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ABSTRACT 
The municipal management process may be influenced by endogenous and exogenous factors. Within 
this paradigm, it appears that two factors are relevant to help municipalities to conduct an effective 
administration in the search for competitiveness, growth, social and economic development: information 
systems and decision making processes. The purpose of this paper is to analyze the information systems 
for decision support and decision-making in a Municipal Department of Industry, Trade, Services and 
Tourism (SICST). The evidence on urban and municipal management, information systems and decision-
making supports this work. The method used was a case study only through a protocol of analysis and a 
roadmap of questions. The analysis has shown that information is not available systematically over time, 
the decision aims to aid the team's request for information technology. The study showed that the 
information systems currently used to support the decision of SICST are not adequate to support the 
positive actions in decision-making processes, leaving the secretary susceptible to errors and difficulties in 
management. The contribution to academy involves highlighting the methodological strategy of a case 
study and techniques to analyze the results. For the municipalities and their departments, this paper 
shows the lack of information systems to support appropriate decision. There was a limitation that was the 
small sample, not allowing for scientific extrapolations and generalizations to other municipalities. As for 
future studies, to the use of multiple case studies technique is recommended. 
Keywords: information systems; decision suport; municipal management 

RESUMO 
O processo de gestão municipal pode sofrer influências endógenas e exógenas. Dois são os fatores 
relevantes para auxiliar as prefeituras a conduzir uma gestão efetiva na busca pela competitividade, 
crescimento, desenvolvimento social e econômico: sistemas de informação e processos decisórios. O 
objetivo deste artigo consiste em analisar os sistemas de informações de apoio à decisão e processos 
decisórios em uma Secretaria Municipal de Indústria, Comércio, Serviços e Turismo (SICST). A funda-
mentação sobre gestão urbana e municipal, sistemas da informação e processos decisórios sustenta este 
trabalho. O método utilizado foi estudo de caso único, por meio de protocolo de análise e roteiro de 
perguntas. A análise permitiu verificar que as informações não são disponibilizadas sistematicamente e 
com o passar do tempo, o decisor procura evitar a solicitar de auxílio da equipe de tecnologia da 
informação. O estudo evidenciou que os atuais sistemas de informação de apoio à decisão da SICST não 
estão adequados para suportar as ações positivas em processos decisórios, deixando a secretaria 
suscetível a erros e à dificuldade de gestão. A contribuição para a academia está na forma metodológica 
que evidencia a estratégia de estudo de caso e as técnicas para análise dos resultados. Para as 
prefeituras e suas secretarias, o estudo evidencia a ausência de sistemas de informação de apoio à 
decisão adequados. A limitação se apresenta pelo pequeno tamanho da amostra, não permitindo extra-
polações e generalizações científicas para outros municípios. Para estudos futuros, recomenda-se a 
utilização da técnica de estudos de casos múltiplos. 
Palavras-chave: sistemas de informação; processos decisórios; gestão municipal 
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1 INTRODUÇÃO 

O processo de gestão municipal 
pode sofrer influências endógenas e 
exógenas. Endogenamente, a pressão 
é feita pela administração direta, admi-
nistração indireta, sociedade civil e 
demais atores sociais (stakeholders) 
interessados na melhoria da adminis-
tração pública e da qualidade de vida. 
Exogenamente, pelo ambiente – nacio-
nal e internacional - onde o município 
está inserido. Para que um planeja-
mento estratégico municipal tenha 
efetividade, pressupõe-se a necessi-
dade de existência de um sistema de 
informação de apoio ao processo deci-
sório, que forneça aos gestores muni-
cipais informações inteligentes. Este 
contexto sugere que ambos os ambi-
entes, intensificados pelos avanços 
tecnológicos em sistemas de comuni-
cação, vêm produzindo efeitos cola-
terais na competitividade regional e 
local dos municípios por investimentos 
e aumento de receitas. Esta competi-
ção está inserida em um contexto 
mutável, dinâmico, instável e que, dife-
rentemente do setor privado, possui 
regras reguladoras, bens e serviços 
públicos. Neste panorama, gradativa-
mente os municípios passam a com-
petir economicamente com o objetivo 
de atrair investimentos, com perspec-
tivas de aumento na arrecadação 
fiscal. Neste momento, surge um novo 
relacionamento entre as cidades evi-
denciado pela franca concorrência, 
transformando-as em mercadorias 
ofertadas em um mercado tão compe-
titivo quanto o da esfera privada. 
Surge então, a necessidade de formu-
lar estratégias, tomadas de decisão e 
soluções mais efetivas. Os sistemas 
de informação de apoio à decisão são  
ferramentas estratégicas que podem 
contribuir para se propiciar tal efetivi-
dade (LUCENA; 1985; LOPES, 1998; 
PFEIFFER, 2000). 

Considera-se que dois são os fato-
res relevantes para auxiliar as prefeituras 
a conduzir uma administração efetiva na 
busca pela competitividade, crescimento, 
desenvolvimento social e econômico: sis-
temas de informação e processos decisó-
rios. Os sistemas de informação tornaram-
se componentes essenciais para que as 
organizações alcancem o sucesso, cuja 
área de conhecimento tornou-se tão im-
portante quanto às funções organizacio-
nais, objetivando auxiliar nos processos 
decisórios das organizações. Sistemas de 
informação que não dão suporte efetivo 
ao processo decisório não são significa-
tivos para as organizações que precisam 
ser competitivas (WALTON, 1993; McGEE; 
PRUSAK, 1998; TURBAN; ARONSON, 
1998; LAUDON; LAUDON, 1999; CAS-
SARRO, 2003; REZENDE, 2008). 

A tomada de decisões é uma ativi-
dade essencial dentro das funções e pro-
cessos administrativos, cuja habilidade é 
fundamental para os administradores. À 
medida que os gestores absorvem mais 
responsabilidades, suas habilidades de 
decisão são utilizadas com mais freqüên-
cia, sendo que os impactos destas deci-
sões têm efeitos profundos e de longo pra-
zo nas organizações (BATEMAN; SNELL, 
1998; HARDINGHAM, 1999; SHIMIZU, 
2001). 

O objetivo deste artigo consiste em 
analisar os sistemas de informações de 
apoio à decisão e processos decisórios 
em uma Secretaria Municipal de Indústria, 
Comércio, Serviços e Turismo (SICST), 
além de verificar a integração com outras 
secretarias da prefeitura. Para sua conse-
cução, parte-se da premissa de que no 
setor público a estrutura é burocrática e 
centralizada, inserida em um ambiente 
monopolista e relativamente estável, onde 
as medidas de desempenho são essen-
cialmente políticas e indefinidas, relaciona-
das com o interesse coletivo e a eficiência 
política. Sob esta ótica, a avaliação do uso 
de informações de apoio às decisões e à 
aplicação de sistemas de informação den-
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tro da prefeitura precisam ser conduzi-
das de forma diferenciada, procurando 
identificar a atual situação quanto ao 
uso de sistemas de informação de 
apoio à decisão por meio da realização 
de um estudo de caso na SICST 
(REZENDE, 2008; REZENDE; CAS-
TOR, 2006; PEREIRA; FONSECA, 
1997; CUNHA, 2000). 

2 GESTÃO URBANA, 
INFORMAÇÃO E PROCESSOS 
DECISÓRIOS 

A sociedade está em constante 
mutação cultural, de valor ou de orga-
nização social. Considerando o exces-
so de informações a que todas as 
organizações estão expostas, o gran-
de desafio figura em conseguir ordenar 
e processar informações na mesma 
velocidade em que são produzidas. 
Neste ambiente, encontram-se orga-
nizações públicas que, em seu proces-
so de gestão, possuem informações, 
mas não conseguem organizá-las e utili-
zá-las de forma que se tornem subsí-
dio para tomada de decisões baseadas 
em fatos (GOMES, 2002; DOWBOR, 
2003; O’BRIEN, 2004; REZENDE, 
2008). 

2.1 GESTÃO URBANA E 
MUNICIPAL 

Considerando a abordagem da 
ciência da administração, o conceito 
de gestão refere-se a recursos e ativi-
dades direcionadas ao ato de gerir. A 
gestão como processo, compõe-se de 
uma função orgânica básica da admi-
nistração em que processos mentais e 
físicos estabelecem objetivos e descre-
vem como atingi-los (MINTZBERG; 
QUINN, 2001). 

Já a gestão urbana é determi-
nada por um conjunto de recursos e 
instrumentos da administração, confe-
ridos aos processos administrativos 
das cidades, objetivando a manuten-

ção e melhoria da infra-estrutura e servi-
ços urbanos. Neste caso, doutrinas recen-
tes pressupõem aplicação de modelos de 
gestão oriundos da iniciativa privada, con-
siderando aspectos de administração 
estratégica e princípios de empreendedo-
rismo, potencializados pela utilização de 
recursos de tecnologia da informação 
(BARZELAY, 2001; REZENDE; CASTOR, 
2006). 

Sob o sentido genérico, o gestor 
municipal precisa atuar com efetividade, 
atuando em ambientes com as mesmas 
características e pressões comuns à ini-
ciativa privada. Para a esfera pública, esta 
premissa justifica a implantação de novos 
modelos de organização descentralizada, 
apoiados na informática e intensificados 
pelo surgimento da Internet. Esta argu-
mentação sugere um modelo de gestão 
pública, apoiado em um sistema de gover-
nança eletrônica, cuja efetividade deve 
transpor desafios que passam, por exem-
plo, pelas mudanças de processos sedi-
mentadas no governo até a inclusão digi-
tal, que precisa ser fomentada por meio 
de políticas públicas que, independen-
temente do uso da tecnologia, perpassam 
diversos problemas sociais (CUNHA, 
2000). 

2.2 SISTEMAS DE INFORMAÇÃO 

Todo sistema, usando ou não re-
cursos da TI, que armazena “dado” e gera 
informação, pode ser considerado um 
sistema de informação. Os sistemas de 
informação têm seu papel mais relevante 
na organização na qualidade de proces-
sos, mas autores contemporâneos consi-
deram que seu maior objetivo é auxiliar os 
processos de tomadas de decisões. 
Podem ser definidos como um grupo de 
elementos inter-relacionados formando um 
todo unificado. As estruturas rodoviárias 
das cidades, o sistema de atendimento de 
saúde dos municípios, os sistemas políti-
cos podem ser usados como exemplos 
práticos. Nas organizações privadas, o en-
foque dos sistemas está no negócio em-
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presarial, e em organizações públicas, 
nas atividades principais. Em ambos 
os casos, os sistemas têm como obje-
tivo principal auxiliar os processos 
decisórios (O’BRIEN, 2004; REZENDE, 
2008). 

Todo sistema possui três fun-
ções básicas de interação: entrada, 
processamento e saída, funções estas 
que trabalham com componentes inter-
relacionados direcionados para uma 
meta comum. A função entrada refere-
se à captação de elementos que 
entram no sistema, a função proces-
samento transforma o insumo forne-
cido na entrada em produto e a função 
saída envolve a transferência do pro-
duto acabado, seja para o consumidor, 
seja para eventuais intermediários 
(O’BRIEN, 2004; REZENDE, 2008; 
GOMES, 2002; LAUDON; LAUDON, 
1999; WALTON, 1993; BIO, 1996). 

Ainda, os sistemas possuem 
dois outros componentes relacionados 
com a manutenção da qualidade: 
feedback – realimentação - e controle. 
A função feedback refere-se à produ-
ção de informações de desempenho 
de um sistema, e controle refere-se à 
monitoração e avaliação do feedback 
para garantir que o objetivo para o 
qual o sistema foi proposto seja alcan-
çado. Assim pode-se considerar que a 
organização como um todo é um siste-
ma, com o envolvimento de pessoas, 
entidades externas - a comunidade, os 
concorrentes, os clientes, os acionis-
tas, fornecedores, agências governa-
mentais, as instituições financeiras e 
sindicatos trabalhistas - e a manipula-
ção de diversas informações (LAUDON; 
LAUDON, 1999; GOMES, 2002; 
O’BRIEN, 2004; REZENDE, 2008; 
REZENDE; CASTOR, 2006). 

2.3 PROCESSOS DECISÓRIOS 

As tecnologias, técnicas e méto-
dos sempre estão direcionados a 

auxiliar o homem e as organizações nos 
seguintes aspectos: definição dos 
problemas a atingir; desenvolvimento de 
um planejamento e como viabilizá-lo; 
organização baseada neste planejamento; 
ações e sua coordenação; e controle de 
desempenho sobre as ações que estão 
sendo tomadas. Assim, a tarefa de decidir 
compreende três etapas: o 
relacionamento com as possíveis 
estratégias; a determinação das con-
seqüências que acompanham cada uma 
dessas estratégias e a avaliação com-
parativa desses grupos de conseqüências 
(SIMON, 1970; GOMES, 2002; CASSAR-
RO, 2003). 

Se por um lado as características 
de competitividade entre as cidades se 
aproximam dos modelos da esfera priva-
da, por outro, o processo decisório difere 
bastante. Nas organizações privadas o 
processo decisório é simplificado, pois as 
decisões consideram apenas suas conse-
qüências diretas. Já nas organizações 
públicas, as decisões devem levar em 
conta as conseqüências relativas a um 
abrangente sistema de valores públicos e 
comunitários. Neste caso é preciso consi-
derar os vários grupos de interesse que 
influenciam fortemente suas decisões, 
tornando-as cautelosas e realizadas em 
etapas, cujas táticas são preferidas pelos 
gestores públicos (LUCENA, 1985; PE-
REIRA; FONSECA, 1997; LOPES, 1998; 
HELLER, 1999). 

Independentemente da organiza-
ção, sob o ponto de vista da tomada de 
decisão, os problemas podem ser classifi-
cados em três categorias distintas: proble-
mas estruturados, semi-estruturados e não 
estruturados. Um problema bem definido é 
aquele em que as etapas de operação 
para chegar a um determinado resultado 
são claras, com execuções repetidas sem-
pre que possível e relacionadas às de-
cisões relativas ao cotidiano. Da mesma 
forma, problemas semi-estruturados rela-
cionam-se a operações bem definidas, 
mas contemplam algum fator ou critério 
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que pode variar e influenciar nos resul-
tados. Já em problemas não estrutu-
rados, os cenários e os critérios de 
decisão não são absorvidos ou conhe-
cidos. No caso de problemas não 
estruturados, os fatores que afetam o 
processo decisório são os mais varia-
dos possíveis e nem sempre as infor-
mações disponibilizadas dão subsídio 
ao decisor (SIMON, 1970; RUSSO; 
SCHOEMAKER, 1993; TURBAN; 
ARONSON, 1998; SHIMIZU, 2001; 
GOMES, 2002). 

3 PROCEDIMENTOS 
METODOLÓGICOS 

A elaboração deste trabalho 
necessitou de estruturação e procedi-
mentos metodológicos aplicados, que 
descrevem o conjunto de fases, clarifi-
cando as técnicas e instrumentos de 
coleta, descrevendo a organização es-
tudada e seus agentes, além das 
estratégias de análise aplicadas para a 
formatação dos resultados obtidos. 
Para isto, foram definidas cinco variá-
veis de sistemas de informação: a 
integração e sinergia dos sistemas de 
informação; o nível decisório coberto 
pelos sistemas de informação; a 
abrangência dos sistemas de infor-
mação; informações oportunas; e uso 
amigável. A estas variáveis, uma ne-
gativa na existência de características 
de sistemas de informação é agravan-
te direta e aponta a falta de controle 
estrutural. Desta forma, as negativas 
das variáveis descritas são fatores que 
induzem o decisor a trabalhar apenas 
na confiança dos dados mais pron-
tamente disponíveis. Estas ações pro-
duzem resultados, cujo feedback 
proporciona à organização um proces-
so de aprendizado. É preciso manter o 
acompanhamento daquilo que se 
espera que aconteça, evitando siste-
maticamente explicações egoístas, 
garantindo assim que serão revistas as 
lições produzidas pelo processo (RUS-

SO; SCHOEMAKER, 1993; YIN, 1994; 
GOMES, 2002). 

A análise dos resultados da pesqui-
sa foi dividida em três principais objetos. 
O primeiro deles relata os resultados en-
contrados durante a realização do estudo 
piloto. Este estudo procurou testar o pro-
tocolo de análise, o roteiro de levanta-
mento de dados e as variáveis a serem 
abordadas, bem como as análises prévias 
acerca do tema da pesquisa. A segunda 
parte conduz uma análise qualitativa e 
quantitativa do estudo de caso definitivo, 
com o uso do subterfúgio de análise de 
padrão combinado e tabulação de eventos 
significativos, com a realização de compa-
rações baseadas nas proposições teóricas 
com relação à pesquisa de campo. Por fim 
é feita uma última análise de forma con-
solidada, atribuindo uma classificação di-
reta aos resultados obtidos para cada 
variável analisada, permitindo assim uma 
visão geral dos resultados da pesquisa. 

3.1 ESTUDO PILOTO 

Com o objetivo de garantir a acura-
cidade e adequação das perguntas do 
roteiro de levantamento de dados, foram 
envolvidas quarenta e três pessoas, aqui 
classificadas como estudo piloto. As 
análises das respostas não utilizaram os 
procedimentos metodológicos de análise 
de padrão combinado, distinção entre 
notas e narrativas e tabulação de eventos 
significativos. O objetivo foi avaliar possí-
veis melhorias nas perguntas constantes 
no protocolo de análise, configurando-se o 
roteiro de levantamento de dados de 
maneira a refletir o ambiente organiza-
cional da SICST, com coerência ao que 
propunha o objetivo geral do estudo. Disto 
resultaram as seguintes adequações: 
1) reformulação dos questionamentos a 
respeito de informações oportunas, pois 
foi possível identificar que poucos con-
ceitos de sistemas de informação de apoio 
à decisão eram de domínio dos entre-
vistados; e 2) criação de três perguntas 
para abordar nível decisório coberto pelos 
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sistemas de informação de apoio à 
decisão. Com isto, criou-se a neces-
sidade de abordar cada uma das classi-
ficações de forma separada sem que a 
qualidade e os resultados fossem com-
prometidos. 

3.2 AMOSTRA E UNIDADE DE 
PESQUISA 

As análises dos dados da pes-
quisa, as ferramentas e procedimentos 
utilizados para produzir os resultados 
propostos foram legitimados pela for-
ma imparcial e pela análise de padrão 
combinado das respostas estabeleci-
das no roteiro de entrevista. A unidade 
de pesquisa ficou caracterizada pela 
entrevista de quarenta e três pessoas 
e a amostra pela SICST. A seleção não 
aleatória, além da natureza subjetiva 
do processo de medida, limitaram a 
acuracidade dos resultados, não per-
mitindo fazer generalizações científi-
cas. No entanto em estudos de caso 
confia-se na generalização analítica 
para tirar dúvidas, tanto para verificar 
se as proposições da teoria estão cor-
retas, como considerar se algum 
conjunto de alternativas de explana-
ções pode ser mais relevante e pode 
representar uma contribuição significa-
tiva para o conhecimento e construção 
de uma teoria.  

Outro perigo deste método refe-
re-se ao pesquisador que, sentindo-se 
seguro, considera a possibilidade de 
responder a um número maior de ques-
tões do que seria possível somente 
com dados registrados (GOODE; 
HATT, 1969; TULL, 1976; BONOMA, 
1985; YIN, 1994). 

Sob estes pressupostos, a 
materialidade deste artigo consiste na 
apresentação do resultado do municí-
pio estudado, localizado a 80 km do 
porto de Paranaguá e a 15 km da ca-
pital do Estado do Paraná. Figura 
como um dos principais pólos indus-

triais da região metropolitana, com um 
parque industrial bastante diversificado, in-
cluindo indústrias automotivas, fábricas de 
laticínios, madeira, papel, plástico e meta-
lurgia. Possui uma população de 204.198 
habitantes, sendo que 186.000 estão 
localizados em áreas urbanas. Seu PIB 
total é de US$ 547.079.018,02 e o PIB per 
capta é de US$ 3.826,40. A agropecuária 
é responsável por 2,47% do PIB, a indús-
tria por 31,8% e a área de serviços por 
65,73%. A população economicamente ati-
va é de 77.192 habitantes. Em 2004 atingiu 
uma receita total de R$ 218.777.875,61, 
sendo que praticamente a metade (R$ 
105.932.609,70) foi oriunda do recolhi-
mento de ICMS (IBGE, 2001; SEDU-
PARANACIDADE, 2006). 

4 RESULTADOS E ANÁLISES 

A Figura 1 mostra como o 
enquadramento das respostas foi dividido 
em dez variáveis, utilizando-se da análise 
de padrão combinado, evidenciando os 
conceitos encontrados na bibliografia, e 
procurando identificar relações com dados 
empíricos. Ainda, para representar a visão 
e entendimento dos grupos de entrevista-
dos, foram tabuladas em forma de percen-
tuais, as respostas obtidas (YIN, 1994). 

Considerando as proposições da 
metodologia de pesquisa, para proporcio-
nar uma abordagem quantitativa por meio 
de tabulação de eventos significativos, a 
consolidação das respostas foi efetuada de 
forma a classificá-las dentro de alternativas 
de escopo fechado. Estas alternativas não 
foram apresentadas para os grupos de en-
trevistados, pois os questionamentos foram 
efetuados de forma aberta, de acordo com 
as proposições metodológicas adotadas. 
No entanto, utilizando o subterfúgio da aná-
lise de padrão combinado, cada uma das 
respostas foi analisada de forma a 
classificá-la dentro de uma alternativa 
representada no quadro de respostas. A 
construção do conjunto de alternativas foi 
delimitada pelas hipóteses teóricas dos 
autores pesquisados. 
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Figura 1. Ações em processos decisórios comparadas com características  

de sistemas de informações de apoio à decisão.  

4.1 AÇÕES POSITIVAS 

Considerando as pressões que 
o setor público vem sofrendo, 
potencializadas pelo movimento de 
descentralização de poder e, conse-
qüentemente, a descentralização do 
processo de tomada de decisões, os 
sistemas de informação precisam estar 
voltados para as atividades principais 
da gestão pública (PEREIRA; FONSE-
CA, 1997; REZENDE, 2008). 

Por este motivo a análise procu-
rou diferenciar este aspecto, com a 
delimitação da pesquisa nas variáveis 
de processos decisórios mais relevan-
tes, relacionadas na figura 2. 

Neste sentido, em processos 
decisórios a primeira ação se refere à 
ação de estruturar o problema. A partir 
disto foi possível concluir que nenhu-
ma das cinco variáveis de sistemas de 

informação de apoio à decisão na SICST 
pôde ser considerada adequada para 
suportá-los (sendo três inadequadas e 
duas parcialmente adequadas), ocasio-
nando dificuldades para definir clara-
mente o que deve ser decidido e 
determinado. Esta deficiência pode ser 
mitigada utilizando-se da integração e 
sinergia (vertical e horizontal) com as 
demais secretarias e, principalmente, 
com os planejamentos municipais, o que 
possibilitaria a produção de informações 
personalizadas e oportunas, além de pro-
videnciar uma interface mais amigável 
para facilitar a visão estratégica de longo 
prazo. Por conseguinte, a SICST está 
sujeita à forma negativa da ação que é a 
falta de controle estrutural diante de 
problemas que requerem decisões 
gerenciais. 
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Figura 2. Análise do resultado da pesquisa 

A segunda ação em processos 
decisórios refere-se a colher informa-
ções suficientes sobre um determinado 
problema. A grande maioria das variá-
veis - cinco em sete - de sistemas de 
informação foi classificada como parci-
almente adequada para suportar o 
processo de colher informações. Foi 
possível verificar que a principal ação 
em processos decisórios, a fase de 
colher informações sobre o problema, 
é mal atendida pelos atuais sistemas 
de informação. A falta de abrangência, 
a qualidade não adequada e a im-
possibilidade de gerar informações 
personalizadas acabam inibindo o 
gestor na busca de informações rele-
vantes para decidir e agir adequa-
damente. Portanto, ferramentas ágeis 
e com interface amigável podem cola-
borar para que as informações 
produzidas sejam personalizadas e 
oportunas, reduzindo os efeitos das 
decisões não baseadas em fatos. 

A terceira ação em processos 
decisórios relaciona-se a chegar a con-
clusões. Russo e Schoemaeker (1997) 
lembram que mesmo com estruturações 
adequadas, é preciso utilizar uma 
abordagem sistemática para que o gestor 
analise vários aspectos de um problema. 
Como os sistemas avaliados não possi-
bilitam a geração de informações perso-
nalizadas de forma adequada e, ainda, 
não possuem uma interface de uso que 
possa ser considerada amigável, acabam 
induzindo os gestores a evitar a busca 
por uma análise mais criteriosa dos fatos, 
justamente pela dificuldade de uso das 
informações existentes. Sob este aspec-
to, três das quatro variáveis definidas 
como importantes para suportar a ação 
obtiveram o resultado de parcialmente 
adequadas. Neste sentido, a quarta 
variável, relacionada à dependência da 
unidade de TI para a produção de rela-
tórios específicos, acarreta uma ação 
negativa denominada como usar de 
atalhos. 
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Por fim a quarta ação se refere 
a aprender com o feedback – apren-
dizado com os resultados das deci-
sões passadas. O histórico das 
decisões anteriores e seus resultados 
positivos e negativos é a mais confi-
ável fonte de informação para novas 
decisões. A avaliação final para este 
caso conduz aos mesmos raciocínios 
anteriores, ou seja, parcialmente ade-
quada. As informações não são 
consideradas de qualidade adequada 
e há alto nível de dependência na 
unidade de TI. Uma vez que o rela-
cionamento entre as variáveis de 
análise e as ações negativas em 
processos decisórios é muito forte, a 
SICST está exposta ao erro pela falta 
de acompanhamento em seus proces-
sos decisórios, característica determi-
nada pela ação negativa falta de 
acompanhamento. 

4.2 ANÁLISE DAS VARIÁVEIS DA 
PESQUISA 

A pesquisa definiu de forma 
organizada (figura 3), a condução de 
abordagem durante o levantamento de 
informações. Das dez variáveis anali-
sadas, 50% (cinqüenta por cento) são 
parcialmente adequadas e 50% (cin-
qüenta por cento) não são adequadas. 

Quanto à variável abrangência 
na SICST, os sistemas de informação 
de apoio à decisão são parcialmente 
adequados e com pouca integração de 
informações entre a secretaria e as 
demais áreas da prefeitura. 

Com relação à variável acesso 
e disponibilidade, pôde-se verificar na 
SICST um grande compartilhamento 
de informações entre as pessoas que 
trabalham dentro da secretaria, porém, 
efetuado de forma manual, entenden-
do-se que o acesso e a disponibilidade 
da informação na SICST são parcial-
mente adequados. 

Já a variável agilidade e desem-
penho denigre o sistema de informação 
para apoio à decisão, refletindo negativa-
mente na qualidade das decisões. Esta 
característica afeta a disponibilidade de 
informações para atender às necessi-
dades de decisões não estruturadas, 
resultando em um nível decisório não 
adequado. 

Ainda, a variável nível de inde-
pendência da TI, indicou que os usuários 
dos atuais sistemas de informação 
dependem da equipe de informática para 
produzir relatórios específicos, prejudi-
cando fortemente a autonomia dos ges-
tores e inibindo a busca por maiores 
informações durante a necessidade de 
tomar decisões, portanto, classificada co-
mo não adequada. 

A respeito da variável integração e 
sinergia, identificou-se que  os sistemas 
de informação de apoio à decisão não 
são integrados com os das demais secre-
tarias, e ainda não estão em sinergia 
com os planejamentos municipais. Tais 
aspectos prejudicam decisões e o cum-
primento de metas estabelecidas dentro 
da secretaria e da prefeitura, sendo 
classificados como não adequados. 

Sobre a variável qualidade das 
informações, foi demonstrado que as 
informações produzidas pelos atuais 
sistemas de informação de apoio à 
decisão são de qualidade questionável, 
muitas vezes não sendo relevantes, o 
que levou à classificação desta variável 
como parcialmente adequada. 

Com relação às informações per-
sonalizadas, foi possível perceber que 
apesar de os grupos entrevistados terem 
relatado que os sistemas de informação 
possibilitam a geração de informações 
personalizadas, nenhum dos recursos 
para tal é informatizado, tornando o pro-
cesso lento e com pouca flexibilidade, 
contribuindo para reduzir a qualidade das 
decisões. Portanto, esta variável foi clas-
sificada como parcialmente adequada. 
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Figura 3. Resumo da análise das variáveis da pesquisa 

Já a variável informações opor-
tunas é de difícil conceituação, pois as 
argumentações anteriores apenas re-
forçam que o uso das informações é 
de forma reativa, não possibilitando a 
construção de cenários e nem de prog-
nósticos confiáveis para redução de 
riscos decorrentes das decisões. Isto 
significa que o conjunto de decisões 
está orientado para resolver problemas 
existentes e não para considerar resul-
tados e efeitos das ações em momen-
tos futuros. Considerando que não se 
obteve resposta positiva a respeito 
desta variável para nenhuma das per-
guntas feitas aos grupos entrevistados, 
sua classificação foi não adequada. 

Por fim, a variável utilização 
amigável procurou identificar a facilida-
de de uso dos sistemas de informação 
de apoio à decisão. Devido ao fato de 
que são necessárias diversas manipu-
lações de arquivos físicos e de diver-
sas fontes para a tomada de decisões, 
existe grande dificuldade para repre-
sentar os dados por meio de gráficos e 
mapas, tornando-os pouco amigáveis, 
o que leva à classificação desta variá-
vel como parcialmente adequada. 

Neste processo, para a busca por 
informações históricas de dados extraí-
dos dos sistemas de informação, é 
preciso que haja agilidade, pró-ação e 
interdependência da equipe de TI da 
organização. Como pôde ser evidenciado 
empiricamente, quando existe necessida-
de de utilizar dados históricos é preciso 
solicitar auxílio do departamento de infor-
mática. Como as informações não são 
disponibilizadas sistematicamente, com o 
passar do tempo o decisor procura evitar 
solicitar auxílio da equipe de TI e, por fim, 
acaba não considerando as informações 
históricas da organização. Esta é uma 
abordagem de ação negativa em proces-
sos decisórios, antagônica a ação de 
aprender com o feedback, referindo-se à 
falta de acompanhamento e disponibili-
dade de informações. 

O método de pesquisa para o 
estudo proposto, definindo um protocolo 
de análise, foi conduzido de forma a 
avaliar todas as possíveis estratégias de 
pesquisa para atingir o objetivo geral 
deste trabalho. A análise dos métodos de 
pesquisa passíveis de aplicação para 
este estudo foi decisiva para a correta 
condução do trabalho, em que a análise 
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das evidências é o momento mais 
difícil, exigindo que se tomem todas as 
precauções para não comprometer o 
estudo (GOODE; HATT, 1969, YIN, 
1994). 

Considerando todas as caracte-
rísticas do método escolhido por este 
estudo, bem como as limitações e as 
características dos dados coletados, a 
análise dos dados da pesquisa foi con-
duzida utilizando a análise de padrão 
combinado, distinção entre notas e 
narrativas e tabulação de eventos sig-
nificativos. 

Com o emprego de análise de pa-
drão combinado foi possível evidenciar a 
relação entre os dados empíricos e 
bibliográficos da pesquisa. Com a utiliza-
ção da distinção entre notas e narrativas, 
procurou-se garantir que a condução dos 
resultados da pesquisa não conduzisse 
para um caminho de longas narrativas, 
em que é difícil chegar a conclusões. 

Dentro do mesmo processo, a apli-
cação do artifício da tabulação dos even-
tos significativos, por meio do emprego 
de um roteiro de levantamento de dados 
para as entrevistas e pelo uso de um pro-
tocolo de análise, foi possível estruturar e 
sistematizar os resultados da pesquisa. 

Quadro 1. Análise de sistemas de informação de apoio à decisão  
como apoio aos processos decisórios 

Processo decisório 

Estruturar Colher informações Chegar a conclusões Aprender com 
feedback 

Os sistemas de 
informação de apoio 
à decisão adotados 
não são adequados 

para suportar o 
processo de 

estruturar o problema 
em um processo 

decisório. 

Os sistemas de 
informação de apoio à 
decisão adotados são 

parcialmente 
adequados para 

suportar o processo de 
colher informações 

suficientes acerca de 
um problema. 

Os sistemas de 
informação de apoio à 
decisão adotados são 

parcialmente 
adequados para 

suportar o processo 
chegar a conclusões 
adequadas a respeito 

de um problema. 

Os sistemas de 
informação de apoio à 
decisão adotados são 

parcialmente 
adequados para 

garantir que a SICST 
pode aprender com o 
resultado das ações 

anteriores. 

O Quadro 1 resume o resultado 
para cada uma das ações em 
processos decisórios. Com relação ao 
objetivo analisar os sistemas de infor-
mação de apoio à decisão utilizados 
na SICST e suas contribuições nos 
processos decisórios, identificou-se na 
secretaria pouco suporte dos sistemas 
de informação aos processos decisó-
rios. Para todas as ações positivas em 
processos decisórios, ficou evidente 
que os sistemas de apoio a decisão 
são falhos, deixando os gestores sus-
cetíveis a erros. 

5 CONCLUSÃO 

A condução da análise da apli-
cação de sistemas de informação de 
apoio à decisão na SICST, bem como, 

a definição de uma relação direta entre 
as características de tais sistemas e seus 
efeitos positivos e negativos em proces-
sos decisórios atenderam aos objetivos 
especificados. Isso possibilitou aproximar 
duas temáticas, sistemas de informação 
de apoio à decisão e processos decisó-
rios. A fundamentação teórica permitiu 
considerar as diferenças entre organiza-
ções públicas e privadas durante a cons-
trução das variáveis a serem abordadas. 
Permitiu o alinhamento entre o objetivo 
geral, a metodologia proposta e a funda-
mentação teórica. Cuidados foram 
tomados para evitar uma condução 
direcionada pela compreensão específica 
de alguns autores, procurando garantir 
uma abordagem menos susceptível a 
estas influências. Por fim, as informações 
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relativas a cada variável determinada 
no protocolo de análise foram ta-
buladas, considerando os aspectos 
relativos ao suporte aos processos 
decisórios para cada uma delas. 

Por meio das análises efetu-
adas, foi possível perceber que na 
SICST não existe produção adequada 
de informações de apoio à decisão e, 
em muitos casos, as produzidas são 
de difícil interpretação. O estudo evi-
denciou que os atuais sistemas de 
informação de apoio à decisão da 
SICST não estão adequados para su-
portar as ações positivas em processos 
decisórios, deixando a secretaria sus-
cetível a erros e à dificuldade de 
gestão. Este problema pode ser miti-
gado se a secretaria adotar um pro-
cesso de organização das informações 
e, posteriormente, utilizar uma tecno-
logia da informação que permita a 
geração de gráficos e mapas, com o 
objetivo de dar apoio aos processos 
decisórios. 

A contribuição se apresenta na 
forma de abordagem da fundamen-
tação teórica com a aproximação de 
duas perspectivas de processos deci-
sórios: ações administrativas e carac-
terísticas de sistemas de informação 
de apoio à decisão. A construção des-
ta relação permitiu analisar a aplicação 
de conceitos de sistemas de informa-
ção, sob a ótica administrativa, eviden-
ciando diretamente os aspectos dos 
processos decisórios que são afetados 
pelas deficiências informacionais. A 
figura 1 é apresentada como contri-
buição deste trabalho, pois não foi 
identificada a existência de procedi-
mento semelhante na bibliografia 
atual. Para a academia, a forma 
metodológica evidencia a estratégia de 
estudo de caso e as técnicas para 
análise dos resultados, por meio da 
utilização de um protocolo de análise. 
Para as prefeituras e suas secretarias, 
as definições das variáveis do estudo, 

relação e efeito nos processos decisórios 
evidenciam a ausência de sistemas de 
informação de apoio à decisão ade-
quados. Ainda, os resultados podem ser 
utilizados como ferramenta de avaliação 
durante a aquisição de sistemas de 
informação de apoio à decisão pelas 
prefeituras e suas secretarias. 

A realização desta pesquisa foi 
limitada pelo tamanho reduzido da 
amostra, que consistiu em uma única 
secretaria, de um único município. Isto 
impede a realização de extrapolações e 
generalizações científicas para outros 
municípios. No entanto, o estudo permitiu 
definir uma forma de abordagem e de 
análise para identificar a utilização de 
sistemas de informação de apoio à 
decisão. Neste aspecto, mais pesquisas 
devem ser realizadas em etapas, 
servindo de subsídio para a construção 
de generalizações que poderão ser no 
futuro consideradas verossímeis.  

Para estudos futuros, recomenda-
se a utilização da técnica de estudos de 
casos múltiplos, adotando a técnica de 
survey para várias prefeituras, combi-
nada com estudo de caso para prefei-
turas escolhidas, com o objetivo de 
formar uma amostra suficientemente 
forte para se produzir generalizações. 
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