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Resumo

As empresas tém incorporado sistemas de informacao (SI) nos seus processos cotidianos
gerando continuas transformacdes nos processos organizacionais, como a disseminacéo de
assinaturas de documentos de modo digital. Dado esse contexto, entende-se que as
organizacdes selecionam Sl's utilizando critérios especificos de avaliacdo, sendo que é
possivel questionar qual é a fundamentacdo desses critérios e se eles mitigam a
vulnerabilidade da selecéo. Para isso, este estudo tem como objetivo explorar como ocorre a
tomada de decisdo na selecao de software para assinatura digital utilizando a abordagem de
Mintzberg et al. (1976). Foi realizada uma reviséo bibliografica sobre o processo decisério
aproximando-a com abordagens de Sl. Um estudo de caso foi conduzido em uma
multinacional automotiva para coletar dados empiricos e realizar a triangulacdo com
multiplas fontes de dados. Na analise dos dados utilizou-se a técnica de explanagéo onde foi
feita a tabulacdo dos dados e comparacdo com a teoria. Os resultados indicaram que o
processo decisOrio neste caso ocorre por meio de etapas passiveis de comparacdo com a
teoria. Por meio da andlise dos dados, foi possivel observar configuracfes especificas que
podem ser efetuadas no campo de selecdo de software. Sugerem-se estudos futuros para
comparacao de outros casos N0 mesmo setor ou em outros setores com o intuito de

observar similaridades no fendmeno estudado.
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Introducéo

As empresas tém incorporado sistemas de informacéo (Sl) nas suas rotinas,
gerando uma constante transformagcdo nos processos organizacionais dessas
companhias, tornando-os digitais. Neste cenario, a ascensdo da Gestao Eletrénica de
Documentos (GED) tem impulsionado as organiza¢des a buscar implementar solucdes
que utilizem solugcBes de assinatura digital com validade juridica.

Segundo a empresa de pesquisas de mercado MarketsandMarkets (2022), o
mercado global de assinatura digital estava avaliado em US$ 5,5 bilhdes em 2022 e
estima-se que em 2027 atinja cerca de US$ 25,2 bilhdes, com um CAGR (Compound
Annual Growth Rate) de 35,6% de 2022 a 2027.

No Brasil, a Medida Provisoéria 2.200 de agosto de 2001 regulamenta a validacao
e a autenticidade de documentos eletrénicos com o emprego de certificados digitais,
gue tem sido utilizado em empresas, instituicbes e pelo préprio governo (BRASIL,
2001). As solucbes de assinatura digital tém ganhado relevancia no contexto brasileiro
devido a imposi¢cdes de 6rgdos governamentais que tém como pré-requisito legal a
utilizacdo desta tecnologia para a realizacdo e entrega de documentacdes contabeis e
fiscais (BRASIL, 2010).

Ao adotar solucBes especificas nessa area, as organizacbes se veem em
processos comerciais de selecdo de software para assinaturas digitais, que
compreendem um processo decisério de analise e selecdo de uma ferramenta que
venha atender as necessidades da organizacdo. Portanto, o processo decisério de
selecéo de software para essa aplicacdo possui uma deficiéncia na literatura por tratar-
se de uma peculiaridade especifica (BATISTA, 2005; CAMPOS, 2007; ARAUJO;
VIEIRA, 2012) e os estudos do processo decisério limitam-se a tramites de nivel
estratégico no ambito macro. Isso pode ser visto como um gap na literatura sobre
estudos especificos na selecdo de Sl nas empresas. Assim, este estudo tem como
objetivo explorar como ocorre a tomada de decisdo na selecdo de software para
assinatura digital, utilizando a abordagem de Mintzberg et al. (1976).

A justificativa de utilizacdo deste modelo para analisar o fendbmeno esta
fundamentada no levantamento realizado por Lamb (2014) em que o0 autor e Sseu
modelo é citado em aproximadamente 60% das pesquisas seminais voltadas para o
campo do Processo Decisorio. Neste artigo foi investigado o caso de um projeto de
selecdo de software para assinatura digital em uma organizacdo do setor automotivo.

Foram empregados métodos qualitativos, com a observacdo em campo, conducdo de
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entrevistas com as partes envolvidas e a analise de documentos disponibilizados pela

empresa estudada.

2 Fundamentacdo Tedrica

Neste tdpico € realizada uma revisao da literatura sobre as principais abordagens
tedricas que permeiam a realizacédo deste artigo. S&o revisados 0s autores seminais do
campo Tomada de Decisédo e como isso pode se relacionar com o processo de Selecao
de Softwares. Por fim, apresenta-se uma breve revisdo sobre o campo de assinaturas

digitais que foi a ferramenta analisada no decorrer da pesquisa.

2.1 Tomada de Decisao

A literatura de tomada de decisdo possui distintas abordagens em que séo
estudadas e analisadas. Estas abordagens séo: a racionalidade limitada, relacdes de
poder e politica, ou com base na intuicdo (SIMON; MARCH, 1958, MARCH, 2009;
SIMON, 1955; KAHNEMAN; TVERSKY, 1979; KAHNEMAN 2002, 2003).

Simon e March (1958) apresentam a racionalidade limitada em que os seres
humanos possuem limitagcbes quanto ao conhecimento de possiveis consequéncias
das suas decisdes, fato esse que remete a limitacdo da capacidade cognitiva humana.
March (2009) corrobora com a racionalidade limitada classificando algumas limitacdes
humanas como os problemas de atenc¢do, as limitagcdes de tempo, a memdéria humana
limitada, compreender e organizar informacdes limitadas pelas atividades neurais e por
fim as dificuldades de comunicacdo (MARCH, 2009).

Em relacdo ao poder, March (2009) cita que ha uma diferenca entre os objetivos
dos individuos que compdem a organizacdo e 0S proprios objetivos a serem
alcancados pela empresa. Essa diferenca provoca uma série de relacbes de poder e
politica em que ocorre uma disputa para definir qual objetivo se comportara com uma
forca superior e assim ser utilizado em suas decisdes (SIMON; MARCH, 1958).

Kahneman (2002, 2003) sustenta que a tomada de decisdo pode ser racional ou
intuitiva. O sistema intuitivo € baseado em impressfes que ocorrem de maneira rapida,
involuntaria e automatica. Em contraste, o sistema racional é lento e depende de

pensamento critico e analise.
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A inteligéncia, identificacdo e concepcao, escolha e revisdo Sd0 processos que
Simon (1947) analisa no ato de tomada de decisdo. Os autores Mintzberg,
Raisinghani e Théorét (1976) aprofundaram nos processos propostos por Simon,
desenvolvendo-as em um modelo de processos da tomada de decisdo, conforme a

Figura O1.

Figura 01 — Processos na Tomada de Deciséo
Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (1976)

O processo de identificagdo Mintzberg et al. (1976), consiste em reconhecer
quais sdo as oportunidades, possiveis problemas ou atritos que sdo reconhecidos
anteriormente a um processo decisorio. Neste caso, trata-se de um diagndstico
antecipado. O processo de desenvolvimento é considerado uma fase relevante no
processo decisorio, pois utiliza-se uma grande quantidade de recursos na busca de
uma determinada solucdo. Nela, dividem-se em pesquisar a solugdo ou o
desenvolvimento de um design préoprio. Os autores, consideram essa etapa o "coracao
do processo de tomada de decisdo" (MINTZBERG et al. 1976). Por fim, o processo de
selecao esta ligado a sondagem das possibilidades, entretanto precisa ser avaliada ou
escolhida a melhor opcédo (julgamento, analise e barganha) finalizando com uma
autorizacao.

O modelo de Mintzberg et al. (1976), em sua concepc¢ao, possui um fluxograma
do processo decisério passando por cada etapa individualmente, separando o0s
processos em: identificacdo, desenvolvimento e selecdo em etapas, conforme a Figura
02. Cabe ressaltar que em casos de interrup¢des, o fluxo reverso pode acontecer em
todas as etapas, retornando o processo ao seu status original e iniciando assim uma

nova sequéncia.
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Figura 02 — Modelo Geral do Processo Decisorio Estratégico
Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (1976)

A definicho de cada etapa constitui-se de rotinas. Inicia-se pelo
reconhecimento que é tratado como uma necessidade causada pelas dificuldades em
situacdes de divergéncias entre 0 que é solicitado e quando a entrega difere dos
padrées solicitados. Sdo fatos que aparecem repentinamente, mas carecem de uma
atencdo imediata, pois interferem nos objetivos estratégicos da empresa. O
diagndstico ocorre posteriormente ao inicio de um processo decisoério pois, mesmo no
reconhecimento da necessidade, ela ndo emerge com todas as documentacdes
necessarias, como por exemplo suas falhas ou riscos, ou seja, a situa¢cdo ndo vem com
solucbes pré-formuladas carecendo de uma analise minuciosa (MINTZBERG et al.
1976).

A busca ou pesquisa, segundo Mintzberg et al. (1976), € uma etapa que atua
com base nas evidéncias que se possui na organizacdo. Pode ser dividida na busca
pelas pessoas da organizacdo com énfase em suas experiéncias. O design ja atua no
desenvolvimento de decisGes personalizadas que visam uma solucdo especifica para o
problema reconhecido, sendo esta solugéo desenvolvida internamente ou externa.

Na etapa de selecéo, o julgamento ocorre quando se utiliza de intuicdo pessoal
sem justificativas para a tomada de decisdo. A barganha ocorre quando uma decisdo
consensual entre as partes interessadas € discutida. Na analise realiza-se uma
avaliagcéo prévia sobre os possiveis resultados do processo decidido. Por fim, ocorre a
autorizacdo da decisdo sendo esta tomada por comités especificos que analisam todo
o impacto da decisao (MINTZBERG et al. 1976).

Esse modelo tem sido utilizado como framework em é&reas como o setor
farmacéutico brasileiro (BARRELLA; BATAGLIA, 2008) e investimentos em tecnologia
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para o agronegoécio (BATAGLIA, 2002) para analisar organizacfes nN0s seus processos
decisoérios, o que possibilita a extensdo do modelo como fundamento tedrico para
analisar a tomada de deciséo na selecao de software para assinaturas digitais.

No contexto decisério existem outras abordagens, sendo possivel citar de forma
inovadora o estudo apresentado por Junges (2013) que analisa como a dimenséo de
espaco e tempo séo transferidos para outros ambientes em que 0 executivo necessita
tomar decisbes de locais distintos, em carater movel, possibilitando novas abordagens
neste campo (KAHNEMAN 2002).

Tratando-se de individuos, é relevante citar outra perspectiva em que ha fatores
pessoais e comportamentais que afetam na tomada de deciséo, estudo este analisado
por Lobler, Bobsin e Visentini (2009) que investigaram os tracos de consumidores e

alguns fatores que influenciam na deciséo de compra em plataformas de e-commerce.

2.1.1 Tomada de Decisdo na Selecao de Software

A tomada de decisdo especificamente na area de Sl pode ser mensurada de
formas diferenciadas, dependendo da plataforma ou solucdo a ser implementada
(FEITOSA; ALBERTIN, 2015), porém tal decisdo pode ser influenciada pela
racionalidade limitada dos gestores no ato de selecionar uma determinada tecnologia,
fato este que esta relacionado a dificuldade de mensurar o valor que essa tecnologia
pode oferecer para a organizagcéo (SANCHEZ; ABERTIN, 2009).

Por outro lado, Macada e Canary (2014) analisam o Processo Decisorio no
contexto de Big Data, verificando a relevancia dessa ferramenta no processo de
tomada de decisdo executiva em uma Cooperativa de Crédito. Ao analisar outra
ferramenta de tecnologia da informagdo, Canuto et al. (2010) descrevem as
dificuldades enfrentadas no ato de selecionar um sistema de gestdo integrada,
Enterprise Resourses Planning (ERP), para a empresa. Para esses autores, é
necessario observar todas as caracteristicas da companhia fornecedora, bem como a
ferramenta em questdo, motivo este que leva a escolha de uma empresa e solucdo
adequadas para a necessidade da organizagéo.

Escouto e Schilling (2003) e Haddara (2018) descrevem modelos de selecdo de
sistemas, especificamente sistemas ERP, que podem ser estendidos as demais areas
de SI. E possivel verificar que o modelo desses autores corroboram com 0S

pressupostos tedricos de Mintzberg et al. (1976) em que sdo definidas etapas
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especificas de avaliacdo prévia e cada uma dessas fases possuem critérios, até o

atingimento da selecao final.

2.2 Tecnologias para Assinatura Digital

A literatura brasileira ainda é embrionaria no campo de assinatura digital.
Conforme Araujo e Vieira (2012), a assinatura € um gesto de protecao e garantias de
confiabilidade em um determinado documento. Esses autores, em sua pesquisa,
analisaram doze ferramentas que realizam a assinatura digital de documentos digitais
com chaves assimétricas e suas possibilidades de uso. Tratando-se de conceitos, a
diferenca entre a assinatura digital e a assinatura tradicional realizada em papel é
mediada por uma mudanca de paradigma onde o documento € validado por sistemas
computacionais por meio de arquivos com chaves publicas e chaves privadas. A
ligacdo entre essas chaves é mediada por um arquivo denominado certificado digital
que possui dados criptografados da empresa ou da pessoa fisica utilizadora (LEAL;
ROLT, 2013).

Na China, verifica-se a utilizagdo de assinaturas eletrbnicas em contratos e
transacdes comerciais. Neste contexto, os autores Gu e Zhu (2014) citam trés pilares
que sao definidos na arquitetura das assinaturas digitais, sendo eles a
confidencialidade, que promove a garantia do documento contra falsificacdo; a
independéncia tornando-o digital sem problemas de rasura e falhas no documento; e a
condicionalidade em que o documento assinado € expandido a varios atores envolvidos
gue possuem interesse nas negociacdes de contratos.

No Brasil uma caracteristica peculiar da assinatura digital é sua utilizacdo para
garantir a validade e integridade dos documentos fiscais eletronicos (ANZILAGO;
PINHEIRO JUNIOR, 2015) em que sé&o utilizadas assinaturas criptografadas por meio
de certificacdo digital em documentos de transacdo, como as notas eletrénicas.

Em controvérsia a era digital, Werlang (2014) apresenta criticas ao atual modelo
de assinatura digital utilizado no Brasil, que é baseado na tecnologia ICP (Infraestrutura
de Chaves Publicas), em especial o modelo X509. O autor defende técnicas utilizadas
em assinaturas manuscritas convencionais justificando a facilidade de analise e

observagéo da assinatura por parte do usuério final.

SADSJ - South American Development Journal Society | pag. 328



Yuri Lazaro de Oliveira Cunha, Luiz Pereira Pinheiro Junior, Mauro Ohzeki

Mesmo com resisténcia a inovacdes tecnolégicas no campo de assinaturas
digitais, verificam-se tendéncias nos mercados nacionais e internacionais em que as
empresas utilizam novas tecnologias para a assinatura de documentos, validar
transacdes e negociacdes (BATISTA, 2005; CAMPOS, 2007; ARAUJO; VIEIRA, 2012;
GU; ZHU, 2014).

3 Procedimentos Metodoldgicos

Esta pesquisa utiliza uma abordagem epistemolédgica objetivista por meio do
método qualitativo para efetivacdo do trabalho empirico. Utilizou-se a estratégia de
estudo de caso unico em profundidade (YIN, 2014) dado que o fendmeno de tomada
de decisdo possui caracteristicas especificas. No caso de Sl para assinatura digital,
trata-se de uma situacdo peculiar sendo passiva de ser analisada em profundidade
(YIN, 2014) o que justifica a utilizagdo dessa estratégia metodoldgica. Realizou-se um
trabalho empirico entrevistando e coletando dados das equipes do projeto de selecao
de software de uma multinacional automobilistica denominada Alpha. Foram
entrevistadas também pessoas que atuaram como fornecedores de solucdes nesse
segmento, nas datas de janeiro de 2015 até junho de 2015. O projeto compreendeu
aproximadamente 3.000 de horas de esfor¢o por parte dos integrantes, acompanhado
parcialmente pelos pesquisadores do presente artigo.

As informacgdes coletadas passaram por transcricdo e posterior categorizacao e
analise dos dados conforme as proposi¢cGes tedricas descritas neste estudo. Além
disso, com o intuito de garantir o rigor metodoldgico, realizou-se observacao in loco e
recebimento de arquivos (apresentacdes, planilhas e documentos) dos entrevistados
que tratavam especificamente do processo decisério, além da busca por dados
secundarios disponiveis na internet para garantir a triangulacdo de fonte de dados
(YIN, 2014), bem como a confiabilidade da pesquisa.

Para andlise dos dados, utilizou-se a técnica analitica explanacdo (YIN, 2014)
criando uma declaracédo tedrica sobre o comportamento observado e comparando
essas descobertas com as proposi¢coes tedricas. Foram revisadas a declaracao junto
com as proposi¢cdes buscando uma saturagdo dos dados e a garantia da validade

interna.

3. 1 Descrigéo do Caso - Multinacional Automotiva
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A empresa Alpha, nome ficticio solicitado pela empresa para ocultar o nome
oficial da organizacdo, € um grupo multinacional aleméo do setor automotivo atuante
no setor de veiculos premium. O caso foi investigado no Brasil, em que suas operacdes
contemplam trés divisdes distintas: a industria, a importadora e a divisdo de servigos
financeiros. O processo em questao é referente & uma linha de capital de giro em que a
Alpha fornece Servicos Financeiros para 0S seus concessionarios. Este servico €
embasado em um contrato-superior que contém o limite total para compra de veiculos
pela revenda, e cada veiculo adquirido tem um contrato-inferior emitido, juntamente
com uma nota promisséria, para resguardar a Alpha juridicamente na recuperacéo de
veiculos, em caso de quebra/faléncia do concessionario.

O processo tem inicio na solicitacdo de crédito que € realizada pelo
concessiondrio. Na sequéncia, a Alpha analisa a solicitacdo, podendo rejeitar ou
aprovar a requisi¢cao. Os contratos de crédito aprovados pela Alpha sdo enviados por e-
mail para 0s concessionarios, que Sao responsaveis pela impressdo e coleta de
assinaturas dos responsaveis legais. ApOs a assinatura dos contratos pelo
concessionario, esses contratos sdo fisicamente encaminhados para a sede da Alpha
onde sdo assinados pelos representantes legais da empresa e retornam para o
concessionario. A gestdo e acompanhamento do trafego destes documentos era
realizada manualmente através de planilhas pelos analistas de crédito da empresa
Alpha.

Sao gerados mensalmente cerca de 4.000 contratos comerciais. Cada contrato é
impresso em 2 vias, sendo que cada via contém em média 5 paginas. Estes contratos
sdo impressos por cerca de 50 concessionarios distribuidos em todo o Brasil.
Historicamente, o processo foi influenciado pelo departamento juridico, oriundo de
diretrizes da matriz alema juntamente com o escritério de advocacia brasileiro que
suporta a empresa nas demandas legais. Ambos consideram a atuacdo no pais muito
arriscada, de tal modo que recomendaram a presidéncia e diretores que a operacéo
Brasil seja a mais conservadora possivel no que diz respeito a exposicao a possiveis
problemas e passivos juridicos.

Realizar a gestdo de um grande volume de contratos em papel, que trafegam
por malotes entre motoboys e correios, se apresenta como uma atividade que néo
agrega valor. Em 2014, a Alpha concluiu que eram necessarios cerca de 3 empregados

em tempo integral para a realizacdo desta tarefa, sem contar o0s esforgos

SADSJ - South American Development Journal Society | pag. 330



Yuri Lazaro de Oliveira Cunha, Luiz Pereira Pinheiro Junior, Mauro Ohzeki

empreendidos pelos concessionarios e custos ligados ao armazenamento e a guarda
fisica dos contratos que € realizada por uma empresa terceira, implicando em maiores
custos.

Em funcdo desse cenario, o diretor de operacdes elencou 0s principais
beneficios esperados do projeto para selecionar um software de assinatura digital com
o intuito de obter a aprovacao formal desse projeto junto ao board da instituicdo. Os 6
principais beneficios apresentados foram: (1) Mitigar risco de violacdo de seguranca da
informacdo relacionada a dados sensiveis de concessionarios e clientes, (2) Minimizar
risco de erro humano, que pode ocasionar extravio ou danos em documentacao, (3)
Reduzir os custos de arquivamento com o fornecedor externo, (4) Proporcionar uma
melhor experiéncia para o concessionario, por meio de uma maneira mais facil e
segura de assinar os contratos, (5) Minimizar riscos judiciais por ndo obter contrato
devidamente assinado e (6) Melhorar a aplicacédo das regras para bloqueio de limite de

crédito.
3.2 Descricao do Projeto de Assinatura Digital na Empresa

Em fevereiro de 2015, a Alpha iniciou um projeto para selecdo e implementacéo
de uma solucdo de assinatura digital, conforme plano descrito na Figura 03. Essa
solucdo possui o intuito de minimizar o trafego e controle fisico de documentacao,
diminuir custos e aumentar a velocidade nos processos da organizacao. O projeto teria
como responsavel pela conducédo e centro de custos orcamentarios o departamento de
Tecnologia da Informacao (TI) da Alpha do Brasil, com a homologacdo da solugéo e
orcamento, pelo superior hierarquico, neste caso, o departamento de Tecnologia da

Informacao da Alpha nas Américas.

PROJETO ASSINATURA DIGITAL

. Analise de
Mapeamento Definigdes de . . Implementacdo
L aderéncia das Apresentagdo Avaliagdo
lanejamento de processos Critérios de - ) da Solucdo
~ solucdes das Solugbes Final
e requisitos Selecdo definida
propostas

Abertura do Processo de Concorréncia Avaliacdo de Aderéncia / Escolha do Fornecedor Implementagao
ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3

Figura 03 — Estagios do Projeto Assinatura Digital
Fonte: Dados da Pesquisa

O projeto foi estruturado em 3 estagios (Figura 03) em que o primeiro estagio,

chamado de Abertura do Processo de Concorréncia, continha as seguintes 4 macro
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atividades: Planejamento do projeto, Mapeamento de processos e requisitos,
Definicbes de critérios de selecdo, Preparacdo e lancamento da RFP (request for
proposal — solicitacdo de proposta aos fornecedores). O segundo estagio, chamado de
Avaliacdo da Aderéncia e Escolha do Fornecedor, consistia de 3 macro atividades:
Andlise de aderéncia das solu¢des propostas, Apresentacao e realizacdo de um Piloto
de Conceito, e Avaliacéao final.

O terceiro estagio trata da implementacéo da ferramenta escolhida. Para os dois
primeiros estagios, foram estimados cerca de 4 meses e o terceiro estagio dependeria
da definicdo da ferramenta escolhida.

A érea de TI da organizacdo tem 5 funcionarios (1 gerente, 2 analistas de
infraestrutura e 3 desenvolvedores), tendo todos especializacdo como arquitetos,
analistas de banco de dados entre outros papéis. Esses profissionais fazem parte de
um grupo de servicos compartilhados com outras filiais nos Estados Unidos ou a matriz
na Alemanha, sendo que, quando necessario, atuam em demandas do Brasil e nestas
situacdes o pais arca com o custo das horas de trabalho.

Desta maneira, uma das premissas deste projeto é que a implementacéo fosse
realizada pela empresa vencedora e com 0 menor envolvimento possivel do time local
e global de tecnologia. O levantamento de requisitos, lideranca e gestdo do projeto
seria realizada por colaboradores terceirizados de uma empresa multinacional francesa
de tecnologia por meio de 3 colaboradores que seriam alocados integralmente durante
6 meses (1 gerente sénior de projetos e 2 analistas de projeto e processos).

Um dos pré-requisitos identificados durante o inicio do projeto seria a utilizacao
de e-CPF e e-CNPJ pelos concessionérios. De tal modo, a Alpha realizou um
levantamento com o0s concessionarios com o intuito de identificar possiveis dificuldades
e riscos. Apos o levantamento, constatou-se que cerca de 80% dos concessionarios ja
possuiam e utilizavam assinatura digital através de e-CNPJ e e-CPF. Deste modo
avaliou-se que a adocao da tecnologia seria mais facil para grande parte da rede, uma
vez que ja estavam habituados com a tecnologia, conforme esquema proposto na

Figura 04.
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Data Center EUA

Sistema
Financeiro e
Comercial -SISFIN

Portal Intranet

Protocolo SSL

Rede de Concessionarios

Figura 04 — Arquitetura Proposta da Solucdo
Fonte: Dados da Pesquisa

Quanto a arquitetura da solu¢cdo, o armazenamento e a solucdo deveria
funcionar dentro do ambiente tecnolégico da Alpha, conforme a Figura 04, uma vez que
0s contratos contém diversos dados sensiveis de clientes e parceiros comerciais. A
solucéo teria interface com o sistema de gestdo que € hospedado no data center das
Américas. JA 0 acesso da solucdo para 0s concessionarios ocorreria através da

intranet e acesso por VPN.

4 Andlise e Discussao dos Resultados

Por meio do acompanhamento junto com as equipes do Projeto de Selecéo de
Software para Assinaturas Digital na organizacgao, verificou-se que os dados coletados
foram concatenados com as categorias tedricas propostas neste artigo. Os processos
de identificagdo, desenvolvimento e autorizacdo (MINTZBERG et al. 1976) podem ser
comparados com o0s Estagios do Projeto de Assinatura Digital (Figura 3).

Os processos de identificacdo e desenvolvimento (MINTZBERG et al. 1976) sé&o
passiveis de comparacdes com o estagio de abertura do processo de concorréncia
(Figura 3), bem como esmiucadas nas etapas de planejamento, mapeamento de
processos e requisitos e definicbes de critério de selecdo. Os processos estdo

empiricamente concatenados, conforme a Figura 05, pela concepcdo da organizagao

SADSJ - South American Development Society Journal | Vol.09 | N°. 26 | Ano 2023 | pag. 333



TOMADA DE DECISAO NA SELECAO DE SOFTWARE: ASSINATURAS DIGITAIS EM UMA MULTINACIONAL
AUTOMOTIVA

em que a identificacdo e desenvolvimento compdem a abertura e uma concorréncia
dos fornecedores ao projeto.

Pode ser observado também que a atividade de busca, que é integrante do
processo de desenvolvimento, foi ocultada na concepcéo do projeto (Figura 3) entre o

Estagio 1 e Estagio 2. O resultado da busca, no processo de desenvolvimento é uma

lista de possiveis fornecedores conhecida como Short List.

(=)

Abertura do Processo de Concorréncia
ESTAGIO 1

Figura 05 — Comparacg&o entre Processos e Projeto
Fonte: Dados da Pesquisa

O processo de selecdo (MINTZBERG et al. 1976) pode ser comparado com a
Estagio 2 do Projeto na Avaliagcdo de aderéncia e escolha do fornecedor. Observa-
se na Figura 06 que nesse processo ou estagio é analisada a aderéncia das solucdes
propostas, verificada a apresentacdo das solucdes e realizada uma avaliacéo final por

meio da tomada de deciséo de selecdo de uma determinada solucéo.

Avaliacao de Aderéncia / Escolha do Fornecedor
ESTAGIO 2

Figura 06 — Comparacédo entre Processos e Projeto
Fonte: Dados da Pesquisa

O Estégio 3 (Figura 3), em que ocorre a implementacdo da solugdo definida,
nao consta no modelo de Mintzberg et al. (1976) por se tratar de um processo pos-
selecéo, sendo que o modelo tedrico atua no processo decisorio e a implementacéo da
solugdo compreende uma etapa operacional e ndo mais decisoria, estando fora do

escopo tedrico abordado na pesquisa.
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Em sequéncia, apresenta-se o Processo Decisorio da Solucéo (PDS), na Figura
07, coletado empiricamente na empresa, de como foi realizado a tomada de decisao
gue neste caso foi para Selecdo de Software de Assinaturas Digitais na organizacdo
estudada.

Contato por E-mail/ Apresentagao

Auto-Avaliagdo Piloto de Conceito Decisdo
|

Fornecedor B

Ndo Atendeu a
Reunido de
Apresentacdo de
Piloto de Conceito

Fornecedor A

Fornecedor B

|

|

|

|

|

| Fornecedor A
| Fornecedor B
| Fornecedor C
| Fornecedor D
|

|

|

|

|

|

|

|

|

Fornecedor B
Fornecedor C
Fornecedor D
Fornecedor E

Fornecedor C

Fornecedor D

Fornecedor E

Fornecedor E ﬁ

Solugao
Escolhida

| Apresentagao Comercial |I| Prova de Conceito |I| Decisdo |
1 1

Envio da RFP |

Figura 07 — Processo Decisdrio da Solucdo (PDS)
Fonte: Dados da Pesquisa — Empresa Alpha

O PDS (Figura 07) possui caracteristicas semelhantes com o Modelo de
Mintzberg et al. (1976) em que foram analisadas cada etapa de forma isolada no
estudo de caso. Nas entrevistas trianguladas com os fornecedores de Software é
possivel observar que a etapa de reconhecimento, conforme o Quadro 01 ocorreu na
empresa em meados de setembro de 2014 até janeiro de 2015, quando a area de
operacdes da organizacdo formalizou para a diretoria de tecnologia a necessidade de
uma solucdo de assinaturas digitais. Com isso, foi preenchido o documento de Project
Brief que cria um acordo claro entre o patrocinador do projeto e o gerente de projeto.

Em sequéncia, apdés a aprovacdo do projeto, € verificada a etapa de
diagnéstico, conforme o Quadro 01, em que ocorreu uma definicAo mais precisa do
escopo do projeto, seus requisitos técnicos e funcionais bem como possiveis cenarios
com solucdes alternativas. Essas informagfes serviram de insumos para uma analise
que considera toda a arquitetura de tecnologia da informacdo empresarial, garantindo

que a solugdo tenha aderéncia com a arquitetura tecnolédgica. Os principais artefatos
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que foram produtos nesta etapa sdo o Business Proposal, Requirements Analysis e o
Fluxograma de Processos.

A etapa de busca (MINTZBERG et al. 1976) ocorreu, neste caso, através da
pesquisa mercadoldgica de solugbes técnicas que pudessem suprir 0S requerimentos
mapeados na etapa de diagnostico, conforme o Quadro 01. Apds a deteccdo que um
fornecedor que poderia suprir as necessidades, ele recebia uma comunicagcédo formal
por meio de e-mail convite para participar do processo de sele¢édo. Este e-mail continha
informacdes referentes a necessidade da organizacdo e uma planilha com os principais
requerimentos, denominado formulario de aderéncia técnica.

Na busca, cinco fornecedores nacionais foram selecionados conforme a Figura
07, (A, B, C, D, E), pois tinham aderéncia aos padrbes legais brasileiros (ICP Brasil)
com validade juridica. O quinto fornecedor (“E”) foi uma recomendacdo da matriz
regional nos Estados Unidos, pois a solucdo ja era utilizada naquele pais, muito
embora esta solucdo ndo tivesse uma aderéncia total com os padrdes brasileiros
necessarios. Cabe aqui uma explicacdo dessa participacao por forcas institucionais de
modo coercitivo por parte da matriz regional.

O design (MINTZBERG et al. 1976) consistiu no recebimento de apresentacdes
de qualificacdo do fornecedor, aspetos técnicos e comerciais da solucdo. Além dessas
informagdes, ocorreu 0 recebimento e consolidacdo da planilha de aderéncia dos
requisitos de cada fornecedor. Para cada requisito contido na planilha havia trés
alternativas de respostas em que o fornecedor informava se a sua solucdo poderia
atender parcialmente o0 requisito necessitando de

plenamente o0 requisito,

desenvolvimento posterior, ou se ndo era possivel atender ao requisito solicitado.

Quadro 01 - Frame de Evidéncias - Software Selection (Digital Signature)

Etapas do
Processo Processo de Tomada Decisdo Dados Coletados Dados Coletados
Decisério - Selecéo de Software — Empresa Fornecedor de
(MINTZBERG et Assinaturas Digitais Multinacional Software
al. 1976)
Identificacdo da
Reconhecimento Formalizac¢&@o do Projeto necesgdaide, Nao atua
Formalizagéo do
Project Brief
Business Proposal;
Requirements
. - Requerimentos/Funcionalidades/ Analysis; x
Diagnostico o ox N&o atua
Auto Avaliagéo Fluxograma do
Processo AS-IS
(Situacao Atual)
Busca Envio da RFP E-mail convite; Dados do
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Formulario de fornecedor;
Aderéncia Técnica Apresentacéo da
solucéo
- Analise da
Propostas técnico a
. N . . . aderéncia com os
Design Apresentacdo Comercial comercial externas; requisitos
Outsourcing qu
solicitados
Julgamento N&o aplicado N&o aplicado N&o aplicado
- . Analise do Piloto de Denlonstragao da
Anélise Prova de Conceito : solucéo do Piloto de
Conceito .
Conceito
E-mails e
teleconferéncias com O fornecedor “E”
Negociacdo com a Matriz 0 intuito de atender os participou
Barganha . ~ .
Regional padrdes legais destacando o seu
nacionais em prol de interesse em atuar
aspectos técnicos no Brasil
Contratacédo ou
De acordo com as ndo-escolha das
. . normas da Matriz solucdes enviando
Autorizagéao Deciséo . : .
Regional (United agradecimentos
States) formais pela
participacéo.

Fonte: Os Autores

A etapa de julgamento (MINTZBERG et al. 1976) nédo foi aplicada porque néo
houve o uso de intuicdo pessoal e particular na tomada de decisédo, e sim o razdes
l6gicas de modo coletivo. A andlise foi subsidiada por meio de uma demonstracdo do
piloto de conceito pelos fornecedores, conforme o Quadro 01, que buscavam
demonstrar na pratica a solucdo em funcionamento com o escopo reduzido. Esta etapa
buscou legitimar a escolha e subsidiar a barganha de modo que fornecesse um
respaldo na escolha da melhor solugao com aderéncia técnica.

A legitimacéo realizada na etapa analise tem como objetivo mitigar o risco de
uma possivel penalizacdo pela Matriz Regional ou Matriz Global da multinacional
automotiva no caso de insucesso da implementacédo ou de funcionamento da solucéo.
Busca-se neutralizar os impactos negativos e evidenciar que a escolha levou em
consideracao aspectos racionais e critérios pré-definidos.

A etapa de barganha (MINTZBERG et al. 1976) ocorreu em aproximadamente
duas semanas com negocia¢cdes com a Matriz Regional, na qual a subsidiaria brasileira
recomendou o fornecedor “B” por ter uma aderéncia com os requisitos legais nacionais
e um custo mais baixo considerando todos os fornecedores locais. O fornecedor “E” ja
era utilizado pela Matriz Regional e apresentava custos inferiores comparado aos seus

concorrentes, porém ndo possuia aderéncia aos requisitos legais brasileiros e a sua
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proposta comercial ndo considerava os custos com o projeto de implementacdo. Toda
essa discussao permeou a etapa de barganha descrita no Quadro 01.

Por fim a autorizagcdo (MINTZBERG et al. 1976) ocorreu em meados de julho de
2015 com uma tomada de decisdo de acordo com as normas da Matriz Regional
definindo que o fornecedor escolhido seria a empresa “E”, muito embora a Alpha tenha
formalizado ndo atendimento total aos aspectos legais e inexisténcia de opera¢cdes do
fornecedor escolhido no Brasil poderiam ser aspectos considerados como riscos de
implementagcéo e viabilidade do projeto. De acordo com a Matriz Regional, seriam
realizadas as alteracdes necessarias e o fornecedor se comprometeu a abrir operacoes
no Brasil.

Muito embora o processo decisoério tenha ocorrido conforme as etapas descritas
por Mintzberg et al. (1976), cabe explicar que existem outros critérios na selecdo de
software aqui ndo mencionados que sdo as pressdes institucionais em prol de uma
harmonizacdo da arquitetura ou hierarquias de governanca que podem afetar na
tomada de decisdo, podendo ser pesquisados com uma abordagem Unica ou em
comparacoes teoricas.

5 Consideracg0des Finais e Contribuicéo

As empresas tém aderido aos sistemas de informacdo nos seus processos
cotidianos, ocasionando uma constante transformacdo nos processos organizacionais
dessas companhias tornando-os digitais. Neste cenario, a ascensdo da GED tem
impulsionado as organizacdes a buscar implementar solugcdes de assinatura digital com
validade juridica.

Antes de implementar solu¢des desse género nas empresas, ha um processo
decisorio para avaliar qual ferramenta sera escolhida para atender as necessidades da
organizacédo, sendo ele analisado conforme os requisitos especificos da empresa. Na
literatura verifica-se uma caréncia de abordagens que visam 0 processo decisério de
selecédo de software com o intuito de mitigar riscos e problemas futuros que venham a
ser causados por um processo decisorio insuficiente.

Com o intuito de auxiliar neste sentido, o presente artigo tem como objetivo
explorar como ocorre a tomada de decisdo na selecdo de software para assinatura

digital, utilizando a abordagem de Mintzberg et al. (1976). Para isso, utilizou-se de uma
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revisdo da literatura do processo decisério, abordagens em sistemas de informacéo e
uma breve apresentacdo sobre a area de assinaturas digitais nas organizacoes.

Em sequéncia, com a literatura definida e um arcabouco consistente, utilizou-se
de métodos qualitativos para a explicacdo do fendmeno analisado. Com isso, foi
desempenhado um estudo de caso em uma multinacional automotiva no contexto
brasileiro em que se pode obter informacdes relevantes com as equipes do projeto de
selecdo de software para assinaturas digitais, além de outras informacgfes que foram
coletadas nesse periodo como apresentacdes, planilhas e documentos.

Na analise dos dados, por meio da explanacao, verifica-se que as proposicoes
tedricas de Mintzberg et al. (1976) nas etapas do processo de selecdo de software
como identificacdo, desenvolvimento e selecdo foram possiveis de concatenar-se com
as etapas do projeto, possuindo um relacionamento entre a teoria com os dados. Ainda
nessa analise, foi possivel elaborar o Quadro 01 em que constam as etapas do
processo decisério conforme Mintzberg et al. (1976) (reconhecimento, diagndstico,
busca, design, julgamento, analise, barganha e autorizacdo) e os dados empiricos
coletados nessa pesquisa, apresentando as comparacdes dos fendmenos observados
com a teoria.

Para atender ao objetivo da pesquisa, compreender a tomada de decisdo na
selecdo de software para assinatura digital, conclui-se que o processo decisoério ocorre
por meio de etapas seletivas em que sdo determinados critérios e os fornecedores
atuam como agentes dentro desse processo. Foi possivel observar as etapas do
modelo de Mintzberg et al. (1976) e a atuacdo dos dados coletados empiricamente e 0
seu enquadramento no modelo utilizado no estudo.

Esta pesquisa possui o intuito de contribuir para o avanco no campo cientifico de
aplicacdo de conceitos e abordagens tedricas no contexto empirico. Desta forma, foi
utilizado modelo de Mintzberg et al. (1976) que sdo autores seminais no campo de
estratégia das organizacdes elencando o uso das etapas do processo decisério com 0s
dados da pesquisa. Nesse estudo emergiram configuracdes que podem ser efetuadas
no campo de selecéo de software.

Essas configuragdes sao visualizadas tanto no contexto aplicado, quanto na
explicacéo tedrica para o fendmeno analisado, em que o estudo se propde contribuir.
Além disso, o estudo possui outros elementos que podem contribuir ao campo como o
surgimento de pressdes institucionais no processo decisoério, dentre outros fatores que

podem ser analisados com outras lentes teoricas. Dada essa situacdo, sugere-se o
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andamento dessa pesquisa, bem como analise do fenbmeno em varias perspectivas
para saturacdo dos resultados neste assunto.

A pesquisa possui limitacbes pelo fato de investigar um fendmeno em
profundidade em um estudo de caso Unico, ndo sendo generalizavel em outras
organizacbes, porém sugere-se que sejam realizados estudos futuros com casos
comparativos no mesmo setor ou outros setores com o0 intuito de observar

similaridades com o fendbmeno estudado.
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