
Como melhorar a tomada de 
decisão 



Tomada de decisão 
O que é decisão?  

A decisão ocorre em relação a um problema - discrepância entre 
o estado atual de coisas e o estado desejado, exigindo cursos de 
açãos alternativos. 
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Tomada de decisão 
O que é decisão?  

 
 

• Escolha entre duas ou mais alternativas 
 

• Requere  interpretação e avaliação de 
informações 

 

• Fontes heterogêneas 
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Tomada de decisão e Sistemas de 
Informação 

• Tomar decisão, antigamente, era função dos 
gerentes. 

 
• Hoje, empregados de mais baixo nível também 

tomam decisões, à medida que os SI se tornaram 
disponíveis para esses níveis. 
 

• Mas... 
• O queremos dizer com “melhorar a tomada de 

decisão”? 
• Como se toma decisão em organizações de 

negócios e outras organizações? 
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O valor da melhoria da tomada de 

decisão 
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• Considere uma empresa que fatura US$280 

milhões anuais e tem 140 empregados. 

• Essa empresa identificou um conjunto de 

decisões que poderiam ser melhoradas com 

investimentos em TI. 

• A tabela 12.1 mostra que: 

• As decisões são tomadas em todos os 

níveis, 

• Várias delas são comuns, rotineiras e 

numerosas. 





Tomada de decisão 
Tipos de decisões 

Não estruturada 

“Devemos entrar em um novo 
mercado?” 
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Quem decide precisa 

avaliar, julgar, ter 

insights. Cada decisão é 

nova e não há um 

processo consensual 

para resolver o problema. 



Tomada de decisão 
Tipos de decisões 

Não estruturada 
Estruturada 

“Repor o estoque!” 
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Repetitiva e 

rotineira, com um 

processo definido e 

preciso. Mais 

comum. 



Tomada de decisão 
Tipos de decisões 

Não estruturada 
Estruturada Semi-Estruturada 

Por que o índice de 
vendas na loja de Bauru 

está diminuindo nos 
últimos seis meses? 
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Apenas parte do problema 

tem uma resposta precisa 

fornecida por um processo 

definido.  



Tomada de decisão 
Tipos de decisão x Grupos-chave 

Laudon & Laudon. (2010) Management Information Systems: Managing the Digital 
Firm. 9 ed. Person Education, 2010. 10 02/04/14 



O Processo de tomada de decisão 
 

Laudon & Laudon. (2010) Management Information Systems: Managing the Digital 
Firm. 9 ed. Person Education, 2010. 

Diagrama de 
Ishikawa 

Brainstorming 

Árvores de decisão 
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Gerentes e tomada de decisão no 
Mundo Real.  
 

• O modelo clássico de gestão (Fayol - 1920) : 

planejar, organizar, coordenar, decidir e 

controlar. 
• Dominou o pensamento administrativo por  70 anos. 

 

• No modelo Comportamental, mais atual, o trabalho dos 

Gerentes parece ser: 
• Menos sistemático 

• Mais informal 

• Menos reflexivo 

• Mais reativo 

• Menos organizado do que no modelo clássico.  
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Papéis dos Gerentes 



Gerentes e tomada de decisão no 
Mundo Real.  
 

• Mintzberg classificou o trabalho dos gerentes 

em três papéis: 

• Interpessoal: agem como representantes da 

empresa, motivam, aconselham, apoiam os 

subordinados, servem de ligação entre os 

níveis organizacionais. 

• Informacional: agem como o centro nervoso 

da empresa, recebendo as informações mais 

concretas e atualizadas e distribuindo-as 

para quem precisa saber delas. 
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Papéis dos Gerentes 



Gerentes e tomada de decisão no 
Mundo Real.  
 

• Mintzberg classificou o trabalho dos gerentes 

em três papéis: 

• ... 

• Decisório: Tomam decisões. 

• Nesse papel, agem como 

empreendedores, iniciando novas 

atividades; cuidam dos problemas que 

aparecem; alocam recursos; e negociam 

conflitos entre grupos. 
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Papéis dos Gerentes (Cont.) 





Gerentes e tomada de decisão no 
Mundo Real.  
 

• Investimentos de TI nem sempre produzem 

resultados positivos. 

• Há três razões por  que isso acontece: 
 

• Qualidade da Informação 

 

• Filtros gerenciais 

 

• Inércia organizacional e política 
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Qualidade da Informação 

Precisão 

Integridade 

Consistência 

Completude 

Validade 

Oportunidade 

Acessibilidade 

 

O dado representa a realidade? 

Estrutura e relações fazem sentido?   

Elementos de dados consistentes? 

Todos os dados necessários presentes? 

Os valores estão nos intervalos corretos? 

Estão disponíveis quando necessários? 

Disponíveis, usáveis e compreensíveis? 



Gerentes e tomada de decisão no 
Mundo Real.  
 

• Os gerentes, assim como todos os seres humanos, 

absorvem informação por meio de filtros para tentar 

entender o mundo ao seu redor. 

• Os gerentes têm atenção seletiva, focam em certos tipos 

de problemas e soluções, têm vieses, e tendem a rejeitar 

o que não se conforma com suas convicções. 

• Exemplo: o Banco Lehman Brothers e outras empresas 

implodiram em 2008 nos EUA porque subestimaram os 

riscos de seus investimentos. Os modelos usados e 

outras ferramentas eram muito otimistas. 
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Filtros Gerenciais 



Gerentes e tomada de decisão no 
Mundo Real.  
 

• Organizações são burocracias com capacidade e competência 

limitada para agir decisivamente. 

 

• Quando o ambiente muda e os negócios precisam adotar novos 

modelos de negócio para sobreviver, forças poderosas dentro da 

organização resistem a tomar decisões que produzem grandes 

mudanças. 

 

• As decisões tendem a equilibrar os vários grupos de interesse ao 

invés de buscarem a melhor decisão. 

 

• Estudos mostram que as empresas tendem a ignorar desempenhos 

ruins até que sejam ameaçadas. 
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Inércia organizacional e política 

USP 
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Mais de 500 animais, 3k tipos de plantas, segundo 
zoológico mais velho de USA, 1.3 milhões de visitas/ano.  
 
Receitas: 2/3 por esforços na coleta de fundos e 1/3 pelas 
entradas  e vendas (comidas e presentes). 

 
 
 

 
• Problemas:  

• Falta de informações 

• Dados em planilhas, registros manuais de vendas  
• Quem são os visitantes? O que mais compram? 

De onde vem? O que usam?  

Business Intelligence nas Empresas 

Caso Cincinnati Zoo  



Business Intelligence nas Empresas 

Caso Cincinnati Zoo  
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• IBM Cognos Business Intelligence, Data Analysis, Gateway Ticketing Systems 
• Otimização e rapidez na tomada de decisão 
• Aumento de 30% na venda de comidas e 5% na renda de vendas. 



Business Intelligence 
O que é? 
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• BI é o termo atribuído à 
infraestrutura de hardware e 
software para integrar, armazenar, 
analisar e reportar dados 
empresariais. 
 

• Integração de diversas fontes de 
dados gerados pelos ambientes 
empresariais. 
 

• Aprimora a tomada de decisões 
estratégicas. 

 

 

 

 

 



Business Intelligence 
O que é? 
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• É também um termo usado por vendedores de hardware 

e software e consultores de TI para a infraestrutura de 

arquivos e software para armazenar e analisar dados, 

incluindo big data (ciência de dados). 

 

• Na essência, BI e ciência de dados (analytics) se refere à 

integração de todos os fluxos de informação produzidos 

por uma empresa em um conjunto de dados abrangente, 

coerente e único e então usar ferramentas de  

modelagem, análises estatísticas e mineração de dados 

para extrair sentido dos dados para apoiar os gerentes a 

tomarem melhores decisões, fazerem melhores planos e 

também saber rapidamente quando os objetivos 

definidos não estão sendo atingidos. 

 
 
 

 

 

 

 



Business Intelligence 
O que é? 
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Business Intelligence 
Exemplo Real –  Hallmarks Cards  
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• Usa o software SAS Analytics para entender melhor os padrões 
que poderiam levar a um aumento da venda  de seus cartões 
em mais de 3k lojas nos EUA.  
 

• Hallmark deseja conhecer melhor e estreitar seu 
relacionamento com os compradores frequentes.  
 

• Usando mineração de dados e modelagem dedutiva para 
vários segmentos de clientes durante os feriados e ocasiões 
especiais conseguiu determinar como fazer campanhas de 
marketing para vários segmentos durante feriados e em 
ocasiões especiais, bem como ajustar promoções “on the fly”. 

 
 
 

 

 

 

 



Business Intelligence 
Exemplo Real –  Hallmarks Cards (Cont.)  
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• Conseguiu descobrir quais cientes são mais influenciados por e-

mails direcionados, quais devem ser abordados por e-mail e  
que mensagem específica enviar a cada grupo. 
 

• BI ajudou a aumentar as vendas em 5 a 10% no seu programa 
de fidelidade. 

 
 
 

 

 

 

 



Business Intelligence 
O que é? 

27 

Fornecedores de BI 
 

 



Business Intelligence 
O Ambiente 

28 

 

 



Capacidades de BI e Ciências 
de Dados 



Business Intelligence 
Capacidades de BI e Ciências de Dados (CD) 
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• Relatórios de produção (pré-definidos) 
 

• Relatórios parametrizados (uso de parâmetros e filtros) 
 

• Painéis e scorecards (cartões de pontuação ) 
 

• Criação de relatórios baseados em consultas (o usuário cria 
suas próprias buscas) 
 

• Detalhamento/Generalização (drill down) 
 

• Modelos, cenários, previsões. 
 

 



Business Intelligence 
Quem usa BI e CD 
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• Relatórios de produção: constituem 80% do uso de BI 
por diferentes tipos de usuários: 
• Executivos seniores usam BI para monitorar as 

atividades da empresa por meio de interfaces 
visuais (painéis e scorecards) 

• A gerência média usa os dados de forma 
detalhada, segmentando e classificando os dados 
em diferentes dimensões.  

• Gerentes operacionais usam principalmente 
relatórios pré-formatados. 

 

 

 

 

 



Business Intelligence 
Recursos para suporte a análise de dados 
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Business Intelligence 
Análise Dedutiva (ou Preditiva) 
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• Uma habilidade importante é modelar eventos e 
comportamentos futuros. Ex: a probabilidade de que um 
cliente responderá a uma oferta de compra de um produto. 
 

• Análise dedutiva é o uso de estatística, mineração de dados , 
dados históricos e suposições sobre eventos futuros para 
prever tendências, padrões e comportamentos futuros. 
 

• Vem sendo muito usada para vendas, marketing, finanças, 
detecção de fraudes e na área de saúde em geral. 

 

 

 

 

 



Business Intelligence 
Análise Dedutiva (ou Preditiva)  - Exemplos 

34 

• Saúde: que pacientes vão gerar mais custos 
 

• Fedex: que clientes são mais sensíveis a preços, quais tem mais 
chance de mudar de fornecedor. 
 

• Seguros de vida/saúde: como prever os riscos? 
 

• Análise de grandes volumes de dados (Big Data) para 
marketing direcionado, com base em padrões de navegação e 
perfis de usuários. 

 

 

 

 



Apoio à decisão da gerência média e 
operacional 

35 

• São encarregados de monitorar o desempenho de aspectos 
chave do negócio, desde o tempo parado das máquinas na 
produção até o trafego diário no website da empresa ou as 
vendas em cada loja. 
 

• A maior parte das decisões que tomam são razoavelmente 
estruturadas. 
 

• Sistemas de Informação Gerenciais são os produtores dos 
relatórios que eles usam, com base nos dados produzidos pelos 
Sistemas de Processamento de Transações. 

 

 

 



Business Intelligence 
Recursos para suporte a análise de dados 
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Relatórios de produção 

Relatórios parametrizados 



Business Intelligence 
Recursos para suporte a análise de dados 
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Consultas e relatórios ad hoc 



Business Intelligence 
Recursos para suporte a análise de dados 
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Dashboards 



Apoio para Decisões Semi-estruturadas 
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• Alguns gerentes são “super usuários” e hábeis analistas de 
negócios e desejam criar seus próprios relatórios, usar modelos 
e fazer análises mais sofisticadas para modelar cenários de 
negócios ou testar hipóteses. 

• Sistemas de Apoio à Decisão (SAD, ou DSS) são as plataformas 
de BI com essa finalidade de apoiar decisões semi-
estruturadas. 

• SAD usam mais modelos analíticos e matemáticos do que MIS 
para apoiar análises do tipo “e se?” (what-if). Ex. tabela 
dinânica (pivô) e análise de sensitividade. 

• Muito do que se fazia com planilhas eletrônicas pode ser feito 
hoje com MIS e SAD. 

 

 



Business Intelligence 
Recursos para suporte a análise de dados 
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Business Intelligence 
Recursos para suporte a análise de dados 
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Apoio para a Gerência Senior 
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• Muitas decisões não são estruturadas 
 

• Sistemas de Apoio ao Executivo (SIE ou ESS) 
 

• Há duas partes distintas par definir um SIE: 
• Uma metodologia para entender quais são as “informações de desempenho 

realmente importantes” de uma empresa. 
• Desenvolver sistemas que produzem essas informações para as pessoas certas 

de forma oportuna. 
 

• A metodologia mais usada atualmente chama-se Balanced Scorecards (Cartões de 
Pontuação Balanceados). 

 

 

 



Business Intelligence 
Recursos para suporte a análise de dados 
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O desempenho em 

cada dimensão é 

medido por 

indicadores-chave 

de desempenho 

(KPI) 



• O termo “balanceado” é usado para 
Balanced Scorecards ue o gerente olha 

outros indic 
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• O termo “balanceado” é usado para enfatizar que o 

gerente monitora outros índices, além dos financeiros. 

 

• Exemplos: Satisfação do cliente, treinamento dos 

empregados, eficiência do processo de negócio. 

 

• Uma vez estabelecidos esses indicadores, um SI é criado 

para gerar esses indicadores num fluxo contínuo. 

 

• Há centenas de consultores e empresas que atuam neste 

assunto. 
 
 

 



• O termo “bCaso Colgate-Palmolive  
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• Descreva os diferentes tipos de usuários de BI usados na 

Colgate-Palmolive 

• Power users:Business inteligence experts,Global IS 

Developers  

• Casual users: non-technical business professionals, 

managers, senior managers (executive) 

 

 
 
 

 



• O termo “bCaso Colgate-Palmolive  
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• Descreva a questão de “pessoas” que estava afetando a 

habilidade da Colgate em usar BI: necessidade de treinamento 

dos usuários casuais, poucos gerentes usando a tecnologia implantada, falta 

de tempo dos gerentes para desenvolver seus próprios relatórios. 

 

• Quais fatores tecnológicos, organizacionais e gerenciais 

tiveram que ser tratados para oferecer capacidade de BI 

para cada tipo de usuário? 

• Gerenciais: Organizar treinamento dos usuários 

• Organizacionais: Resolver o problema de “ver” os 

dados globais de forma integrada e consistente (5 

versões do SAP)  -> Data Warehouse global 

• Tecnológicos: Uso de tecnologia da SAP para 

implantar DataWarehoue, Analytics e BI 

 

 
 
 

 



• O termo “bCaso Colgate-Palmolive  
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• (1)Que tipos de decisão a nova capacidade de BI da 

Colgate apoia? (2) Dê três exemplos. (3) Quais são os 

potenciais impactos de negócio? 

• (1) Apoio ao executivo (dashbords/drill down)  Não 

estruturada, Apoio ao TC (relatórios ad hoc)  

semiestruturadas, Apoio aos gerentes operacionais 

(Dashboads com dados de produção)  estruturadas   

• (2)Três exemplos: dashbords com informações 

financeiras; HTML Tables (relatório de produção  

estruturada (?);   

• (3)Impacto: mais rapidez na tomada de decisão, muito 

mais gerentes e trabalhadores do conhecimento tem 

acesso a informação de alta qualidade. 

 

 

 
 
 

 



• O termo “bCaso Colgate-Palmolive  
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SAP 

SAP 

SAP 
SAP 

SAP 

GD Respository SAP Neweaver 

Business Warehouse/Analytical 

Reporting 

HTML Table com métricas diárias: 

financeiras e operacionais 


