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DESENVOLVIMENTO DE ERP: ESTUDO SOBRE A INSERCAO DE MECANISMOS DE CONTROLE DE HEURISTICAS

A proposta dos sistemas integrados de gestdo ¢ transformar, com agilidade e eficiéncia, dados operacio-
nais em informagdes vélidas ao processo de decisdo. Analisaram-se neste estudo a participagdo dos sis-
temas integrados de gestdo no processo decisorio e a eventual influéncia de fatores cognitivos nesse
processo. Com abordagem qualitativa, foram feitas entrevistas com profissionais que ocupam cargos
estratégicos para a tomada de decisdo em empresas situadas na cidade de Sao Paulo e que utilizam
sistema integrado de gestdo Totvs. Os resultados obtidos apontam que decisdes financeiras sdo forte-
mente apoiadas em informagdes objetivas obtidas pelos sistemas. As decisdes relacionadas a operagao
sdo apoiadas em sistemas no que se refere a medidas estruturadas e programadas, porém sofrem in-
fluéncia de vieses cognitivos por estarem fortemente relacionadas as pessoas; ja as decisdes estratégicas,
mesmo apoiadas nos relatorios dos sistemas integrados, demonstram forte presenca de vieses cognitivos
relacionados a experiéncia profissional do gestor. Ou seja, a empresa precisa considerar a possibilidade
de criar caminhos em formato de heuristicas (como regras default) para minimizar eventuais erros de

interpretagdo ou de ajustes insuficientes realizados pelos gestores.

PALAVRAS-CHAVE

Ferramentas de gestao. Modelo cognitivo. Sistema de informagao. Tomada de decisao.

The proposal of the integrated management systems is to transform, with agility and efficiency, opera-
tional data into valid information for the decision-making process. In this study, the participation of
integrated management systems in the decision-making process and the possible influence of cognitive
factors in this process were analyzed. With a qualitative approach, interviews were carried out with
professionals who occupy strategic positions for decision making in companies located in the city of Sdo
Paulo and that use Totvs integrated management system. The results obtained show that financial deci-
sions are strongly supported by the objective information obtained by the systems. The decisions related
to the operation are supported by systems regarding structured and programmed measures, however,
they are influenced by cognitive biases because they are strongly related to people; while strategic deci-
sions, even supported by integrated systems reports, show a strong presence of cognitive biases related

to the manager’s professional experience. In other words, the company needs to consider the possibility
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of creating paths in the form of heuristics (such as default rules) to minimize any errors of interpretation

or insufficient adjustments made by managers.

Management tools. Cognitive model. Information system. Decision making.
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INTRODUCAO

No contexto empresarial, a informagdo é um recurso estratégico, portanto, deve ser mo-
nitorada, integrada e preservada. A informacéo agrega valor as operagdes a medida que é
estrategicamente utilizada; além disso, é necessario observar a seguranca de sua fonte
(Amaral & Sousa, 2011). Todavia, apesar da grande quantidade de informagdes a que os
individuos sdo expostos a cada instante, o ser humano tem limitagdes em sua capacidade
de absor¢ao dessas. Por meio de sua pesquisa Pennings, Garcia e Hendrix (2005) desta-
cam o modelo linear de tomada de decisio e as contribui¢des trazidas pela Neurociéncia,
que apresentam mecanismos cognitivos que reduzem o fluxo das informagées recebidas
pelos individuos, tornando possivel absorvé-las.

Em um cendrio economicamente rumoroso, estar munido de informagoes fidedig-
nas e tempestivas torna o processo decisdrio mais agil e assertivo, viabilizando melhores
resultados por meio da gestdo estratégica dos recursos (Januzzi, Falsarella & Sugahara,
2014). A informagdo torna-se relevante a medida que, ao ser adquirida e bem interpreta-
da, tem a capacidade de proporcionar poder ao individuo que a detém. O processo deci-
sorio das organizagdes pautado em informagoes tem sua relevancia relacionada a forma
como as informacdes sdo ofertadas, processadas e compreendidas pelo gestor, de modo a
serem aplicadas ao processo decisorio.

A tecnologia da informacgao desenvolveu-se com o intuito de otimizar o processo de
geracdo, monitoramento e seguranca das informagoes. Além disso, havia a necessidade
de se estabelecer estratégias e instrumentos para consolidar e disponibilizar informagoes
por meio de recursos tecnoldgicos aos gestores de organizagdes.

Fundamentados pela teoria da informagdo, os sistemas integrados de gestdo, ou
também chamados enterprise resources plannings (ERP), baseiam-se na estrutura organi-
zacional das empresas e sdo utilizados como ferramenta para coletar, registrar e classifi-
car informagdes a serem disponibilizadas aos usudrios, no momento necessario, para que
sejam utilizadas no processo decisério. Esses sistemas foram desenvolvidos com a finali-
dade de conduzir informagdes aos gestores organizacionais de modo a facilitar, agilizar e

otimizar o processo decisorio. Sdo importantes ferramentas de apoio ao executivo, pois
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oferecem a possibilidade de balizar as decisdes ndo estruturadas, ou seja, aquelas que
ainda nao tém semelhanca direta com outros problemas enfrentados pela organizagao.
A ferramenta também ¢é aplicada no processo de tomada de decisdes programadas, ou
seja, para solucionar problemas ja conhecidos pela organizacéo.

Os ERPs, enquanto condutores de dados no formato de informagao, sdo sistemas
que integram as areas operacionais da organizagdo em que atuam os subsistemas, tam-
bém chamados de mddulos, por meio de pontos de semelhanca entre eles. Esses dados
sdo transformados de forma mecénica, ou seja, processados por tabelas e programas de
modo a serem estruturados, posteriormente organizados e armazenados, possibilitando
a oferta de informagdes em tempo real. Paralelamente, existe nas organizagdes a necessi-
dade de administrar e tomar decisdes operacionais com a finalidade de manter a compa-
nhia financeiramente rentével e economicamente saudével.

A decisdo é considerada um amplo processo embasado por questdes logicas e psico-
légicas que se aplicam ndo somente a fatos concretos, mas, principalmente, a maneira
como esses fatos sdo percebidos. Ela exige raciocinio, discernimento e responsabilidade.
Os ERPs colaboram para a tomada de decisdo a medida que oferecem ao gestor dados
acerca da opera¢ao empresarial de forma estruturada e objetiva. Tais dados, quando
organizados, sdo transformados em informagoes tteis ao processo decisdrio, ndo so-
mente para andlise e reconhecimento de problemas e pontos de melhoria, mas, princi-
palmente, para a efetivacdo de a¢des que proporcionam a melhora ou a solugédo de tais

situacdes levantadas.

DIAGNOSTICO DA SITUACAO

Partindo do pressuposto de que o processo decisério é composto por pessoas e ferra-
mentas, e que as organizagdes atuam em um cenario de alto desenvolvimento tecnolégi-
co com uma realidade econdémica em constante movimentagdo, torna-se importante
analisar de que forma gestores e ERPs atuam, de modo a garantir a continuidade da or-
ganizacdo (Gordon & Narayanan, 1984). Todavia, ¢ importante destacar que existe nas

organizagdes uma preocupag¢io quanto ao alinhamento de conceitos subjetivos com os
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objetivos da empresa, para que a autonomia de fato contribua com os resultados espera-
dos pelo conjunto.

As organizagdes levam em consideragdo informagdes e caracteristicas pessoais de
seus gestores ao tomarem decisdes. As influéncias psicoldgicas presentes no processo
decisdrio estao representadas pelo uso de heuristicas, decorrentes vieses cognitivos e por
aspectos emocionais, culturais, éticos e espirituais. Ja as influéncias l6gicas sao represen-
tadas pela racionalidade, pelos paradigmas propostos e pelo contexto em que se observam
(Pennings, Garcia & Hendrix, 2005). Dessa forma, o processo decisorio sofre influéncias
de variaveis objetivas e subjetivas relacionadas aos dados econdmicos e financeiros gera-
dos pelos sistemas integrados de gestdo, seguidas da percep¢do do gestor em relagdo a
esses dados.

Este estudo parte da necessidade de compreender a maneira como sistemas do tipo
ERP da Totvs sdo utilizados dentro da organizacdo e como os aspectos subjetivos sejam
considerados dentro dos sistemas, especialmente no controle do uso de heuristicas. Teve-
-se como questdo orientadora a seguinte: Os ERP’s desenvolvidos pela Totvs utilizados
pelas organizagdes para tomada de decisdes financeiras, operacionais e estratégicas con-
seguem diminuir os vieses de decisdo decorrentes do uso de heuristicas?

O estudo foi desenvolvido a partir da utilizagdo de sistemas da empresa Totvs S. A.,
que, desde 2008, fortalece sua participac¢do no mercado de softwares. A missdo da Totvs é
tornar-se a empresa provedora de informagdes gerenciais de qualidade para empresas
que atuam em diversos setores da economia.

Embora o escopo seja limitado as empresas que utilizam sistemas integrados de um
unico fornecedor, as empresas usudrias dos sistemas tém ramos de atividade e porte eco-
ndmico variados, o que possibilita uma analise do modo como essas empresas exploram
o sistema.

Por meio desta pesquisa, visa-se a contribuir para o desenvolvimento do sistema
integrado ofertado no mercado pela empresa Totvs S. A., bem como contemplar aspectos
cognitivos, de modo a oferecer aos gestores de empresas clientes informacdes uteis e va-
lidas ao processo decisorio. A apresentagdo dessas informagdes, respeitando-se a ma-

neira como os gestores analisam e interpretam seus dados, contribui para decisdes
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mais assertivas e ageis, proporcionando aos clientes maior competitividade e agilidade

no processo gerencial e decisorio.

REVISAO DA LITERATURA

Com a finalidade de alcancar os objetivos propostos pela pesquisa na tentativa de com-
preender como os individuos utilizam sistemas ERPs para a tomada de decisdo por meio
de uma abordagem cognitiva, apresentam-se conceitos relacionados aos sistemas de in-
formacdo do tipo ERP e ao processo cognitivo de decisdo, especialmente no tocante a

heuristicas.

Sistemas de informagdo

Para atender a diversos graus de complexidade organizacional, os sistemas de informacao
foram desenvolvidos com estruturas especificas, para que os dados armazenados fossem
disponibilizados em formato de informagdo conforme as necessidades dos usuarios re-
presentantes dos niveis organizacionais. Sistemas compreendidos como processadores
estdo na base da organizacdo e tendem a ser suficientemente estruturados, de modo a
executar tarefas e tomar decisdes anteriormente planejadas. Logo, as atividades operacio-
nais programadas para serem executadas com o acompanhamento desses sistemas tém
alto nivel de assertividade, uma vez que sdo plenamente moldadas. Sistemas de controle
e execugdo operacional do negdcio sdo sistemas que proporcionam controle e gerencia-
mento da atividade organizacional, sdo estruturados e obedecem a pardmetros. Sdo rea-
lizados de acordo com as regras de negécio definidas pela organizagdo no momento da
implantacdo, garantindo uma operagéo estruturada e a qualidade das informagoes gera-
das para apoio ao gerenciamento e controle operacional do negdcio. Ja os sistemas con-
troladores apresentam uma visdo de indicadores e, por isso, tendem a atender a diversas
areas do processo organizacional, com a finalidade de gerir o negdcio com qualidade,
garantindo o bom desempenho da organizagdo a medida que apresentam indicadores de

desempenho que refletem o andamento das operagdes. Os sistemas taticos ocupam o
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topo da piramide e estdo voltados a atender a alta gestdo, fornecendo informag¢des com-
binadas a outras diversas dreas de negdcio, proporcionando uma informacdo da organi-
zagdo de modo a permitir ao gestor tomar decisdes assertivas e estratégicas. Tendem a ser
menos estruturados, mas suficientemente flexiveis, a fim de garantir que uma mesma
informacao seja analisada por perspectivas diversas. Logo, a classificagdo dos sistemas
de informacio contempla informacdes estruturadas, definidas e codificadas por meio de
uma estrutura preestabelecida, e também por meio de informag¢des ndo estruturadas
consideradas nao contextualizadas, podendo ser computadorizadas ou nao (Falsarella,
Beraquet & Jannuzzi, 2003).

Os ERPs sao bons exemplos de sistema de controle e execugio do negécio; tém a
propriedade de colaborar para o desenvolvimento das atividades organizacionais de for-
ma integrada e também de controlar essa execucdo, pois integram diversas areas da em-
presa e tém a capacidade de organizar e armazenar registros para que sejam utilizados no
processo de gestdo. A proposta da implantagido dos ERPs, sobretudo nas grandes organi-
zagdes, é para proporcionar a gestdo maior visao sobre a operagao. Funcionalidades como
conformidade regulamentar, reengenharia de processos, integracao de operagdes e su-
porte as decisoes solidificaram a aderéncia na utilizagao de sistemas ERPs nas organizagoes
(Robey, Ross & Boudreau, 2002). Os ERPs siao modulares, isto é, podem ser adquiridos
por modulos para o atendimento de determinada drea de operagdo da empresa. Ainda
assim, a aquisi¢do ou implantacio pode ser feita por pacotes, por diversos mddulos em
um unico sistema para atender a diversas dreas da organizacdo de forma integrada. Na
perspectiva da empresa, a implantagdo de ERPs é um processo demorado e demanda al-
tos investimentos relacionados a tecnologia da informagéo, o que exige um escopo ope-
racional amplo e complexo, de modo a atender a todas as particularidades da organizagdo
(Fan, Chang, Hsieh & Wang, 2008).

A utilizagdo de ERPs, porém, ndo garante controle operacional e melhora no desem-
penho das organizagoes. Para compreender melhor essa percepgio, foram desenvolvidos
estudos com a finalidade de identificar quais fatores podem comprometer os resultados
obtidos pela utilizagdo de sistemas, sejam aqueles decorrentes do processo de implantagéo,

sejam aqueles apresentados durante a utilizagdo dos sistemas ja na atividade organizacional.
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Para que os ERPs oferecam a padronizagdo e o compartilhamento de informacdes, é
necessario oferecer opgdes de pardmetros em que é possivel transferir parte da inteligén-
cia dos gestores ao sistema, de modo que decisoes sejam estruturadas. Todavia, ao tratar
do processo decisorio, existem questdes ainda ndo conhecidas pelos gestores, além de
possiveis alteracdes no cendrio de atuagdo das organizagdes, o que exige flexibilidade
para a estruturacdo dos dados.

Portanto, para tomar decisdes estratégicas e flexiveis, a inteligéncia do gestor atua de
forma isolada, os ERPs ndo moldario esse tipo de operagao. Logo, medidas devem ser
tomadas a partir de informac¢des que ndo necessariamente se encontram no banco de
armazenamento do sistema, mas no ambiente em que a organiza¢do atua e, principal-
mente, na experiéncia do gestor (Colangelo, 2009).

Existem vdrias perspectivas de evolugdo de estudos relacionadas @ maneira como os
ERPs sdo efetivamente empregados nas organizagdes. Mayere, Grabot e Bazet (2008) rea-
lizaram estudos sob uma abordagem socioconstrutivista a partir do processo de imple-
mentacdo e utilizacdo de ERPs, considerando aspectos da reacao humana em relagdo a
ferramenta, destacando a necessidade de customiza¢ido da ferramenta e a baixa aceitacdo
ou aderéncia do produto a realidade organizacional (Mayere, Grabot & Bazet, 2008).

Os ERPs sdo vistos como importantes ferramentas no processo de tomada de deci-
sdo, sendo de grande valia ao gestor munido de informagdes tempestivas e fidedignas.
Entretanto, ha pessoas que, mesmo utilizando as informagdes geradas, usam atalhos cog-
nitivos (heuristicas) em suas decisdes, o que ocasiona vieses. Este estudo tem como obje-
tivo identificar quais sdo essas heuristicas e se elas podem ser previstas no delineamento

dos sistemas.

Tomada de decisdo

O processo decisdrio racional é complexo, composto por fases: defini¢io do problema,
identificacio dos critérios a serem considerados na decisio, a ponderagdo de critérios, a
geracdo de alternativas para a solu¢do do problema, classificacdo das alternativas para
a solugdo do problema em relagio aos critérios adotados para tal solucdo, identificacdo

de solugdo 6tima para o problema. Todavia, embora os passos fagam parte da teoria da
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utilidade esperada, explicando a racionalidade, nem sempre essa decisio ocorre. Simon,
em 1955, ja contrariava essa teoria, discutindo que a racionalidade é limitada.

De acordo com estudos de Simon (1955), ao tomar decisdes, as pessoas buscam sa-
tisfagdo, solugdo de um problema ou melhora de uma situagéo, e ndo otimiza¢do. Assim,
a medida que as decisdes atendem a necessidade de um conjunto de ideias e ideais, tor-
nam-se mais assertivas, pois é necessario que haja o equilibrio entre as necessidades e os
interesses (Anthony & Govindarajan, 2002). Em seu texto seminal, Simon (1955) discute
que ndo é possivel que o agente tomador de decisdo tenha conhecimento dos custos das
alternativas, dos pesos e dos componentes necessarios para compara-las. Isso porque
existe uma limitacao de capacidade nio s6 de conhecimento, mas de processamento das
variaveis envolvidas nos modelos racionais de decisdo.

Ampliando a discussao sobre a racionalidade limitada, Kahneman e Tversky (1979)
apontam que as decisdes mudam sob diferentes condigdes de risco - teoria do prospecto.
Por eles desenvolvida, essa teoria postula que a fungdo de valor para o ganho ¢é diferente
da fungdo de valor para a perda, da mesma forma que dio um peso diferente aos resulta-
dos com algum grau de incerteza. Ou seja, as pessoas ddo peso inferior aos resultados
provaveis quando comparados aos resultados obtidos com certeza. Essa tendéncia, co-
nhecida como “efeito certeza’, representa o sentimento de aversdo a perda contido nos
tomadores de decisdo, em que o julgamento do individuo exposto a incerteza desvia-se
substancialmente da racionalidade (Macedo, 2003). Outra caracteristica estudada pela
teoria do prospecto é o efeito de isolamento, ou seja, quando uma mesma escolha é apre-
sentada de maneira diferente, as pessoas descartam componentes que siao compartilha-
dos por diversas alternativas a serem selecionadas.

Para Kahneman e Tversky (1979), a decisdo acontece em duas fases distintas: na
primeira ocorre a edigdo, ou seja, as opgdes sdo organizadas e reformuladas de modo que
tornem mais simples o processo de sele¢do; na segunda fase, ha a avaliagdo dos resultados
possiveis — nessa, o tomador de decisdo escolhe o resultado de maior valor expresso em
escalas que apresentam o impacto da probabilidade do resultado possivel, e a outra esca-
la mostra o valor subjetivo das alternativas propostas para a decisao (Cesar, Perez, Vidal
& Coda, 2012). Esses estudos sinalizam uma possibilidade para o delineamento de siste-

mas de apoio a decisdo, especialmente no tocante ao arranjo das alternativas para decisio.
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Heuristicas e vieses de decisdo

Embora os limites da racionalidade sejam conhecidos e modelos descritivos considerem
a possibilidade do sacrificio de uma melhor alternativa em detrimento de outra razodvel,
nao sdo elencadas as caracteristicas para a defini¢do de como esse julgamento é feito, ndo
havendo um diagndstico sobre como os vieses sisteméticos podem afetar a tomada de
decisdo. Modelos descritivos consideram que pessoas empregam atalhos ou estratégias
simplificadoras para guiar as decisdes a serem tomadas. A essas estratégias damos o
nome de “heuristicas’, que servem como mecanismos para interpretar o ambiente em que
as decisoes sdo requeridas. O uso de heuristicas muitas vezes viola as leis da légica, da
probabilidade ou outros mecanismos de escolha por alternativas no processo de tomada
de decisdo. Dessa forma, pode-se notar que as heuristicas tém aspectos positivos e nega-
tivos em relacdo a acurdcia da decisdo decorrente do uso dessas.

Gigerenzer, Todd e The ABC Research Group (1999) definem as heuristicas como
métodos, sequéncias de operagdo para busca de decisdes em um espago de problemas;
definem uma parte estratégica e ignoram as demais informacdes, tornando a anélise das
decisdes rdpidas, uma vez que se baseiam na utilizagdo de um baixo volume de tempo,
conhecimento e computagdo para efetivagdo de uma escolha.

Sobre a utilizagdo de heuristicas de forma natural pelos individuos, pela sociedade e
até mesmo como evoluc¢do do conhecimento, Boyd e Richerson (2005) criaram uma es-
trutura de caracteristicas que requer a utilizagdo de atalhos no processo decisorio. A par-
tir das ramificagdes que envolvem o processo decisdrio, é possivel mapear os atalhos que
envolvem esse processo indo ao encontro de Maidique (2011) sobre a utilizacdo de heu-
risticas nao ser necessariamente uma a¢do nao racional, mas caracterizada pela utilizacdo
consciente de atalhos.

Em ambientes de incertezas, a utilizagdo de heuristicas como ferramenta que ultra-
passa os limites da racionalidade sdo importantes para a tomada de decisdo gerencial.
A darvore de decisoes colabora para a condugdo dos gestores, a geracdo e consequente
selecao de alternativas necessarias ao processo decisorio. Resultados bindrios conduzem
o tomador de decisoes a resultados obtidos por meio de uma combinagédo de informacoes

obtidas por dados e expertises, promovendo uma acurdcia consideravel.
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A utilizagdo de heuristicas e vieses abarcam caracteristicas de utilidade e aplicabili-

dade que pautam sua utilizagdo no processo decisorio. Sao elas:

o Modelos computacionais de heuristicas: O uso de modelos computacionais pode resul-
tar em predigdes precisas. As heuristicas e os vieses focam campos verbais sem prover
detalhes especificos sobre o desenho cognitivo do processo.

« Racionalidade ecolégica: A racionalidade ecologica busca respostas relacionadas a
possivel existéncia de ambientes em que o uso de heuristicas para a tomada de decisdo
seja mais eficiente que outras estratégias. Em ambientes de incertezas, as heuristicas e
os vieses podem representar o senso normativo, levando a um desempenho superior
ao esperado por uma estratégia complexa.

o Menos pode ser mais: Em ambientes de incertezas, menos pode ser mais. As heuristi-
cas ndo distinguem riscos de incertezas, logo, sdo assumidos os principios de que
decisdes baseadas em heuristicas nunca terdo a mesma acuracia que escolhas racio-

nais, porém, tais analises exigem bem mais esforgos.

Heuristicas sio mecanismos de atalho que, mesmo de forma inconsciente, colabo-
ram para que os individuos tomem decisoes rapidas. Por meio das heuristicas, os julga-
mentos e as percepgOes sdo breves por serem baseados em experiéncias anteriores, ou
ainda em suposi¢des do agente (Bzerman, 2004), mas trazem o risco de os atalhos pode-
rem desconsiderar fatores importantes no processo decisorio.

As heuristicas podem ser categorizadas em trés tipos: disponibilidade, representati-
vidade e ancoragem/ajuste. A heuristica de disponibilidade leva o ator da decisao a ana-
lisar com mais proximidade as informagdes que estdo mais proximas ou disponibilizadas
de forma recente, dando a ele a visdo de que esses dados sdo mais relevantes ou tém maior
peso. A heuristica da representatividade define que individuos tendem a tomar decisoes
baseadas em um grupo (ou categoria) de informag¢des ou caracteristicas ao qual a situa-
¢do analisada se assemelha. A heuristica da ancoragem/ajuste prevé que pessoas partam
de um valor inicial, ajustando-o até a defini¢do da decisdo final; a ancora, ou valor inicial,

é estabelecida a partir de dados histéricos, de acordo com caracteristicas de apresentacdo
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dos problemas ou por meio da jun¢ido de informacdes aleatdrias. Dessa forma, valores
ancorados de maneiras distintas podem produzir resultados diferentes para a solugao de
um mesmo problema.

Como atalhos cognitivos, as heuristicas levam a vieses de decisao, erros previsiveis
que podem causar um desvio a légica e a racionalidade. O Quadro 1 apresenta os vieses

relacionados aos diferentes tipos de heuristicas.

QUADRO 1 - Vieses relacionados as heuristicas

Vieses Descricdo

Vieses que emanam da heuristica da disponibilidade

Individuos julgam que eventos mais facilmente recuperados da memoria com

Facilidade de - . . . .
lemb base na recentidade e vivides sio mais numerosos do que eventos de igual
embrangas . } o
frequéncia cujos exemplos s3o lembrados com menos facilidade.
R bilidad A avaliagdo que os individuos fazem da frequéncia de eventos sofre viés com
ecuperabilidade L.
base no modo como as estruturas e suas memorias afetam o processo de busca.
Associacs Individuos tendem a superestimar a probabilidade de dois eventos ocorrerem
ssociagoes . ) e
concomitantemente com base no nimero de associagoes semelhantes que
pressupostas

podem recordar facilmente, seja pela experiéncia, seja por influéncia social.

Vieses que emanam da heuristica da representatividade

I ‘bilidad Ao avaliar a probabilidade de eventos os individuos tendem a ignorar os
nsensibilidade aos

.. L. indices basicos caso seja fornecida qualquer outra descrigdo informativa —
indices basicos o
mesmo que seja irrelevante.

Insensibilidade ao Ao avaliar a confiabilidade de informagdes amostrais, individuos
tamanho da amostra frequentemente falham na avaliagdo do papel do tamanho da amostra.

_ Individuos esperam que uma sequéncia de dados gerada por um processo
Interpretagoes erradas L .« Y . .
da ch aleatorio aparecerd “aleatéria” mesmo quando a sequéncia for muito curta
a chance

para que essas expectativas sejam estatisticamente vélidas.

.. Individuos sdo propensos a ignorar o fato de que eventos externos tendem a
Regressao a média e .
regredir a média em tentativas subsequentes.

Individuos julgam erroneamente que conjungées (dois eventos ocorrendo
A faldcia da conjungdo  concomitantemente) sdo mais provaveis do que um conjunto mais global de
ocorréncias do qual a conjun¢ao é um subconjunto.

(continua)
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QUADRO 1 - Vieses relacionados as heuristicas

Vieses

Descricdo

Vieses que emanam da ancoragem e do ajuste

Ajuste insuficiente da

ancora

Individuos estimam valores com base em um valor inicial (derivado de
eventos passados, atribui¢do aleatéria ou qualquer informacéo disponivel)
e usualmente fazem ajustes insuficientes a partir daquela ancora para
estabelecer um valor final.

Vieses de eventos
conjuntivos e
disjuntivos

Individuos exibem um viés em relagdo a superestimagdo da probabilidade de
eventos conjuntivos e a subestimagao da probabilidade de eventos disjuntivos.

Excesso de confianga

Individuos tendem a demonstrar excesso de confianga quanto a infabilidade
de seus julgamentos ao responder perguntas moderadas ou extremamente
dificeis.

Dois vieses mais gerais

A armadilha da

confirmagédo

Individuos tendem a buscar informagdes confirmatérias para o que eles
acham que é verdade e deixam de procurar evidéncias desconfirmatdrias.

Previsao retrospectiva
(hindsight) e a
maldi¢do do
conhecimento

Apds saber se um evento ocorreu ou ndo, individuos tendem a superestimar
até que grau eles teriam previsto o resultado correto. Além do mais, nao
ignoram informagées que eles tém, mas que os outros nao tém ao prever

o comportamento alheio.

Fonte: Bazerman (2004).

Uma pesquisa realizada por Gavetti (2005) sobre ferramentas gerenciais mostrou

que heuristicas sdao adotadas de forma persistente nas organizages como parte do pro-

cesso decisdrio, independentemente das mudancas de ambiente. O seu uso pode auxiliar

o processo decisorio em ambientes de incertezas com limitac¢do de informag¢des disponi-

veis para a utilizacdo de ferramentas racionais, bem como com limita¢do de tempo para

analise das informagdes, alternativas e consequéncias das escolhas disponiveis ao proces-

so (Bazerman & Moore, 2009). O uso de atalhos cognitivos, portanto, esta presente no

processo decisério como uma caixa de ferramentas padréo, e ndo de maneira isolada ou

independente de outras andlises. Isso sugere que se possa modelar algumas dessas heuris-

ticas para incorpora-las aos sistemas de informacéo integrados.
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METODO

A pesquisa foi realizada por meio de uma abordagem qualitativa com a finalidade de
compreender a complexidade e a integragdo dos elementos pesquisados (Liidke & André,
1986). Para o estudo, foram selecionados gestores que utilizam o sistema ERP Totvs 12 da
empresa Totvs S. A. Dentre os sistemas desenvolvidos pela empresa, o Totvs 12 foi o sele-
cionado por estar voltado a atender industrias e empresas de médio e grande porte, além
de ser desenvolvido sob regras de negdcio alinhadas com as normas brasileiras fiscais e
contabeis. O sistema tem modulos de controladoria, finangas, logistica, materiais e obri-
gacoes fiscais, além da integracdo com produtos de recursos humanos, gerenciamento de
relacionamento com clientes e inteligéncia de negdcios.

Os dados utilizados no estudo sdo primarios e foram obtidos diretamente por meio
de entrevistas semiestruturadas com cinco gestores, seguindo um roteiro preestabelecido
(Kvale, 1996), realizadas dentro das empresas em que os gestores trabalham de forma
organizada e sem interrup¢des. Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente,
transcritas para analise. As entrevistas buscavam captar: a estruturacio de sistemas inte-
grados de gestdo com a finalidade de compreender a forma como os sistemas sdo utiliza-
dos, seja para a operacéo, seja para a gestdo; o uso de heuristicas no processo decisorio a
partir das informacoes geradas pelo sistema analisado. Além das questdes qualitativas
aplicadas nas entrevistas, ao final de cada uma delas foi solicitado ao entrevistado que
respondesse um questionario contendo situagdes relacionadas as heuristicas e vieses pro-
postos por Bazerman (2004), de modo a representar o nivel de afetividade ou racionali-
dade aplicada pelos gestores entrevistados. Para cada situagdo, o entrevistado deveria
responder, numa escala categorica, afirmando sua concordéncia total por meio do “sim”
ou discordancia total por meio do “ndo” a situagdo apresentada. Essas situagdes estdo
relacionadas a vieses cognitivos possiveis em seu dia a dia.

Todos os entrevistados fazem parte do processo decisério nas organizagdes em que
atuam e ocupam os cargos de gerente de operagdes, gerente administrativo, diretor de
informatica, controller e diretor financeiro. Os ramos de atividade das empresas nas quais

atuam variam entre bens de consumo, bens de capital, metal mecinico e pléstico e servigos
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hospitalares, de modo a garantir a diversidade das necessidades de utilizagdo do sistema

integrado como ferramenta para tomada de decisao.

PROPOSTA DE SOLUCAO

Com o objetivo de compreender a origem das informagoes utilizadas no processo deci-
sorio nos relatorios gerenciais periddicos, buscou-se compreender a capacidade de os
ERPs emitirem relatdrios validos ao processo de gestido das operacdes organizacionais.
Observou-se que os sistemas oferecem, por meio de seus relatorios, uma base sintetizada
do dia a dia da organiza¢ao e a maior parte dos relatérios utilizados no processo de gestao
das operagdes é extraida dos ERPs, mas muitos relatérios necessitam de ajustes para aten-
der as necessidades de visualizagdo ou agrupamento de informagdes, uma vez que os re-
latérios disponibilizados pelo produto de forma padronizada proporcionam menor
tempo de processamento e/ou andlise dos dados, tornando o ajuste necessario para a
otimizagao da interpretagdo desses. Ha percep¢io de que a interpretagdo de dados tam-
bém pode ser feita de forma personalizada e ndo estruturada, o que exige uma pessoa
capacitada a interpretar os dados apresentados; caso ndo haja, esses serdo apenas dados
armazenados, e ndo informados. Também se discutiu que para informagdes especificas
de determinadas areas, os ERPs ndo fornecem informagdes, pois tais operagdes ndo utili-
zam o sistema, mas, sim, sistemas periféricos que, devido as particularidades do ramo de
operagao da empresa, ndo sao contidos no sistema integrado.

Visando a conhecer se o sistema implantado tem as mesmas estruturas definidas
pelo seu fornecedor, apos a implantagao do sistema ERP, verificou-se se foi necessaria
alguma customizagdo no produto padrdo adquirido. Observou-se que ha customizagdes
que facilitam o processo operacional, de modo a ndo somente atender as necessidades
especificas da organiza¢do, mas também a facilitar o manuseio do sistema, minimizando
a margem de erros decorrentes da utilizagdo indevida da ferramenta, uma vez que os
padroes sugeridos pela fabrica de software ndo atendem a todos os ramos de atividade
com a mesma assertividade e aten¢do aos detalhes operacionais e a usabilidade do produto.

Ao investirem em sistemas integrados de gestdo, as empresas buscam eliminar a

utilizagdo de diversos sistemas, sistemas independentes por area operacional com a ex-
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pectativa de utilizar somente os ERPs, que sdo considerados, portanto, a espinha dorsal
das opera¢des empresariais (Perez & Ramos, 2013). Os dados mostraram que, dentre os
cinco respondentes, dois utilizam outros sistemas além dos ERPs para sua operagédo. Uma
das empresas, atuante no ramo de bens de consumo, possui um sistema periférico rela-
cionado ao gerenciamento de estoques; a outra, atuante do ramo de servicos hospitalares
relacionados a epidemiologia, usa o sistema para acompanhamento das necessidades dos
pacientes. Um terceiro entrevistado aponta que os ERPs nio sdo eficientes para a otimi-
zagdo da administragdo logistica de sua organizagao.

Quanto ao uso de heuristicas, os entrevistados afirmaram utilizar ferramentas tradi-
cionais para pautar suas decisdes, como fluxo de caixa, analise de investimentos utilizan-
do indicadores como break even point e taxa interna de retorno. Segundo eles, por se
tratarem de decisdes relacionadas as tendéncias econdmicas, as frequéncias das informa-
¢des ndo tendem a influencia-los, ja que a sazonalidade da operagdo esta sendo conside-
rada. Além disso, conta-se com os dados extraidos do ERP para conhecimento dos dados
histéricos. Ja a proje¢do dos niimeros é feita com base em diversos indicadores de merca-
do, tais como indice de inflagdo e indicadores de desempenho financeiros proprios da
organizagdo. Quanto a influéncia das emogdes na tomada de decisdo, os entrevistados
destacam o contraponto da decisdo, afirmando que, ao tomarem decisoes financeiras,
existe uma relacdo entre racionalidade e afeto, especialmente quanto a sensa¢do do que é
importante fazer; no entanto, sdo os dados financeiros e econémicos que definem a agdo
a ser tomada. Quanto a heuristica de representatividade, os entrevistados apontam que a
tendéncia de os individuos utilizarem os mesmos dados do passado para pautar suas de-
cisdes ndo ocorre porque as informagdes capturadas tendem a se modificar. A tendéncia
econdmica do cendrio em questdo é relevante. Assim, as organiza¢des buscam interpre-
tar e compreender dados que refletem o cendrio atual. Mas, em contraste, afirmam que
ha uma curva de aprendizagem, sugerindo o uso de expertise para decisdes, o que é,
claramente, o uso de heuristica. Observou-se também a utilizacido de vieses relaciona-
dos a ancoragem de cenario desejado e, portanto, ajustes baseados na experiéncia do
gestor sdo vistos como garantidores da eficacia do ajuste a ser realizado. Os entrevista-

dos apontam que ha limites para a racionalidade conforme estudado por Simon (1955).
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A influéncia de sentimentos e expectativas dos gestores em decisdes relacionadas as ques-
tdes operacionais estdo presentes também no que se refere a frequéncia dos fatores que
levaram ao ponto de melhoria ou ao debate do problema, que passaram a ser encarados
como de maior relevancia.

Outro aspecto importante destacado pelos entrevistados foi a influéncia das emo-
¢Oes ao se tomar decisoes estratégicas. As emogoes, na visdo deles, podem indicar a ne-
cessidade iminente de se alterar a maneira como se opera, ja que essa é uma rotina

altamente influenciada pela sensibilidade das pessoas envolvidas no processo.

CONSIDERACOES FINAIS

Os dados apontam que nas decisdes relacionadas as finangas a influéncia de vieses apre-
sentou-se menos importante. Os entrevistados destacaram que decisdes dessa natureza
sdo pautadas em informacdes e indicadores objetivos, o que minimiza a influéncia de
fatores cognitivos eventualmente presentes na visdo dos gestores. Logo, os sistemas sdo
ferramentas importantes para decisdes dessa natureza, ja que tém a capacidade de centra-
lizar e mensurar informagdes importantes para a sustentacdo da decisio a ser tomada.

Nas decisdes relacionadas a operagdo das organizagdes, os sistemas apresentaram-se
menos utilizados quando comparados com a influéncia de aspectos cognitivos. Um pon-
to considerado por todos os entrevistados foi a presenca de fatores nao financeiros, bem
como a influéncia de emogdes ao analisarem dados necessarios para a tomada de deci-
sOes operacionais. Decisdes dessa natureza tendem a ser estratégicas, nao visando apenas
a fatores objetivos. Estdo relacionadas a experiéncia do gestor, que relaciona os dados
apresentados pelo sistema a fatos vivenciados pela organizagio, considerando as infor-
magdes necessarias para pautar as decisdes. Quanto as decisdes relacionadas ao planeja-
mento estratégico, essas contém pouca influéncia dos sistemas integrados de gestao.

Os resultados do estudo evidenciam que sistemas integrados de gestao do tipo ERP
colaboram para decisdes estruturadas, mas ndo se aplicam adequadamente a decisoes
mais subjetivas, que pouco contam com o apoio dessas informagdes. Isso sinaliza que ha
um desafio de propor sistemas que sejam capazes de utilizar heuristicas semelhantes as

adotadas por humanos, especialmente para decisdes em ambientes instaveis ou incertos.
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