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DESIGN DE HIERARQUIZACAO MULTICRITERIO PARA
O AUMENTO DA COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

O avanco tecnolodgico da digitalizacdo de empresas gera mudancas
nas estratégias essenciais de comunicacao, na forma de governanca
corporativa e tecnoldgica, alcancando assim uma maior competiti-
vidade empresarial. As gestdes modernas buscam exceléncia em-
presarial mesmo em ambientes de incerteza e de significativa com-
plexidade e passam por um processo rigoroso de decisdo multicrité-
rio - Muliple Criteria Decision Making (MCDM) - envolvendo de-
finicdo de Atributos, Subatributos e Alternativas. Sendo assim, a
busca da exceléncia e da competitividade empresarial em este traba-
Iho foi tratado com o desenvolvimento de um Design de Hierarqui-
zacdo multicritério par a par usando o método Analytic Hierarchy
Process (AHP).

PALAVRAS-CHAVE

Estratégias Essenciais, Governanc¢a Corporativa, Governancga Tec-
nolégica, Analytic Hierarchy Process (AHP), Muliple Criteria De-
cision Making (MCDM).

INTRODUCAO

A empresa qualificada como excelente € uma empresa que
desenvolve Estratégias Essenciais de Comunicacdo (Solana-
Gonzélez y Castro-Fuentes, 2018) em longo prazo com atributos
relacionados ao networking digital, reputacdo online, gestdo de
marcas, recrutamento funcional na internet, responsabilidade social
e desempenho de recursos humanos. Enquanto isso, a Governanga
Corporativa conforme Berle e Means (1932) possui preocupacao
preferencial em atributos correspondentes a incentivos dos gestores,
independéncia do conselho, interacdo ente conselheiros e estrutura
de lideranca.

Finalmente a Governanga Tecnoldgica (GT) ou Governanga
de TI (GTI) (ISO/IEC 38500:2008; Van Grembergen & De Haes,
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2017) atende principalmente os atributos de conformidade, transpa-
réncia, prestacdo de contas e reducdo de riscos que aumentam as
garantias de governanca corporativa. Esta delineada em direitos de
decisdo e da matriz de responsabilidades para motivar comporta-
mentos desejaveis no uso da T, ampliando-se para também funcdes
de supervisionar, monitorar, controlar e dirigir uma empresa (Weill,
P. & Ross, 2005).

A combinacao de diferentes Atributos, Subatributos e Alter-
nativas neste trabalho € tratada por Analytic Hierarchy Process
(AHP) — Muliple Criteria Decision Making (MCDM) em que sua
Estruturacéo se da com o alcance de um Objetivo Geral que em este
trabalho se relaciona ao aumento da Competitividade Empresarial.

Sendo assim, a questdo de pesquisa ou problema de pesquisa
deste trabalho esta relacionado em Qual Design Hierarquico para a
tomada de decisdo multicriterial aumenta a competitividade empre-
sarial considerando estratégias inovadoras de comunicacdo digital,
governanga corporativa e tecnoldgica? Assim o objetivo geral do
trabalho esté relacionado em Desenvolver um Design Hierarquico
para a tomada de decisdo multicriterial que aumente a competitivi-
dade empresarial (PORTER, 1999) considerando estratégias inova-
doras de comunicacdo digital, governanca corporativa e tecnologi-
ca.

O trabalho esta constituido em partes relacionadas a esta in-
troducdo, a estratégia essencial de comunicacgdo, a governanca cor-
porativa e tecnoldgica, ao Design Science (DS), ao Método AHP
MCDM e finalmente o Design da Hierarquizacdo gerada o que ca-
racteriza o resultado final do trabalho.

REVISAO DA LITERATURA

Significativas parcelas de eficicia e rentabilidade nas estra-
tégias essenciais de comunicacdo empresariais (Celaya y Herrera,
2007) estabelecem um modelo de comunicacdo mais participativo
motivando conversagdes intensas na rede internet e gerando aten-
dimentos mais personalizados. Se alcanga melhor uma maior seg-
mentacédo da informacéo sobre perfis de clientes, reais necessidades
dos mesmos, realizando analises adequadas como a de big data ente
outros aspectos (Arques-Salvador, 2006).

Essas estratégias essenciais de comunicacdo se aliam muito
bem a governanca corporativa e a governanca tecnolégica para al-
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cancar a exceléncia empresarial e principalmente gerar um aumento
de competitividade (PORTER, 1999). Sendo assim, na continuagéo
se fundamentard teoricamente esse trabalho com revisao de Estraté-
gias Essenciais de Comunicacdo, Governanca Corporativa e Tecno-
I6gica para entdo adentrar na Metodologia de trabalho do Design
Science e AHP e finalmente poder gerar o Design proposto de Hie-
rarquizacdo Multicritério que possibilita a tomada de decisdo par a
par estabelecida historicamente por Saaty (1980).

ESTRATEGIAS ESSENCIAIS DE COMUNICA(;AO

Estratégias Essenciais de Comunicacdo (Solana-Gonzalez y
Castro-Fuentes, 2018) de longo prazo com atributos relacionados ao
networking digital, reputacdo online, gestdo de marcas, recrutamen-
to funcional na internet, responsabilidade social e desempenho de
recursos humanos sdo as estratégias que geram a organizagdo exce-
lente.

O ambiente teorico e pratico de gestdo permite diferentes in-
terpretacdes de conceitos com suas derivagdes, porém tratando-se
de “organizagdo excelente” o modelo da European Foundation for
Quality Management (EFQM, 1991), define que as organizacgdes
deste tipo sdo aquelas que alcangam e mantém niveis excelentes de
desempenho que cumprem o mesmo excedam as expectativas de
todas as partes interessadas, os stakeholders.

Historicamente a exceléncia se baseou em fatores de desem-
penho e rendimento focalizando esforcos de otimizacdo de varidveis
econbmicas, de orientacdo ao cliente e de custos como principais
valores competitivos (Peters & Waterman, 1982). Neste trabalho se
contempla também uma derivacdo para enfoques de governanca
pois comprovadamente as empresas de maior rendimento sdo aque-
las que possuem melhor estruturadas um sistema de governanca
corporativa e tecnolégica (WEILL e ROSS, 2005), criando simbiose
na identidade com os valores organizacionais que perpetuem e favo-
recam a comunicacéo e transmissé@o da exceléncia em toda a organi-
zacdo e nas suas relagfes com o ambiente externo (Sutton y Rao,
2014).

Neste contexto, o desenvolvimento de capacidades de co-
municacao tanto internas quanto externas junto aos stakeholders e o
aprimoramento de Competéncias com o reconhecido CHA (compe-
téncias, habilidades e aptidOes) e Visdo Baseada em Recursos
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(RBV) (BARNEY, 1991) resulta em elemento chave de exceléncia
para aumento da competitividade empresarial.

Com uma comunicagéo biderecional, multicanal e colabora-
tiva esta-se favorecendo um intenso intercambio de informacéo
desde sua geracdo, armazenamento e recuperacdo facilitada pelo
Big Data e pelos enfoques de Business Analytics, gerando uma mai-
or e mais rapido conhecimento de empresa conectada e atrativa (Ce-
laya, 2011) com diferentes agentes. Assim, a empresa se adapta
melhor a um novo ambiente que estd em constante evolucdo e que
também exige uma melhor reputacdo online (Pérez-Latre, 2011).
Por isso também é que a Governanga Corporativa centra melhor
essa atuacdo, regulando comportamentos e processos decisorios na
empresa, entre outros aspectos.

GOVERNANCA CORPORATIVA

A governanca corporativa se caracteriza por implementar
controles internos e externos, por meio de mecanismos e principios,
que visam minimizar os conflitos de interesse entre os agentes, ges-
tores das organizacOes, e 0s principais, proprietarios ou detentores
do capital das organizacdes (JENSEN & MECKLING, 1976; LA
PORTA, LOPEZ-DE-SILANES & SHLEIFER, 1999; LA PORTA,
et al., 2000; MORCK 2005), bem como proteger os interesses dos
demais stakeholders, controlando o cumprimento do contrato social
assumido com a sociedade onde as organizacbes se inserem
(O'DONOVAN, 2002; PARMAR, et al. 2010; SHOCKER &
SHETI, 1973; SUCHMAN, 1995).

Para minimizar os conflitos de agéncia as boas praticas de
governancga sdo necessarias, principalmente no que tange aos con-
troles internos referentes aos conselhos de administracdo das orga-
nizaces e aos seus gestores (GARANINA & KAIKOVA, 2016).
Algumas dessas boas praticas se traduzem em incentivos aos gesto-
res, independéncia dos conselhos e conselheiros, diversidade de
género nos conselhos e a interacdo entre os conselhos (BENKRAI-
EM, et al., 2017; HONG, LI & MINOR 2016; LOZANO, MARTI-
NEZ & PINDADO 2016; TETI, et al., 2017; XIA & BEELDE,
2018).

A importancia do conselho de administragdo também é des-
tacada na gestéo de risco das organizagdes. A composicao do conse-
Iho, a estrutura de lideranca do conselho, a caracteristica dos mem-
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bros do conselho e os processos do conselho podem estar relaciona-
dos aos riscos que as organizacbes enfrentam (MATHEW, IBRA-
HIM & ARCHBOLD, 2018; TITOVA, 2016).

Além disso, pode-se afirmar, com base na teoria de agéncia
que o desempenho econémico das organizacfes esta relacionado
aos niveis de governanca, ou seja, desempenho ruim indicaria bai-
X0s niveis de governanga. Portanto, as organizagdes estabelecem
politicas econdmicas embasadas numa estrutura de governanca ade-
quada aos resultados almejados (AKBAR, et al., 2016; BHATT &
BHATT, 2017; BRIANO-TURRENT & RODRIGUEZ-ARIZA
2016; FUNCHAL & PINTO, 2018; SHAWTARI, et al., 2016).
Nesse sentido, além da preocupacdo com os conselhos e os gestores,
ha também a necessidade de controles quanto a estrutura de propri-
edade das organizacdes (ABDALLAH & ISMAIL, 2017; ARA-
RAT, BLACK & YURTOGLU, 2017) (DUCASSY & GUYOT,
2017).

Por outro lado, alguns principios sdo pré-requisitos para as
boas praticas de governanca das organizacGes. As mesmas precisam
demonstrar a conformidade legal e com os valores éticos (ALBU &
GIRBINA, 2015; GRIFFITH, 2016), bem como precisam ser trans-
parentes e prestar contas de suas atividades aos stakeholders, prin-
cipalmente aos fornecedores de capital e aqueles que as legitimam
na comunidade onde se fazem presentes (CHRISTENSEN, et al.,
2015; EL-DIFTAR, et al., 2017; PAULUS, et al., 2017; SEIBERT
& MACAGNAN, 2015).

GOVERNANCA TECNOLOGICA

Weill e Ross (2005, pp. 2-11) e ITGI (2003) definem a Go-
vernanca Tecnoldgica ou Governanca de TI (GTI) em direitos de
decisdo e da matriz de responsabilidades para motivar comporta-
mentos desejaveis no uso da T, ampliando-se para também funcdes
de supervisionar, monitorar, controlar e dirigir uma empresa. Os
autores do MIT também a caracterizam mais operacionalmente
através de cinco tipos de decisfes: decisbes referentes a principios
de TI, decisdes de arquitetura de TI, decisdes de infraestrutura de
TI, decisdes de necessidades e aplicacBes de negdcios e decisdes de
investimentos e prioridades de TI.

A GTI regulamenta também quem € governado, o que se
governa e como se governa todo o ambiente tecnoldgico e relacio-

5030



5th INTERNATIONAL CONFERENCE ON INFORMATION SYSTEMS & TECHNOLOGY MANAGEMENT - CONTECSI - 201

nado com o atendimento da governanga corporativa e mesmo com a
Teoria de Agéncia (TIWANA, KONSYNSKI & VENKATRA-
MAN, 2014) ampliada em Alhuraibi (2017). Nesse sentido a gover-
nanca tecnoldgica se relaciona com a especificacdo do marco de
responsabilidades em motivar o que se espera do comportamento
frente ao uso de tecnologias na empresa.

A governanca tecnoldgica se adapta & governanca corporati-
va e a0 mesmo tempo se concentra na gestao e utilizacdo de tecno-
logias para alcancar metas de desempenho corporativo. Define e
implementa processos, estruturas e mecanismos relacionados na
empresa, possibilitando que as tecnologias e funcionario executem
suas tarefas com responsabilidades em apoio as estratégia previa-
mente definidas e que criam valor a empresa buscando sempre 0
aumento da competitividade. Assim, a governanca tecnologica se
conecta a corporativa podendo gerar garantias de pleno funciona-
mento da empresa para que alcance os maiores niveis de exceléncia,
conforme ja anteriormente analisado.

A busca de uma melhor adequacéo em requisitos de confor-
midade, transparéncia, prestacdo de contas e redugdo de riscos
(IBGC, 2015); (ISACA, 2018) pela governanca tecnologica amplia
a sustentabilidade da empresa com atividades de exceléncia e au-
mento de competitividade empresarial.

O distanciamento entre a area de tecnologia da informacéo e
a gestdo foi sendo reduzido ao longo de anos e nas organizacdes ja
esta instaurada uma cultura digital muito significativa, também con-
tingenciada cada vez mais por 6rgaos regulatorios. O profissional de
gestdo assim avanca rapidamente alinhando atividades variadas da
boa governanca com conceitos tecnoldgicos robustos.

Na continuacdo é apresentada a Metodologia usada neste
trabalho em que a énfase de Design Science (DS) através de AHP
possibilitou estruturar o Design Hierarquico para para a tomada de
decisdo multicriterial que aumente a competitividade empresarial
atraves de estratégias inovadoras de comunicagédo digital mas que
também garanta uma governanga corporativa e tecnolégica.

DESIGN SCIENCE E AHP

Design Science (DS) € um paradigma de pesquisa para re-
solver problemas praticos (HEVNER et al., 2004); (FERNANDEZ,
2007). Prescreve solucdes (VAN AKEN, 200) seguindo por uma
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I6gica diferente dos métodos de explicagdes ou de descricdes que
muitas vezes ndo se aproximam muito das realidades organizacio-
nais. Enfatizando de maneira mais operacional o Design Research
(DR) é que Fernandez (2007) remodelou um sistema de indicadores
logisticos para a filial brasileira de uma fabrica de motores norte
americana, seguindo diretrizes de ciéncia do artificial e ndo natural
(SIMON, 1996) e Takeda (1990).

Baseado em este tipo de enfoque € que a metodologia com
um Processo Analitico Hierarquico (AHP) ou melhor denominado
em sua origem inglesa de Analytic Hierarchy Process (AHP) (SA-
ATY, 1980) se caracteriza como um Multiple Criteria Decision
Making (MCDM) (YU et al, 2018), caracterizado significativamen-
te no DS. Com este método ¢ possivel resolver problemas, melhorar
0 processo decisorio, entender as hierarquias de fluxos informacio-
nais e neste trabalho, compreender e hierarquizar o processo de au-
mento da reputacdo digital de organizacgdes, sendo que para isto se
valida também as garantias de governancas corporativas e tecnolé-
gicas.

DESIGN HIERARQUICO PARA A TOMADA DE DECISAO

Uma pesquisa se demarca significativamente pela questdo
ou problema a solucionar em que neste trabalho foi definida assim:
Qual o Design Hieréarquico para a tomada de decisdo multicriterial
que aumente a competitividade empresarial considerando estraté-
gias inovadoras de comunicacdo digital, Governanca Corporativa e
Governanca Tecnoldgica?

Com o direcionamento ao AHP — MCDM se posiciona tam-
bém esse trabalho em etapas do processo de avaliacdo para a toma-
da de deciséo envolvendo a reputacdo na comunicacao digital. Para
tal esse novo design segue o ciclo de Modelagem, Execucdo, Anali-
se, Planejamento e Implementacéo.

Especificamente esse trabalho se posiciona no escopo de
Modelagem e mesmo que tenha sido testado utilizando-se software
AHP Expert Choice em cinco diferentes cenarios, ndo é o foco pro-
posto aqui. Mas, além de estar sendo testado em diferentes aplica-
¢Oes este trabalho avanga no préprio Design Hierarquico que facili-
ta as novas implementacdes e aproxima o método estruturado em
sistemas de apoio a decisdo com a gestao.
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Assim, a estrutura hierarquica se estabelece com 3 diferentes
niveis:

1 - Objetivo Geral que é Aumentar a Competitividade Em-
presarial.

2 - Conjunto de Atributos relacionados conforme a continu-
acdo, envolvendo Estratégias Essenciais, Governanca Corporativa e
Governanga Tecnoldgica (GT) ou também denominada de Gover-
nanca de TI.

2 — Alternativas de Beneficios, Riscos e Recursos que sao as
Alternativas para a criagdo de valor considerando principalmente a
governanca corporativa e tecnoldgica.

Em implementacdo se segue por etapas sugeridas por Saaty
(1980) em que foi definido:

- Definicdo e problema e definicdo de objetivos bem como
resultados esperados;

- Decomposicdo de problema em estrutura hierdrquica de
elementos de deciséo;

- Realizacdo de comparagdes entre pares de elementos de
decisdo formando matrizes de comparacdo baseadas em importan-
cias relativas entre fatores de cada nivel hierarquico (comparagdes
foram testadas);

- Verificacdo de propriedades de consisténcia de matrizes;
Nesta implementacdo ficou conforme recomendado abaixo de 0,1
(verificacOes testadas mas etapa ndo incluida neste trabalho);

- Estimacéo de pesos dos elementos de decisdo para alcancar
0 objetivo geral, os quais foram gerados pelo préprio software Ex-
pert Choice (idem testadas mas néo incorporadas). Se alcangou en-
tdo as importancias através de uma escala que correspondeu a:

Tabela 1. Escala AHP de Definicdo de Pesos

1 O fator i tem a mesma importancia que o fator j

3 O fator i é moderadamente mais importante que o fator j

5 O fator i é significativamente mais importante que o fator j
7 O fator i é significativamente mais importante que o fator j
9 O fator i é extremamente mais importante que o fator j
2,4,6,8 Valores intermedidrios

Fonte: (SAATY, 1980).
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Para a implementacdo do Design se considerou entdo como
Objetivo Principal a Reputacdo Corporativa, seguindo do seguinte
detalhamento:

Obijetivo Principal: Aumentar a Competitividade Empresari-
al

Com Atributos para o desenvolvimento de Estratégias es-
senciais de comunicacao, define-se:

- Networking digital,

- Reputacdo online;

- Gestdo de marcas;

- Recrutamento funcional na internet;

- Responsabilidade social;

- Desempenho de recursos humanos;

Estes Atributos estdo relacionados com os Sub-atributos de
Governanca Corporativa que assim se constituem:

- Incentivos aos gestores;

- Independéncia do conselho;

- Interacdo ente conselheiros;

- Estrutura de lideranga.

Também Atributos de Governanga Tecnoldgica foram defi-
nidos e s&o eles:

- Conformidade;

- Transparéncia;

- Prestacdo de contas;

- Reducdo de riscos;

Finalmente se alcangou as Alternativas as quais no seu con-
junto se quer também calcular pois o gestor deve decidir qual delas
€ mais importante. Sao elas:

- Beneficios;

- Riscos;

- Recursos.

Sendo assim na continuacdo é apresentado o Design Hierar-
quico com Atributos, Sub-atributos e respectivas Alternativas que
Aumentam a Competitividade Empresarial considerando Estratégias
Essenciais, Governanca Corporativa e Governanca Tecnoldgica ou
de TI.

Figura 1. Design Hieré&rquico para a Tomada de Decisdo
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Fonte: elaboracdo propria, software Expert Choice

Essa estrutura hierarquica anteriormente apresentada junta-
mente com a fundamentacéo tedrica e a implementacao via software
AHP Expert Choice, nos permite confirmar o Design objetivado
com este trabalho. Na continuacdo sdo apresentados alguns Resul-
tados ilustrativos de implementacdo como exemplificacdo ja que a
proposta deste trabalho se destinou mais ao Design que a Pratica de
Implementacgdo. Sendo assim, os resultados s&o os mais sintetizados
possivel.

RESULTADO ALCANCADO

O resultado alcangado com este trabalho € o proprio Design
Hierarquico ja anteriormente apresentado e que atende a questdo de
pesquisa anteriormente definida, porém também foram gerados re-
sultados ilustrativos praticos com a Priorizagdo objetivada ou im-
portancia calculada para cada alternativa. Posicionou-se assim um
ranking também todos Atributos e Sub-atributos.
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As alternativas assim se caracterizaram em Beneficios com
39,9%, Riscos com 23,4% e Recursos com 36,7%, isso consideran-
do a combinag&o de Estratégias Essenciais, Governanga Corporativa
e Governanca Tecnologica.

O gréfico de resultados é um Gréafico Consolidador entre di-
versos que se pode gerar como os de performance, o dinamic, o
gradiente e o0 head to head. Reforgando que os resultados néo sdo o
foco deste trabalho mesmo tendo sido gerados em diferentes aplica-
cOes.

Figura 2. Grafico Consolidador

2| || ks 9] x| 8 |5 FILE| 2 X
Objx [ATEE confommdade

AR% 50
0 | __ [10.0% wanspencia
0 ) -
_N ] o 15,03 prestacan de contas
50 |2 25.0% reducao de iscos
I
- —T—
40 a0
EY |
20 Eall
10 1 | |
confomdade  transparenci prestecao de reducac de s OVERALL o N 1 23 48 8 7 88
Sensitivity w1 Gaal Aumentor Compelfividade Empresariol - ldeiMade | Sensitviy w1 Gosl: Aumenior Competitividade Empresarial sl Mode
csl Aumentsr Competitridede Empresar..  — o x F
& o) L] 2] X
viscos | recursos. |
A0 Tl 1
e beneficios <> riscos
L
a0 |- [
- o
2 |23
f ' i 4 "
w0 BT 1243%  B2sx Alx i anx sdsr 1243 165ex
. Weighted head to head between beneficios and riscos

Fonte: elaboracdo propria, software Expert Choice

Estes graficos gerados permitem visualizar recurso de simu-
lacdo de cenério, tipo, Se eu Investir mais no Atributo de Gover-
nanca Tecnoldgica o que ira acontecer com 0s outros Atributos, ou
seja, 0 que vai acontecer com o ranking de prioridades de Estraté-
gias Essenciais e Governanga Corporativa para o aumento de com-
petitividade.

Revisando que o trabalho ndo enfatiza os resultados de im-
plementacdo pratica, mesmo que essa pesquisa venha gerando apli-
cagOes diversas. Esta-se testando todo o design em diferentes ambi-
entes, porém se selecionara algumas institui¢cbes parceiras para ca-
ses préaticos.

CONCLUSOES
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Como conclusdes, recupera-se a questdo de pesquisa ou pro-
blema tedrico-pratico s ser resolvido que é em Qual o Design Hie-
rarquico para a tomada de decisdo multicriterial que aumente a
competitividade empresarial através de estratégias inovadoras de
comunicacdo digital, governanga corporativa e tecnologica? Enfati-
za-se que o objetivo atrelado a questdo de pesquisa foi alcancado
tratando-se assim em trilhar caminhos decisorios mais coerentes
para empresas ou instituicdes que buscam exceléncia empresarial.

Todo avanco tecnoldgico da digitalizagdo de empresas gera
mudancas na estratégia empresarial e na forma de governanca, exi-
gindo assim modelos de decisdo que atendam melhor os ambientes
complexos e incertos. Sendo assim um Design de Hierarquizagao
multicritério par a par com estruturado com o método AHP —
MCDM foi realizado em que Alternativas, Atributos e Subatributos
permitem estabelecer Prioridades estratégicas de empresa com ex-
celéncia em gestdo.

Como RecomendacBes a consequéncia € o desenvolvimento
de novas pesquisas e cases na gestdo, uma modelagem viavel que
auxilie nesse processo decisdrio com parcerias universidade-
empresas, bem como o desenvolvimento de aplicagdes em ambien-
tes laboratoriais controlados em que o gestor ou pesquisador em
gestdo possa efetivamente se aproximar de técnicas sofisticadas de
andlise multicritério para a tomada de decisdo.
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