientes; o0s
SFA, do inglés Salesforce Automation, destinados a gestdo das equipas comercias e por vezes
integrados nos CRM; e outras solucdes de gestdo de produto, gestdo de campanhas, muitas vezes
recorrendo a folhas de célculo ou aplicagbes isoladas. Estas ferramentas, embora maduras e,
normalmente bem desenhadas para a funcdo a que se destinam, ndo disponibilizam aos seus
utilizadores funcionalidades de suporte a decisdo nem tdo pouco de representacdo espacial, embora,
como refere Keenan (2004), cerca de 80% dos dados existentes nestes sistemas possuam atributos
espaciais?.

Neste trabalho destacam-se duas limitagdes tecnoldgicas comuns a grande parte destes sistemas:

e Capacidade de Simulagdo: sendo esta uma caracteristica dos SAD, caracteriza-se pela
auséncia de modelos de simulagdo concretos e adequados, bem como da disponibilidade
para as chefias intermédias (tacticas) e operacionais;

e Anélise Espacial do Negdcio: a auséncia de ferramentas geografica que permitam a analise

e pesquisa dos habituais dados e informacao de negocio,

Como forma de dar resposta a estas limitagdes, na década de 1980, surgem os Sistemas
Espaciais de Apoio a Decisdo (SEAD), tema central desta dissertacdo, e que procuram, acima de tudo,
colmatar esta lacuna entre os SAD e as ferramentas de analise espacial. Estas ferramentas estdo
normalmente associadas aos SIG (Sistemas de Informacdo Geografica), sendo usadas por
departamentos com actividades mais operacionais.

Na llustracdo 1 representa-se de uma forma simples a posicdo dos SEAD na organizagdo
enquanto ferramenta que interage com 0s SAD, adicionando-lhes as potencialidades visuais dos SIG
(parte inferior da ilustracdo, Dominio Tecnoldgico). Os seus contributos surgem em diferentes niveis das
camadas de decisdo — Topo, Intermédia e Operacional — apresentando-se assim com uma ferramenta
transversal ao organigrama da deciséo. As Relagdes entre os SAD e 0s SEAD, afiguram a base funcional
associada a exploracao de dados, de informacao e de conhecimento, bem como a utilizacdo de modelos

de suporte a deciséo.

Para melhor enquadrar os problemas e limitagdes apresentados nos paragrafos anteriores, quer
ao nivel dos utilizadores, quer ao nivel dos sistemas, apresenta-se, no Capitulo seguinte, a revisao de

literatura. Posteriormente, serdo ainda exemplificados os contributos dos SEAD em diferentes actividades

2 Entende-se como atributos espaciais 0s que permitem criar uma relacdo espacial ou geogréafica como, por exemplo, a morada, o c6digo postal ou mesmo o
ndmero de telefone.
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do M&V, bem como alguns factores que condicionam a adopgdo destes sistemas e limitam o seu

SUCessoO.

Gestdo de Topo: Gestdo Intermédia: Gestdo Operacional:
Estratégia Tactica Acgao

AN A A

©
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<

Sistemas Espaciaisde Apoioa Decisdo

Relagdes Contributos

Tecnoldgico

llustracdo 1 - Dominios dos SEAD

Pretende-se, assim, e de forma gradual, apresentar as origens e bases dos SEAD, destacando 0s
seus principais contributos para o apoio a decisdo e enquadrando-0s no contexto de adopcao,
implementacéo e uso no M&V.

Procura-se, desta forma, que o leitor fique melhor contextualizado para a posterior abordagem das
limitacdes na adopgdo e uso dos SEAD, bem como para a sugestdo de uma metodologia de

implementacdo que as permita ultrapassar.

1.1 ENQUADRAMENTO E AMBITO

A adopcéo de tecnologias da informacao (TI) por parte das organizagdes, com maior ou menor
abrangéncia dentro da mesma e com diferentes niveis de maturidade tecnologica, gera grandes
quantidades de dados e informacdo. Grande parte desse patrimonio reside dentro das aplicaces
informaticas de gestdo (ERP, SFA, MRP, CRM3) sendo apresentado de diferentes formas, mais ou
menos gréaficas, mais ou menos sistematizadas, podendo ou ndo incluir atributos espaciais.

A nocdo espacial - i.e. localizacdo — tem sido alvo de amadurecimento ao longo das passadas
duas décadas, proporcionando aos gestores a capacidade de analise da sua actividade, com base na
componente espacial, e consequente tomada de decisdo. A componente espacial esta presente nessas
mesmas aplicagdes informéticas e nas bases de dados organizacionais através de atributos espaciais
como a morada, o cddigo postal, entre outros. A sua representacdo e analise permitem compreender

como diversas entidades se relacionam no espago e no tempo, sendo normalmente associadas aos SIG.

3 CRM - Costumer Relationship Management
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A conjugacdo da informagdo presente nas aplicagbes de gestdo, sendo neste documento apenas
considerados os SAD, com a capacidade de representacdo, visualizacao e anélise dos SIG, deu origem
aos SEAD. No Capitulo 2 serdo abordados com maior detalhe os importantes contributos que estas duas
tecnologias trouxeram para o aparecimento e desenvolvimento dos SEAD, seguindo a proposta dos

autores Sugumaran e Sugumaran (2005).

Atendendo ao enquadramento descrito, esta dissertacdo pretende apresentar um conjunto de
orientacles, sistematizadas numa metodologia, de apoio a adopcdo e implementacdo dos SEAD no
dominio do M&V. E expectavel que esta metodologia, ao ser utilizada pelos gestores e decisores das
organizacdes, melhore e facilite as actividades de M&V dentro da organizacao, tais como o planeamento
de actividades, a gestdo e a tomada de deciséo.

Centrando no desafio base deste trabalho, € importante que todo este enquadramento funcional,
comportamental e operacional dos SEAD seja bem definido para que o0s responsaveis pela sua
implementacdo, normalmente a Direcgéo de Sistemas de Informagéo, compreendam bem os desafios e
ambicdes em causa. E, neste ponto, que reside o grande desafio deste trabalho, pois, para que tal
aconteca, é importante percorrer um conjunto de passos que permitam identificar os beneficios e
problemas que, por um lado, se constituem como facilitadores ou barreiras & adopgdo dos SEAD e, por

outro, em momento de implementag&o, contribuem para 0 sucesso ou 0 insucesso da mesma.

Nesse sentido serdo analisadas as aplicacdes e contributos dos SEAD em actividades concretas
do M&V, realcando os seus beneficios e, seguidamente, sugeridos e caracterizados 0s principais
dominios dos factores que contribuem para as limitagdes na sua adopcao e uso. Com base nisto sera
posteriormente proposta uma metodologia que permita ultrapassar essas limitacdes e, a0 mesmo tempo,

realcar os beneficios dos SEAD.

1.2 FINALIDADE

Esta dissertagdo tem como finalidade a elaboragéo de um estudo cientifico que permita a definicdo
de uma metodologia de adop¢do e implementacdo dos SEAD, em duas &reas das organizagdes: 0 M&V.
A escolha destas duas areas deriva ndo s6 da experiéncia e percurso profissional do autor deste
trabalho, mas também pelo facto das areas de M&V apresentarem um conjunto de desafios especificos
na adopcéo de SI, como referido no inicio deste capitulo. Simultaneamente, estas posicionam-se como

areas de importancia estratégica nas organizagdes face ao clima economico cada vez mais competitivo.

4 Nomeadamente 0s projectos de consultoria relacionados com S| para M&V.
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Os SEAD serdo enquadrados dentro de uma organizagdo genérica enquanto ferramentas
espaciais de suporte a actividade de decisdo, apresentando mais-valias para os decisores, ao nivel
estratégico, tactico e operacional.

Pretende-se, assim, que os profissionais de S| se baseiem na metodologia para planear e
acompanhar a implementagdo destas solu¢cdes com o foco nos utilizadores. Pretende-se, ainda, que
potenciais adoptantes destas solu¢bes (nos diferentes niveis da tomada de decisdo) possam mais
facilmente percepcionar o contributo dos SEAD na organizacdo, enquanto ferramentas impulsionadoras

da sua actividade.

1.3  OBJECTIVOS E ABORDAGEM DE INVESTIGACAO

A metodologia a propor permitira aos profissionais das Tecnologias e Sistemas de Informagao
(TSI) identificar as potencialidades e mais-valias da anlise espacial nas areas de M&V, por forma a que
possam analisar, discutir e planear a implementacdo de SEAD em sintonia e concordancia com 0s
objectivos e prioridades dos gestores/decisores a diversos niveis.

Dentro desta andlise serdo exploradas, ainda, sinergias, ligacdes e dependéncias que solucdes
desta natureza tenham e originem, de forma a avaliar e gerir bem o impacto da mesma na organizacao.
As relacdes com sistemas e entidades internos e externos, quer ao nivel de partilha/obtencéo de dados e
informacdo, quer ao nivel de uso da ferramenta serdo igualmente abordados.

Para satisfazer a finalidade deste trabalho, séo definidos como objectivos do mesmo:

Objectivo 1. Arevisdo do estado da arte no que respeita aos SAD, e em particular, aos SEAD;

Objectivo 2.  Identificacdo da aplicagdo dos SEAD ao nivel Estratégico, Tactico e Operacional, no
dominio do M&V;

Objectivo 3.  Caracterizacdo dos dominios das limitacdes na adopcdo dos SEAD por parte dos
profissionais de M&V;

Objectivo 4. Apresentacdo de um conjunto de exemplos dos dominios das limitacdes,
anteriormente identificados;

Objectivo 5.  Definicdo de uma metodologia para a adop¢éo e implementagdo da analise espacial
no apoio a tomada de decisao.

1.3.1 Metodologia de Investigacédo

Como metodologia de investigacao foi adoptada a revisdo bibliografica de forma a sustentar e

complementar o conhecimento e a experiéncia profissional do autor deste trabalho, no sentido de dar
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cumprimento aos objectivos definidos na sec¢do anterior. Para tal recorreu-se a bases de dados
bibliograficas, revistas cientificas, actas de conferéncias e outros conteldos de manifesta e relevante

qualidade.

Os temas e conceitos explorados com maior detalhe séo:
e 0s SAD, enquanto ferramentas exploradoras e sistematizadoras dos dados e da informacao;
e 0s SIG, enquanto ferramentas de apoio a decisdo, nomeadamente no que respeita as suas
capacidades de representacdo e analise espacial
e 0s SEAD, enquanto ferramentas integradoras das capacidades dos SAD e dos SIG,

orientadas a avaliacdo do negocio e ao apoio a decisdo com base em analise espacial.

As principais fontes de pesquisa bibliografica usadas foram:

e Servigos de Documentagdo da Universidade do Minho (SDUM)
e Science Direct da Elsevier

e Isi Web of Knowledge da Thomson Reuters

e Google Schollar

e Scopus, numa fase inicial (até 30/11/2008)

e b-ON - Biblioteca On-line do Conhecimento

Nas pesquisas efectuadas foram utilizados dois grupos de palavras-chave maioritariamente em
inglés: um primeiro grupo relacionado com as tecnologias a analisar — DSS (do inglés, Decision Support
Systems), GIS (do inglés, Geographic Information Systems), SDSS (do inglés, Spatial DSS),
Geomarketing e Geobusiness; e um segundo grupo com os dominios de aplicacdo — Marketing, Vendas,
Business e Sales. Estes grupos foram usados em pesquisas conjugadas e, dado algumas destas areas

ndo serem recentes, ndo foi usado filtro temporal nas pesquisas.

Complementarmente, foi ainda revista bibliografia sobre estruturas e modelos organizacionais,
respectivas necessidades e usos de Sl, de forma a suportar a definicdo da metodologia de adopcéao e
implementacdo de SEAD nas organizagdes.

A experiéncia profissional do autor deste trabalho surge também como um importante contributo

na identificagdo de um conjunto de problemas associados a adop¢ao e ao uso dos SEAD.
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1.3.2 Questdes base da pesquisa bibliografica

Para orientacdo da pesquisa bibliografica associada a esta dissertacdo foram consideradas as
seguintes questoes:

Questdo 1: “De que forma os SEAD podem melhorar a tomada de deciséo, face aos actuais SAD,
enquanto ferramentas disponiveis transversalmente as diferentes areas (estratégica, tactica e

operacional) das organizacdes?”

Questdo 2: “Como pode uma metodologia, orientada ao utilizador e as suas necessidades,
contribuir substancialmente para a adopcéo e efectiva implementacdo dos SEAD e, consequentemente,
suportar o processo de tomada de decisao?”

A Questdo 1, embora mais relacionada com o Objectivo 1, contribui de forma igualmente
importante para os Objectivos 2, 3 e 4. Com esta questdo é possivel manter o enfoque nos SEAD,
enquanto tecnologia ou ferramenta que acrescenta valor aos tradicionais SAD, facilitando a tomada de
decisdo. Contribui, ainda, para a percepcdo de necessidades implicitas e explicitas dos gestores,
reflectidas em diferentes &reas organizacionais, através de exemplos referidos por alguns autores
(Huerta, Navarrete, & Ryan, 2005; Jarupathirun & Zahedi, 2005a; Sugumaran & Sugumaran, 2005)

A Questdo 2 esta relacionada com o Objectivo 5, adicionando a pesquisa e a metodologia uma

forte de orientacdo ao utilizador, neste caso, 0s gestores ou executivos que tomam decisdes.

1.4 HIERARQUIA DO PROCESSO DE DECISAO

O processo de decisdo € caracterizado na literatura de ciéncias de decisdo como uma hierarquia,
onde as decisbes podem ser caracterizadas em trés categorias: estratégica, tactica e operacional. O
planeamento estratégico aborda essencialmente a alocagdo de recursos, o tactico detalha o uso eficiente
dos mesmos recursos e 0 operacional aborda como cada actividade individual sera promovida. A analise
hierarquica € essencial pois separa cada nivel do planeamento em processos de decisdo distintos,
abordando-os com o necessario detalhe. O resultado é um processo de decisdo decomposto e
simplificado em que cada nivel possui uma caracterizacdo propria e Unica do seu problema. As
caracteristicas de cada nivel variam com o ambito das decisdes, tipo ou nivel de gestdo, grau de
agregacao de informacdo necessario, periodo temporal em que as decisdes sdo tomadas e a incerteza e

riscos associados com os resultados. (Rouillard & Moore, 2008)°

5 Traducéo e adaptagdo livre do inglés. O autor cita o livro Anthony, R. N. (1965). Planning and Control Systems: A Framework for Analysis. Boston, MA:
Harvard University Graduate School of Business Administration.
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Embora os trés niveis tenham j& sido mencionados no presente documento, considera-se
importante esta nota justificativa e introdutoria da forma como este trabalho sera estruturado face a
hierarquia das organizacdes.

1.5 ORGANIZACAO DO DOCUMENTO

A estrutura da presente dissertacdo € constituida por 5 Capitulos, conforme descrito nos
parégrafos que se seguem.

Neste primeiro Capitulo é feita uma introducdo ao tema, bem como apresentado o respectivo
enquadramento e &mbito dos SEAD. Pretende-se que, com este capitulo, o leitor se enquadre na &rea a
analisar de forma a criar a base de raciocinio para os temas que se seguem. S&o igualmente
apresentados os objectivos do presente trabalho e respectiva abordagem de investigacao adoptada, bem
como as questdes base que orientaram a pesquisa bibliografica, usadas para criar um espirito critico na
andlise da literatura. Segue -se a caracterizagdo da hierarquia do processo de decisdo, encerrando o

capitulo com esta sec¢édo

No Capitulo 2 apresenta-se uma revisao de literatura sobre os temas em andlise, 0s SAD, os SIG
e os SEAD. E feito o respectivo enquadramento historico dos SAD e dos SIG, sendo 0s mesmos
apresentados como base para a criagdo dos SEAD. Neste capitulo é ainda sugerida uma definicdo para
0os SEAD. Na dltima seccdo apresenta-se o contributo dos SEAD nas organizacOes, referindo as

principais mais-valias com recurso a estudos cientificos da area.

O Capitulo 3 da inicio & exploragdo dos SEAD, no dominio do M&V, apresentando-se como 0s
mesmos se enquadram nas principais actividades do M&V, recorrendo para tal a exemplos para uma
melhor compreensdo dos seus beneficios. Na seccdo final € percorrido um conjunto de factores que
condicionam a adopgao e o uso dos SEAD, identificando e exemplificando os dominios de limitagdes dos

mesmos.

No Capitulo 4 sistematiza-se o principal contributo deste trabalho, com a apresentacdo da
metodologia para a adopc¢do e implementacdo dos SEAD. Este capitulo inicia-se pela apresenta¢do dos

elementos que sdo sugeridos para a metodologia, sendo os mesmos explorados nas sec¢des e
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subseccdes seguintes. A apresentacdo integrada de todos os elementos remata o capitulo, logo ap6s a
sugestao formal para a metodologia.

Com o Capitulo 5 conclui-se este trabalho apresentando-se as conclusdes e resultados da

presente dissertacdo. Sao ainda apresentadas algumas sugestdes para desenvolvimentos futuros.
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CAPITULO 2 - RETROSPECTIVA DOS SEAD

Neste capitulo apresenta-se uma revisao bibliogréfica dos SEAD, percorrendo a evolugdo dos SAD
e SIG e realcando os seus contributos para o aparecimento e evolucdo dos SEAD. E apresentado um
conjunto de definicdes dos SEAD sendo proposta uma para o presente trabalho. Por fim, apresentam-se
os contributos dos SEAD nas organiza¢des bem como as suas vantagens no apoio a deciséo.

A abordagem presente ao longo deste Capitulo possui uma perspectiva essencialmente funcional
e ndo tanto tecnoldgica. Os SAD, SIG e SEAD séao abordados de forma a demonstrar como 0s mesmos
melhoram, facilitam e promovem a eficiéncia dos utilizadores de M&V e respectivas organiza¢des onde

se inserem.

2.1 Os SISTEMAS DE APOIO A DECISAO

Dois pioneiros dos DSS, Peter Keen e Charles Stabell, reclamam para si a definicdo do conceito
de SAD, referindo que o conceito de Suporte a Deciséo evolui dos estudos teoricos sobre o processo de
decisdo nas organiza¢@es realizado no Carnegie Institute for Technology durante o final da década de
1950 e inicio de 1960, e do trabalho técnico em sistemas interactivos computorizados, desenvolvidos
essencialmente no MIT (Massachusetts Institute of Technology) na década de 1960. Todavia, apenas
com a publicacdo em 1971 do livio Management Decision Systems de Michael Scott Morton surge pela
primeira vez o termo DSS (do inglés Decision Support Systems ou SAD) onde Scott Morton sugere que
os sistemas de informacéo de suporte a decisfes semi-estruturadas e ndo estruturadas deveriam ser
chamados de DSS. Durante esta década o tema comegou a ser discutido no meio académico, em
conferéncias e outros foruns, surgindo assim as primeiras teorias sobre o tema e a posterior inclusdo do

mesmo nos curricula académicos. (Power, 2002)

Seguem-se duas décadas de forte exploracdo dos SAD com as primeiras implementagdes de
sistemas corporativos e financeiros na década de 1980. De toda esta dindmica surge, ainda, o advento
dos Sistemas de Informacdo para Executivos (Executive Information Systems), Data-Warehouses,
OLAP’s (On-Line Analytical Processing) e Business Intelligence (Bl), prolongando-se até ao inicio da

década de 1990. A explosédo da Internet e a valorizagdo do conhecimento nas organizacdes contribuiu
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também para a evolu¢do dos SAD baseados no conhecimento (knowledge-driven), bem como dos
primeiros sistemas baseados na Web (Power, 2007).

Os SAD evoluiram assim de ferramentas de apoio a resolucdo de problemas e a tomada de
decisdo para ferramentas com aplicacdo mais vasta destacando-se o planeamento, a previsdo e

simulacéo, a gestao de problemas e a analise de dados e informacéo (Subsorn & Singh, 2007).

Na llustracdo 2 apresenta-se um resumo cronolégico e aplicacional dos SAD identificando as
principais mudangas entre as décadas de 1960 e 1990.

Esta rapida e interessante evolugdo dos SAD dé igualmente espaco ao aparecimento de todo um
conjunto de outros termos (Bl, data mining, OLAP, gestdo de conhecimento, etc.), que dificultam a
correcta percepcdo da utilidade e aplicabilidade dos SAD. Associado a estes termos surgem muitas

vezes definicbes desadequadas muitas vezes impulsionadas pelos ciclos e interesses comerciais dos

fabricantes.
* Primeira referéncia aos SAD
« Sistemas de Planeamento Financeiro ' S?nﬁgg;e:rigs no
» SAD em folhas de célculo
« SAD para Grupos * SAD baseados na Internet
Evolugdo dos Sistemas de Apoio a Decisdo
* Pioneirismo dos SAD + Data-warehouse
« SAD baseados em » Sl para Executivos
modelos * OLAP

« Business Intelligence

llustrag&o 2 - Evolugéo dos SAD

Em 2001, e mais tarde no seu livro em 2002, Power (2001, 2002) propde uma framework que
ajuda a sistematizar as aplicacdes e usos dos SAD. O autor justifica, na sua abordagem, que o modelo
proposto por Alter, em 1980, embora bastante abrangente e compreensivo, pecava pelos seus mais de
20 anos. Segundo o autor, 0 modelo de Alter definia os SAD pelas operacdes genéricas que
desempenhavam ndo tendo em conta o tipo de problema, area funcional ou perspectiva de decisaos. Os
SAD, como refere Power, sdo sistemas recentes, dindmicos e em evolucdo, e podem apresentar
diferentes enfoques e orientacdes, por exemplo, nos dados, nos modelos de decisao ou nas capacidades
colaborativas e de comunicacdo. O resultado, a Framework Expandida dos SAD (llustracdo 3 na
subseccdo 2.1.1), permite melhor categorizar os SAD, bem como perceber como os SEAD se enquadram

neste contexto.

6 Estas operacdes genéricas percorriam um vector Unico desde o SAD fortemente orientado aos dados ao SAD fortemente orientado a modelos. Alter (1980)
sugeria 7 tipos de SAD: sistemas file drawer; sistemas de andlise de dados; sistemas de analise de informacdo; modelos financeiros e contabilisticos;
modelos de representac&o; modelos de optimizac&o; e modelos de sugestéo.
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A Framework, explicada com maior detalhe na préxima subseccéo, distingue 5 tipos de categorias
de SAD com base na componente tecnoldgica dominante (Dados, Modelos, Conhecimento, Documentos
e Comunicagdes). Na literatura, Power (2001) refere ainda 3 dimensdes adicionais relacionadas:

1. O ambito da sua aplicagéo (Inter e Intra Organizacional);

2. A sua aplicacdo funcional (SAD com funcbes Especificas ou Genéricas) onde distingue
SAD com aplicagbes muito especificas como a logistica, o planeamento de escalas;

3. Os SAD baseados na Internet que, embora parece excessivamente vasto uma vez que
quase todos os SAD poderem ser implementados desta forma, refere-se em particular ao
uso de terminais simples’ onde o processamento e armazenamento sdo feitos

remotamente (Gray, 2003).

2.1.1 Framework Expandida dos SAD

A primeira categoria deste modelo é a dos Dados. Segundo o0 autor, nesta categoria encontram-se
0s sistemas de reporte de gestdo, data-warehouse e sistemas de andlise, bem como Sistemas de
Informacéo para Executivos, os SEAD, tema central deste trabalho e Sistemas de Bl. Os SAD desta
natureza sao destinados a manipulacdo e acesso a grandes quantidades de dados estruturados e séries
temporais (do inglés time-series) de fontes internas e externas. Salienta-se aqui a proveniéncia externa
de dados que, quando aplicados nos SEAD e recorrendo as funcionalidades de layering, permitem uma
caracterizacdo rica do mercado, com por exemplo, dados demograficos provenientes de instituicoes
publicas (INE, etc.). Estas fontes e suas relevancias serdo abordadas com maior detalhe no
desenvolvimento deste trabalho.

Power refere ainda Dhar e Stein (1997) ao indicar que os SAD Orientados aos Dados encontram o
seu auge no uso de ferramentas OLAP (do inglés, On-line Analytical Processing) com o processamento

de grandes colec¢des de dados histéricos.

Quando se adicionam documentos (que contém dados néo estruturados), estes sistemas tornam-
se mais Uteis e igualmente mais complexos. Como Gray (2003) refere, os SAD orientados aos
Documentos estdo normalmente associados a sistemas de gestdo de conhecimento (SGC). Embora a
terminologia possa induzir em erro, 0 uso dos SGC € mais abrangente do que a sua aplicacdo nos SAD,
nao fazendo os mesmos parte dos SAD orientados ao Conhecimento.

70 autor refere o termo thin client, usado para identificar aplicagbes acediveis por navegador de internet em contraposicéo com os fat client que identificacdo
as aplicagdes tradicionais acediveis através de um ficheiro executavel.
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Destinados a manipulacéo e acesso de grandes quantidades de dados
estruturados e séries temporais de fontes internas e externas.
Nesta categoria encontramos sistemas de reporte de gestao, data-
warehouse, EIS, SEAD e Sistemas de Bl.

Orientado aos Dados

Os documentos (que contém dados néo estruturados), tornam estes
Orientado a Documentos  sistemas mais Uteis e igualmente mais complexos, estando normalmente
associados a sistemas de gestéo de conhecimento.

Sistemas pessoa/computador, com aptiddes especificas na resolugao de

Orientado ao Conhecimento problemas, que sugeremou recomendam ac¢des aos gestores.

g Conjugam dados internos com parametros introduzidos para auxiliarem o
Orientado aos Modelos decisor na andlise de um problema ou cenario
Permitirama grupos e individuos geograficamente dispersos trabalharemem
problemas complexos e ndo estruturados, avaliando diferentes cenarios,
facilitando a colaboracéo entre equipas e promovendo a discussao de ideias
e a resolugdo de diferentes problemas e actividades.

Orientado a Comunicagdes
llustragdo 38 - Framework Expandida dos SAD, adaptada de (Power, 2001)

Sugumaran (2005) refere que a fase mais importante que se segue recebe fortes contributos dos
avancos na area da Inteligéncia Artificial. Os SAD Baseados no Conhecimento trouxeram novas
dimensdes ao paradigma do suporte a decisdo com a ‘adicdo’ de conhecimento especifico a cada
organizacao ou area de trabalho. Com este recurso os utilizadores passaram a poder analisar problemas
relativamente complexos e realizar cenarios de previsdo (do inglés, what-if analysis) contando com o
conhecimento especifico da sua area ou empresa. A inteligéncia destes sistemas, como sugere Power
(2007), provém do conhecimento especifico de um determinado dominio, na compreensdo dos
problemas associados e nas aptiddes para a sua resolugdo. O autor sugere assim que estes SAD sdo
sistemas pessoa/computador, com aptiddes especificas na resolu¢do de problemas, que sugerem ou

recomendam acgdes aos gestores.

O uso de modelos caracteriza 0 quarto dominio dos SAD e pode considerar-se a raiz destes
sistemas e de grande parte dos estudos académicos que apontavam que 0s gestores criassem 0s seus
préprios modelos de decisdo, como refere Gray (2003). Power (2002) refere que, 0s modelos usados nos
SAD, destinam-se em grande parte a anlise financeira ou contabilistica, & optimiza¢do ou a modelos de
representacdo. Gray (2003) adiciona alguns exemplos como a previsdo de cendrios, inventério,
distribuicdo e transporte. O interesse particular no uso de modelos de deciséo incide na sua utilidade na
analise da decisao recorrendo a modelos como a analise estatistica Bayesiana, arvores de deciséo ou a
teoria dos atributos mdltiplos. Estes SAD conjugam dados internos com parametros introduzidos para

auxiliarem o decisor na analise de um problema ou cenario.

8 E utilizado o termo ‘orientado’ como tradug&o do termo inglés driven.
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Em 1997 os ambientes de trabalho colaborativos também evoluiram, tornando-se mais maduros.
Os SAD passaram também a dispor de capacidade de comunica¢do permitindo assim o aparecimento
dos SAD orientados as Comunicages, ou como Power (2001) também os apelida: SAD Colaborativos °.
Estes novos ambientes permitiram que grupos e individuos geograficamente dispersos pudessem
trabalhar em problemas complexos e ndo estruturados, avaliando diferentes cenarios (Sugumaran &
Sugumaran, 2005). Tornaram-se ao mesmo tempo veiculos facilitadores para a colaboracdo entre
equipas, promovendo a discussdo de ideias e a resolucao de diferentes problemas e actividades. Os
primeiros SAD Colaborativos, ou de grupol?, remontam ao inicio da década de 1980 com o
GroupSystems da Universidade do Arizona e 0 SAMM (Software Aided Meeting Management) da

Universidade de Minnesota (Power, 2007).

Estar-se-ia proximo de 1995 quando a explosdo da World Wide Web e da Internet global
revolucionou os Sl, disponibilizando uma plataforma tecnoldgica para expandir ainda mais as
capacidades de desenvolvimento dos SAD (Power, 2007). Embora os SAD baseados na Web n&o facam
parte da Framework base apresentada na llustragdo 3. Power apresenta-os de um forma aglutinadora e
transversal aos restantes, sugerindo que os mesmos podem ser implementados e acedidos em
tecnologia para a Web. A natureza ubiqua da internet, aliada a uma interface intuitiva e simples de utilizar
e a facilidade de desenvolvimento, abriu novas portas para o desenvolvimento de aplicagBes complexas,
como os SAD, assim como para 0 aparecimento dos SAD Web, sistemas capazes de disponibilizar
dados e modelos apropriados aos decisores recorrendo a um navegador de Internet.

Rapidamente estes sistemas alargaram o seu ambito de intervengéo, passando a disponibilizar
informacgéo a colaboradores em redes internas das organizagdes (intranet), a clientes e fornecedores
(extranet) e ao publico em geral, accionistas e investidores, atraves do sitio na internet (Sugumaran &
Sugumaran, 2005).

Foram varias as empresas comerciais de software que passaram a direccionar o seu enfoque para
a Internet. Em 2000, os ASP (do inglés, Application Service Providers) passaram a alojar infra-estruturas
tecnoldgicas e software para SAD, permitindo um mais facil e econdmico acesso a tecnologia. Os portais
corporativos e 0 HTML 2.0 introduziram novas facilidades permitindo o aparecimento de portais com
informacé&o vasta, integrando num ambiente Unico a gestdo do conhecimento, 0 Bl, 0s SIG, os SAD, entre
outros (Power, 2007).

A abordagem a apresentar neste documento para a adopgdo e implementacdo dos SEAD,
privilegiard o recurso a tecnologias Web, quer pela presenca que estas tecnologias tém hoje nas

9 Power (2001), refere os SAD de Grupo e Orientados as Comunica¢des como um mesmo grupo de SAD.
10 Do inglés GDSS — Group Decision Support Systems.
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organizagOes, quer pela facilidade que as mesmas oferecem para integrar diferentes tecnologias com
excelentes resultados para o utilizador.

Nos seus estudos, Power (2001, 2002, 2007) diferencia ainda os SAD inter e intra-organizacionais.
Nos inter e intra-organizacionais sao referidas as aplicagbes corporativas em redes de intranet ou
extranet disponibilizando a colaboradores e parceiros ou clientes, respectivamente, funcionalidade de
SAD normalmente relacionadas com os SAD orientados a dados e a modelos, permitindo, por exemplo, a
escolha ou configuragdo de um produto.

A classificacdo dos SAD, nos dominios da sua aplicacdo, sugere a distin¢do proposta pelo mesmo
autor entre os SAD de aplicacdo especifica e os de aplicacdo genérica. Aqui encontra-se, acima de tudo,
um diferencial ao nivel da sua transversalidade entre departamentos e aplica¢des. Para este trabalho, 0s
SEAD a analisar, destinam-se as areas de M&V, podendo desta forma ser classificados como de

aplicacéo especifica.

2.1.2 Reflexdo sobre o papel dos SAD

N&o sendo o objectivo deste trabalho uma abordagem demasiado detalhada dos SAD ou da
framework apresentada na subsecgéo anterior, julga-se importante referir e explorar a classificagdo dos
SEAD neste contexto. Segundo Power (2001, 2002, 2007), os SEAD surgem classificados como um SAD
orientado aos dados, destinando-se essencialmente a manipulacao e consultada de dados existentes em
fontes internas e externas.

Voltando ao tema central deste trabalho, tal como definido nos objectivos, pretende-se analisar os
SEAD enquanto ferramenta de apoio a decisdo nas areas de M&V e aos niveis estratégico, operacional e
tactico. Se por um lado se pode aceitar que 0 uso dos SAD ao nivel operacional se centre na consulta,
actualizacdo e pesquisa de informacdo, ndo necessitando de uma forma explicita do uso de modelos de
simulacdo, 0 mesmo j& ndo acontece aos niveis tactico e estratégico. O uso de modelos de apoio a
decisdo, as questbes colaborativas relacionadas com as comunicacfes e 0 uso do patrimoénio e
conhecimento das organizacdes, constituem elementos, que se consideram, de declarado valor para 0s
SEAD. Alias, na andlise que se segue sobre o contributo dos SIG para os SEAD, seréa referida como
limitacdo dos mesmos, enquanto ferramentas de apoio & decisdo, a auséncia de modelos de deciséo e
de capacidade de integracdo do conhecimento historico das organizacoes.

Importa ainda referir que, 0os SAD, como refere Keenan (2005), deverdo sempre suportar € ndo
substituir o decisor na tomada de decisdo, permitindo que os decisores tenham a informagédo necessaria,

na quantidade, qualidade e momento, para tomarem a decisdo. Os SAD, deverdo permitir ainda que o
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resultado das decisGes tomadas realimentem o sistema para que, no futuro e perante cendrios
semelhantes, a decisdo possa ser ainda mais precisa. Esta afirmagéo reforga 0 exposto que os SEAD
ndao podem limitar-se a orientacdo a dados, expondo a sua dependéncia face a orientacdo ao
conhecimento (realimentacdo de experiéncias que servirdo de base de conhecimento para andlises

futuras).

A investigacdo e desenvolvimento dos SAD continuardo assim a explorar novas formas de
promover a transformacdo das organizagbes em torno dos avangos tecnoldgicos, socioldgicos e
organizacionais.

Como referem Sugumaran e Sugumaran (2005), uma das mais notadas limitacdes dos SAD € a
sua incapacidade em explorar os dados espaciais e temporais. A sua integracdo com ferramentas como

0s SIG seré analisada na seccéo seguinte.

2.2 O PAPELDOS SIG

Com o intuito de clarificar a terminologia a utilizar, julga-se oportuno definir e estabelecer uma
diferenciacdo entre informacdo geografica e informacgdo georreferenciada, bem como definir 0 que se

entende por atributos espaciais:

e Informacdo Geografica: no dominio dos SIG, possui informagdo sobre as relacdes de
entidades no espago (Crossland, Wynne, & Perkins, 1995). Trata-se da informagéo
armazenada nos mapas e pode ser representada por pontos, linhas e poligonos (Keenan,
2004);

e Informacdo Georreferenciada: Atributos, dados tematicos ou aplicados a um determinado
contexto: enderegos codificados por codigo postal ou rotas planeadas por enderecos e ruas
(Crossland, Wynne, & Perkins, 1995).

e Atributos Espaciais: propriedades de elementos de informacdo que permitem a sua

representacao no espaco, por exemplo a morada ou codigo postal.

O uso dos SIG como ferramenta de Tl remonta a década de 1950 nos EUA, com aplicacbes
Governamentais tais como o planeamento de transportes nas cidades de Detroit e Chicago e o CGIS -

Canada Geographic Information System (Keenan, 2005).



18 | Capitulo 2 — Retrospectiva dos SEAD

Os autores Jarupathirun e Zahedi (2005b) referem que as primeiras aplicagdes dos SIG foram
desenvolvidas para melhorar a gestdo de informagdo geogréfica, com recurso a ferramentas de recolha,
armazenamento e apresentacao de informacdo, e ainda, atributos espaciais na forma de mapas, tabelas
e gréficos.

As suas aplicacbes nas organizacdes sao diversas e distintas, existindo hoje relatos e casos de
sucesso em diferentes areas. Sdo apresentados exemplos desde o aprovisionamento ao planeamento
urbano, passando pela gestdo de clientes e logistica, com aplicacbes existentes em sectores tdo
diferentes como as Ciéncias Politicas e Sociais, as Telecomunicacbes, as Utilities, o Governo e
diferentes servicos B2C e B2B!! (Campo et al., 2000; Francica, 2005; Franklin, 1994; Ghayoumian et al.,
2005; Huerta, Navarrete, & Ryan, 2005; Jarupathirun & Zahedi, 2005b; Keenan, 1998; Knezic &
Mladineo, 2006; Lu et al., 2003; Marquez & Brito, 2006; Meeks & Dasgupta, 2005; Pick, 2005b; Shang et
al., 2008). Embora estas aplicacdes permitissem algum tipo de modelacdo, eram inadequadas para
desempenhar tarefas de suporte a decisdo, nomeadamente pela sua incapacidade em incorporar
modelos para anélise dos problemas.

A medida que as tecnologias de SIG evoluiam, outras areas demonstraram interesse em explorar
estas funcionalidades, entre as quais a gestao e o suporte a decisdo. A comunidade cientifica ligada aos
SIG centrou os seus esforgos no desenho e desenvolvimento de SAD baseados nos SIG, adoptando as
abordagens orientadas a modelos e orientadas ao conhecimento. Em 1986, Armstrong, Densham, e
Rushton, introduzem o conceito de SEAD que vem adicionar aos SIG tradicionais 0s modelos de decisao
apropriados ao suporte a decisao (Keenan, 2005).

Mais tarde, em 1988, D. J. Cohen definiu os SIG como um SAD que integra informagéo
georreferenciada no contexto da resolucéo de problemas. Muito embora esta definicio seja direccionada
aos SIG, este momento sugere uma nova fase no desenvolvimento dos SEAD baseados nesta tecnologia
(Sugumaran & Sugumaran, 2005). A definicdo de Cohen, ao conter a alusdo aos SAD, contextualiza-nos
na esfera dos SEAD, termo que mais tarde sera generalizado, e aproxima-nos ao discutido na seccao

anterior sobre 0s tipos de SAD, nomeadamente 0s orientados aos dados e modelos.

Ao analisarmos os SIG numa perspectiva do ambito da sua utilizacdo, Jaripathirun e Zahedi
(2005b), sugerem como sendo possivel que, a dificuldade em encontrar uma defini¢do Unica para os SIG,
que permita limitar as suas areas de actuagdo, advenha da diversidade dessas utilizacbes que podem
ser encontradas como resultado da evolugao difusa desta tecnologia.

11 B2C - Business to Consumer; B2B - Business to Business.



Sistemas Espaciais de Apoio a Decisdo | 19

Ao nivel do seu uso nas organizag@es, os SIG tém visto a sua utilizagao evoluir de uma utilizacao
departamental para uma visdo corporativa, onde cada departamento interage com um sistema e base de
dados comum (Goodchild, 2000).

Ao nivel dos utilizadores, as definicbes de SIG, também diferem, nomeadamente pelos diferentes
tipos de utilizacdo que cada um da. Ao nivel operacional, os utilizadores geram mapas no seu dia-a-dia
para suportar a sua actividade. A este nivel os SIG podem ser vistos como ferramentas que melhoram a
eficiéncia operacional. Por outro lado, um executivo ao utilizar um SIG para planeamento ou suporte a

decisdo esta a colocar estas tecnologias no dominio dos SAD.

Na llustracdo 4 apresentam-se algumas aplicacdes dos SIG em diferentes niveis de decisdo
dentro da organizacao. Os niveis operacional e tactico apresentam 0s usos mais comuns nas aplicacoes
comerciais existentes. Todavia, 0 seu uso para reporte, planeamento e suporte a decisdo coloca-nos

num nivel muito perto dos SAD que consideramos ja da esfera dos SEAD.

* Reporte * Gestao Equipes * Navegacao
¢ Planeamento * Reporte ¢ Criagcdo Mapas
e Suportea Decisao e Controle ¢ Localizagao
Estratégica Tactica Operacional

llustracdo 4 - AplicacBes dos SIG

Para melhor nos situarmos neste trabalho, considera-se que as funcionalidades indicadas na caixa

‘Estratégica’ da llustracdo 4 séo ja do dominio dos SEAD.

Apresentadas algumas diferencas nas perspectivas e ambito de uso existe, todavia, uma que se
apresenta como transversal a todas: a perspectiva espacial. Na seccdo que se segue analisa-se este
tema que podemos caracterizar como a analise do negdcio ou da tarefa, com base numa representacéo

no espaco, ou, se preferirmos, num mapa.
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2.2.1 A Analise Espacial

Porqué geografica ou espacial? Porque uma imagem diz mais que mil palavras! Esta afirmacéo é
verdadeira quer para sistemas baseados em computador, quer em papel. O cérebro Humano é excelente
a processar imagens e a desenhar solugdes a partir de complexos padrdes espaciais. Os sistemas
espaciais permitem representar dados [e informacéao] espaciais complexos atraves de imagens simples,
cujo cérebro humano consegue processar de forma mais simples, providenciando a base para uma
melhor compreensédo de cenarios complexos que envolvem muitos dados [e informacao] e,
expectavelmente, tomar melhores decisdes!?.

(Douglas, 2008)

Como Mennecke (2000) refere, baseando-se na Teoria da Imagem proposta por Bertin
(Semiologie Graphique, 1967; Semiology of Graphics, 1983), representacfes tais como 0S mapas
permitem ao decisor visualizar multiplas pecas de informacdo simultaneamente o que permite uma mais
facil analise dos dados e informag&o representados. E igualmente comparado, nesse mesmo estudo, o
uso de ferramentas como os SIG com informag&o representada em formato tabular, sendo esta Ultima a
forma mais tipica de visualizagdo dos SAD. E sugerido que os mapas reduzem o niimero de estagios de
conhecimento ao colocarem a informacdo (e.g. 0 nimero de funcionarios que trabalham numa dada
fabrica) num contexto espacial (e.g. a fabrica), proporcionando uma melhor percepcdo dos dados

(percepcao Gestaltistal3) e, consequentemente, melhorando a eficiéncia do decisor.

Os SIG, no apoio a decisdo, sdo normalmente utilizados para o delineamento de areas tampao,
georreferenciacdo e andlise por sobreposicdo de camadas (layers) (Greene & Stager, 2005), em
complemento a sua caracteristica mais elementar: a visualizacdo em forma de mapa. O delineamento de
areas tampdo é usado fundamentalmente na identificacdo de areas de influéncia, por exemplo, quais as
zonas que se situam a 2km de distancia rodoviaria de um ponto, ou qual a area de cobertura de uma
antena de telecomunicagoes.

A georreferenciacdo refere-se a um conjunto de processos analiticos, sobre uma base de dados,
permitindo que dados e informacdo sem atributos geogréficos (localizagdo) possam ser referenciados
num mapa. Este processo usa atributos comuns de dados para associar um elemento a um local, como
por exemplo, moradas, codigos postais, indicativos de telefone, entre outros. Uma aplicacdo tipica é a
georreferenciagdo de clientes, lojas ou equipamentos com base nas suas moradas. Na llustragdo 5

12 Traducéo livre do inglés. O texto entre paréntesis recto foi adicionado pelo autor.
13 De forma resumida Gestalt significa que o todo é maior que a soma das partes.
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podemos analisar um exemplo de georreferenciacdo nas duas camadas inferiores da Camadas de

Informac&o.

Camada Base Camadas de Informacdo Perspectiva Integrada

llustracdo 5 — Layering e georreferenciacéo

O layering é uma funcionalidade de destaque para o0 apoio a decisdo, pois permite representar no
espaco familias de dados e informagdo, agrupados em camadas, facilitando assim a sua anélise
individual ou sobreposta. Na llustracdo 5 é apresentada de forma simples essa capacidade pela
conjugacdo de uma Camada Base que possui informacdo geografica (mapa), criada pelo SIG, com
Camadas da Informacéo que possuem atributos espaciais de localizacdo. Os atributos exemplificados na
ilustracdo sdo a morada das lojas (camada inferior), a morada do armazém (camada intermédia) e uma
terceira que representa, com recurso a uma escala cromatografica, o potencial de mercado, informagédo
esta que pode ser obtida junto de empresas de estudos de mercado ou mesmo como resultado da

estudos internos.

Os principais métodos dos SIG usados na analise espacial, segundo o Open Geospatial
Consortium sdo: distancia, &rea tampdo, casco convexo, intersec¢do, unido, diferenca e diferenca
simétrica (OGC, 2006). Através destes métodos € possivel explorar as funcionalidades anteriormente
apresentadas. Todavia, existe ainda uma funcionalidade dos SIG de grande importéncia para 0 uso da
andlise espacial no apoio a decisdo e que estad directamente associada com as apresentadas nos
paréagrafos anteriores: a integracdo de fontes de dados internas e externas.

A integracéo de diversas fontes de dados, como serd melhor exemplificado no Capitulo 3, tem um
forte impacto no processo de decisdo, constituindo muitas vezes uma dificuldade ao nivel tecnoldgico
(vide 3.4.2). Os SIG permitem que dados de fontes internas (vendas, produgéo, financeira, entre outros)
e externas (dados de empresas de estudos de mercado, dados demograficos do INE, dados territoriais
do PDM, cadastros) sejam representados conjuntamente recorrendo, por exemplo, ao layering. Esses
dados podem ser integrados pelos SIG que posteriormente aplicardo processos analiticos de

normalizagdo e georreferenciagdo, possibilitando a sua andlise e pesquisa (Hess, Rubin, & West, 2004).
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2.3 OsSEAD

Como apresentado nas seccdes anteriores e recordando a sugestdo dos autores homoénimos
Sugumaran (2005), os SEAD surgem como o resultado da evolugdo de duas correntes distintas: 0s
sistemas baseados em SIG; e os sistemas baseados em SAD. Nesta dissertacdo, e como representado
na llustracdo 6, sera seguida essa sugestdo por se considerar que a mesma sistematiza de forma
pragmatica e objectiva as relagdes com os SIG e os SAD, bem como proporciona uma contextualizagéo

tecnoldgica e aplicacional dos mesmos.

Atributos
Espaciais

llustrag&o 6 - Origem dos SEAD

Aliads, como podemos agora perceber, pelo exposto anteriormente, as comunidades cientificas
ligadas aos SIG e aos SAD evoluiram em sentidos semelhantes no que respeita a complementaridade
dada aos seus sistemas. De uma forma mais pratica o que encontramos hoje sdo também profissionais
que evoluiram nas suas carreiras, provenientes de diferentes funcdes, apresentando hoje necessidades
semelhantes. Por um lado gestores, provenientes de areas operacionais, que hoje necessitam das
capacidades de modelacéo e previsdo dos SAD como complemento aos SIG que usavam anteriormente.
Por outro lado gestores e analistas com préatica no uso dos SAD que se deparam com a necessidade de
visualizar o seu negdcio numa perspectiva espacial para dessa forma poderem analisar e avaliar
diferentes cenérios de decis&o.

Os SEAD apresentam-se na interseccao da evolucdo de ambos 0s sistemas, 0 que consideramos
de grande valor para sustentar a nossa afirmagéo anteriormente apresentada de que os SEAD ndo sé&o
apenas SAD orientados aos dados e para uso de nivel mais estratégico, mas podem igualmente suportar
orientacdes relacionadas com modelos e conhecimento, a0 mesmo tempo que apoiam 0s decisores de

niveis operacionais e tacticos nas suas actividades.

A llustracdo 7 relaciona o desenvolvimento dos SEAD com 0s SAD e os SIG, sistematizando os
conteldos das sec¢Bes anteriores e proporcionando ao leitor uma perspectiva mais clara das relaces
entre os sistemas. A no¢do cronolégica apresentada permite ainda reforcar a relacéo entre os contributos

que o amadurecimento dos SAD e dos SIG trouxeram para a evolucao dos SEAD.
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Na parte inferior da ilustragdo surge a evolugdo baseada nos SAD, com quatro estagios principais:
a) Modelo Tradicional; b) Sistemas Baseados no Conhecimento; ¢) SAD baseados na Web; e d) SAD
baseados em Servicos. Os trés primeiros estagios foram ja abordados na sec¢do 2.1.1, ao qual
adicionamos um quarto estégio representativo de uma realidade mais actual.

O quarto estagio apresenta os SAD baseados em Servicos reflectindo o exposto por Power (2002),
que sugere que 0s SAD estdo ao mesmo tempo a tornar-se mais genéricos (presentes em novas areas
dentro das organizagdes) e a0 mesmo tempo mais especificos (surgem SAD por aplicagdes verticais nas
organizacles). Esta mudanca leva os SAD a tornarem-se eminentemente baseados em servicos e
classificados pela tecnologia que os sustenta (Sugumaran & Sugumaran, 2005). Os SEAD, pela sua forte
ligacdo ao desenvolvimento dos SAD, herdam esta mesma tendéncia baseando-se também em servicos.
Como exemplo, bastante actual, apontamos a integracdo de servicos de informacdo de transito ou
alteracOes viarias com aplica¢des de apoio a navegacgdo para definicdo de rotas de transporte ou analise

de acessibilidades a locais fisicos (lojas, armazéns, hospitais, entre outros).

1970 1980 1985 1990 1995 2000 2002 2004 2005 2006
< >
SIG
Sistemas de SIGna .
Informagéo Internet SIG Movel
Geogréfica
Tecnologias
Habilitadoras inha d
Supgrt~e a Agentes Inteligentes TS (s Linha de
Decisdo Web Services ¢ Desenvolvimento dos
Baseado em Ontologias
Modelos Markup Languages SIG
SEAD Web
SEAD D|Ztr|bU|dos/ SEAD Moveis SEAD Bageados
gentes em Servicos
Inteligentes
Linha de Desenvolvimento dos SEAD
Informagéo SAD-OC SAD-Web
Espacial SAD Baseados SAD baseados SADS;i?aggs cy
no na Internet ¢
Conhecimento
~ SAD ) Dominios Relacionados )
Sistemas de ssc Sistemas Telcrtmlogltas Data warehouse / data minning Linha de
Apoio a Decisao : Inteli ntermet OLAP/MOLAP, Gestao Conhecimento :
Sistemas de nteligentes e \
Suporte Baseados no Gestao Documental e Worklow Desenvolvimento
Colaborativo Conhecimento Web-Services e Interoperabilidade dos SAD
€ >
1970 1980 1985 1990 1995 2000 2002 2004 2005 2006

llustracdo 7 - Corrente de desenvolvimento dos SEAD:

Podemos considerar, pela flexibilidade e facilidade de integracdo inerente a arquitecturas

orientadas a servicos, que esta caracteristica € potenciadora da criacdo de sistemas mais integrados.

4 Tradugdo livre e adaptacéo do inglés segundo (Sugumaran & Sugumaran, 2005)
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Esta integracdo proporciona, assim, uma maior € melhor transparéncia tecnoldgica, ou seja, tornar mais
facil e integrado o acesso as capacidades de diferentes sistemas para os gestores e decisores. O
layering, discutido na secgdo anterior, € um exemplo préatico dessa integracao.

O desenvolvimento baseado nos SIG apresenta igualmente um percurso de evolugao proveniente
das comunidades de ciéncias geograficas. Embora a evolucdo dos SIG ndo apresente uma
complexidade semelhante a dos SAD, alguns avancos foram cruciais. Ao longo das décadas de 1980 e
1990, os avangos nos computadores, bases de dados e interfaces, marcaram uma grande evolucédo para
os SIG, permitindo aos mesmos maior velocidade de processamento e melhores capacidades de
visualiza¢do a custos mais reduzidos. (Huerta, Navarrete, & Ryan, 2005; Keenan, 2005)

No final de década de 1990, acompanhando outras tecnologias, 0s SIG tornaram-se disponiveis na
internet permitindo uma maior facilidade no acesso aos mesmos, bem como a sua integragdo com outras
aplicacoes.

Em meados da década de 2000, o amadurecimento dos sistemas moveis permitiu 0 aparecimento
e rapida adopg&o destes sistemas, nomeadamente em equipamentos de navegacao.

2.3.1 Defini¢do dos SEAD

Menneke, (2000) refere Densham?s, numa tentativa de definicdo dos SEAD, sugerindo que estes
sdo aplicacOes de software desenhadas explicitamente para proporcionar aos utilizadores um ambiente
de apoio a decisdo, permitindo que a anélise de informacao geogréfica seja realizada de forma flexivel.

Malczewski (1997), por seu lado, apresenta uma definicdo de SEAD na qual sugere que os SEAD
sdo sistemas interactivos, baseados em computadores e desenhados para suportar um utilizador ou
grupo de utilizadores na obtencdo de uma maior eficiéncialé no processo de decisdo enquanto resolvem
um problema espacial semi-estruturado.

Por considerarmos que as definicdes sugeridas pelos autores apresentados, bem como a
bibliografia analisada, ndo apresentam uma definicdo consensual e suficientemente abrangente, optou-se

por sugerir a seguinte definicdo de SEAD para este trabalho:

“Os SEAD séo S| desenhados para apoiar e promover a eficiéncia de utilizadores ou grupos de
utilizadores, no processo de tomada de decis@o, com recurso a analise espacial e modelos de decisdo.”

15 Densham, P, J, "Spatial Decision Support Systems," in Geographical information Systems: Principtes and Applications, Vol. 2. D. J. Densham, M, F,
Goodchild, and D, W Rhind (eds). Longman Scientific & Technical. London, 1991. pp, 403-412.
16 O termo inglés effectiveness foi traduzido como eficiéncia.
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O termo ‘eficiéncia’ usado na definicdo reforca a posicdo dos SEAD como sistema de valor
acrescentado na organizacdo. O objectivo dos SEAD ndo é permitir apenas a tomada de decisdo
(relacionado com a eficacia) mas sim permitir ao decisor uma melhoria no seu desempenho seja ao nivel
do tempo de decisdo, seja ao nivel da qualidade e assertividade da mesma. Para tal os SEAD devem ser
simples de usar e bastante intuitivos.

A referéncia ao grau de estruturacdo dos problemas foi omitida por consideramos que, ao contrario
da definicdo de Malczewski, os SEAD podem ser igualmente aplicados com valor acrescentado sobre
problemas estruturados e mesmo ‘ndo-estruturados’, devido as suas capacidades de representagdo e
visualiza¢do no espaco, aliadas ao uso de modelos de decisdo. Todavia, como refere Malczewski (1997),
a maioria dos cenarios reais de decisdo espacial encontram-se na esfera dos semi-estruturados onde o
decisor e o0 computador!? partilham o papel principal.

Na llustracdo 8 apresentamos trés graus de estruturacdo dos problemas relacionando o
interveniente principal com cada um dos mesmos. As decisdes néo estruturadas, por ndo poderem ser
representadas por modelos, recaem na esfera do decisor. Por seu lado os problemas semi-estruturados,
como referido anteriormente, requerem a actuacdo quer do decisor quer dos computadores, mais
concretamente dos SAD, onde os SEAD se incluem. As decisfes estruturadas, por ser possivel a sua
correcta representacdo por modelos, sdo normalmente resolvidas automaticamente por computadores e
respectivos sistemas. Nas transicOes entre as estruturagBes, surgem sobreposicdes ao nivel dos
intervenientes que representam as areas onde o papel do decisor (& esquerda) e do computador (a
direita) podem também ser preponderantes. Estas areas de sobreposi¢cdo apoiam na sustentacdo do
exposto sobre a ndo restricdo da definicdo dos SEAD aos problemas semi-estruturados, como referido no

paragrafo anterior.

Decisor

+
Computador

Grau da Estruturagdo do Problema

Decisdes

Néo-estruturadas

llustracdo 8 - Grau da estruturacdo do problemal®

Na definicio apresentamos ainda o recurso a analise espacial e modelos de deciséo, recordando a

sugestdo adoptada no inicio deste Capitulo, onde apresentamos os SEAD na interseccdo entre os SAD

17 Computador pode ser compreendido como o equipamento e respectivos suporte 14gicos.
18 Adaptado de (Malczewski, 1997)
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(pela aplicacdo de modelos de decisdo) e os SIG (pela andlise espacial), como alias foi j& sugerido e

justificado nas secc¢des anteriores.

2.3.2 O Impacto dos SEAD no Apoio a Deciséo

Diversos estudos foram realizados desde a década passada no sentido de perceber o impacto dos
SEAD na qualidade da decisdo. Um conjunto de autores (Crossland, Wynne, & Perkins, 1995; Huerta,
Navarrete, & Ryan, 2005; Mennecke, 2000), apresentam diferentes abordagens para avaliar esse
impacto quer ao nivel do tempo de decisdo, quer ao nivel da qualidade/eficacia da mesma. Na sua
revisao bibliografica sobre o papel dos SIG no Apoio a Decisdo no Negdcio, Huerta, Navarrete e Ryan
(2005) apresentam uma tabela onde expdem as principais questdes, métodos utilizados e conclusdes de
um conjunto de autores na avaliagdo desse impacto. Pela dimensdo e detalhe da mesma, optamos
apenas por resumir algumas das suas consideracdes, salientando que, embora o acrénimo SIG seja
usado no documento original, o discurso dos autores situa-se no dominio do apoio a decisdo, ou seja,
nos SEAD

De entre as principais conclusdes dos autores (Crossland, Wynne, & Perkins, 1995; Huerta,
Navarrete, & Ryan, 2005; Mennecke, 2000) sobre os SEAD, destaca-se que:

1. S&o mais Uteis para solucionar tarefas complexas;

2. Sao mais Uteis para resolver problemas que envolvam cenarios geogréficos de adjacéncia;

3. Os utilizadores destes sistemas apresentam melhor performance!® do que os que recorrem
ao uso de mapas em papel;

4. A desagregacdo de informacdo auxilia os utilizadores quando resolvem problemas com
informacdo altamente dispersa;

5. Utilizadores de eminéncia visual apresentam melhor desempenho em problemas de grande

dimensdo e com pequena dispersdo de informacao.

As conclusdes apresentadas ndo deixam duvidas sobre o valor acrescentado pelo uso dos SEAD
no processo de decis@o, promovendo a eficiéncia do decisor.

Aos transpormos estas capacidades para o dominio concreto do M&V, Viswanathan (2005)
apresenta um estudo exaustivo das mais-valias dos SEAD sugerindo relacées espaciais, demograficas e
temporais com 0 M&V. O uso destes sistemas é enquadrado com estratégias de definicdo de produto, de
defini¢do de preco, de promog&o e venda, bem como andlise competitiva e segmentacéo de mercado.

19 Os autores relacionam o termo ‘performance’ do ponto 2 com o tempo necessario para a decisao e a qualidade da mesma, em termos da percentagem de
erro.
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A autora apresenta uma cita¢cdo onde os autores Huff & Batsell (1977)2 referem a importancia da

analise espacial no Marketing, a qual transcrevemos em tradugdo livre:

“O conhecimento da localizacdo geogréfica e extensdo aérea de um mercado sdo cruciais no
planeamento e avaliacdo da estratégia de mercado. Exemplos desse conhecimento podem ser usados
na andlise de variacbes na penetracdo das vendas, na determinacdo de territorios de vendas, na
avaliacdo de diferencas em repostas promocionais, na determinagéo da localizacdo de novas lojas, na
analise fina de esforgos promocionais, na previsao de vendas e na andlise do potencial de mercado”!

Uma analise e enquadramento mais rigorosos dos temas focados por Viswanathan, bem como das

aplicacdes referidas na citagao anterior, serdo apresentados no Capitulo 3.

2 Huff, D.L., & Batsell, R.R..(1977). Delimiting the aerial extent of a market area. Journal of Marketing Research, 14, 581-585
2 Tradugdo livre da citagdo em inglés
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CAPITULO 3 - Os SEAD NO M&V

Os Sl no M&V sdo normalmente conhecidos a nivel internacional como MKIS (do inglés Marketing
Information Systems), adoptando-se aqui o termo M&V apenas para a area de Marketing por se
considerar que as Vendas fazem parte deste. Todavia, em Portugal, esta associa¢do ndo € tdo comum,
pelo que mantemos a nomenclatura M&V de forma a reforcar a anélise sobre o processo de vendas e Sl

associados.

O processo de gestdo do M&V € definido por Kotler (1991)22 como “um processo que consiste na
andlise das oportunidades de mercado, pesquisa e seleccdo dos mercados-alvo, desenvolvimento das
estratégias de mercado, planeamento das accdes tacticas e, por fim, implementagdo e controlo do
esforco e actividades” 23.

O particular interesse desta definicdo para o presente trabalho € ndo s6 apresentar de uma forma
clara as principais actividades de gestdo presentes no M&V, mas também faze-lo de uma forma
sequencial, permitindo uma mais facil identificacdo do seu enquadramento estratégico, tactico e
operacional. Vamos assim considerar que a andlise das oportunidades, a pesquisa e seleccdo, € 0
desenvolvimento das estratégias sdo actividades no ambito estratégico, o planeamento das accdes
tacticas situa-se no nivel tactico (como o prdprio nome indica) e, por fim, a implementacédo e controlo no

nivel operacional.

3.1 Os SISTEMAS DE INFORMAGAO DE MARKETING E VENDAS (MKIS)

Goni (2008) apresenta um resumo das definicdes de MKIS sugeridas por diferentes autores, desde
1967 até a presente década. Dessas definicdes destacamos as propostas de Kotler (2005) e Burns &
Bush (1995), que apresentam os MKIS como sistemas que integram pessoas, equipamentos e processos

para recolher, classificar, analisar, avaliar e distribuir, atempadamente e com precisdo, a informacao

2 E referida a sétima edic&o do livro de Kotler, embora exista ja a vigésima, de 2009. Todavia as sugestdes e definicdes base, usadas para esta dissertaco,
n&o foram alteradas na sua esséncia.
2 Tradugdo livre do inglés
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necessaria para a tomada de decisdo?4. Os MKIS apresentam-se assim como uma parte fundamental dos
S| empresariais que auxiliam os processos de gestéo, com relevo para os processos de M&V (Talvinen,
1995).

3.1.1 Classificacao dos MkIS

Das diferentes classificagbes apresentadas para 0s MKIS consideramos mais consistente a
proposta por Burns e Bush (1995) que apresentam um modelo muito semelhante ao de Kotler (2009)
evidenciando as relacOes entre as actividades de gestdo, o uso do MKIS, o desenvolvimento da
informag&o nos MKIS e as decisdes no contexto do M&V.

Na llustragdo 9 apresentamos o0 modelo proposto, pelos referidos autores, no qual o decisor ou
gestor ao executar uma (ou mais) das accdes presentes na caixa a esquerda (analise, planeamento,
implementacéo ou controle), sobre o contexto do marketing (caixa a direita) deve identificar e obter as
informacfes necessarias. Estas informages, bem como o suporte a andlise podem surgir dos quatro
componentes presentes no ‘Desenvolvimento da Informacdo’ (relatdrios internos, informacdo e

conhecimento, pesquisa e anélise e suporte a decisao).(Hess, Rubin, & West, 2004)

4 . . _
Gestores MKIS - Sistemas de Informagéo de Marketing R  Contextodo
M&V M&V

Desenvolvimento da Informagéo Mercados-Alvo

Andlise Avaliacéo das
) necessidades  [mmm—p
Planeamento de informagéo

REEI0S Informacéo e Canais
Internos Conhecimento

Concorréncia
Implementagdo o
Publico
Andlise e

Controle ) Distribuigao de Apoio P esqpisaf:
Informacé&o DecisZo [IESIELED For cas macro-

EREETS

-

Decisdes e Comunicagdes do M&V

llustracao 9 — MKIS: Sistemas de Informag&o de Marketing?

As componentes de ‘Desenvolvimento da Informagéo’, sdo definidas de seguida.

e Sistemas de Informacdo e Conhecimento: por vezes conhecidos pelo termo inglés

Marketing Intelligence Systems, ou MIS, séo o grupo de procedimentos e fontes de
informag&o usados pelos gestores e decisores para obterem informacao pertinente sobre

2 Tradugdo livre do inglés
2 Tradugdo livre do inglés, adaptado de (Burns & Bush, 1995)
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0 contexto do marketing (Burns & Bush, 1995; Kotler, 2009), identificando problemas,
mudancas e oportunidades (Talvinen, 1995).

Sistemas de Pesquisa e Investigacdo: do inglés Marketing Research, destina-se a recolha

de informacdo, normalmente ndo gerada ou presente noutros Sl, relevante para um
determinado problema ou desafio que a empresa enfrente (por ex.: pesquisa de mercado,
eficiéncia promocional/publicitéria, preco, momento para langamento de produtos). Estas
accOes sao normalmente pontuais, com um inicio e um fim conhecidos e traduzem-se num
relatdrio de pesquisa. (Burns & Bush, 1995; Kotler, 2009; Talvinen, 1995)

Sistemas de Analise e Apoio a Decisdo: lida com a obtencdo de dados, ferramentas e

técnicas de modelacdo adequadas, com recurso a equipamentos e aplicacdes
informaticas, através das quais as organizacbes recolhem e interpretam informacédo
relevante para a sua actividade, tornando-se na base das accOes resultantes das decisdes
do marketing (e vendas) (Little, 1979).

Relatérios Internos: Reporte de todas as actividade de M&V (chamadas, encomendas,

previsdes, clientes, custos, entre outros) e monitorizacdo do desempenho de acordo com
0 planeado. Gestdo do ciclo de vendas, listas de contactos e actividades de telemarketing
(Talvinen, 1995).

Talvinen (1995) propde uma abordagem ligeiramente distinta, dividindo os MkIS em dois grupos:

gestdo e operacional. O grupo de gestdo é semelhante ao modelo analisado anteriormente, ‘Gestores

M&V', na llustracdo 9, onde encontramos as actividades de natureza estratégica e tactica, embora

Talvinen adicione dois subgrupos orientados ao planeamento e controle internos e que os define da

seguinte forma:

Sistemas de Planeamento: gestéo de todo o processo de planeamento do M&V, desde a

andlise de oportunidades de mercado ao planeamento das respectivas tacticas;

Sistemas de Controlo Interno: controle e monitorizacdo de pessoas, actividades de M&V e

da eficacia e performance de acordo com o planeado.
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No que se refere ao grupo operacional, 0 autor apresenta os Sistemas de Suporte e Produtividade,

ao M&V, destinados, por exemplo, a gestdo da forca de vendas, actividades de telemarketing e
campanhas, entre outras. Neste contexto encontramos sistemas como o CRM e ferramentas SFA, entre
outros.

Na sec¢do 3.1.3 sera apresentado 0 modelo conceptual a seguir nesta dissertacéo, onde seré feita

uma abordagem mais detalhada dos contributos de Talvinen.

3.1.2 Recolha, Processamento e Integracédo de dados

Na base dos diferentes sistemas identificados na secgdo anterior, surge uma importante
actividade: a recolha e processamento de dados e informag&o sobre os mercados em analise. E com
base nestes dados, provenientes de diferentes fontes internas e externas, que sera gerada a informacéao
e, posteriormente, o conhecimento necessario para os diferentes momentos propostos por Kotler (1991).

N&o sendo o objectivo principal deste Capitulo a exploragdo do tema da recolha e integragdo de
dados, ndo podemos deixar de realcar a sua importancia, bem como os contributos dos SIG.

Os autores Burns e Bush (2000) definem o conhecimento do mercado como a informagédo
recolhida com o objectivo de se conhecer o contexto externo das empresas®. Gonzales (2004)
complementa mais tarde referindo que, ao excluirmos a informacao espacial do cenario analitico, todos
os dados disponiveis serdo artificialmente limitados, comprometendo por consequéncia 0 processo de

decisao.

Consideramos, assim, de extrema importancia a avaliagcdo e escolha das fontes de informacao,
pois sera com base nas mesmas que o mercado sera avaliado, com recurso aos indicadores escolhidos.
Estes dados ou informacdo podem ter origem em sistemas internos a empresa (relativos a histérico de
clientes, vendas, ac¢es de marketing, entre outros) ou origem em fontes externas. Estas fontes externas
podem assumir diferentes origens, desde parceiros e clientes (por exemplo, importacdo de dados de
pontos de venda) ou de empresas de estudos de mercado.

Aceder a diversas fontes constitui um desafio no uso desses dados. Estes desafios caracterizam-
se pela validacdo da qualidade dos dados adquiridos, tratados e carregados, bem como pela capacidade
em determinar a sua utilidade e relevancia enquanto dados/informacao que contribuem para a tomada de
decisdo. (Meeks & Dasgupta, 2005)

2% Tradugao e adaptacéo livre do inglés



Sistemas Espaciais de Apoio a Decisdo | 33

E crucial que os gestores confiem na informagéo e no dados (Gohmann et al., 2005a) dos SAD,
pelo que é importante que as estruturas internas promovam as acgles indicadas para validar

periodicamente a qualidade e consisténcias desses dados.

Os SIG e as bases de dados georreferenciadas desempenham aqui também um importante
contributo na manipulacdo desses dados e informacdo. Os dados armazenados nas organizacOes
possuem em grande parte, como j& referido, identificadores geograficos, normalmente em forma nominal
e ndo cartografica. Os SIG permitem que os dados, na sua recolha, processamento e integracdo, sejam
transformados, associando-lhe atributos espaciais. Estes atributos serdo fundamentais para um mais
rapido e assertivo uso ou tratamento posterior, nomeadamente ao nivel da descoberta de conhecimento
e Data Mining Espacial. Pela existéncia de um interessante conjunto de publica¢@es cientificas na area,

remetemos o leitor para os trabalhos de Gonzales (2004) e Santos e Amaral (2005).

3.1.3 Modelo Conceptual Adoptado

A definicdo e caracterizagdo dos MKIS, apresentadas na seccdo anterior, irdo assumir um
importante papel no desenvolvimento deste trabalho. E com base nos modelos discutidos, mais
concretamente no modelo conceptual sugerido por Talvinen (1995), que assentara a estrutura de
identificacdo dos contributos da andlise espacial para 0 M&V. A opcao pelo modelo de Talvinen justifica-
se por dois aspectos fundamentais: em primeiro a sua proximidade aos modelos de Kotler (1991) e de
Burns e Bush (1995), sendo este Ultimo considerado como referéncia para os MkIS; em segundo lugar

pelos subgrupos e pela componente operacional que sugere.

Na llustracdo 10 € apresentada uma sistematizacdo do modelo proposto por Talvinen, combinado
com a definicdo de Kotler apresentada no inicio da sec¢éo anterior. Com base neste esquema € possivel
compreender como os diferentes Sl sugeridos por Talvinen se relacionam com as fazes identificadas por
Kotler. Importante sera realcar que, embora determinados Sl estejam mais associados a uma fase, ndo
implica que 0os mesmos ndo tenham contributos importantes para outras fases e que em cada uma das
fases ndo sejam utilizados, de forma mais ou menos directa, outros sistemas.

A direita da ilustracio € apresentada a orientacdo dos sistemas num dominio mais estratégico ou
mais operacional, de forma a facilitar a analise do enquadramento das mesmas nesse contexto. E
possivel identificar que os Sl relacionados com analise, pesquisa e apoio a decisdo, servirdo
essencialmente para suporte a actividades de topo, estratégicas, onde é necessaria uma compreensao
clara, actual e rigorosa do contexto em que a organizagdo actua, por forma a serem tomadas as

decisoes.



34 | Capitulo 3 - 0Os SEAD no M&V

MkIS
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llustracdo 10 - Os MKkIS combinados com o processo de gestdo do marketing 2

Na metade inferior do MKIS surgem agora os sistemas que permitem desenvolver as estratégias

definidas, de forma a serem posteriormente desenvolvidas e planeadas as ac¢des a promover.

Na base dos MKIS surgem por fim os sistemas que irdo suportar o planeamento mais detalhado e

execucdo das acgoes de M&V.

Na secgdo seguinte seréo apresentadas com maior detalhe as relagdes entre os MKIS e as fases

do processo de gestdo do M&V.

Como nota final é importante ainda referir que um dos objectivos principais da analise e gestéo

integrada de todos estes Sl, é transformar os dados em informacao e esta em conhecimento (no sentido

operacional para estratégico), especialmente importante na pesquisa e investigacdo, previsdo e

planeamento (Talvinen, 1995). No sentido oposto, sdo essenciais no suporte a transformacdo de

estratégias em planos e accoes.

2 Tradugdo e adaptacéo livre do inglés, segundo (Kotler, 1991; Talvinen, 1995)
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3.2 SEADEOSMKIS

Nesta seccdo serdo apresentados os contributos dos SEAD, segundo o Modelo Conceptual
adoptado. Optou-se por direccionar esta abordagem a perspectiva funcional do utilizador, seguindo 0s
passos propostos por Kotler (1991) e Talvinen (1995), indicando os contributos dos diferentes sistemas
segundo o modelo adoptado. Serdo indicados no inicio de cada subsec¢do os principais sistemas
utilizados, bem como a respectiva natureza das actividades (estratégica, tactica ou operacional).

3.2.1 Analise de Oportunidades de Mercado

Usa: Sistemas de Informacao e Conhecimento & Sistemas de Pesquisa e Investigagdo

Natureza das Actividades: Estratégica

Como referido por Kotler (1991), esta é a primeira fase no processo de gestdo de M&V e passa
pela analise da estrutura e comportamento do mercado em que as empresas actuam ou pretendem
actuar. Pela natureza desta analise e por gerar orientagdes vinculativas e transversais a organizacao,
que se reflectem fortemente nos seus resultados, a mesma € feita pelo topo da pirdamide organizacional,
sendo assim considerada uma actividade estratégica.

Para tal os gestores avaliam um conjunto de variaveis que caracterizam esse mesmo mercado,
sendo essa andlise tdo mais rica e assertiva quanto melhores e mais completas forem as fontes das
variaveis em andlise. Os sistemas que normalmente suportam estas actividades sdo conhecidos como
sistemas de informacdo de mercado (do inglés Marketing Intelligence) definindo- se pela recolha de
informacdo com o intuito de conhecer o contexto externo as empresas (A. C. Burns & Bush, 2000)2,
Estes sistemas contém informagdes relevantes sobre a concorréncia (tais como actividades estratégicas,
caracteristicas de produtos, localizacBes, entre outras), sobre indicadores econdmicos da
regido/mercado, regulamentacfes publicas (como PDM2, por exemplo), indicadores demogréficos da

base de clientes, actividades e referéncias de fornecedores, entre outros (Hess, Rubin, & West, 2004).

Os SIG, como referido anteriormente, permitem 0 acesso e representacao de dados e informagéo
provenientes de fontes externas e internas. As bases de dados georreferenciadas e os SIG permitem
correlacionar estes dados no espacgo (e no tempo) em conjuntos de informacéo, representando-0s em

camadas (layers) (Meeks & Dasgupta, 2005).

28 Tradugdo e adaptacéo livre do inglés.
29 PDM - Plano Director Municipal
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Através desta representacao € possivel ao gestor analisar de forma rapida e expedita as relacdes
espaciais entre os diferentes conjuntos (vide 2.2.1), permitindo-lhe avaliar os diferentes indicadores sob
analise, identificando tendéncias ou padrdes que possam constituir uma oportunidade estratégica para a

empresa.

Outro contributo importante € a possibilidade de analisar os diferentes indicadores numa
perspectiva espacio-temporal (desenvolvimento de um indicador ao longo do tempo, numa determinada
localizag&o), bem como o comportamento desse indicador em localizagGes vizinhas, o que pode permitir,
por exemplo, identificar um padréo ou tendéncia de dispersdo (Meeks & Dasgupta, 2005). Esta analise
seria bastante mais complexa se realizada apenas com recurso a informacdo grafica e tabular
(Malczewski, 1997; Mennecke, 2000).

Na llustracdo 11 é apresentado um exemplo tedrico sobre a representagdo espacio-temporal de
dois indicadores em duas regides do globo: América do Sul e EMEA30. Os indicadores surgem
representados em forma de gréfico linear, indicando a média da idade de aquisicdo da primeira viatura e
o valor médio da primeira viatura adquirida, para cada regido. Um construtor de viaturas que possua um
modelo direccionado para um publico jovem (publico-alvo) com um valor previsto de mercado abaixo dos
15.000 €, consegue através desta representacdo identificar uma tendéncia na EMEA que se ajusta a
esse modelo. Por outro lado, a regido da América do Sul, ndo apresenta uma tendéncia no sentido do
modelo identificado.

América Sul

Legenda:
Idade média de compra
1°carro

Valor médiocompra1®
carro (K€

llustragdo 11 - Exemplo de representacdo espéacio-temporal de indicadores

30 EMEA - do inglés Europe, Middle-East and Africa
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Com base nesta tendéncia é possivel ao gestor identificar, por um lado, uma oportunidade de
mercado para 0 modelo identificado (EMEA), e por outro excluir uma regido deste segmento (América

Sul), podendo posteriormente analisar outros segmentos que se adaptem as caracteristicas desta regiao.

Importante ainda referir a eventual preponderancia que podera ter nesta anélise a localiza¢do e
influéncia da concorréncia e das organizagdes com quem possuem relacdes de longo prazo, como por
exemplo fornecedores e parceiros estratégicos. Esta informacdo pode, de forma simples, ser agregada

numa camada de visualizag&o (layer) enriquecendo a informagcdo fornecida ao gestor.

Embora o exemplo anterior seja de natureza simples e criado com o intuito de representar as
caracteristicas da Representacdo Espacial, este tipo de analise pode revelar-se de grande valor para as
organizacdes, permitindo-lhes adquirir vantagens competitivas face a sua concorréncia. Aplicacbes mais
complexas e detalhadas poderdo permitir identificar oportunidades de mercado, na forma de &reas
geogréficas, segmentos de mercado, classes de clientes, tipos de produto, preco, ou uma qualquer
conjugacao ponderada destes e outros factores.

Outro interessante exemplo do potencial dos SEAD para esta fase surge durante a actual recesséo
econdmica mundial. Os principais grupos do sector da alimentagdo, ao contrario da tendéncia recessiva
(ue pautava os restantes mercados, ndo apresentaram quebras ao nivel das vendas, tendo apresentado,
em alguns casos, crescimentos significativos.

O aumento do desemprego e os grandes niveis de desconfianca dos consumidores levaram 0s
mesmos a alterar os seus habitos alimentares. Os consumidores reduziram substancialmente as
refeicOes em restaurantes passando a realizar as mesmas em casa. Esta alteracdo nos seus habitos
causou aumentos significativos nos consumos de alimentos béasicos, nomeadamente ao nivel dos
alimentos congelados e marcas proprias de grandes superficies, com crescimentos entre 0s 18% e 0s
22% (ver llustracdo 12). Nos meios de comunicagdo social proliferam os anuncios de receitas familiares,
baseadas nos seus produtos, com valores proximos a 1€ por pessoa/refei¢do.Os produtos de limpeza,

drogaria e beleza apresentaram um comportamento semelhante. (TNS, 2009)
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llustragdo 12 - Evolucdo da percentagem das marcas proprias no total de bens de consumo3!

N&o aprofundando demasiado este exemplo podemos concluir que, perante momentos de
recessdo econdmica prolongada, aumento de desemprego e retracgdo no consumo, 0S produtos
alimentares basicos sdo mais procurados. Um gestor, perante a analise de indicadores que representem
as alteraces referidas anteriormente, pode identificar antecipadamente um padrdo e uma oportunidade
de mercado, numa determinada regido. Desta forma pode criar ou redefinir a sua estratégia comercial,
obtendo eventualmente uma vantagem competitiva. A representacao espacial desses indicadores e sua
evolucdo espécio-temporal sdo ferramentas valiosas nesta andlise por permitirem uma visualizagao

rapida e assertiva desses mesmos indicadores.

3.2.2 Pesquisa e seleccdo dos Mercados-Alvo

Usa: Sistemas de Pesquisa e Investigacéo & Sistemas de Apoio a Decisao

Natureza das Actividade: Estratégica

Com base na andlise anterior 0 gestor passa agora para a pesquisa mais detalhada dos
mercados-alvo e sua selec¢do. Este processo, mediante a estruturacdo do problema em questdo, pode
ser realizado com base em modelos de decisdo, sendo necessario para tal que a organizacao e o decisor
tenham definidos os respectivos critérios de ponderacgéo (vide 2.3.1).

Os critérios de ponderacdo podem estar associados a diversas varidveis independentes ou
compostas, por exemplo: a concentracdo de um determinado publico-alvo, a proximidade a centros
urbanos ou o potencial de mercado, calculado com base no poder de compra de uma regido e ajustado
com a presenca de concorréncia. A modelacdo dos processos de decisdo, bem como a exploracdo dos
indicadores, estdo normalmente associados aos SAD, pelo que ndo seré feita uma abordagem detalhada
a esta questdo realcando-se, todavia, os contributos do SEAD para a mesma. (Hess, Rubin, & West,
2004)

31 Fonte: sitio na internet da TNS (www.tns.pt em Jun/09) e (TNS, 2009)
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Os SIG e as bases de dados georreferenciadas, tal como referido na secgéo anterior, aglomeram a
informagéo e os dados, representando-0s na sua dimensao espacial. Com recurso aos modelos referidos
anteriormente, é possivel caracterizar e identificar os locais de maior potencial, numa perspectiva mais
detalhada. Se na seccdo anterior a analise for feita ao nivel de continentes ou paises, neste momento as
parcelas espaciais reduzem-se a paises, distritos ou cidades, de acordo com a abordagem da

organizacao.

Um dos contributos importantes dos SEAD para esta fase € a possibilidade de analisar as
parcelas, ndo apenas pelas suas caracteristicas proprias, mas adicionando uma pondera¢do sobre a
influéncia de objectos ou parcelas adjacentes, caracteristica esta Unica dos SIG (Yeung & Hall, 2007).
Esta caracteristica € particularmente interessante quando pretendemos, por exemplo, avaliar o potencial
de mercado de uma regido, contabilizando a influéncia de outras regides vizinhas, quer pelos potenciais
clientes, quer pela presenga de concorréncia ou bens/servicos complementares ou substitutos.
(Bronnenberg, 2005; Hess, Rubin, & West, 2004)

Na llustracdo 13 € apresentado um exemplo tedrico de como a vizinhan¢a pode influenciar o
célculo do potencial de uma regido. Na ilustracdo, a tabela a direita, representa a analise de uma regiao
(a verde), onde se pretende aferir o potencial de mercado da mesma, tendo em conta as regides vizinhas
identificadas (A, B, C, D e E). Com base nos dados populacionais dessas regides e na probabilidade dos
habitantes das mesmas se deslocarem a zona verde para adquirirem 0s bens em causa32, calculou-se 0
potencial da vizinhanca dessa zona (tabela a direita). Os resultados surgem representados no mapa a

esquerda atraves de uma escala cromatografica.

Cidade Populagdo  Probabilidade  Potencial

A 11.000 70% 7.700
B 15.000 80% 12.000
C 8.500 72% 6.120
D 7.800 80% 6.240
E 9.100 48% 4.368

Total 36.428

Escala: <5000 5.000a 10.000-

llustracdo 13 — Exemplo de contributos da vizinhanca espacial

E importante salientar a facilidade com que se avalia a influéncia da vizinhanga, pela sua

representacdo espacial, bem como, pela integracéo de dados externos permitindo obter uma perspectiva

3 Esta probabilidade pode resultar de estudos de mercado ou inquéritos realizados pela organizagdo ou adquiridos externamente.
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mais assertiva. Repare-se que nas zonas mais préximas da regido verde ndo existe obrigatoriamente
uma maior probabilidade de deslocagdo. Estes fendmenos podem resultar de diferentes motivos, desde a
presenca de vias de comunicacdo, proximidade cultural, obstaculos naturais, entre outros.

Com base na identificacdo das regides com maior nimero de clientes potenciais, o decisor podera
identificar as zonas que serdo, por exemplo, alvo de campanhas de publicidade mais fortes ou

disponibilizagcéo de transporte gratuito. Estas decisdes enquadram-se na esfera da subseccéo seguinte.

Se pretendermos ir um pouco mais longe, os factores indicados no paragrafo anterior podem ser
transformados em indicadores de avaliagdo, dado em parte os mesmos serem de dominio e acesso
geral, eventualmente ja representados por objectos geograficos, como € o caso das vias de comunica¢édo
ou barreiras naturais. Perante este cenario os SEAD poderiam, com recurso a modelos de decisdo e a
informacdo demogréfica, apurar o potencial dessa vizinhanca de forma automatica33, eliminando os
custos associados aos estudos de mercado.

E importante referir que parte deste trabalho de anélise depende dos Sistemas de Andlise e
Investigacdo, pois serdo 0s mesmos que permitem a exploracdo dos dados e informagéo que estdo na
base desses indicadores. No final, os resultados poderiam ser representados geograficamente
recorrendo, por exemplo, as capacidades de layering dos SIG.

3.2.3 Desenvolvimento das Estratégias de Mercado

Usa: Sistemas de Informacdo e Conhecimento, de Pesquisa e Investigacdo, de Planeamento, de
Relatorios Internos, de Controlo Interno e de Apoio a Decisao

Natureza das Actividades: Estratégica

Tratando-se de uma actividade eminentemente de planeamento, compete aos gestores neste
momento a desagregacdo das estratégicas de topo num conjunto de linhas orientadoras estratégicas.
Estas irdo permitir posteriormente a criacdo de tacticas e accdes concretas.

A questdo chave que se coloca aos gestores € como competir nas areas de negocio (e zonas
geograficas) definidas (Webster Jr, 1992)%4. A andlise dos 4 P's de MacCarthy (1990), mais tarde
popularizados por Kotler (1991,2009), é um exemplo de uma abordagem possivel. Esta abordagem do
M&V, conhecida também como Marketing-Mix, designa o conjunto de elementos controlados pelas
organizacdes que afectam a performance de um produto ou servico no mercado — quota de mercado

(Baptista, 2004). Os 4 P’s sdo Produto/Servigo, Preco, Promogéao e Distribuicdo (do inglés Placement).

33 Normalmente com uma margem de erro apurada.
3 Tradugao e adaptacéo livre do inglés. O texto entre paréntesis foi adicionado pelo presente autor.



Sistemas Espaciais de Apoio a Decisdo | 41

A manipulagdo conjugada destas quatro dimensdes permite aos gestores definirem o0 seu
posicionamento no mercado, procurando uma vantagem competitiva. Este diferenciamento € obtido
através da definicdo das caracteristicas dos produtos/servicos, da estratégia de preco, das estratégias de
promogdo e divulgacdo (desde a embalagem a publicidade) e por fim & estrutura logistica para colocacéo
do produto ou servico no mercado (directamente ou recorrendo a grossistas, retalhista, distribuidores,
etc.). (Baptista, 2004)

Com igual importancia surge a necessidade de avaliar quais as actividades e fun¢des do Marketing
que serdo adquiridas no mercado, quais deverdo ser realizadas por parceiros estratégicos e quais
deverdo ser realizadas internamente (Webster Jr, 1992). Para tal os gestores recorrem principalmente

aos Sistemas de Informacéo e Conhecimento, Pesquisa e Investigacdo e Planeamento (Talvinen, 1995).

Complementarmente a estas actividades, compete também aos gestores decidirem a
dependéncia® do mercado, as rela¢des de longo prazo a promover e quando, como e com quem realizar
as parcerias estratégicas. Para tal necessitam de dados e informacdo diversos, que possibilitem a
caracterizacdo e avaliacdo ao longo do tempo do desempenho das actividades nesses contextos. Os
sistemas a que podem recorrer sao varios, destacando-se os Relatérios Internos, Controlo Interno e
especialmente de Apoio a Decis&o (Talvinen, 1995).

Desta fase resultard também a definicdo dos objectivos de acordo com as orientacdes definidas,
que permitam ndo s6 desencadear as operacfes, mas também monitorizar 0 seu desempenho. Desta
definicdo poderdo ser criados ou identificados indicadores e respectivas métricas que permitam essa

monitorizacao.

O uso dos SEAD e dos SIG surge novamente como um importante contributo destacando-se em
dois grandes momentos. Numa primeira fase, referida no inicio desta seccdo, as capacidades de
representacdo geografica dos SIG, bem como de agregacdo de informacdo (layering), surgem
novamente como ferramentas facilitadoras da analise e avaliacdo em questdo. De uma forma simples e
directa os gestores conseguem localizar as areas geogréaficas que melhor se adaptam aos perfis de
segmentos pretendidos, bem como a localiza¢do dos seus parceiros e fornecedores na proximidade das
zonas onde pretendem implementar as suas acgdes (Marquez & Brito, 2006).

Na fase seguinte, de forma semelhante, os dados provenientes dos Sistemas de Relatorio e
Controlo Internos, podem ser adicionados a uma camada (layer) de informagéo, permitindo ao gestor
obter informac&o sobre 0 desempenho histdrico do consumo. Esta informacéo pode referir-se aos bens e

3 Como ‘dependéncia do mercado’ pretende-se referir o grau de autonomia face ao uso/contratagéo de entidades externas ou parceiros.
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servicos em causa, aos habitos de consumo dos potenciais segmentos36, bem como aos parceiros e/ou
fornecedores. Com recurso a filtros sobre os indicadores em uso e mesmo sobre as propriedades nativas
dos objectos geogréficos (por exemplo, a localizagdo e distancia) (Hess, Rubin, & West, 2004), é possivel
identificar quais os locais que melhor se adaptam as suas exigéncias.

Um exemplo dessa andlise € dado na llustragdo 14, onde surge representado o resultado de um
filtro, recorrendo-se ao uso de escala cromatogréfica para demonstrar o potencial de regides na
Peninsula Ibérica. A titulo de exemplo, as regides representadas a vermelho surgem como as de maior
potencial, seguidas das de laranja e por fim as amarelas. E possivel verificar que, junto as zonas de

maior potencial, surgem outras de médio potencial, demonstrando uma eventual influéncia na vizinhanga.

2 &

llustragdo 14 - Exemplo de Representacdo Espacial

Importante sera ainda salientar o contributo dos SIG para os Sistemas de Relatério e Controlo,
analisados enquanto sistemas e ferramentas independentes. As caracteristicas de representacédo
espacial de dados e informacdo facilitam, como ja referido, a analise dessa informa¢do. Da mesma forma
as funcionalidades de layering, pesquisas por atributos espaciais e analise de vizinhanca apresentam-se

como valiosos contributos na consulta e manipulagéo destes sistemas.

3.2.4 Planeamento das Acc¢bes Tacticas

Usa: Sistemas de Relatérios Internos, de Controlo Interno, de Apoio a Decisao e de Planeamento
Natureza das Actividades: Tactica

Nesta fase 0s intervenientes no processo de gestdo mudam das chefias de topo para as chefias

intermédias e de equipa. As estratégias analisadas, avaliadas e definidas anteriormente, sdo agora

3 Recorrendo, por exemplo, a analise da facturagdo (produtos/servicos vs cliente/localizacdo) ou por obtengdo de dados de pontos de venda (registadoras)
cruzados com os dados dos cartdes de cliente.
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traduzidas em accdes e planos operacionais concretos resultando num plano operacional que servira de

orientacdo para as equipas de M&V. (Talvinen, 1995)

Compete a estes gestores a distribuicdo dos recursos de M&V, pelo tempo e espago, ou seja,
definir guem, quando, onde e como serdo promovidas as ac¢des. Como exemplo temos as campanhas
promocionais, as ac¢des de telemarketing, o plano de visitas comerciais, 0s modelos de distribui¢do (que
distribuidores), os esquemas de precos e descontos, entre outros. Por outro lado, € também neste
momento que e definido as caracteristicas do marketing-mix, como por exemplo, as caracteristicas dos
produtos, ac¢des de promogdo e publicidade, politicas de pregos, canais de venda e distribuicédo (Kotler,
1991, 2009).

Pelo observado anteriormente, os SEAD, com as suas componentes de SIG e SAD, permitirdo
analisar e avaliar o mercado numa perspectiva espacial, definindo a estratégia a seguir para cada zona.
Nesse mesmo alinhamento, o plano tactico criara planos de accdes diferenciados pela sua localizagéo e
com base na caracteriza¢do das estratégias.

Imaginemos que, para uma determinada regido R1, a estratégia definida pela empresa passa pelo
aumento de vendas do produto P1, que possui como perfis alvo, homens entre os 25 e os 32 anos. Para
uma outra regido R2, a estratégia passa pelo aumento do conhecimento do produto P2, orientado para
mulheres entre 0s 18 e 22 anos. O plano tactico para estas duas abordagens serd naturalmente
diferente, exigindo que o decisor analise diferentes tipos de dados e informacdes para planear as acgoes.
No primeiro caso torna-se crucial identificar os locais de maior concentragdo do perfil alvo. Identificadas
essas localizacOes poderdo ser promovidas acgles publicitarias especificas, definidos os locais de
enfoque das acgbes de demonstracdo e colocacdo dos produtos e elaborados os planos de visitas
comerciais, entre outros. Como fonte de informacdo poderdo ser usados os dados provenientes de
censos ou estudos demogréficos. O gestor, recorrendo a representacdo espacial dos SEAD, podera
cruzar esses dados, distribuidos espacialmente, com a regido em analise, identificando os locais de
maior interesse.

0 segundo caso terd uma abordagem semelhante, todavia recorrendo a outros dados/informagéo
relativos ao perfil alvo, bem como, eventualmente, a localizacdo nessas zonas de espacos para

colocacao de publicidade exterior (paragens de transportes publicos, placares, etc.).
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O plano tactico, no entanto, ndo se resume apenas a parte operacional e qualitativa. E esperado
que os objectivos quantitativos, provenientes dos indicadores estratégicos definidos anteriormente, sejam
também reflectidos nas diferentes zonas e para as diversas acg¢des, tendo como exemplo, o volume de
vendas de um produto ou por vendedor num determinado horizonte temporal. Estes objectivos
comparados com os dados operacionais (que serdo abordados na secgao seguinte), irdo permitir gerar
relatorios internos e alimentar sistemas de monitorizagcdo da actividade, normalmente conhecidos pelo

seu termo inglés Dashboards, associados a sistemas de Business Intelligence.

Importante, ainda, referir que os planos tacticos irdo fornecer informacdo preciosa para a
coordenacao de outras areas e departamentos dentro das organizagdes. Todo o processo logistico de
aquisicdo de matéria-prima, distribuicdo, bem como os servicos de apoio ao cliente e suporte pos-venda,

terdo necessariamente de ser ajustados aos planos e ac¢des definidas.

3.2.5 Implementacéo e Controlo do Esforgo e Actividades

Usa: Sistemas de Suporte e Produtividade e Relatorios Internos
Natureza das Actividades: Operacional

Esta € a fase final do processo de gestdo de M&V, sendo aqui que se iniciam as actividades
operacionais. As ferramentas e sistemas usados nesta fase destinam-se essencialmente ao aumento da
produtividade e eficiéncia dos profissionais de M&V (Talvinen, 1995). Estes sistemas s&o normalmente
orientados aos processos, servindo para automatizar tarefas como telemarketing, campanhas por correio
tradicional electronico e actividades de vendas (Talvinen, 1995).

Todavia, num paradigma de vendas orientado ao conhecimento, as ferramentas de gestdo de M&V
nao servem apenas para simplificar e racionalizar esses processos, mas para melhorarem o enfoque
estratégico das actividades. Informac&o sobre a rentabilidade dos clientes pode ser usada para identificar
e segmentar 0s mesmos. Dados sobre os padrdes de compra séo usados para analisar oportunidades de
crescimento na relagdo com os clientes. O conhecimento sobre as melhores praticas do sector e oferta
da concorréncia permitem melhorar o posicionamento e marketing-mix da oferta. (Keltner & Jensen,
1999)

Para melhor compreensdo destes contributos é proposta a subdivisdo das actividades
operacionais em quatro momentos, conforme representado na llustracdo 15. A divisdo proposta procura
essencialmente permitir a andlise com maior detalhe de acgdes e momentos pertencentes a esta fase,

bem como a avalia¢do do contributo dos SEAD para cada uma.
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N

Planeamento l:> Implementacéo Reporte

)\ g

Monitorizagao

llustracdo 15 — Quatro momentos das Actividades Operacionais de M&V

O Planeamento das actividades operacionais reveste-se, neste momento, de um cariz mais
dinamico, fruto da constante necessidade de adaptagdo a realidade do mercado. A bibliografia analisada
ndo permite concluir sobre a periodicidade dos ciclos de planeamento, podendo-se concluir que os
mesmos reflectem o estilo de gestdo das chefias, cultura e organizacdo da empresa ou factores de
mercado.

E importante referir que os ciclos devem permitir a flexibilidade necessaria para as equipas
rapidamente responderem a alteragfes ou desafios que surjam. Estas situacdes podem ser originadas
por actividades da concorréncia, alteraces legais e regulamentares, ou outro tipo de fendmenos
economicos, politicos e sociais. A cada ciclo, 0 planeamento podera ser ajustado, como resultado das
acgles das equipas de M&V, que podem sustentar as suas op¢des com os Sistemas de Monitoriza¢do e

Reporte. Estes sistemas irdo assim funcionar como fontes de realimentacao de dados e informacéo.

A Implementacdo e Reporte das actividades sucedem ao Planeamento, criando aqui um ciclo,
como representado na llustracdo 15. Este fendmeno surge uma vez que, a execucdo das actividades e
posterior reporte, gera dados e informagdo que serdo incorporados nos Sistemas de Planeamento e
Monitorizacdo, ajustando as actividades de Implementacdo seguintes, bem como promovendo eventuais
ajustes no Planeamento.

Por seu lado, os Sistemas de Monitorizag&o irdo, acima de tudo, permitir as equipas identificar de
forma continua e actualizada o alinhamento dos resultados da sua actividade com os objectivos tacticos
e estratégicos definidos nas subseccOes anteriores. Com base nesta informagdo, as equipes e seus
gestores, poderdo implementar acgdes correctivas ou simplesmente adequar as suas prioridades.

De seguida s&o explorados com maior detalhe os quatro momentos das Actividades Operacionais,
bem como os contributos dos SEAD.
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O Planeamento da Actividade de M&V procura essencialmente organizar as actividades e
fungbes dos elementos permitindo, por exemplo, aos comerciais, elaborar um plano de ac¢Bes diario
(Talvinen, 1995). Nestas ac¢des incluem-se as visitas comerciais e actividade subsequentes, 0s
telefonemas, o acompanhamento de propostas (desde a elaboracdo a entrega e negociacdo) e a
elaboracdo de orcamentos, demonstracles, entre outras actividades habituais (Marshall, Moncrief, &
Lassk, 1999). Outras actividades como o telemarketing, os inquéritos directos e o envio de correio em

massa (noticias, promogdes, etc.), também requerem um planeamento rigoroso.

Ao nivel dos contributos mais relevantes dos SEAD, destacamos a representacdo e pesquisa
espacial dos alvos de mercado, e as suas respectivas caracteristicas. Os técnicos de M&V recorrem a
estas funcionalidades para planear as suas visitas e ac¢des seguintes de forma mais eficaz, criando e
optimizando rotas de viagem. Na llustracdo 16 € apresentado um exemplo de representacao espacial de
alvos de mercado: os simbolos azuis representam potenciais clientes; os verdes, clientes com propostas
em avaliacdo; e o simbolo de um rosto representa os actuais clientes. O comercial podera assim planear
uma visita para negociacdo de propostas, aproveitando para contactar um novo cliente ou visitar um

cliente actual.

L
CASTRC OF PAIVA

llustragdo 16 - Exemplo de representacdo espacial de clientes e oportunidades®”

Embora a literatura cientifica analisada ndo seja clara no dimensionamento temporal das
actividades em analise nesta seccdo, a Implementacdo das Acgbes sera porventura a componente
mais longa das actividades operacionais. Durante este momento, as equipas de M&V, dedicam-se a
operacionaliza¢do das diferentes actividades conforme o planeado anteriormente. Para tal podem contar
com diferentes ferramentas (CRM, SFA, Gestores de Campanhas, entre outros) para a calendarizagdo

das actividades onde podem aceder a informacdo relevante sobre as mesmas (dados de clientes,

37 Fonte: Whiteoffice/SINCRM ©Whitebook Consulting, SA
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enderecos de envio de correio electrénico), bem como as acges a realizar segundo planeado (novo
contacto, contacto de seguimento, ponto de situacdo, elaboracdo de proposta, entre outros) (Talvinen,
1995).

Para a Implementacdo de Accbes, ferramentas como sistemas de navegagdo por satélite (vulgo
GPS38), associados as ferramentas operacionais, surgem com relevante valor para as actividades das
equipas. Os técnicos de M&V podem, por exemplo, promover um conjunto de accdes de contacto
(chamadas, envio de correio electronico, publicidade postal, entre outros) para zonas geograficas
especificas, recorrendo a filtros espaciais (por morada ou codigo postal). E possivel explorar esta
segmentacdo direccionando, por exemplo, o discurso e contelidos das ac¢Bes para caracteristicas
especificas dessas regifes. Por outro lado, as accles de seguimento levadas a cabo pelas equipas
comerciais, passam a contar com uma concentracdo geografica, permitindo-lhes reduzir o tempo

consumido em deslocagdes. (Hess, Rubin, & West, 2004)

Para a Monitorizagdo da Actividade (campanhas, clientes, produtos) € de extrema importancia
que os elementos operacionais possuam um perspectiva clara e actual do desempenho da sua
actividade no contexto em que actuam.

A monitoriza¢do da actividade recorre normalmente ao uso de indicadores de desempenho que
permitem aferir 0 estado da actividade ao longo do tempo. Desta forma, 0s operacionais, podem
concentrar a sua atencdo e actividades nos pontos que apresentam maior discrepancia com 0s
objectivos. Nestes indicadores podemos encontrar 0s que aferem o desempenho da comercializagdo de
produtos e servigos, do volume de encomendas dos clientes ou da resposta do mercado a uma acgéo de
promogao.

No que respeita ao contributo dos SEAD, o cenario que se considera melhor exemplificativo seré o
uso de um dashboard3® georreferenciado. Na llustracdo 17 € apresentado um exemplo de um dashboard
com a representa¢éo espacial de indicadores. Na figura, a esquerda, surge um mapa com alguns distritos
do norte de Portugal, caracterizados com uma cor que representa a situacdo de acordo com a escala

apresentada, referente ao volume de vendas no primeiro semestre.

3 GPS - do inglés Global Positioning Systems
3 Dashborad — termo inglés para representar ‘painel de instrumentos’ de indicadores de negdcio
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Volume de Vendas 12 Semestre

B 7w B e

. 50%a 75%

Braganca

Distrito Previsto (K€) Actual (K€) %
Viana Castelo 780,00 630,00

Braga 950,00 523,00 55%
Vila Real 600,00 380,00 63%
Braganca 550,00 125,00

Porto 1200,00 929,00 77%

Aveiro 650,00 412,00 63%
Viseu 780,00 664,00
Guarda 600,00 330,00 55%

A tabela complementa essa informag@o com dados em pormenor. As equipes e a coordenagédo do

llustracéo 17 - Exemplo de dashboard georreferenciado

M&V conseguem assim identificar rapidamente as zonas onde devem incidir a sua actividade para
atingirem os objectivos especificados.

Representacfes mais complexas podem enriquecer a andlise instantdnea dos indicadores,
recorrendo, por exemplo, a conjugacdo de mais do que um indicador (exemplo: vendas vs visitas, anélise
de tendéncias ou desempenho da concorréncia). Todavia 0 recurso a representacdes desta natureza

podem revelar-se menos usavel e de mais dificil utilizagéo.

De grande importancia como fonte de informagdo de negécio é o Reporte da Actividade de M&V.
Através de ferramentas como o SFA ou o CRM, os operacionais reportam as suas actividades e
actualizam os dados operacionais. Destacam-se aqui 0s relatdrios de visita, as informagdes de clientes e
concorréncia, bem como opinides sobre os produtos e servigos em comercializacao. (Marshall, Moncrief,
& Lassk, 1999; Talvinen, 1995)

A introducdo de informacao resultante da actividade é normalmente realizada com recurso ao uso
de formulérios. E importante garantir que a mesma possua, sempre que possivel, atributos ou relagées
geograficas directas ou indirectas, de forma a ser possivel a posterior representacdo ou pesquisa
espacial.

Para 0 Reporte da Actividade, os beneficios das componentes espaciais ndo sao tdo evidentes
como os identificados anteriormente. A producdo de relatorios de actividade (comercial, campanhas, etc.)
pode todavia incorporar funcionalidades de representacéo espacial. Como exemplo, pode ser referido um
relatorio onde esteja presente a representacao espacial das visitas comerciais € outras actividades (em
linha com a llustragéo 16), complementada com informagéo tabular das mesmas.
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Na llustracdo 18 é apresentado o exemplo de um relatério onde surgem os valores (em milhares
de dolares) relativos as vendas de maquinas, motores e produtos financeiros para os quatro principais
mercados mundiais da Catterpilar (EMEA, Asia-Pacifico, América Latina e América do Norte).

Machinery
@ Engines
@ Financial Preducts?)

55,445
$9.220

llustracdo 18 - Exemplo de relatdrio de vendas georreferenciado da Caterpillar, Inc

A dimenséo dos indicadores circulares reflecte o volume total comparativo (menor raio/espessura
corresponde a um menor volume de vendas), representando os segmentos dos perimetros, os valores

proporcionais dos produtos/servicos.

3.3 RESUMO DOS CONTRIBUTOS DA ANALISE ESPACIAL PARA O M&V

Ao longo do presente Capitulo foi apresentado o enquadramento dos SEAD nos MkIS. O modelo
conceptual adoptado permitiu-nos estruturar a analise destes sistemas de forma a melhor demonstrar 0s
contributos dos SEAD numa perspectiva funcional e tecnoldgica.

A llustracdo 19 apresenta, de forma sistematizada, as fases propostas por Kotler (1991)
relacionando-as com as principais componentes dos MkIS, conforme sugerido por Talvinen (1995), bem
como 0s principais contributos dos SEAD identificados ao longo das secg¢des anteriores.

As capacidades de representacdo (onde incluimos o layering) e pesquisa espacial, relacionadas
com a componente de SIG dos SEAD, sdo comuns as diversas fases, reforgando-se aqui o ja defendido
anteriormente, como sendo estas as principais mais-valias dos SIG para 0os SEAD.

Contudo, as capacidades de correlacdo (espacial) de dados provenientes de fontes internas, e a
andlise de proximidade, trazem igualmente contributos muito significativos para a melhoria do processo

de anélise do mercado e posterior tomada de decisao.
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Resumo das Actividades

Princiais Componentes dos MkIS

Contributos dos SEAD

Representagdo Espacial
Anélise das Oportunidades Recolha de dados ‘f ‘mformagao Slstema.s de Informa(;ao e ‘ Pesqwsa~ Espacial .
de M d relevantes para analise da estrutura | Conhecimento Sistemas de Pesquisa| Correlacéo de dados internos e
ERtlcace e comportamento do mercado e Investigacéo externos
Layering
Com base em todos os dados e . .
) - B Representacdo Espacial
S informages de mercado disponiveis, Sistemas de Pesquisa e Pesquisa Espacial
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decisdes de M&V yering
Gestdo e planeamento de todo o Sistemas de Pesquisa e Representagdo Espacial
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, . ) Investigagdo Sistemas de Apoio a o L
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das tacticas Layering
5 Planeamento macro de acordo com | Sistemas de Relatérios Internos Representacio Espacial
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© ciclo de vendas, listas de contactos
e actividades de telemarketing

llustracdo 19 - Contributos dos SEAD segundo o modelo conceptual adoptado

Os diferentes contributos identificados permitiram enquadrar de uma forma mais adequada a
aplicacdo dos SEAD nos S| normalmente presentes no quotidiano dos profissionais de M&V. Na sec¢éo
seguinte serdo analisadas as principais dificuldades na adopgéo e uso dos SEAD pelos profissionais do
M&YV, relacionando-se sempre que possivel com o modelo conceptual adoptado.

Como nota final desta seccédo, considera-se importante realcar o contributo dos Sistemas de
Suporte e Produtividade, dentro dos MkIS. Os mesmos ndo s6 permitem automatizar e simplificar
diversas tarefas, mas surgem ao mesmo tempo como uma importante fonte de dados e informagé&o sobre
0 mercado, em constante actualizagdo (Moutot & Bascoul, 2008; Robinson, Marshall, & Stamps, 2005;
Rouziés et al., 2005). Os CRM e SFA, parte integrante destes SI, permitem gerir distribuidores e clientes,
acompanhar todo o processo de vendas (das oportunidades a venda), coordenar actividades de vendas e
promocao, e actualizar informacgéo de clientes e listas de correio (Talvinen, 1995; Viswanathan, 2005).

Os contributos dos SIG surgem igualmente nesta fase, realgando-se como principais

caracteristicas, a representacdo espacial e a pesquisa espacial (Hess, Rubin, & West, 2004).
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3.4 Os ENTRAVES NA ADOPCAO E Uso bos SEAD

Na presente sec¢do serdo analisados alguns factores que condicionam o sucesso da adopcéo e
uso dos SEAD, de acordo com objectivos 340 e 441 da presente dissertacdo. Nao havendo, na literatura
analisada, estudos que documentem estas questées no dominio concreto dos SEAD, recorreu-se a
literatura sobre a adopcdo de Sl em geral, bem como a literatura referente & adopgdo de SI no dominio
do M&V e Apoio a Decisao.

A andlise apresentada percorre trés dominios fundamentais: (1) os factores ao nivel do individuo;
(2) as questdes ao nivel organizacional; e, por fim, (3) as condicionantes tecnoldgicas. A opc¢ao por estes
vectores € fundamentada na literatura analisada e serd melhor explanada nas subsec¢des que se

seguem.

3.4.1 Os Individuos e as OrganizacGes

Estudos sobre a aceitacdo de novas tecnologias sdo frequentemente descritos como uma das
areas de investigacdo mais maduras na literatura contemporanea de Sl. A investigacdo nesta area
resultou em diversos modelos tedricos com raizes nos Sl, psicologia e sociologia. (Gohmann et al.,
2005b; Pullig, Maxham, & Hair, 2002; Venkatesh et al., 2003)

Venkatesh (2003) sugere um modelo inovador — UTAUT42 — que compara oito dos principais
modelos tedricos43, sugerindo como factores determinantes para a aceitacdo e uso pelos utilizadores: (1)
a expectativa de [melhoria de] performance; (2) a expectativa de esforgo [necessario]; (3) a influéncia
social (pressdo social percepcionada sobre a adopcao e uso); (4) as condi¢des facilitadoras (conjunto de
factores que facilitam a adopgéo e uso, tais como o apoio e suporte, a formacdo, a experiéncia, a idade,
a simplicidade dos sistemas, entre outros)*4.

Num estudo mais recente, os autores Diez e McIntosh (2009) concluem que os melhores factores
para preverem o sucesso, a nivel individual, na implementacdo de Sl sdo: (1) a participacdo dos
utilizadores; (2) as suas percepcdes e intencbes (intencdes e predisposicdes perante a adopcao,

nomeadamente a facilidade de uso, a utilidade e as melhorias percepcionadas na performance das suas

40 Obj. 3 - Caracterizagdo dos dominios das limitagdes na adopgao dos SEAD por parte dos profissionais de M&V

41 Obj. 4 — Apresentacéo de um conjunto de limitagdes, enquadradas nos dominios anteriormente identificados, na adopgéo dos SEAD

42 UTAUT - Unified Theory of Acceptance and Use of Technology, termo inglés para Teoria Unificada da Aceitacdo e Uso e de Tecnologia

43 Os modelos sdo: Theory of Reasoned Action; Technology Acceptance Model; Motivational Model; Theory of Planned Behavior; um modelo que combina a
Technology Acceptance Model e a Theory of Planned Behavior; Model of PC; Innovation Diffusion Theory; e Social Cognitive Theory.

44 Para uma compreensdo mais detalhada dos factores apresentado nos Ultimos paragrafos, sugere-se a andlise dos artigos (Diez & Mclntosh, 2009;
Venkatesh et al., 2003)
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funcdes); (3) a experiéncia com tecnologia; (4) a utilidade identificada; (5) as questdes subjectivas (tais
como a pressao social percepcionada sobre a adopgdo e uso); (6) a qualidade dos sistemas; (7) 0 apoio
da gestao de topo; e (8) a formacao e suporte. A participacao dos utilizadores surge aqui Como um novo
factor onde é realcada a importancia da envolvéncia dos utilizadores, desde o inicio do processo de

adopcéo.

Robert Barker e outros (2009), num estudo mais empirico sobre a adopcdo de ferramentas de
SFA, focam questdes mais relacionadas com o individuo e a sua relagdo com o contexto que o rodeia.
Este trabalho sugere quatro motivos para uma reduzida aceitacdo, nomeadamente: (1) as ferramentas de
SFA tendem a tornar-se disruptivas (perturbadoras) face a rotinas de vendas estabelecidas; (2) existem
diferentes expectativas entre a gestdo e as equipas de vendas; (3) ndo existe um comprometimento total
da gestdo para com a implementacdo do sistema; (4) as equipas percepcionam uma perda de controlo
(efeito 'Big Brother')#.

Os motivos 1 e 2 enquadram-se nos factores ‘expectativas e percepgdes’ identificados
anteriormente, associados a questdes como a idade, género e experiéncia profissional ((Barker et al.,
2009) referindo (Gohmann et al., 2005b; Venkatesh et al., 2003)). Doyle e Shapiro (1980), no inicio da
década de 1980, sugerem que as organizagBes tradicionais de vendas, eram constituidas por individuos
acostumados a operarem por si, confiando no senso intuitivo sobre as pessoas e negocios, ao invés de
nos dados e informacao, para tomarem as suas decisdes. E referido também que, esses profissionais,
preferiam investir tempo em reunides com os clientes, a introduzirem informagéo num computador (Doyle
& Shapiro, 1980; Keltner & Jensen, 1999).

O motivo 4 prende-se essencialmente com a percepcao pelos utilizadores que estes sistemas
permitem uma postura mais intrusiva pela gestdo, uma vez que se torna mais simples para os ultimos
analisarem o desempenho e actividades (visitas, niveis de vendas, entre outros) (Barker et al., 2009). Em

parte este efeito pode estar associado ao seu antecessor.

Na llustracdo 20 € apresentado um resumo do sugerido pelos autores. A mesma apresenta 0S

principais factores que condicionam e influenciam a adopcéo de SI.

4 Normalmente associado a grande facilidade na consulta de informag&o que permite um controle sobre as actividades e resultados (exemplo: relatérios de
visitas, encomendas, etc.)
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(Venkateshetal., 2003) 1 (Diez & McIntosh, 2009) (Barkeretal., 2009)
 Expectativa de performance * Participacéo dos utilizadores  Perturbacdo face arotinas
 Expectativa de esforgo  Percepgdes e intengdes estabelecidas
« Influéncia social  Experiéncia com computadores « Perda de controlo
e Condicoes facilitadoras « Utllidade identificada « Diferentes expectativas entre

* Questdes subjectivas gestores e operacionais

* Qualidade dos sistemas * Auséncia de comprometimento total
* Apoio da gestéo de topo dagestdo

» Formagdo e suporte

llustragdo 20 - Principais factores que influenciam a adopg¢éo de SI46

Aos profissionais de M&V tem sido atribuida alguma dificuldade acrescida, face a outros
utilizadores de SI, no uso e adopcdo de ferramentas de SEAD (Keltner & Jensen, 1999; Viswanathan,
2005). Esta dificuldade é normalmente atribuida a auséncia de experiéncia no uso de ferramentas de SIG
e SAD (Keenan, 2005), bem como & aversdo ao uso novas metodologias e ferramentas de vendas
(Keltner & Jensen, 1999). Estas limitagbes contribuem para que esses profissionais apresentem
dificuldades e resisténcia em reconhecer e aceitar 0s beneficios desses sistemas, contribuindo para o

insucesso da implementag@o dos mesmos (Venkatesh et al., 2003).

Importante sera verificar que, os factores apresentados pelos diferentes autores, concentram-se
essencialmente em questdes comportamentais, contextuais e motivacionais. Neste enquadramento, a
adopcéo e uso de Sl inovadores, onde enquadramos 0s SEAD, deve ser encarada como um processo de
mudanca nos habitos dos utilizadores. Para que se atinja 0 sucesso na adop¢éo e implementacéo de Sl,

é imprescindivel que os seus utilizadores as aceitem (Venkatesh et al., 2003; Viswanathan, 2005).

Perante 0 exposto até ao momento € sugerido para primeiro dominio das limitagdes (DomLim):

DomLiml. Questdes Motivacionais e Comportamentais dos utilizadores, caracterizado
pela participacdo dos utilizadores, percepcdes e intencdes (onde se inclui a perturbacao
face a rotinas e a perda de controlo), experiéncia com tecnologia, expectativas de esfor¢o
e performance (inclui utilidade identificada) e influéncia social (inclui as questdes
subjectivas) — de acordo com os factores anteriormente sugeridos (Barker et al., 2009;
Diez & MclIntosh, 2009; Gohmann et al., 2005b; Venkatesh et al., 2003).

Todavia, conforme € possivel analisar na llustracéo 20, o contexto organizacional desempenha um

papel igualmente importante para o sucesso dos Sl. O papel das chefias de topo € referido por todos 0s

46 Adaptado de (Barker et al., 2009; Diez & MclIntosh, 2009; Venkatesh et al., 2003)
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autores analisados (em (Venkatesh et al., 2003) surge enquadrado nas condigdes facilitadoras), bem
como a necessidade de formagdo, suporte e apoio aos utilizadores. A importancia destes factores €
referida ao longo do processo de adopgdo, implementagcdo e uso, influenciando a motivagdo dos
utilizadores dos sistemas (Barker et al., 2009; Gohmann et al., 2005a; Keltner & Jensen, 1999; Raz &
Goldberg, 2006; Venkatesh et al., 2003).

Barker et al. (2009) e Raz & Goldberg (2006) referem as diferentes expectativas entre gestores e
operacionais com um factor de influéncia no sucesso. As expectativas ao nivel das organizagdes e
gestdo de topo, assentam normalmente na analise custo/beneficio sobre os sistemas a implementar.
DelLone e McLean (2003) sugerem que a auséncia de beneficios positivos, resultantes do sucesso da
utilizagéo, pode contribuir para a reducdo do uso dos sistemas e consequente abandono dos mesmos. E
assim importante que os beneficios sejam apresentados com detalhe e clareza para que possam ser
atingidos, medidos e ponderados face aos custos (DeLone & McLean, 2003). Uma situacdo que pode
promover 0 oposto € a adopcdo de S, resultante de pressdes externas. Essas pressdes podem ser
originadas por imposicdes legais#’, funcionalidades néo previstas (bug do ano 2000) ou em expectativas
e tendéncias de mercado (0 mercado espera que a informagao seja disponibilizada de determinada forma
ou a concorréncia usa ferramentas semelhantes para ganhar vantagem competitiva), como é exemplo da
presenca na Internet (Diez & Mcintosh, 2009). As organizacdes, ao reagirem a estas pressdes, podem
nao promover a correcta andlise de custo/beneficio, levando a posteriores desadequacbes dos
resultados e consequente abandono do sistema.

Um estudo mais aprofundado sobre os custos e beneficios da implementacdo de Sl baseados em
SIG e aplicados ao negdcio por ser encontrada no estudo de James Pick (2005a).

Caracteriza-se assim o segundo dominio das limitagdes:

DomLim2. Contexto Organizacional, caracterizado pelo comprometimento e apoio da
gestdo de topo, relacdo custo/beneficio, accdes de formagdo, apoio e suporte aos

utilizadores.

Embora os factores mais abordados pelos autores analisados se situem nos ambitos ja
identificados, surgem ainda questdes associadas a tecnologia que contribuem directamente para o

sucesso da adopc¢do e uso. Na subseccdo se segue serdo apresentados alguns desses factores.

47 Por exemplo: novas regras contabilisticas ou a Lei de Sabarnes-Oxley
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3.4.2 Influéncias da Tecnologia

Os autores Diez e Mclintosh (2009) apresentam uma compilacdo de factores de sucesso na
implementacéo de SI, sugeridas por diferentes autores*® .Os principais factores estao relacionados com:
a promo¢do e aumento da performance, eficacia e eficiéncia das organizacdes; a satisfacdo das
necessidades dos utilizadores, respectiva reducdo do tempo de trabalho e facilidade de utilizacdo; o
equilibro na correlacdo ente a cultura organizacional, a estrutura das tarefas e o desenho do SI; e a
relacdo custo/beneficio. Neste estudo, € sugerido pelos autores, o envolvimento dos utilizadores nas
fases de desenvolvimento dos sistemas. Os principais beneficios para esse envolvimento estdo
associados com a representagdo dos processos e procedimentos de acordo com os habitos existentes e
a filosofia da empresa e o desenho de interfaces simples e funcionais. E igualmente referido que este
envolvimento diminui o impacto no processo gestdo de mudanca (Diez & Mcintosh, 2009), melhorando

desta forma as expectativas e participacdo dos utilizadores?°.

Diversos autores reforcam ainda a importancia dos dados nas ferramentas de SAD e SIG (Hess,
Rubin, & West, 2004; Keenan, 2005; Meeks & Dasgupta, 2005; Pick, 2005b; Viswanathan, 2005), pois
sem dados e informacdo, disponiveis e de qualidade, toda a utilidade e aplicabilidade dos SEAD deixa de
existir. A qualidade, dos dados e informagdo, pode ser definida em termos de rigor, actualidade,
abrangéncia, relevancia e consisténcia (DeLone & McLean, 2003).

Os autores Gohman (2005a) e DelLone e McLean (2003) analisam a influéncia da percep¢éo da
qualidade dos dados e informacéao sobre os utilizadores. Os autores baseiam-se em alguns dos factores
apresentados na secc¢do anterior, para apresentar de que forma a qualidade da informacéo (e percep¢éo
sobre a mesma) influencia o sucesso do uso de SI. Os contextos analisados sdo: eficiéncia das
actividades; qualidade do trabalho; desempenho em termos de decisdo. Os estudos concluem que, a
qualidade dos dados e informac&o séo cruciais, com impacto ao nivel da confianga, motivagédo e uso por
parte dos utilizadores.

Venkatesh (2003) complementa este estudo sugerindo, como factor adicional, a disponibilidade
das fontes de dados e informagdo. Segundo o autor, os dados e informacdo tém que estar disponiveis
para que o0s sistemas possam ser explorados na sua totalidade. No seguimento dos cendrios
apresentados na seccdo 3.2, a representacdo, por exemplo, de padrées ou indicadores de um
determinado territério s6 € possivel se os dados ou informagdo, com os indicadores necessarios,

estiverem disponiveis.

8 Para detalhe sobre os autores e estudos analisados, vide (Diez & Mclntosh, 2009), tabela 6.
49 \/ide DomLim1 e DomLim2
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A qualidade dos sistemas é também referida como um importante factor para o sucesso de
adopcéo e uso. Os autores DelLone e McLean (2003) analisaram diversos estudos que testam a
associacdo directa ente a qualidade dos Sl e o impacto ao nivel dos utilizadores, concluindo que os
mesmos s&o significativos. A qualidade dos sistemas foi analisada em termos de facilidade de utilizagdo,
funcionalidades disponiveis, flexibilidade, fiabilidade, qualidade dos dados, portabilidade e integragdo,
tendo os impactos individuais sido medidos em termos de qualidade do contexto de trabalho e

performance.

Na seccdo anterior foi referido, como um factor de influéncia no DomLim2, o suporte. Embora no
contexto organizacional, em que é referido, 0 suporte possa ser interpretado como apoio a utilizacdo dos
sistema, no dominio tecnolégico poderemos associar este factor a qualidade de servico do sistema, ou
seja, 0 suporte técnico. A qualidade de servigo, assegurada através do suporte técnico, é garantida pelas
equipas de TI (sejam internas ou subcontratadas), no sentido de resolver questdes associadas com a
disponibilidade e uso do sistema (falhas de servi¢o, bugs, assisténcia técnica, entre outros). No estudo
liderado por Schillewaer (2005), o autor sugere e demonstra que o suporte técnico tem influéncia directa
sobre as percepgdes do utilizador. Esta influéncia torna-se ainda mais evidente se estivermos perante
sistemas disponibilizados a entidades externas, onde os utilizadores sdo os parceiros ou clientes
(DeLone & McLean, 2003).

Com base nos estudos e conclusdes anteriores conclui-se que, a qualidade dos SI, dos dados e
informacé&o e do servico, apresentam-se como factores de influéncia directa sobre o sucesso da adopcao
e uso dos Sl. Em transposi¢do para o dominio dos SEAD, considera-se que estes factores assumem
idéntica preponderancia dado se tratarem de sistemas que incorporam funcionalidades inovadoras e de
alguma complexidades® como é o exemplo da integragdo das funcionalidades associadas aos SIG e aos
SAD.

Com base no exposto, considera-se estes factores como um novo dominio de limitag@es,

associado a tecnologia:

DomLim3. Factores Tecnoldgicos, caracterizados pela qualidade e disponibilidade dos

dados e informacao, pela qualidade dos Sl e pela qualidade de servigo.

Com esta analise concluimos a exploragdo dos dominios de limitages e respectivos factores que
condicionam o sucesso na adopgéo e uso de Sl em geral e dos SEAD em particular.

5 Face a um contexto onde néo se use a analise e representagao espacial.
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Na seccdo que se segue serd apresentado um resumo destes dominios.

3.5 DowmiNios DAS LIMITACOES

A adopcdo e uso dos SEAD, que conjugam SIG e SAD com as caracteristicas identificadas nos
Capitulos anteriores (analise espacial, layering, analise proximidade, representacdo espacial, entre
outros) provocam alteragdes a forma com os utilizadores manipulam e acedem a informag&o, bem como
as tarefas que realizam nos ambitos identificados na secgdo 3.2. Essas alteracbes devem merecer
especial atengdo nos momentos de adopcdo e durante a fase de desenvolvimento e uso. Nas secc¢Oes
anteriores foram identificados 3 dominios das limitagdes conforme apresentado na llustragao 21.

O estudo e identificacdo destes dominios visam essencialmente permitir uma melhor compreensédo

dos factores que influenciam o sucesso da adopgao e uso dos SEAD.

0 Participagdo dos utilizadores
0 Percepcoes e intencdes
DomLim1 - Questdes Motivacionais e O Experiéncia com tecnologia
Comportamentais 0 Expectativa de performance
0 Expectativa de esfor¢o
0 Influéncia social

0 Apoio da gestéo de topo
0 Formacao

0 Apoio e Suporte

0 Relagéo custo/beneficio

DomLim2 - Contexto Organizacional

0 Qualidade dos dados e Informagéo

0 Disponibilidade dos dados e informag&o
0 Qualidade dos Sl

0 Qualidade de Servico

DomLim3 - Factores Tecnoldgicos

llustracdo 21 - Dominios das LimitacGes

O DomLim1 caracteriza-se pelos factores associados a motivacdo dos utilizadores e ao contexto
que influencia o sucesso individual na adopcéo e uso. Os factores associados a este dominio abrangem
disciplinas como a psicologia, sociologia e filosofia, procurando escrutinar um conjunto de atitudes e
influéncias que movem os utilizadores. Pelos estudos e conclusdes referidos nas seccfes anteriores €
correcto afirmar que se tratam de factores muito importantes e que poderdo, quando bem geridos,
garantir o sucesso. Todavia, descurar ou menosprezar qualquer um dos factores apresentados ou outros
que se apresentem convenientes num determinado contexto que esta analise ndo previu, podera
contribuir para surgimento de entraves e atitudes opostas ao pretendido. Estas situacdes podem levar ao
insucesso na implementacéo dos sistemas ou, mais tarde, ao seu abandono (Barker et al., 2009).
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O contexto organizacional em que os individuos se inserem é explorado no DomLim2. Ao contrario
dos factores explorados anteriormente, neste dominio sdo abordadas questdo contextuais de grupo.
Pretendeu-se neste dominio analisar factores ambientais que influenciem os utilizadores na adopgéo e
implementacéo de Sl e contribuam continuamente para o sucesso do seu uso. O envolvimento da gestdo
de topo e 0 apoio e suporte operacional aos utilizadores, s@o os factores chave neste contexto. Porém, a
andlise de custo/beneficio do sistema a implementar, bem como o seu acompanhamento e actualizacao,
sdo igualmente factores importantes para que o envolvimento e apoio da gestdo exista e permaneca

durante a utilizacao dos sistemas.

As influéncias e condicionantes tecnoldgicas estdo na origem do DomLim3. Uma analogia mais
simples com o termo tecnologia poderia limitar os factores analisados a questdes mais técnicas como 0s
equipamentos, bases de dados, sistemas operativos, linguagens de desenvolvimento ou produtos
comerciais. Todavia, o0s factores apresentados e sustentados nos estudos referidos, focam
essencialmente questdes de qualidade associadas aos dados, aos sistemas e ao servico das equipes de
TI. Perante estas conclusdes poderia concluir-se que as tecnologias e infra-estruturas nao influenciam o
sucesso na adopcdo e uso dos Sl, porém, as mesmas estdo relacionadas com a qualidade dos sistemas
desenvolvidos, tal como os autores DeLone & McLean (2003) confirmam no seu estudo.
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CAPITULO 4 - MODELO DE IMPLEMENTAGAO

No Capitulo anterior foram explorados aspectos fundamentais para a compreensao da utilidade
dos SEAD no M&V. Com essa andlise procurou-se fornecer uma perspectiva detalhada dos contributos e
aplicacbes dos SEAD no contexto das actividades diarias do M&V, nas organizacdes. Seguidamente,
percorreram-se um conjunto de factores que influenciam o sucesso na adopcdo e uso dos SEAD,
identificando-se os principais dominios das limitagdes (DomLim). Foram, ainda, dados alguns exemplos

destes dominios de forma a permitir uma contextualizacdo com cenarios reais.

Este Capitulo tem como objectivo a apresentacdo de uma metodologia que permita apoiar a
adopcéo, implementacdo e uso dos SEAD. Para tal sdo identificados quatro elementos base a integrar na
metodologia: fases, actores, papéis e actividades. Na llustracdo 22 estdo representados esses
elementos, assim como é dada uma breve descricdo dos mesmos, que serdo detalhados, bem como as

componentes que 0s constituem, nas secges 4.1 a 4.3.

Fases Actores Papéis Actividades

As trés fasesda Grupos e individuos Contexto de Actividades a

metodologia. envolvidos no intervencao dos desenvolver pelos
projecto. actores. actores, em grupo ou

individualmente, ao
longo do projecto.

llustracdo 22 - Elementos da metodologia

Pretende-se, com 0s quatro elementos apresentados, englobar todo 0 contexto em que se
desenvolve a adopcdo e implementacdo de um SEAD no M&V, procurando-se assim abarcar as
diferentes interaccOes, sinergias e influéncias existentes no processo. O conjunto dos diferentes
elementos seré referido futuramente como projecto.

Nas seccles que se seguem, sdo apresentados e explorados os diferentes elementos,

apresentando-se na seccédo 4.4 um resumo integrado dos mesmos.
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4.1 FASES DA METODOLOGIA

Os projectos de Sl sdo normalmente divididos em trés momentos ou fases, tal como sugerido por
Diez e McIntosh (2009). Cada uma destas fases apresenta caracteristicas proprias e, embora
intrinsecamente ligadas entre si, merecem uma analise individual. Por tal, consideramos que a
metodologia a propor deve ser também divida nesses mesmos trés momentos distintos, conforme
representado na llustragdo 23. Desta forma procura-se proporcionar uma abordagem que seja familiar
aos diferentes actores envolvidos, sem perder a necessaria flexibilidade que o contexto pode exigir, e

mantendo uma orientacdo funcional da metodologia.

Pré-Implementacéo Implementacgéo Pos-Implementacéo

llustragdo 23 - Momentos da Metodologia

Estes momentos serdo brevemente caracterizadas nas subsecges que se seguem procurando

enquadrar as mesmas na metodologia que se sugere nesta dissertacao.

Como pressuposto para a presente metodologia consideramos que, a intencdo de adopcao esta
presente, ou seja, que existe dentro da organizacao a intencdo e decisdo de implementar um SEAD no
dominio do M&V.

4.1.1 Pré-Implementacéo

A pré-implementacdo € apresentada nesta metodologia como 0 momento que Se inicia apds a
decisdo de adopcdo de um SEAD e termina com o inicio do desenvolvimento e implementacdo do
mesmo.

Considera-se que, neste momento, a organizacao decidiu avangar com a implementacdao de um

SEAD, estando assim perante as primeiras actividades do projecto.

Neste momento inicial, as actividades de planeamento merecerdo naturalmente o principal
enfoque do esforco a realizar, todavia, deve-se manter presente o contexto do M&V, onde a aversdo a
mudanca faz-se sentir com realce. Para tal € importante ndo s6 planear, mas preparar € promover a
comunicacao de todo o contexto do projecto, bem como ter bem definido os seus objectivos, custos e

beneficios, de forma a tornar possivel uma avaliagdo constante e cuidada (Honeycutt et al., 2005).
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Nesse sentido, equipas multidisciplinares devem ser criadas para avaliar e acompanhar o projecto,
desde o seu inicio, de forma a permitirem uma analise mais assertiva sobre os impactos e beneficios dos
SEAD. Estas equipas devem incluir individuos dos diferentes departamentos envolvidos no projecto, ndo

esquecendo os elementos da gestéo e os utilizadores do sistema a implementar.

No final desta fase é importante que estejam bem definidos e planeados 0s seguintes pontos:

e Custos e Beneficios (CB): os CB directos e indirectos do projecto ao nivel organizacional e
individual, incluindo incentivos e penaliza¢Oes aos utilizadores;

e Objectivos Globais: objectivos globais do projecto para posterior auditoria e avaliagdo das
diferentes actividades;

e Processo de Implementacdo: que funcionalidades devem ser implementadas, em que
datas e com que recursos;

e Plano de formacéo: antes, durante e ap6s o uso do SEAD,;

e Planos de Promocgéo do Projecto: ac¢des de marketing e comunicagéo interna junto dos
utilizadores;

e Plano de avaliacdo do projecto: accdes pontuais e bem definidas que permitam avaliar o

projecto durante e ap6s a sua implementacao.

Estas actividades e actores nelas envolvidos serdo melhor detalhados nas seccdes que se

seguem.

4.1.2 Implementacéo

A implementagdo do projecto sera sem divida a fase crucial do projecto. E importante que as
actividades, relacionadas com os pontos referidos na fase anterior, tenham sido concluidas para que as
posteriores actividades possam decorrer dentro da normalidade.

A implementacdo do projecto engloba actividades de desenvolvimento do SEAD, consultoria em
(re)engenharia de processos, ac¢des de divulgacao e formacéo, entre outras. Estas actividades devem,
tanto quanto possivel, ser faseadas envolvendo os utilizadores e a gestdo, pois € usual que, a medida
que vao conhecendo/dominando o sistema, os utilizadores se tornem mais exigentes, propondo
funcionalidades importantes (Nasirin & Birks, 2003).

O conjunto de todas as actividades a promover nesta fase preconiza o plano de implementacao.
Este plano deve ser avaliado com uma periodicidade bem definida, para que se antecipem eventuais

impactos ndo previstos, implementando-se as necessarias medidas correctivas. Nao serd de mais referir
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que as equipas de M&V, pelo dinamismo das actividades que desempenham, podem ter alteracdes de
disponibilidade subitas e ndo previstas, devido, por exemplo, a altera¢des no mercado em que actuam.

O apoio da gestdo € igualmente importante nesta fase pois serd neste periodo que serdo
desenvolvidas as principais ac¢oes de sensibilizacdo, demonstracdo e formacdo, prevendo-se impactos
em escala por parte dos utilizadores. Embora num contexto diferente, dos ERP, no estudo liderado por
Nah (2001), € sugerido que sejam apresentadas ‘provas de sucesso’ ao longo da implementacdo do
projecto de forma a reduzir o cepticismo sobre o projecto. Estas iniciativas deverdo ser patrocinadas pela

gestdo, podendo ser realizadas no ambito das acg¢des referidas anteriormente.

Na fase final da Implementacdo deverd estar prevista a disponibilizacdo, a um conjunto de
utilizadores do M&V, de uma versdo preliminar do SEAD. Estes utilizadores deverdo possuir
caracteristicas padréo, representativas dos restantes utilizadores, de forma a permitir uma avaliacdo dos
objectivos previstos num cenario muito semelhante ao final. Apds a entrada em produgéo do SEAD, por
vezes conhecida como shake-up, as equipas de desenvolvimento devem estar preparadas para
proporcionar o suporte adequado aos utilizadores.

No final desta fase deverdo ser concluidas as seguintes actividades:
e Desenvolvimento da solu¢do em versao final;
e Testes unitarios e em cenarios reais, envolvendo utilizadores do M&V;
e AccOes de formacdo sobre o uso do Sistema;

¢ |dentificadas e criadas as equipas de apoio e suporte.

4.1.3 POs-Implementacéo

A fase de pds implementacdo do projecto inicia-se com a entrada em producdo do SEAD. Esta
fase caracteriza-se pela necessidade reforgada de apoio aos utilizadores, sendo o papel das equipas de
apoio e suporte muito importante para o sucesso do projecto. E possivel sugerir que, nesta fase, surge
um segundo momento de adopcdo: a adop¢éo pelos utilizadores. Esta adopgdo surge com a utilizagdo
operacional do sistema, onde os utilizadores aplicam 0s conhecimentos e técnicas que receberam nas
acgdes de formacdo, sentindo agora os impactos do SEAD nas suas actividades quotidianas.

O envolvimento das equipas de gestdo deve ser aqui também evidente, transmitindo e reforcando
junto dos utilizadores as vantagens e beneficios no uso do SEAD. As acg¢des de formagao direccionam-
se agora para a partilha e exploracdo de exemplos baseados em cenérios reais, que caracterizem as



Sistemas Espaciais de Apoio a Decisdo | 63

necessidades diarias dos utilizadores, demonstrando-lhes como podem obter as esperadas melhorias no
desempenho das suas actividades.

No final desta fase 0 SEAD devera estar totalmente desenvolvido, os seus utilizadores deverdo
estar aptos e motivados para 0 seu uso e devera ter sido promovida uma avaliacdo do projecto,
comparando com 0s pressupostos, objectivos, custos e beneficios definidos na fase inicial.

Numa optica de evolugédo continua é importante que, a evolugdo do SEAD e a formagéo avancada

da ferramenta, sejam promovidas apos esta fase.

4.2 ACTORES E PAPEIS

Nesta sec¢do serdo apresentados 0s actores envolvidos no projecto, bem como 0s seus papéis.

Na llustracdo 24 estdo identificados os principais actores envolvidos no projecto, bem como o0s

principais papéis que irdo desempenhar, que seréo detalhados nas subseccdes seguintes.

Actores Papéis

{ Gestédo Patrocinio / Coordenagéo

Equipa Projecto l Evangelizadores Gestao e Promogéo
Marketing RH/
Interno Formacéo
~
[ TSI ] [ Outras ][ Externos
v

( Utilizadores Uso / Contribuicéo

Financeira/

Compras ) o
Operacionalizacéo

llustracdo 24 - Actores e papéis da metodologia

Consideram-se ent&o, como Actores da presente metodologia:

e (Gestdo - constituida pelos elementos da gestédo de topo e intermédia da organizacao;

e Equipa de Projecto — constituida por elementos de diferentes areas/departamentos da
organizagdo e pelo Evangelizadores. Prevé-se que esta equipa tenha uma estrutura de
gestdo operacional propria responsavel pela gestdo dos seus diferentes elementos;

e Utilizadores - constituida fundamentalmente por colaboradores do M&V que serdo 0s
destinatarios do SEAD.

No que respeita aos Papéis da metodologia 0s mesmos s&o:
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e  Patrocinio/Coordenacéo - fortemente associado a Gestao;

e (Gestdo e Promogéo - relacionado com a estrutura de gestéo da Equipa Projecto e com
os Evangelizadores, respectivamente;

e  Operacionalizacdo - associado aos elementos da equipa de projecto, enquanto

operacionais das diferentes actividades;

e Uso/Contribuicdo — atribuido aos utilizadores alvo do SEAD, enquanto destinatarios do

mesmo e contribuidores com sugestdes de melhoria e evolugéo.

421 A Gestao

“Se as ferramentas de apoio as vendas oferecem grandes vantagens para a forca de vendas, porque € que as equipas de
vendas resistem a tecnologia? Mais importante, 0 que podem os gestores fazer para antecipar € combater esta resisténcia?”
Traduzido e adaptado de (Barker et al., 2009)

As questdes acima apresentadas, embora colocadas no contexto das vendas, facilmente sdo
estendidas a todo o contexto do M&V, sendo exemplificativas da preocupacéo com o envolvimento da
gestdo na implementacéo de SI, tal como identificado anteriormente no DomLim2 (secgéo 3.5).

O papel da gestdo em projectos desta natureza é imprescindivel, pois serd a mesma a patrocinar o
projecto, ndo s6 no momento inicial, mas ao longo da implementacéo e uso do sistema, promovendo a
sua utilizacdo continuada. Este patrocinio traduz-se na disponibilizacdo dos meios e recursos

necessarios ao sucesso do projecto, onde se incluem os financeiros, humanos e motivacionais.

Os gestores deverdo promover a criagdo de equipas multidisciplinares, com elementos do
marketing, vendas, Sl, compras, entre outros. As diferentes perspectivas e contributos de cada um
permitirdo planear e avaliar com rigor as actividades de todo o projecto e mais faciimente reagir a
problemas e necessidades de alteracdo. Esta participacdo multidisciplinar promove uma sensac¢éo de
propriedade em diferentes sectores da organizacdo, bem como promove o0 seu envolvimento (Honeycutt
etal., 2005).

Os gestores devem ser precursores da adopgéo, publicitando as funcionalidades e vantagens dos
SEAD, a0 mesmo tempo que realcam a importancia da sua adopc¢do juntos das suas equipas,
participando nas acgdes de divulgagdo e formag&o. E importante referir que deve ser dada prevaléncia as
funcionalidades e beneficios funcionais dos SEAD (de que forma contribuem para a melhoria) e néo
apenas as caracteristicas técnicas ou tecnoldgicas. Se os profissionais de M&V ndo compreenderem o
beneficio das vantagens apresentadas, & provavel que encarem os SEAD como trabalho e
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responsabilidade adicionais (Gohmann et al., 2005h). Nesse sentido, o conhecimento dos beneficios dos
SEAD, por parte da gestdo € um dos principais contributos para garantir uma implementacdo de sucesso
(Nasirin & Birks, 2003). Apenas assim 0s mesmos poderdo difundir esses beneficios para os restantes
utilizadores, adequando as suas percepcoes.

Os profissionais de marketing (interno) da organiza¢do poderdo dar um importante contributo ao
promoverem ac¢Bes de comunicacdo interna, alinhadas na criacdo de uma atitude positiva. Estes

contributos serdo posteriormente detalhados na subseccao 4.3.4.

A definicdo de objectivos, métricas e indicadores € também uma importante actividade da
responsabilidade dos gestores. Estes devem ser criadas antes da implementacdo do projecto,
identificando claramente os indicadores e métricas que serdo medidas e avaliadas e que permitirdo
perceber se o projecto é, e com que grau, um sucesso. Embora a identificacdo de indicadores para
avaliacdo de actividades intangiveis ndo seja um processo simples, € imprescindivel que se consigam
identificar. Estes identificadores podem estar associados a diminuicdo do tempo de venda, a reducao de
custos de acg¢Oes de comunicacdo e venda ou aumento de oportunidades geradas/identificadas.

Estes objectivos, métricas e indicadores devem ser comunicados as equipas de M&V, criando
estas 0s seus proprios, bem definidos, e que impulsionem na utilizagdo do SEAD. Sem uma direc¢ao
bem definida para as equipas, o incentivo das mesmas pode diminuir, mesmo perante uma atitude

positiva (Honeycutt et al., 2005).

Compete ainda a gestdo definir incentivos para a utilizacdo dos SEAD. Um dos primeiros passos
sera definir niveis de utilizacdo dos SEAD, incentivando as equipas a sua utilizacdo com prémios
(monetarios, bens de consumos, entre outros). Numa fase posterior, 0s incentivos poderdo transformar-
se em regras de obrigatoriedade na utilizacdo e, numa fase mais madura da utilizacdo do sistema,

penalizacOes pelo ndo uso. (Barker et al., 2009)

O envolvimento da gestdo serd maior nas fases iniciais do projecto e devera manter-se apés a
implementacdo do mesmo, no sentido de assegurar o uso continuado e a evolugao do sistema.

O papel da gestdo pode assim ser sintetizado da seguinte forma:

e Garantir a identificacdo, comunicacdo e avaliagdo dos objectivos, métricas e indicadores
do projecto;
e Promover o projecto junto das equipas de M&V, demonstrando o seu prdprio interesse e

reconhecimento nas vantagens do mesmo;
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e Coordenar as equipas multidisciplinares do projecto e respectiva ligagdo entre as
diferentes estruturas organizativas;
e Definir e implementar mecanismos de incentivos para os utilizadores;

e Patrocinar o projecto e garantir 0 Seu sucesso.

4.2.2 Equipa Multidisciplinar de Projecto

A equipa multidisciplinar é o nucleo central do projecto. Compete a esta equipa a gestdo
transversal de todas as actividades a promover ao longo das diferentes fases. E importante que desta
equipa facam parte elementos criativos e pré-activos, com grande sentido de envolvimento e motivagao
perante o projecto e espirito construtivo face as actividades e medidas correctivas a implementar. Nesta
equipa deverdo estar também envolvidos elementos do M&V, garantindo assim uma proximidade as
equipas-alvo do projecto e recolhendo destes valiosos contributos.

Esta equipa devera ter representadas, na sua composi¢do, as diversas estruturas envolvidas no
projecto, internas e externas. As actividades, ao longo do projecto, terdo necessidades concretas que
podem estar mais associadas a determinadas estruturas e valéncias, todavia todos deverdo manter um
conhecimento constante sobre todas as iniciativas.

Na llustracdo 25 estdo representadas as diferentes competéncias/estruturas sugeridas para a sua
constituicdo. Os Evangelizadores, dado o seu importante papel que desempenham, serdo apresentados

na proxima subseccao.

EquipaProjecto [ Evangelizadores

Marketing RH! Financeira /
Interno Formagéo Compras
[ TSl ] [ Outras ][ Exderiores

llustracdo 25 - A Equipa de Projecto

Marketing Interno — Esta estrutura € composta por elementos do marketing que podem, ou néo,
fazer parte dos futuros utilizadores do SEAD. O seu papel neste projecto serd delinear a estratégia e
promover campanhas de comunicacéo e divulgacdo do projecto, no sentido de aumentar o conhecimento
do mesmo, real¢ando os seus contributos, custos e beneficios. S&o assim uma importante ferramenta ao
servigo da gestao, usando os canais de comunicacéo privilegiados para chegar, com sucesso, a todos 0s
utilizadores e outros envolvidos na implementacdo do projecto. Pretende-se desta forma ultrapassar
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problemas ao nivel da percepcao errada, ou desconhecimento, sobre o projecto, alinhando as ac¢des
com os factores identificados no DomLiml. Por outro lado, serdo igualmente importantes na

comunicacao dos resultados, provenientes das avaliagdes.

TSI — Composto pelos responsaveis do desenvolvimento tecnologico do SEAD, pela gestao das
infra-estruturas logicas e fisicas e pelo suporte e apoio a utilizadores. Esta estrutura é igualmente
multidisciplinar, pois envolve diferentes competéncias tecnologicas e consultivas, com responsabilidades
ao longo dos trés momentos do projecto. Prevé-se que estejam incorporados nesta estrutura 0S

elementos de gestdo e controlo de qualidade, bem como as equipas de testes.

Recursos Humanos e Formacdo — Embora estejam a ser apresentados como uma so estrutura,
0s recursos humanos e formacdo podem ndo estar associados em todas as organizacdes. Todavia, 0
importante € salientar que estes elementos devem dominar todos os factores associados com 0s
impactos comportamentais, sociais e profissionais sobre os utilizadores, a0 mesmo tempo que definem e
promovem o plano de formagdo. As suas principais responsabilidades centram-se no planeamento e
implementacdo das acgdes de formacdo ao longo das trés fases do projecto, bem como no suporte
funcional aos utilizadores na fase inicial de uso. Sera inevitavel que, nas accdes de formacdo, surja a
necessidade de promover atitudes pedagdgicas no sentido da exemplificacdo dos beneficios face aos
custos (esforco) do SEAD, pelo que, os elementos desta equipa deverdo estar bem preparados nesse
sentido. Terdo ainda um papel importante no apoio aos gestores na definicdo dos incentivos ao uso dos
SEAD, bem como na eventual redefinicdo das competéncias profissionais dos elementos de M&V (vide

exemplo no final da subsecgdo 4.3.3).

Financeira e Compras — Os elementos das equipas de compras e area financeira surgem
essencialmente para gerir as relacdes com entidades externas, nomeadamente ao nivel contratual e
financeiro, e analisar os impactos internos do projecto. Se, durante o projecto, surgir a necessidade de
implementar funcionalidades nédo previstas, alterar o plano de implementacdo ou redefinir os beneficios,
sera imprescindivel o contributo desta estrutura para poder avaliar correctamente 0s impactos e
alternativas e, consequentemente, tomar uma decisdo. Estes elementos deverdo, para tal, possuir
ferramentas que Ihes permitam rapidamente avaliar 0s impactos externos e internos, bem como possuir

canais privilegiados na relacdo com as entidades externas (fornecedores) envolvidas

Elementos Externos — Como elementos externos consideram-se todos 0s que ndo pertencam a

organizacdo, estando integrados neste projecto como fornecedores de tecnologia ou servicos e ndo
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permanecendo na estrutura apés o projecto. Estes elementos podem possuir diferentes competéncias,
auxiliando a organizacdo em qualquer das estruturas internas. A opcédo pelo recurso a estes elementos
pode surgir por insuficiéncias ao nivel da estrutura/capacidade interna ou mesmo das capacidades dos
elementos da organizacdo. Todavia, deve-se também considerar a inclusdo destes em algumas
actividades onde as estruturas internas possam apresentar desgaste interno. E importante avaliar
correctamente as actividades onde um elemento ou experiéncia interna sdo uma mais-valia ou onde, pelo
contrario, é aconselhavel introduzir uma nova perspectiva ou postura que traga ‘ar fresco’ ao projecto,

ultrapassando desta forma eventuais situacdes de desgaste.

Outros Elementos - Elementos de outras estruturas, internos ou externos a organizacao, podem
também ser enquadrados nesta equipas. Estes elementos podem ser provenientes de areas de controlo
de qualidade (por exemplo assegurando o respeito por certificacfes que a organizacdo possua), de
estruturas sindicais (dado o cariz de mudanga potencialmente associado com o uso do SEAD), areas
internas como o aprovisionamento ou producdo, observadores de entidades cientificas, entre outros.
Mediante a abrangéncia do SEAD e relagdo com outras &reas, que ndo o M&V, devera assim ser

avaliada a presenca continua ou pontual destes elementos.

4.2.3 Os Evangelizadores

Uma interessante iniciativa € proposta por um conjunto de autores (Nah, Lau, & Kuang, 2001;
Nasirin & Birks, 2003), os quais sugerem a cria¢do de um grupo de Evangelizadores®! na implementacao
de um SAD. Segundo o0s autores, estes elementos, serdo responsaveis pela ‘evangelizacao’,
dinamizacdo e promocdo do projecto junto dos seus utilizadores e implementadores, realizando
demonstracOes e apresentacdes das suas principais funcionalidades e adequando-as ao contexto em
que se inserem (marketing e/ou vendas).

Neste contexto, os Evangelizadores funcionardo ndo s6 como persuasores da utilizacdo dos
SEAD, mas também como interface bidireccional entre utilizadores, a gestdo e a equipa multidisciplinar,
recolhendo opinides e sugestdes, assim como expectativas e dificuldades identificadas por todos. O
resultado deste trabalho poderé ser partilhado com as equipas multidisciplinares de implementagéo de
forma a promoverem-se ac¢des de alinhamento entre o sistema a desenvolver e as
necessidades/expectativas dos seus utilizadores.

O grupo dos Evangelizadores devera ser constituido por elementos com diferentes competéncias,
onde surjam individuos do M&V, das equipas de TSI, formadores, marketing interno, entre outros. E

51 0 nome original, em inglés, era Champions, em ambos os trabalhos.
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importante garantir que estes elementos sejam muito dindmicos e pré-activos, participando em todas as
iniciativas e transmitindo confianca sobre 0os SEAD a adoptar. Estes elementos, no seu conjunto, deverdo
dominar as funcionalidades chave dos SEAD, bem como as restantes funcionalidades dos SI com que se
ir& integrar (MKIS, entre outros) e ainda como as rotinas, habitos e dificuldades dos utilizadores do M&V.
Desta forma, a demonstracdo das mais-valias dos SEAD no contexto do M&V, serd mais realista,
eliminando discrepancias com a realidade e demonstrando, com exemplos concretos e reais, 0s impactos

esperados dos SEAD.

4.2.4 Os Utilizadores

Os utilizadores, no contexto deste trabalho, sdo os elementos do M&V, nas suas diferentes
competéncias (telemarketing, vendas, comunicacdo, entre outros) e responsabilidades (estratégico,
tactico e operacional).

O papel dos utilizadores néo deve ser visto apenas como 0s elementos que, no final do projecto,
irdo usar e explorar o sistema. Os utilizadores devem ser envolvidos desde a pré-implementagéo,
contribuindo com as suas perspectivas e expectativas sobre os contributos (custos e beneficios) dos
SEAD. A sua integracdo nas equipas multidisciplinares sera, como ja referido, um beneficio para o
projecto, complementando as mesmas com outras perspectivas e experiéncias.

Nesse sentido, 0 seu papel fundamental no projecto sera, efectivamente, o0 uso, exploracéo e
evolucdo dos SEAD desde a sua entrada em producéo. Os utilizadores devem assim ser encarados, ndo
apenas como 0s destinatarios, ou se preferirmos os ‘clientes’, do sistema a desenvolver, mas igualmente
como um ‘potencial em bruto’ que, se correctamente explorado, motivado e envolvido, permite alcangar

niveis de sucesso bastante altos. O inverso, naturalmente, podera também acontecer.

A sugestdo final que se pretende transmitir, sobre os utilizadores, é que 0s mesmos deverao ser 0
objectivo central do projecto e o enfoque do desenvolvimento e sucesso. As decisdes e orientagdes a
tomar deverdo ter, como linha orientadora, os utilizadores e a forma como a tecnologia, os dados, a

informagéo e o conhecimento contribuem para a melhoria da sua performance, eficiéncia e rentabilidade.

4.3 ACTIVIDADES A PROMOVER

Embora a adopcdo e implementacdo de um SEAD, no cenario de integracdo com MKIS ja
existentes, ndo seja tdo complexo e exigente como a implementacdo de um MKIS ao nivel da gestdo e
mudanca, é necessario que 0 mesmo seja encarado como algo inovador podendo, e devendo, prever-se

impacto nos utilizadores.
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Nesta seccdo serdo exploradas as actividades fundamentais que devem ser promovidas ao longo
do projecto. Na llustragdo 26 séo apresentados exemplos dessas actividades (grupo central). Embora
algumas actividades sejam especificas de determinados momentos (grupos a esquerda), surgem

actividades que se estendem ao longo de todo o projecto, como seré apresentado nas subseccdes que

Se seguem.
Momentos Actividades DomLim
Pré-Impl a ( N ( “\ an [ h
ré-lmplementacéo Envolvimento i Influenciam | ¢~ _ i — )
dos Promocéo DomLim1 - Questdes Motivacionais e
- Interna Comportamentais
\ | utilizadores ) { ) . y
' 4 A 7 N
~ Anélise de Desenvolvimento
Implementacao Custo/Benef. Aplicacional DomLim2 - Contexto Organizacional
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llustragdo 26 - Actividades da Metodologia

Os DomLim (grupo a direita), apresentados na seccdo 3.5, surgem como factores que influenciam
essas actividades. Prevé-se que esta influéncia seja dinamica, por se tratar de um contexto onde o
sucesso esta muito associado aos utilizadores. Nesse sentido, estas influéncias pesardo nas decisfes
iniciais (Pré-Implementacdo), bem como nas acc¢les correctivas e evolutivas a implementar nos

momentos de Implementacéo e Pos-Implementacéo, respectivamente.

4.3.1 Os Custos e Beneficios: analisar, comunicar e avaliar

Pick (2005a) refere no seu estudo sobre CB dos SIG no negdcio, alguns factores exemplificativos
da importancia da andlise dos CB, dos quais se destacam 0s seguintes.

e A analise CB assiste no planeamento das organizacbes. O planeamento envolve
cedéncias entre a procura competitiva de investimento e recursos nas organizagoes. A
andlise CB permite apoiar a escolha em projectos alternativos e na extensdo de cada
projecto.

e A andlise CB é importante para auditar. Apds, e durante, a implementagdo de um Sl, as

organizagdes podem promover uma analise sobre os resultados obtidos.
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e A analise CB permite preparar e apoiar 0s participantes na adopcao, identificando os

custos e beneficios, directos e indirectos para a organiza¢éo e utilizadores.

Estes factores demonstram ndo so a abrangéncia desta analise, mas também o peso que tera

desde o momento da adopgdo até ao final do projecto, nas decisdes a tomar.

Esta andlise deve ser iniciada antes da implementagcdo do projecto e abarcar as perspectivas
organizacionais (gestao) e individuais, sendo promovida sempre que surgirem decisdes relevantes ao
longo do projecto. E importante que ambas estejam alinhadas, sendo comum existirem diferencas, de
acordo com as diferentes percepgdes de ambos, conforme referido no estudo liderado por Gohmann
(2005b). Estas diferencas podem criar resisténcia & mudanca, bem como tensdo entre a gestdo e 0s
utilizadores, em particular devido as caracteristicas dos utilizadores de M&V (Barker et al., 2009).
Justifica-se referir que, dada a natureza das suas actividades, os profissionais de M&V estéo habituados
a avaliar caracteristicas, beneficios e vantagens de um produto ou servigo (Honeycutt et al., 2005), pelo é
previsivel um espirito critico apurado e atento. Os factores apresentados no DomLiml ajudam a

identificar e compreender melhor estas questoes.

No que se refere aos beneficios dos SEAD, apresentados na seccdo 3.2, estes deverdo ser
analisados pela gestdo e pela equipa multidisciplinar de projecto. Esta analise devera focar-se na
adaptacdo desses beneficios ou na eventual identificacdo de novos contributos face a realidade da
organizacao e dos seus utilizadores. E importante reforcar que os beneficios deverdo assentar nas mais-
valias funcionais dos SEAD, quer ao nivel da organizac&o, quer dos individuos.

A literatura cientifica apresenta um conjunto de estudos (vide Capitulo 3) sobre os beneficios da
implementacéo de Sl nas areas de M&V, em diferentes sectores de mercado. Esses estudos estéo
associados a especificidade de cada organizacdo e sector onde actuam, pelo que se recomenda a
analise de literatura especifica sobre cada sector, bem como o trabalho liderado por Pick (2005b), onde
sao apresentados casos de estudo de diferentes sectores.

Na llustragdo 27 sdo apresentados alguns beneficios genéricos para as organizacbes e que
podem ser usados como base para um trabalho mais aprofundado. Apresentam-se exemplos de
beneficios tangiveis e intangiveis, reforcando a necessidade de compreender convenientemente 0

impacto dos SEAD na organizacao e nos individuos.
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Na vertente dos custos associados aos SEAD, 0s mesmos ultrapassam o custo financeiro de
aquisicio de tecnologia e servicos de implementag&o. E muito importante analisar, compreender e avaliar
0s custos indirectos relacionados com a formag&o e o suporte continuo aos SEAD. Os profissionais de
M&V desempenham fung¢des nucleares nas organizagoes, causando como tal impacto na mesma caso a
sua disponibilidade, eficacia e eficiéncia se alterem. O envolvimento das equipas de M&V e respectiva
gestdo, € imprescindivel para esta analise, pois irdo possibilitar a caracterizacao real deste impacto,
tendo em conta factores muito especificos da sua actividade, tais como ciclos comerciais (inicio ou final
de trimestres e semestres), lancamentos de novos produtos, épocas de promogdes, demonstragdes,

entre outros.

Custos Tangiveis dos SEAD Beneficios Tangiveis dos SEAD
0 Equipamentos 0 Reducdo nos custos com salarios (pela reducéo de colaboradores)
0 Licenciamento de software 0 Reducdo de custos pelo aumento da eficiéncia
0 Dados e informagédo 0 Reducao futura de custos (maior carga de trabalho por utilizador)
0 Digitalizag&o e transformacao de mapas, dados e informagé&o 0 Aumento dos resultados (pela eficiéncia e melhoria da qualidade da informag&o)
0 Manutencéo de equipamentos e software 0 Maior produtividade
0 Manutencéo e actualizagéo de dados e informagéao 0 Maior performance
0 Consumiveis 0 Maior valor dos bens (patriménio gerado pelo SEAD)
0 Contratag&o de recursos humanos
o Fomagdo a uadores
0 Senigos de desenvolvimento 0 Melhoria na tomada de decisdo
o Consultoria o0 Eficiéncia da gestdo de topo
0 Comunicagoes, redes e seguranga 0 Atingir dos objectivos estratégicos
0 Instalagdes 0 Velocidade e prontiddo da informagao
0 Tempo em formag&o do utilizadores 0 Volume e qualidade da informagao
0 Periodo de adaptacdo dos utilizadores (perda de rentabilidade) o Maior reconhecimento pelo mercado (pelo aspecto inovador da organizagéo)
0 Melhor conhecimento do mercado
0 Menor erro
0 Menor risco
0 Melhor capacidade de analisar e enderecar o mercado
0 Melhor capaciade de vender produtos, senigos

llustracdo 27 - Exemplos de CB dos SEAD>2

E importante avaliar os custos relacionados com a presenca desses recursos em acgdes de
formacdo, bem como a reducgdo de eficiéncia, resultante da habituag&o inicial ao sistema. Com base
nesta andlise sera possivel, no contexto da equipa multidisciplinar de projecto, adequar as ac¢des e
planos de formacéo, de forma a optimizar este impacto junto destes utilizadores.

Outra dimensdo importante dos custos sera a aquisicdo de dados e informacdo espacial pois,
dependendo do ambito da implementacdo, poderd representar valores consideraveis, quer na sua
aquisicao inicial, quer na sua actualizacdo. Na llustracdo 27 sdo sistematizados, alguns desses custos,

exemplificando itens que podem ser considerados.

52 Traduzido e adaptado de (Pick, 2005a)
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No que respeita a escolha de fornecedores, parte-se do pressuposto que a organizagao possuli
metodologias e critérios de avaliagdo de fornecedores de tecnologia e servigos. Os custos indirectos
analisados neste ponto serdo um contributo importante nessa avaliagdo, permitindo mitigar a forma como

os fornecedores os propdem ultrapassar.

Podera, porventura, surgir o cenario onde 0s custos ultrapassam os beneficios percepcionados.
Nesta situacdo, propomos uma revisdo dos beneficios e custos e uma eventual hipétese de
implementacdo gradual, de forma que se torne mais simples e assertivo o processo de avaliacdo dos
custos e beneficios.

Estes beneficios e custos deverdo posteriormente ser comunicados e avaliados junto dos

utilizadores e gestdo, conforme sugerido na subseccao 4.2.1.

4.3.2 O Envolvimento dos Utilizadores

Os DomLim, analisados no Capitulo 3, reflectem a importancia do envolvimento dos utilizadores. E
necessario que a organizacdo compreenda bem as motivagdes, limitagbes e pressbes a que 0s
utilizadores estdo sujeitos, de forma a poder planear correctamente a implementacdo dos SEAD.
Pretende-se assim garantir um ambiente apropriado, promovendo as orientagcdes necessarias para a
implementacdo do projecto. E importante reforcar que, quando os profissionais de M&V n&o
compreendem bem os beneficios de uma nova tecnologia, irdo apenas encarar 0S mesmos como uma
responsabilidade ou fardo adicional. Ao invés de oferecer a estes utilizadores algo que nao pediram, com
0 qual ndo sao familiares e que inicialmente possam ndo percepcionar a sua utilidade, as organizacbes
devem comunicar que estdo a ser disponibilizadas ferramentas para se tornarem mais competitivos na
sua area, melhor servirem 0s seus clientes e aumentarem as vendas (Honeycultt et al., 2005).

Para tal, os gestores e as equipas multidisciplinares, devem solicitar contributos das equipas de
M&V, na fase inicial da adopgéo e planeamento. Ao fornecerem estes contributos esté a proporcionar-se
as equipas uma percepcao de propriedade sobre o projecto, que beneficiara a adop¢éo e futura utilizacéo
dos SEAD. Estas equipas devem, para tal, conhecer os principais CB da solugdo, para que possam
contribuir com ideias e sugestdes sobre as funcionalidades e desenho da solu¢do. (Gohmann et al.,
2005h)

Estas sugestfes podem ser obtidas através de inquéritos, reunides de grupo ou entrevistas
(Honeycutt et al., 2005), promovidas pelos Evangelizadores (vide 4.2.3).
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4.3.3 Formagéo e Suporte

Assume-se como pressuposto que os utilizadores-alvo possuem a necessaria experiéncia no uso
das TSI, dado estar a ser abordada a implementacdo de um SEAD, integrado e complementar a outros
MKIS. Este pressuposto deve ser garantido neste momento e posteriormente na entrada de novos

utilizadores.

A formacdo e suporte devem ser encarados como actividades base e facilitadoras da adopgéo e
uso continuado dos SEAD. Nesse sentido, o planeamento deve ser cuidado e ao mesmo tempo flexivel
de forma a poder adaptar-se a dindmica da implementacéo do SEAD.

E necessario que as organizagdes compreendam que o tempo investido por parte do M&V, para
aprender a explorar e dominar um novo sistema, € um esforco que apenas terdo caso compreendam
como este |hes podera ajudar a desempenhar melhor as suas fungdes (Robinson, Marshall, & Stamps,
2005).

Os responsaveis pelo desenho e implementacdo das acgbes de formacdo e suporte poderdo
promover as mesmas de diferentes formas, de acordo com as suas praticas. Todavia, ndo devem
descurar a influéncia que uns elementos terdo sobre outros, podendo assim apostar na formacao mais
detalhada a elementos chave dentro das equipas. Esses elementos ndo s poderdo funcionar como
suporte pontual aos restantes, mas também funcionardo como influenciadores, promovendo a evolugéo
individual, conforme identificado no factor ‘Influéncia Social' do DomLiml, e complementando as
iniciativas dos Evangelizadores. Este envolvimento proporcionara a obtenc¢éo de um conjunto de opiniées
e sugestdes dos utilizadores, que permitirdo adequar as accdes de formagdo e suporte, bem como as
funcionalidades do SEAD em desenvolvimento ou futuras. No entanto, o treino e formagdo, ndo se
resumem as acg¢des iniciais com os utilizadores, mas também a criacdo de manuais simples e funcionais
que permitam um consulta rapida pelos mesmos. Estes manuais deverdo estar sempre acessiveis,

sugerindo-se a disponibilizacdo de documentos electrénicos na rede interna da organizagao.

O suporte e formacdo devem também ser encarados como actividades continuas ao longo da
implementacdo e pds-implementacdo, promovendo uma aprendizagem gradual. Esta aprendizagem
permitird ndo s6 ultrapassar dificuldades pontuais, mas também permitir uma evolugao faseada no nivel
de uso até ao dominio da aplicagdo

Também aqui o envolvimento dos utilizadores é importante pois serdo 0s mesmos que sentem no
dia-a-dia as dificuldades e vantagens do sistema. Estes contributos podem ser usados para a avaliagdo

pos-implementacao do projecto e para o desenvolvimento de novas funcionalidades.
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Num estudo liderado por Barker (2009), € apresentado um caso real onde se verifica que seis
meses apds a implementacdo de um Sl de apoio as vendas, apenas 50% da equipa usava o sistema.
Situacdes como a referida sdo, infelizmente, comuns pelo que o plano de formagé&o e treino deve prever
estes cenarios. Honeycutt (2005) apresenta um cendrio semelhante, mas sugere que 0 INSUCESSO possa
dever-se ao aparecimento de um fosso entre a actividade profissional e o sistema, devido ao
aparecimento de novas funcbes para os utilizadores (0s custos tornam-se superiores ao beneficios).
Estas fungBes podem surgir como resultado de novas funcionalidades nos SEAD que obrigam esses
utilizadores (M&V) a desempenhar fun¢des anteriormente afectas a outros colegas. Este exemplo devera
funcionar como alerta caso a implementacdo do SEAD traga novas responsabilidades aos seus

utilizadores, promovendo-se uma redefinicdo das suas competéncias.

4.3.4 Promocéo Interna

Esta actividade serd4 desenvolvida por elementos de marketing e comunicacdo interna,
pertencentes ou ndo aos futuros utilizadores dos SEAD. Os Evangelizadores serdo também elementos
chave desta actividade, promovendo as iniciativas a realizar e contando, para tal, com o0 apoio da gestdo

intermédia.

As accoes relacionadas com a Promogéo Interna visam essencialmente a criagdo de um ambiente
mais propicio ao projecto, procurando envolver todos os elementos e Actores do projecto numa atitude
positiva e numa cultura de mudanca. A atitude positiva dos utilizadores face a este novo Sl, permitira
mais facilmente ultrapassar os factores identificados nos DomLim, promovendo a mudanga associada ao
uso de uma nova ferramenta, 0 SEAD. Ao mesmo tempo, essa cultura podera permitir o estabelecimento
de um espirito construtivo e participativo para desenvolvimentos e evolugdes futuras do SEAD.

Em suma, o que se pretende com esta actividade € trazer a forca e impacto que conhecemos dos
meios de comunicacdo e andncios publicitarios para o seio do projecto. No entanto considera-se de
grande importancia que, essas acg¢des, sejam muito realistas, ndo induzindo os futuros utilizadores em
falsas expectativas. Reforga-se, aqui também, a importancia de centrar os esforcos desta actividade nos
utilizadores, realcando os contributos funcionais e respectivas vantagens que o SEAD trard para o
desempenho das suas fungoes.

Esta actividade sera tdo mais importante quanto maior a dimens&o da organizacao e do numero de
Actores envolvidos. Todavia, mesmo em organizacfes de pequena ou média dimensdo, esta actividade

nao devera ser descurada para reforcar o envolvimento utilizadores e o valor do projecto.
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4.3.5 Desenvolvimento Aplicacional

Do ponto de vista das TSI, o desenvolvimento apresenta um conjunto de desafios concretos,

nomeadamente ao nivel da:

a) Arquitectura do SEAD e a sua integracdo/interoperabilidade com outros SI do M&V;

b) Normalizagdo, acesso e actualizacdo dos dados e informa¢do, com destaque para os de
natureza geogréfica e cartografica;

c) Usabilidade, ergonomia e ubiquidade do SEAD a desenvolver;

d) Infra-estrutura tecnoldgica (servidores, equipamentos e comunicagdes) de suporte.

E previsivel que as organizaces recorram & aquisicdo de software e sistemas especificos para
implementacdo do SEAD, dado existirem no mercado diversos fornecedores de solugBes tecnoldgicas.
No sitio na internet DSSResources (www.dssresources.com) é possivel encontrar uma listagem com
diversos fabricantes de solugdes de SIG, SAD e mesmo SEAD. A opgéo pela tecnologia a implementar
estara bastante condicionada pelos sistemas ja existentes na organizagdo. Os cendrios possiveis sao
assim inimeros, pelo que deve ser promovido um estudo aprofundado que permita adoptar a solugéo
mais adequada a realidade, personalidade e capacidade de investimento da organizacao. Salienta-se
que o recurso a tecnologias baseadas na Internet apresenta diversas vantagens ao nivel da integragdo
de solugdes e disponibilizacdo de interfaces especificas para diferentes utilizadores (gestores, chefias e
operacionais), plataformas e meios de acesso (local, remoto ou sem fios).

Importante sera salientar que um SEAD ndo necessita obrigatoriamente de ser encarado com um
sistema totalmente novo. Os SEAD podem derivar de S ja existentes, adicionando-lhes as necessarias
funcionalidades. Alias, uma solucdo desta natureza podera reduzir o impacto nos utilizadores uma vez
que a mesma herda interfaces e modos de utilizagdo que séo familiares aos utilizadores.

Keenan (2004) sugere a integragéo de SIG nos SAD como SAD generators, ou seja, componentes
que disponibilizam as funcionalidades pretendidas (informacdo georreferenciada, representacdo e
pesquisa espacial), dentro dos SAD. Na llustracdo 28 sdo apresentados dois exemplos de
desenvolvimento dos SEAD no contexto dos SI/MKIS. Na figura & esquerda, SEAD Integrado, os SEAD
surgem integrados nos Sl existentes, numa abordagem semelhante a proposta anterior de Keenan. Na
figura a direita, 0s SEAD surgem como um sistema de acesso independente, embora com as necessarias
ligacdes (dados, processos, modelos, etc.) aos restantes sistemas.
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SEAD integrado noutros Sl SEAD independente

CRM SFA Outros SFA Outros
MKkIS MKkIS
— 4

llustracéo 28 - Formas de acesso ao SEAD

Torna-se complexo sugerir qual das formas apresentadas é mais correcta. O contexto aplicacional
existente, os fabricantes de software escolhidos e mesmo as abordagens independentes de cada
empresa, sao factores preponderantes nesta opgdo. Sugere-se todavia que 0s cenarios sejam bem
analisados e contrapostos durante a fase inicial do projecto, para que o caminho a seguir seja ndo s6 o
mais acertado do ponto de vista tecnoldgico, mas também do ponto de vista funcional para o utilizador,

permitindo a necessaria flexibilidade para a evolugdo do SEAD.

Em ambos os cenarios apresentados anteriormente, o desenho das bases de dados apresenta-se
como um desafio que requer uma andlise cuidada. Ray (2005) apresenta cinco modelos distintos de
armazenamento de dados espaciais: Hibrido; Unificado; Sistema de Gestdo de Bases de Dados

Espaciais (SGDBE); Proprietario; e Servi¢os Geridos®3, conforme representado na llustragéo 29.

No modelo Hibrido séo utilizados sistemas diferentes de armazenamento para dados espaciais e
ndo espaciais. Os dados espaciais sdao armazenados em ‘ficheiros de geometria’>* num sistema de
ficheiros do computador, sendo os dados néo espaciais armazenados num sistema de gestdo de bases
de dados relacionais (SGBDR). Os ‘ficheiros de geometria’ usam normalmente ficheiros com estruturas
binarias proprietarias, acessiveis apenas por middleware especifico do fabricante. Os dados néo
espaciais, por seu lado, requerem uma linguagem de base de dados (por exemplo SQL - Structured
Query Language) para aceder ao middleware do fabricante. Sdo usados mecanismo de indexagado
simples para associar os registos dos ‘ficheiros de geometria’ com os registos no SGBDR. O middleware
especifico do fabricante € usado para extrair e associar dados de ambos 0s sistemas para a memoria,
criando objectos espaciais. Esta funcdo € executada pelas aplicagdes cliente (por exemplo um SEAD)
que acedem ao middleware espacial recorrendo a API's (Application Programming Interface)

proprietarias. (Ray, 2005)

53 Proprietarios e servigos geridos sdo tradugdes do inglés de package specific e managed service, respectivamente
5 Do inglés geometry files.
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Hibrido

SEAD

Unificado

SEAD

SGBDE

Proprietario

SEAD SEAD

Servigos Geridos

SEAD

Cliente do
AP API Middleware de
Proprietri ProDrieta Dados
roprietaria roprietaria Espaciais
Middleware de Middleware de APL
Dados Dados SQL Proprietéria XML
Espaciais Espaciais
x@ sqL
- . Servidor do
Sistema de SGDBR SGDBR SGDBE Sistema de ddDZdEse de
Ficheiros Ficheiros L.
Espaciais
Componentese  Componentese Componentes e Componentes e Dados Componentes e
indices indices ndo indices indices espaciais especificos indices
espaciais. espaciais. espaciais e ndo e ndo espaciais. do pacote. espaciais e ndo
espaciais. espaciais.

llustracédo 29 - Modelos de Armazenamento de Dados Espaciais®®

O modelo Unificado, por seu lado, usa um SGBDR para armazenar ambos 0S componentes
espaciais e ndo espaciais. Os dados espaciais sdo codificados pelo middleware em estruturas binarias
especificas de cada fabricante e armazenadas em colunas da base de dados (BD), na forma de BLOBS
(Binary Large Objects). Todavia, 0 SGBDR néo consegue descodificar e interpretar os dados contidos
nos BLOBS, sendo necessario recorrer ao middleware para os traduzir em objectos geométricos de e
para a BD, para posteriormente serem manipulados pelas aplicagdes clientes (SEAD, SIG, etc.). Todas
as accoes de indexagéo e pesquisa séo realizadas directamente pelo middleware e n&o pelo SGBDR. O
acesso entre o middleware e 0 SGBDR recorre normalmente a SQL, sendo 0 acesso entre as aplicacbes
clientes (SEAD) e o middleware, realizado com recurso a API's proprietérias. Este modelo apresenta
algumas vantagens face ao anterior, nomeadamente no que se refere a0 manuseamento de grandes
volumes de dados, gestdo de acessos concorrenciais, performance (cache, vistas, entre outros),
seguranca, manipulacdo de dados como a juncdo entre tabelas espaciais e ndo espaciais e actividades
de manutencdo, armazenamento e replicacdo. Por outro lado, em organizacbes que j& possuam
competéncias em SGBDR, € provavel que 0s conhecimentos necessarios para gerir e assegurar estes
sistemas ja existam, reduzindo custos de implementacdo e minimizando riscos pela adop¢do de novas

tecnologias. (Ray, 2005)

% Traduzido e adaptado de (Ray, 2005). Na ilustragao é utilizada a sigla XML, referindo-se a Extended Markup Language
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Os SGBDE sdo semelhantes ao modelo Unificado, combinando funcionalidades dos tradicionais
SGBDR com funcionalidades de armazenamento de dados espaciais. A principal diferenca reside na
forma como os dados espaciais s&o armazenados, uma vez que 0os SGBDE disponibilizam um sistema
para armazenamento de dados geométricos, prescindindo de middleware. Esses dados sdo
armazenados nas tabelas da BD, em colunas com formatos intrinsecos e compativeis com SQL,
enquanto os dados ndo espaciais sd@o armazenados em colunas com formatos de dados standard de
SQL. Os SGBDE disponibilizam servicos e funcdes que permitem a indexacéo, analise e pesquisa dos
dados espaciais atraves de SQL. (Ray, 2005)

As capacidades nativas de armazenamento dos SGBDE sdo superiores as do modelo Unificado,
pois permitem que as pesquisas sejam feitas no proprio kernel sem necessidade de recorrer a um
middleware para realizar uma pesquisa espacial. Desta forma, a manipulacdo de grandes volumes de
dados torna-se mais eficiente, diminui-se a quantidade de dados na rede (entre os SGBDR e o

middleware) e permite-se 0 seu uso por aplicacdes ndo espaciais.(Ray, 2005)

O modelo Proprietario caracteriza-se por estruturas de ficheiros proprietarios e pelo acesso
directo pelas aplicagdes a dados espaciais e ndo espaciais. Os dados sdo normalmente armazenados
em sistemas de ficheiros (discos, CD-ROM, entre outros) e podem ser distribuidos. Sdo, normalmente,
usados para armazenamento de baixo custo de dados espaciais e ndo espaciais, para distribuicdo ou
proteccdo de dados proprietarios ou como cache de dados para melhoria da performance de algumas
aplicacdes. (Ray, 2005)

Podemos encontrar estes sistemas nos dispositivos de GPS portateis, onde os ficheiros, que

possuem ambos os dados, apresentam formatos especificos de cada fabricante.

Os SGBDR dos principais fabricantes (Oracle, IBM, Microsoft) permitem a implementacdo de
ambos 0s modelos Unificado ou SGBDE, requerendo normalmente o ultimo o licenciamento e instalacdo

de software adicional para estender as funcionalidades do sistema base.

O quinto modelo, Servicos Geridos, permite a partilha remota de dados espaciais e ndo espaciais
entre empresas, parceiros ou clientes. Os dados sdo codificados em formatos estandardizados,
normalmente XML ou em formatos binarios, e transmitidos entre o servidor e o cliente de middleware,
sobre uma rede de dados, por exemplo a Internet (Ray, 2005). Este modelo é especialmente interessante
para a aquisicdo ou actualizagdo de dados espaciais e ndo espaciais, por subscri¢do de servigos.
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Para uma compreensdo mais aprofundada dos modelos apresentados, bem como de detalhes
tecnoldgicos e de desenho, sugere-se a leitura de (Ray, 2005).

Como ja referido na subsecgdo 3.1.2, os SEAD recorrem a diferentes fontes de dados, internas e
externas. Dado a proveniéncia desses dados poder ser bastante distinta, pode ser necessario recorrer a
mais do que um dos modelos apresentados anteriormente. Embora seja expectavel que os dados
internos que podem alimentar os SEAD estejam organizados em SGBDR, os dados externos podem ser
adquiridos em diferentes formatos, desde folhas de célculo a servigos de subscri¢do, requerendo por iSso

uma arquitectura que se adapte a estes diferentes cenarios.

A implementacdo de rotinas de actualizacdo dos dados € igualmente importante, devendo ter em
conta 0 periodo (til de cada tipo de dado espacial. Ao analisar a periodicidade, com que diferentes
componentes se alteram ao longo do tempo, é possivel determinar quais 0os métodos de armazenamento
mais adequados. Por exemplo, a informagdo demogréfica em Portugal, proveniente dos censos, é
actualizada a cada 10 anos, todavia, outros dados como redes viarias, padrdes de consumo ou
localizag&o de equipamentos, entre outros, podem alterar-se em dias ou mesmo horas.

E importante ainda que a implementacdo do SEAD preveja mecanismos de importacdo e
normalizagdo de dados, nomeadamente para as fontes externas, que permitam o acesso atempado,
seguro e fidedigno aos mesmos. Como Ray (2005) refere, a inconsisténcia de dados é inevitavel, quando
se constroem repositérios com diversas fontes, todavia, o correcto desenho e planeamento dos
mecanismos de actualizacdo contribui para a minimizagdo do respectivo impacto nas actividades de

negocio.

Outro aspecto que se considera de grande importancia é o controlo de qualidade e testes da
solugdo. E fortemente recomendado o recurso a standards que garantam as melhores préticas no
desenvolvimento dessas soluces, tais como o ITIL (Information Technology Infrastructure Library),

normas ISO (International Standards Organization ), entre outros.

4.3.6 Auditoria

A auditoria ao projecto visa essencialmente avaliar, de forma continuada, o alinhamento entre os
objectivos, identificados e definidos, e os resultados intermédios e finais. A auditoria pode, por vezes,
acarretar uma carga negativa, dadas as caracteristicas de controlo que apresenta, pelo que se sugere
que estas actividades sejam promovidas sem causar impactos nos actores e actividades do projecto,

recorrendo, por exemplo, a ac¢des informais juntos dos elementos envolvidos.
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A auditoria devera ser promovida pela equipa multidisciplinar e os seus resultados devem ser
analisados e comunicados a todos os envolvidos, reforcando assim a transparéncia do projecto. Dada a
natureza tecnoldgica deste projecto, diversas ferramentas poderdo facilitar esta actividade, como, por
exemplo, 0 acesso a indicadores de execu¢do do SEAD, acessos de utilizadores, nimero de pesquisas

(e outras utilizagBes) efectuadas, avaliacdes das accdes de formagéo ou inqueéritos a utilizadores.

Duas abordagens podem ser seguidas: avaliacao de acordo com a gestdo de projecto, analisando
os recursos dispendidos (tempo e dinheiro), a qualidade do projecto e as datas de concluséo; e a
avaliacdo operacional, monitorizando critérios qualitativos baseados na andlise das opinides dos
utilizadores (Nah, Lau, & Kuang, 2001). Estas abordagens podem distinguir-se por factores mais

quantitativos ou qualitativos, sugerindo-se que ambas sejam promovidas de forma complementar.

4.4 A METODOLOGIA PROPOSTA

Ao longo do presente Capitulo foram apresentadas as diferentes fases, actores, papéis e
actividades que constituem a metodologia proposta e que se encontram sistematizados na llustracao 30.

Cada elemento da metodologia e seus constituintes foram detalhados nas seccdes anteriores,
recorrendo-se a literatura de diferentes autores para sustentar, justificar e demonstrar a importancia e

enquadramento de cada um dos mesmos.

Momentos Actores Papéis Actividades
3 = Gestédo } Patrocinio / Coord.
Pré-Implementacéo [ ( Envolvimento N ( ) D
dos Promogao
Equipa Evangeliza- Gestdo e Promog&o utilizadores Interna
.y Projecto dores - 7
4 N [ N
Mkt RH/ Ali i
~ Outras Analise de Desenvolvimento
[lplemeniacao [ Int. ][ Form. ][ ] T Custo/Benef. Aplicacional
P ¢ \, J \\ J
Finance./ -
N [ B
\ [ TSl J[ Compras ] [ Bxt F ~
ormagéo e .
Auditoria
Suporte
Pés-Implementacéo [ Utilizadores J Uso/ Contribui¢do \. 7 \ 7

llustracdo 30 - Metodologia de apoio a adopgao, implementacédo e uso de SEAD

Embora se tenha adoptado por uma abordagem sistematica e sequencial da metodologia, existem
diferentes Actores e Actividades com caracteristicas muito transversais as diferentes fases ou momentos.
Todavia, procurou-se identificar e caracterizar os momentos e ac¢es de maior importancia para cada

um.
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Dado a metodologia ser um modelo tedrico que abarca diferentes dimensdes (tecnoldgica,
funcional, humana, entre outras), € importante referir que a mesma deve ser encarada de forma
construtiva e aberta a adaptac@es a realidade concreta de cada organizacdo. Nesse sentido, a gestao e
as equipas multidisciplinares, deverdo analisar de forma critica esta metodologia sugerindo e
promovendo internamente as necessarias adaptacdes que permitam optimizar o papel dos diferentes
elementos.

A implementacdo tecnoldgica, seja por desenvolvimento ou instalacdo e configuracdo de uma
solugdo existente, podera suscitar diversos desafios. Todavia, pretendeu-se com esta metodologia focar
0s pontos-chave ao nivel da flexibilidade do sistema e da arquitectura dos dados, dado estes serem

considerados como aspectos diferenciadores face a outros projectos de Sl.

E importante reforcar que os SEAD no contexto de M&V devem ter uma proximidade acrescida
aos utilizadores, pelas suas caracteristicas ja apresentadas. Deve manter-se o enfoque, de todas as
decisdes a tomar, nos utilizadores e em como podera este sistema melhorar a sua eficiéncia e a

performance da organizacao.

Esta metodologia procura essencialmente sugerir uma forma de abordagem e estrutura de
pensamento que permita ultrapassar os DomLim identificados anteriormente, conduzindo a
implementacdo do SEAD para 0 sucesso. Espera-se, igualmente, que exista um espirito critico no
implementador, de forma a adaptar as aplicacOes identificadas na sec¢do 3.2 e mitigar as limitacoes
abordadas na secc¢do 3.4, adaptando a metodologia sugerida a sua realidade.

45 AFASE SEGUINTE

Abordados os Momentos, Actores, Papéis e Actividades, sugerimos agora pensar no futuro.

No inicio desta dissertacédo referimos o grande dinamismo e constante mudanca que caracterizam
os mercados. Os Sl ao servico do M&V, como procuramos demonstrar neste trabalho, procuram fornecer
aos seus utilizadores as funcionalidades apropriadas para que possam manter-se sempre a par das
mudancas do mercado e, se possivel, a frente do mesmo, identificando as suas tendéncias.

Perante um cendrio destes é importante que os SEAD sejam também continuamente explorados e
adaptados as novas realidades que o futuro promete. A avaliagdo constante do seu uso, a obtencéo de
sugestdes e opinides dos utilizadores e uma constante monitorizagdo do mercado tecnoldgico e
concorrencial, deverdo estar sempre presentes nas organizagbes. Os Sl e as Tl que 0s suportam

evoluem também rapidamente, considerando-se importante que as organizacfes se mantenham atentas
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a essas mudancas, implementando-as sempre que as mesmas permitam mais-valias concretas para a
sua actividade.

Para tal propde-se a manutencdo de uma equipa multidisciplinar, mais contida na sua dimensé&o,
para regularmente proceder a essas andlises e avaliagdes, sugerindo-as sempre que necessario. E
importante todavia referir que essas altera¢cdes ndo necessitam de ser grandes projectos. Por vezes,
pequenos ajustes funcionais ou tecnologicos permitem trazer novos beneficios aos Sl, prolongando o seu

periodo de vida e reduzindo os custos evolutivos.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES

Percorridos os quatro Capitulos anteriores, apresenta-se agora 0 momento das conclusdes sobre
o trabalho realizado, principais objectivos atingidos e obstaculos ultrapassados. Nas proximas seccoes
sera apresentado o resumo dos objectivos propostos e de que forma os mesmos foram atingidos, bem
como os resultados alcangados perante as questdes base colocadas na subseccédo 1.3.2. Por fim, seréo

sugeridos passos futuros que permitirdo testar, validar e evoluir a metodologia proposta.

5.1 TRABALHO REALIZADO

O primeiro objectivo desta dissertagdo, e essencial ao correcto enquadramento do tema no
contexto tecnoldgico em que se insere, foi a revisdo do estado da arte dos SAD e SEAD. A analise da
literatura cientifica permitiu obter um conhecimento aprofundado ndo apenas sobre os SEAD, mas
também sobre os sistemas que estao, segundo Sugumaran e Sugumaran (2005), na sua base: os SAD e
os SIG. Esta analise permitiu conhecer as principais funcionalidades herdadas pelos SEAD de cada um
destes sistemas, bem como a forma como 0s mesmos surgiram nas organizacdes. As referéncias ao uso
de SIG em contextos de apoio a decisdo remontam a década de 1980, todavia poderemos afirmar que o
uso dos mesmos em actividades ligadas ao negécio e M&V € recente, tendo evoluido com maior
significado desde o inicio do século.

Embora a concretizagdo do primeiro objectivo ndo tenha encontrado dificuldades significativas, néo
foi usual identificar literatura relevante sobre o enquadramento dos SEAD nas actividades de M&V, facto
que se reflectiu também no Objectivo 2.

O principal desafio encontrado residiu na apresentacdo de uma abordagem equilibrada e isenta
entre as perspectivas das duas correntes na base dos SEAD: a corrente das escolas de geografia e SIG;
e a corrente dos SAD, com disciplinas fortemente exploradas na literatura e associadas quer a gestao
quer aos Sl. Estas correntes apresentam os SEAD como evolugOes proprias, partindo da inclusdo de
modelos de decisdo nos SIG ou com recurso a modulos de andlise e pesquisa espacial nos SAD,
respectivamente. Considera-se, todavia, que se encontrou um equilibrio interessante, demonstrando 0s
contributos principais de ambos na criacéo e evolugio dos SEAD. E no Capitulo 2 deste documento que

se encontra a sistematizagéo de todo o trabalho realizado e associado a concretizagao deste objectivo.
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O Objectivo 2 mereceu um importante destaque neste trabalho, por se considerar que a
apresentacdo das aplicacbes dos SEAD, nos diferentes niveis de decisdo, constitui uma base muito
importante para se compreender os reais beneficios dos SEAD no M&V e, posteriormente, os factores
que podem limitar 0 sucesso na sua adopgdo e implementagdo. Para se cumprir este objectivo foi
necessario estender o horizonte cientifico para os dominios da gestao e estratégia organizacional, bem
como da organizacdo e coordenacdo de equipas de M&V. Esta experiéncia mostrou-se particularmente
compensadora, permitindo identificar e percorrer um conjunto de actividades especificas do M&V,
estratégicas, tacticas e operacionais, mapeando-se, nas principais funcionalidades dos SEAD, as que
podem, e como, contribuir para 0 aumento da sua performance ou eficiéncia.

Os principais entraves surgiram na identificacdo de literatura cientifica actual que permitisse
sustentar ou apontar criticas as sugestdes apresentadas neste trabalho. Todavia, uma pesquisa mais
abrangente nas fontes cientificas e nas disciplinas, permitiu, tal como no Objectivo anterior, ultrapassar

esse entrave.

Outro desafio que surgiu, residiu na forma em como apresentar 0s beneficios dos SEAD no M&V,
para os diferentes niveis de decisdo. Para ultrapassar esta questdo identificou-se a necessidade de
seguir um modelo que permitisse relacionar as actividades de gestao, no seguimento das sugestdes de
Kotler (1991, 2009) e de Burns e Bush (1995), com os Sl existentes ou normalmente usados no M&V, 0s
MKIS. Para tal foi entdo sugerido e seguido um modelo conceptual baseado no trabalho de Talvinen
(1995). Mantinha-se todavia a necessidade de optar por seguir as actividades de M&V, identificando 0s
Sl e funcionalidades do SEAD que contribuiam para a melhoria da sua eficiéncia ou, alternativamente,
seguir os S| que constituem os MKIS identificando as actividades a que se aplicavam e quais 0S
beneficios que os SEAD poderiam aportar. A decisdo recaiu sobre a primeira 0p¢ao, pois considera-se
que permite uma melhor descricdo da realidade das actividades da organizacdo, ao mesmo tempo que
permite aos utilizadores melhor identificarem as actividades que eles proprios desempenham e,
consequentemente, mais facilmente reconhecer os beneficios dos SEAD.

O resultado final apresenta-se bastante descritivo no que diz respeito as principais actividades, em
diferentes niveis de utilizacdo, tendo-se recorrido a exemplos para uma melhor compreensdo dos
beneficios dos SEAD sugeridos. O trabalho realizado para a concretizacdo deste objectivo encontra-se

sistematizado no Capitulo 3.
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Por se considerar que estdo fortemente relacionados e que a sua separacdo poderia causar
quebras na anélise e leitura deste documento, optou-se por juntar o trabalho relacionado com os
Objectivos 3 e 4 no final do mesmo capitulo — Capitulo 3.

Estes objectivos estéo relacionados com a identificagdo dos factores que podem condicionar o
sucesso na adopc¢do e no uso dos SEAD pelo M&V. Inicialmente (Objectivo 3) procurou-se identificar 0s
dominios a que esses factores poderiam ser associados. A analise cuidada de bibliografia cientifica,
permitiu concluir que diversos factores estariam associados com questdes néo tecnoldgicas, pelo que se
recorreu a fontes bibliograficas nos dominios da psicologia e sociologia. Com base em casos de estudo
analisados e modelos de teste de adopc¢éo de SI, foi possivel identificar alguns desses factores. Todavia,
para contextualizar os mesmos no M&V, foi necessario recorrer a novos casos de estudo que se
debrucaram sobre o estudo dos factores de insucesso na adopcao de Sl por equipas de vendas.

Este processo de investigacdo permitiu ndo s6 sugerir os DomLim, mas também fundamentar a
especificidade da implementacdo de SI no M&V, derivado das caracteristicas proprias desses
profissionais e da sua respectiva actividade. As principais conclusdes nesse sentido apontam que 0s
profissionais de M&V sdo adversos a adopcdo de novas tecnologias, baseando a sua actividade em
métodos e conhecimentos empiricos que praticam ha bastante tempo. Por outro lado, 0 mercado, base
da sua actividade, é também um elemento influenciador, dado poderem surgir fenémenos nédo previstos
que absorvam esses profissionais, comprometendo o0 melhor dos planeamentos.

Os DomLim identificados, bem como os exemplos apresentados (Objectivo 4), representam 0s
principais factores que condicionam 0 sucesso na adopcao e uso de Sl, mais especificamente 0os SEAD,
de acordo com a experiéncia do autor deste trabalho e com a bibliografia cientifica analisada, de
diferentes autores. Os trés dominios sdo: Questdes Motivacionais e Comportamentais; Contexto
Organizacional; e Factores Tecnoldgicos, abordando factores desde a motivagdo dos utilizadores, o
contexto da organizacdo perante os SEAD e o mercado em que Se insere e constrangimentos

tecnoldgicos ao nivel das arquitecturas, modelos de dados e funcionalidades.

No Capitulo 4 surge a proposta de metodologia de adop¢do e implementacdo de acordo com o
definido no Objectivo 5. Para o desenvolvimento da metodologia optou-se pela divisdo da mesma em
elementos, procurando assim uma abordagem sistematizada e suficientemente aprofundada. Para tal
foram identificados quatro elementos da metodologia: 0s Momentos, ou fases, abarcam os diferentes
momentos de implementagdo; os Actores, que preconizam as diferentes tarefas; os Papéis que
identificam as principais actividades e responsabilidades dos Actores; e as Actividades que, como o0
nome indica, caracterizam os passos e acc¢des a promover. Cada um destes elementos foi caracterizado,

identificando-se o0s seus principais componentes, tendo cada componente sido alvo de uma analise e
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caracterizacdo detalhada. Naturalmente que, dada a relagdo entre todos os elementos, as sinergias e
contributos entre si foram sendo apresentados ao longo das secgdes e subsecgdes que constituem esse
Capitulo.

O principal desafio na elaboracdo da metodologia, prendeu-se com o grau de detalhe com que
cada um dos seus elementos e respectivos constituintes deveria ser caracterizado. Por um lado,
considera-se importante referir os detalhes necessarios a especificidade da implementacdo de um SEAD
mas, por outro lado, ndo se pretende tornar excessivamente pormenorizado, permitindo aos
implementadores a necesséria liberdade na aplicacdo das suas metodologias proprias e na

imprescindivel adapta¢do do SEAD a realidade da sua organizacao.

5.2 RESULTADOS ALCANCADOS

No inicio desta dissertacdo (subseccdo 1.3.2), foram colocadas duas questdes base para a

pesquisa, que se passam a transcrever.

Questdo 1: “De que forma os SEAD podem melhorar a tomada de deciséo, face aos actuais SAD,
enquanto ferramentas disponiveis transversalmente as diferentes areas (estratégica, tactica e

operacional) das organizacfes?”

Questdo 2: “Como pode uma metodologia, orientada ao utilizador e as suas necessidades,
contribuir substancialmente para a adopcéo e efectiva implementacdo dos SEAD e, consequentemente,

suportar o processo de tomada de decisdo?”

Estas questbes foram mantidas sempre presentes durante o processo de investigagcdo e
elaboracdo das sugestdes, ao longo dos diferentes capitulos.

A primeira questdo estd claramente associada ao Objectivo 2, cujos resultados foram
apresentados na seccdo anterior. Todavia, a questao visa unicamente os beneficios dos SEAD face aos
SAD que, como j& discutido, constituem apenas uma das correntes de desenvolvimento dos SEAD, a dos
SAD, ndo fazendo referéncia a corrente proveniente dos SIG. Reforca-se assim a importancia que a
andlise do estado da arte, resultado de uma investigacdo aprofundada sobre os dominios em questao,

teve na compreenséo das origens funcionais e tecnologicas dos SEAD.

A segunda questdo aborda o tema e objectivo central desta dissertacdo: a metodologia, sua

orientacdo e contributos. Pretendeu-se com esta questdo, ndo sé orientar a pesquisa cientifica e a
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elaboracdo da metodologia, mas, acima de tudo, cunhar a orientacdo de todo o trabalho, face ao
utilizador e as suas necessidades. Esta orientacdo, que foi surgindo ao longo da dissertacéo, contribui
igualmente para a definicdo do modelo conceptual no Capitulo 3 e a prépria estrutura da metodologia.
Pela aplicacdo da metodologia proposta pretende-se que o implementador consiga conjugar 0 Seu
proprio espirito critico perante os beneficios dos SEAD para o M&V, apresentados no Capitulo 3,
salvaguardando os factores que podem limitar 0 sucesso da implementacdo, analisados no mesmo
capitulo. Por outro lado, a estruturacdo da metodologia em 4 elementos, procura facilitar a sua aplicacéo,
auxiliando o implementador ao longo das trés fases no processo de identificacdo dos elementos a
envolver, dos papéis e responsabilidades, e das actividades chave. Esta conjugacdo permitira promover,
implementar e evoluir o SEAD de acordo com o contexto e necessidades da organizacdo, promovendo
0s seus beneficios e garantindo a correcta formacao e usabilidade do sistema. Considera-se, assim, que
a metodologia proposta contribui substancialmente para o sucesso na adopcao e efectiva implementagéo

dos SEAD, na medida em que procura abordar todo o contexto da sua implementacao.

5.3 TRABALHO FUTURO

Preconizada a sugestdo da metodologia, apresentam-se diferentes sugestfes para linhas de
desenvolvimentos futuros.

A aplicacdo da metodologia, num contexto real, apresenta-se como 0 passo Seguinte mais
significativo, de forma a materializar, num contexto pratico, a teoria proposta. A metodologia, por ndo se
focar num sector especifico de mercado, poderéa originar diferentes e bastante interessantes conclusdes,
ao ser formalizada em diferentes organizagOes, a operar em diferentes contextos de mercado. Estes
contextos podem ir desde o proprio sector em que actua, dimens&o e nivel de utilizagdo de S, até a sua
abrangéncia territorial (nacional ou internacional), uma vez que a extensdo geogréafica dos mercados em
que actua trard, indiscutivelmente, desafios adicionais ao nivel da analise, pesquisa e gestdo dos dados
e informacao espacial.

Por outro lado, questbes culturais resultantes de equipas em diferentes locais, poderdo trazer
novas dimensdes aos factores identificados nos dominios de limitacdo, resultantes de diferentes formas
de abordar e gerir 0 préprio negacio. Por este mesmo fenémeno, a estrutura distribuida de obtencéo,
acesso e disponibilizacao da informacdo e funcionalidades, ira requerer uma anélise mais minuciosa, ao
nivel da arquitectura do SEAD e sistemas com 0s quais se relaciona. Mesmo numa implementagdo mais
simples, o desenvolvimento e evolucdo do sistema, trardo importantes contributos para a evolu¢do do

presente trabalho, descrevendo as dificuldades e formas como foram ultrapassadas.
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Perante isto, sugere-se que, como primeira evolucdo deste trabalho se realize um teste a
metodologia, aplicando-se a mesma numa organizagdo que se possa considerar tipica e exemplificativa

para posteriores implementaces e anélises a metodologia.

Do ponto de vista tecnologico e funcional, a ubiquidade dos sistemas actualmente existentes, o
aparecimento de novas e interessantes ferramentas de andlise e representacdo geografica (Google
Maps, Microsoft Visual Earth, entre outros)%6, bem como os fendmenos cada vez mais presentes da Web
2.0, poderdo ser também analisados, identificando-se os eventuais beneficios que poderdo acrescentar
aos SEAD e de que forma poderdo ser implementados ou integrados. Cada vez mais as redes sociais
contribuem com informagdo importante para o negdcio das organizacfes, nomeadamente ao nivel do
M&V, com informacdo valiosa sobre os seus clientes, tais como habitos de consumo, localiza¢do e
critérios de escolha. A anélise e representacdo espacial dessa informacéo apresenta-se assim como um
potencial em bruto que pode e deve ser explorado e contextualizado no dominio cientifico do apoio a
deciséo e, concretamente, no dos SEAD.

Ainda no dominio tecnoldgico sugere-se um estudo mais aprofundado das actividades
relacionadas com a implementacdo do SEAD. Embora tenha sido apresentada uma abordagem as
questdes da integragdo do SEAD com outros SI, bem como da definicdo da arquitectura da base de
dados, considera-se importante um estudo mais detalhado destas questdes, de forma a tornar possivel
uma melhor compreensao de diferentes cenarios. Com esse estudo e compreensdo, acredita-se que se
tornard possivel sugerir acgdes mais concretas, que resultardo numa melhor orientacdo para o0

implementador e, consequentemente, numa melhor metodologia.

5.4 CONSIDERACOES FINAIS

A elaboragdo do presente trabalho, mostrou-se de grande valor para o autor, permitindo a
solidificacéo dos seus conhecimentos cientificos, bem como uma compreenséo, mais madura e coerente,
dos beneficios actuais e futuros dos SEAD. Na conclusdo desta dissertacdo é importante referir a
compreensdo mais clara e abrangente que agora possui sobre as origens dos SEAD, nomeadamente na
evolucdo e relagdo com os SAD e os SIG.

Todo este conhecimento serd sem duvida fundamental na qualidade da sua actuag@o no mercado
dos SI, agora com maior capacidade e conhecimento para a sugestéo e promoc¢éo do uso dos SEAD nas

organizacoes.

% Google Maps e Microsoft Visual Earth sdo marcas e produtos registados pelos respectivos fabricantes.
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