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APRESENTACAO

Este livro tem finalidade didatica, visando conduzir o aluno de
Administracido ao estudo dos Sistemas de Informagdo Gerencial, apre-
sentando os modernos conceitos de Sistemas, Informagdo e Geréncia
voltados para a Inovagdo e permitindo uma visdo abrangente destes
cendarios atuais. Observe que ndo se trata de um livro de ciéncia da
computagdo, mas de um livro de Gestao.

Utilizando as palavras que estdo presentes na formagéo da sigla SIG
(Sistemas, Informacao e Gerencial) o estudo que faremos em conjunto,
apresenta inicialmente teoria sistémica, para que possamos nos situar
historicamente e conceitualmente.

Para que possamos compreender a abrangéncia de um sistema
integrado, observaremos a empresa, suas areas funcionais e a relagao
entre elas. Assim entendendo como funciona a empresa, entenderemos
quais os requisitos necessarios ao funcionamento de um sistema. Esta é
a primeira base de conhecimento: Se vocé vai automatizar uma empresa,
primeiro tem de entender como ela funciona.

Como o objetivo dos sistemas de informagéo é auxiliar nas deci-
soes, nos dedicaremos a apresentar o processo decisorio e formas de
atuagdo do gestor.

Uma das mais importantes decisdes na empresa se refere ao esta-
belecimento de vantagens competitivas e no estabelecimento dos fatores
criticos de sucesso, especialmente voltado ao mundo da inovagio.

Para Laudon & Laudon (2012) os SIG sao formas de melhorar a deci-
sdo, assim a forma apresentada no livro, retine conhecimentos da admi-
nistracdo e de sistemas, a0 mesmo tempo que apresenta muitos pontos
da modernidade em ambas as areas (caso de finangas organizacionais,
métodos multicritério de decisido, linked open data e ecossistemas). Tem
entdo o atributo de reunir em um tnico livro conceitos que sio tratados
tanto na graduacdo da administracdo quanto na area de computagéo, sendo
portanto original sob este enfoque, embora néo inédito em seus conceitos.

Desta forma o livro é construido em trés partes:

A primeira parte abrange os capitulos 1 a 4 (este ultimo parcial-
mente) e aborda os aspectos da gestdo, a administra¢do em si... o porqué



de administrar com sistemas, ou seja, o aspecto gerencial voltado aos
sistemas.

A segunda parte do livro tem foco diretamente na Administragéo
de Sistemas e se estende do capitulo 4 (parcialmente) até o capitulo 7.
Apresenta assim a importancia dos sistemas gerenciais tanto para o
administrador publico, ao gerenciar politicas piblicas, como ao privado
ao analisar os resultados da empresa. Aborda também a incerteza do
processo decisorio, destacando a importancia da informagdo adequada
aos pontos vitais da andlise.

A partir do capitulo 8, temos a terceira e dltima parte do livro, a
qual apresenta uma série de pontos praticos sobre os quais deve o gestor
da area de Sistemas refletir em seu dia a dia e cujo destaque vai auxiliar
em muito sua gestdo: consideragoes seguranca de dados; metodologias de
controle de projetos; a inovacio e a gestdo do conhecimento entre outros.

Sao apresentados os conceitos iniciais de diversos topicos correlatos
ao SIG e cuja bibliografia s6 pode ser obtida muito especificamente.
Assim s@o coletados e apresentados aspectos desde a contratagido de
sistemas até metodologias dgeis, proporcionando uma ampla visdo ao
administrador/gestor sobre aimportancia e os significados da tecnologia
de sistemas e da informacio.

Através deste livro podera o leitor atento, obter uma visdo util e
pragmatica de SIG, tanto para estudantes da area de TI e Computacgao
que podem conhecer alguns conceitos de Gestdo associados ao SIG,
como estudantes na drea de Gestdo e Administragio. E um ponto de
partida para que o interessado possa se aprofundar em 4reas que se
sinta motivado, sem perder a “visdo do todo” que o livro proporciona.



SUMARIO

APRESENTAGAOQ .....covmiiireriicnnnnniesssnsessssssessssassssssssssssssssssssssssnes 3
1. STEMAS DE INFORMAGAO GERENCIAL - SIG......ccccovurerenruenes 13
L1 INtTOAUGAO ..ttt eae ettt 13
1.2 SISEIMAS ..ottt 13
1.3 Sistemas, Organizagdes € Administracao. ........cccocoveuvevcuveeencrverercrnenen. 14
1.4 AS 0rganizag0es SOCIAIS.......cccovviiicnciiiiii s 16
1.4.1 O Sistema Gerencial .......cocveeueereereereeuneineereeneenesneessessesessessesesseseens 16
1.4.2 Sistemas de INfOrmagOes.......cvvueueueureueunierererneireerseeseesseesee s sseseens 17
1.4.3 Organizagoes........ccovuuiicuniricriiiciiiiiiceicse e sssenes 17
1.5 Nomenclaturas e carateristicas de SiStemas.........cocveueevcrreueercrrerrererneunene 19
1.6 INfOTTNAGAO. c..cuueeieieiccieireciees ettt ettt sttt eeanae 27
2. DADOS, INFORMAGCAO E CONHECIMENTO.....cccoevreurrrururenreee 27
2.1 Diagrama de transformagdo do Dado em Conhecimento.................... 30
2.2 Diagrama que associa o SIG aos resultados da empresa. ..........cco...... 31

3. SIG E A TECNOLOGIA DA INFORMACAO

E COMUNICACGAO (TIC) couruererrrrienensniesessssssessssssssensssssssessssssssessses 32
3.1 Componentes da Tecnologia de Informagao .........ccceeeevevveercrenerrennee 33
3.2 Caracteristicas da informagao .......c.ceeeveeurenceeineneeeninceeneeeseeieeseeeeene 33
3.3 A Era do Conhecimento e a Gestdo do Conhecimento ...........cceeuneeee. 34
4. O “GERENCIAL” E SEUS SIGNIFICADOS.........cccevrimrenesrerueruenens 35
4.1 A administracao € 08 SIStEMAS .....cvvueueueueveiriririreeeeeeeeeteeeeseree e eneane 37
5. SIG E SUA IMPORTANCIA PARA AS ORGANIZACOES............ 40
5.1 Como se fortalece 0 SIG Nas EMPIESAS ......vuemrveeeereereeeeneereeseeereaenseesenes 40
5.2 Gerenciamento € Lideranca ......c.ccoueceereeerenceineneeenineeeneceeseeeenseeeeeene 42
5.2.1 Grid Gerencial.......ccccveeeeureeeeneereeeieirereieiseeeeeiseeeseeseseseesesessesesessessesens 42
5.3 Alguns Aspectos do processo DecisOrio.........oevreeuncurecvcureecncnnenens 45

5.3.1 As fases (ideais) do processo deciSOrio: .......covemeereneueurecenerecueencncenenene 46



5.4 O Ciclo PDCA ...ttt sesesetsese et sesessessesesnes 48

5.4 A Administragdo Publica, suas prioridades e

COMO 08 SiSteMAS CONLIIDUCIIL. c.ucucvuerieiceiecieieeceeet e eaeeaes 50
5.5 As politicas Publicas e seus aspectos Gerenciais .......c.c.coveveeeerercueerecnne 52
5.6 Como decidem 08 GEStOres?........ueuureucererreueererrereesersereeenseseeesseseesesseseenes
5.6.1 Classificacdo das deciSOES.......crurururerrurirerurerensiriresieeeeeseeeesenees

5.6.2 Elementos do processo deciSOrio .........oocereveurerecunenecrrencucunencee

6. ESQUEMA BASICO DO SISTEMA DE

INFORMAGOES GERENCIALIS ......covuirinnninnncnsncnsnessncssscssssesens 56
6.1 A estruturagao das EMPIESaAS ........ceureeureereueereeremeueereessesseessesessessesessens 56
6.1.1 Areas funcionais do sistema de informagdes gerenciais (SIG).......... 57
6.1.2 Estudo das areas funcionais da empresa..........coeeeecereeevvcenerencnrenennens 58

7. DISCUTINDO OS SISTEMAS E A IMPORTANCIA

DOS SIG PARA AS ORGANIZAGOES........cuvmiirnienriensiessescsninens 60
7.1 Classificagao d0os SIStEMAS .....cccucureeuerrecerirecieereeieiceeisereeet st sseaeaes 60
7.2 Sistemas de INOrmagao ......ceveueurerueereeerirecieer ettt 60
7.3 Critérios de avaliagao dos SIStemas.........ccvcueuererereueremeneneeenenneeenennes 61
7.4 Consideragdes na avaliagdo de Software. ........cccvvecrenecirenccncnceeenecnnes 62
7.5 O que pode compOr Um SIStEMAT .....c.evereerercrrerrecrrerreerserneersenene

7.5.1 TEleCOMUNICACOES ...cuvvrerreeireeriririetsieeeiseaeiees e teeseeststssas st esaessensanes
7.5.2 Bases de dados ... 64
7.5.3 O8 Procedimentos..........ceecureurecererreecrnerneemnerneeennesseeeeessesessessesessesseseenes 64
7.5.4 PESSOAS ...ttt 65
7.6 A contratagdo de um Sistema (ou de um SOftWare) ........ceveereeeererreuenee 65
7.6.1 Critérios de SEleCA0 ....c.ouvuueurereueurieieireeirirecieenecieeeeeiseeeet e eseesesseaeaes 65
7.6.2 Contratando @ EQUIPE ...c..ceveueeeenerreecinerreeeinerreeeenetseeeeesseseeessesessessesennes 67
7.6.3 As referéncias para encontrarmos a empresa fornecedora de
SOTEWATE oottt s st sac s naen 67
7.6.4 A contratagao € 0 CONLIALO .....ovveveueuererirereerereieeneneieteeeereseeeesereneeens 68
7.7 Andlise, projeto e implementagédo de sistemas em sua empresa. ......... 69
7.7.1 Direitos autorais e lei do SOftWare .........occevevreeenerrecenerrecnerrecenerreennes 70

7.7.2 O Acordo de Nivel de Servigos - SLA......ccoviveurnirreneeireeeireeieseeaes 71



8. AIMPLANTACAQ DOS SISTEMAS......ccocerrrrrrururerunenenesesesessssssens

8.1 Uma estrutura para area de Sistemas / TIC

8.2 Falhas comuns e cuidados com os sistemas integrados...........ccceeuue.. 75
8.3 O processo de instalagdo e implantacao de sistemas ........cocveeeecenenee 77
8.4 A necessidade de atualizagdo de Sistemas ........cocccvevceerrercererencrenrccnnenee 79
9. SEGURANCA DE DADOS E INFORMAGCAO........ccoceuvururueuererrenes 80
9.1 O que dizem o0s expertos sobre a segUIANEA ......cccevvveeerrerreeeerrerenenrenens 81
9.2 Boas praticas € NOrmatiZagao.........coeeueveeerreeuerneineerinerenseeeesseesensssesenens 84
9.3 Utilize a criptografia.........cccocuiciniiineenninisicsecsecesssie s 85
9.4 Assinatura Digital e Certificado Digital.......cc.ccocoevvreenierevcnirecrinnenee 88

9.4.1 Comunicagao / transagao segura

10. OS SISTEMAS E A WEB.........etetccnctcitcnnceneseneneanenes 89
10.1 O sucesso no projeto e desenvolvimento de sistemas.........c..ceeveuneuee. 90
10.2 Metodologias AZEIs ..o 91
11. TOPICOS ILUSTRATIVOS E RELEVANTES........ccovuverruerreernanas 93
11.1 Redes Globais e a Internet - um rapido resgate histérico. .................. 93
11.2 A linha do teMPO ...oceueireiieiricicirecsrei ettt 94
12. PONTOS FINAIS E BREVE REVISAOQ ......cevimruvennincnnurcnsicnsencnnes 96
12.1 Dado, Informacdo e Conhecimento.........c.ceuveueurenecerineeeireneeerieaeinenenns 97
12.2 Aplicagbes-Chaves na Organizagao..........oceeeereveeeremmereeemeeusessessensensens 98
12.3 Visa0 de FULUTO......c.ccuiiiiiccccc s 99

13. GESTAO DA INFORMAGAO, DA APRENDIZAGEM
E DA INOVACGAO ......ccommnnrrvomserenssssssssnsenssssssassessssssssssessssssssssnensssssss

13.1 Organizagdes do conhecimento

13.2 TNOVAGAO ..ttt ettt et sa e s nes

13.3 Ferramentas, métodos e artefatos que sio utilizadas
NA INOVAGAO. woviriiiiriiiiiiiiieiiet ittt st be e saesss e s bt sbesasaen 103

REFERENCIAS .....ovieurienrienniensiesssessesssssssssssssessssenssssnssssssssssssssnes 104









Caro leitor,

Vocé agora estd iniciando a leitura e o estudo neste livro. H4d uma
sequéncia que que obedece propositadamente a aspectos didaticos, no
entanto como leitor vocé pode comegar a leitura por qualquer topico,
pois todas elas se conectam diretamente com o tema principal.

Como vocé ja se deu ao trabalho de comegar pelo inicio, quero
fazer algumas reflexdes que compartilho de Goleman (2002) sobre a
inteligéncia emocional e que se referem ao aprendizado para liderar
(iniciando por si mesmo); sdo cinco as perguntas que adaptei para que
as possa fazer a si mesmo:

A primeira se refere ao seu ideal de vida, o ideal de si mesmo. Ou
seja, reflita sobre o que vocé quer ser.

o A segunda agdo é refletir sobre a realidade de sua vida, o ser que
realmente vocé é.

7

o A terceira reflexdo é sobre seu aprendizado. Pense em como
construir o seu aprendizado utilizando os seus pontos fortes e
preenchendo ou reduzindo as lacunas que percebe.

o A quarta reflexio se refere ao descobrimento de si mesmo: Expe-
rimentar e praticar novos pensamentos, novas sensagoes, Novos
ambientes é algo primordial neste caminho.

« Por ultimo é o apoio que dard a si mesmo, que se reflete no seu
desenvolvimento pessoal e nas relagdes confiaveis que estabelecera
consigo mesmo, para fazer as mudangas acontecerem.

Ha que ressaltar que Goleman, em recente entrevista (30/12/2013)
publicada pela revista Exame, defende que:

- Num momento em que a tecnologia e o excesso de informagdo geram
distragdes a cada minuto, criou-se uma geragdo sem foco, com dificuldade
de desenvolver a capacidade de concentragdo.

Para ele, a atencdo é como um musculo que pode ser treinado e
quem consegue chegar 14 tem ideias melhores e mais criativas.

-10 -



A outra consideragdo importante, é a que se encontra no livro Edu-
cagdo na Sociedade da Informacio (capitulo 4), publicado Ministério
da Ciéncia e Tecnologia no final dos anos 2000, em um livro intitula-
do a Sociedade da Informacio no Brasil (livro verde) e compilado por
Takahashi. Nesta oportunidade, o livro nos mostrava o caminho para um
Brasil Melhor enumerando 7 pontos fundamentais. Passada mais de uma
década, trago aqui as mesmas proposi¢oes que sem duvida evoluiram, mas
que também me estimularam a ir um adiante e ousar um pouco mais no
estudo da administrag¢do voltada aos sistemas de informacéo, permitindo
ao interessado no tema, uma visao conceitual e critica do tema.

Listava Takahashi (2000, p.55):

1. E preciso aumentar drasticamente o nivel de alfabetizacio
digital do Pais.

2. E preciso buscar modelo de conectividade amplo de escolas
publicas e privadas.

3. E preciso qualificar minimamente novos profissionais de nivel
técnico e superior de todas as areas nas novas tecnologias.

4. E preciso aumentar significativamente a formagio de especia-
listas nas novas tecnologias em todos os niveis.

5. E preciso fazer uso em grande escala das novas tecnologias de
informacao e comunica¢do em ensino a distancia.

6. E preciso criar laboratdrios virtuais de apoio & pesquisa inter-
disciplinar por parte de especialistas geograficamente dispersos.

7. E preciso utilizar como tema transversal nos niveis de ensino
fundamental e médio a leitura critica e a produgédo de informagdes
no meio provido pelas tecnologias da informagado e comunicagéo.

Claro que nosso ponto aqui ndo se refere diretamente a alfabetizacio
digital, mas visa colocar o leitor em contato com partes importantes do

mundo digital, do mundo TIC e do conhecimento.

Boa atividade!

- 11 -



PARTE 1

Caro leitor.

Nesta primeira parte (capitulos 1 a 4) sio abordados varios
aspectos da gestdo, que se referem ao componente gerencial
dos sistemas.

Nela abordaremos os conceitos iniciais de gerenciar, e
apresentaremos uma parte da importancia dos SIG na
gestdo, especialmente no processo decisdrio, mostrando que
este é um “processo” e ndo uma ac¢io isolada. Associaremos
também os niveis de planejamento aos niveis decisorios e
aos sistemas através de uma tipologia basica.

Veremos rapidamente alguns componentes de TIC e a
chamada era do Conhecimento.

-12 -



1. STEMAS DE INFORMACAO GERENCIAL - SIG

1.1 Introdugao

Este livro aborda os principais conceitos da area de sistemas geren-
ciais, sempre voltado para o gerenciamento da empresa e do ponto de
vista da administrac¢do. Para isso, percorre varios topicos da area de
Tecnologia da Informagao e Sistemas, abrangendo desde os conceitos de
dado, informagéo, passando pela seguranca da informagao e abordando
o tema da contratacdo de pacotes ou empresas desenvolvedoras.

Apresenta diversos conceitos teéricos e muitos problemas praticos,
vivenciados no dia a dia por cada um de nos.

7 1\

fonmr—

QL e \G
RX

Figura 1 - Sistemas de Informagédo Gerencial - SIG

Fonte: Construgio do autor.

Para darmos inicio, faremos o estudo de cada uma das palavras
que compdem a Sigla: SISTEMAS - INFORMAGAO - GERENCIAL
e assim estabelecermos a imediata ligagio com as ORGANIZACOES e
portanto com a Ciéncia da Administragéo.

1.2 Sistemas

Para podermos iniciar nosso estudo, necessario se faz recordarmos
alguns conceitos que irdo nos posicionar dentro do contexto de sistemas

-13-



de informagcio a ser abordado; para tanto iremos observar como se rela-
cionam os sistemas, as organizagdes e a administragao.

1.3 Sistemas, Organizacdes e Administracao.

Praticamente qualquer coisa que possa ser decomposta em partes
pode ser caracterizada como um sistema: o 4tomo, o sistema solar, a cir-
cula¢do sanguinea, etc. Um sistema pode ser também uma classificagao
(de sistemas) como, por exemplo, a taxonomia de Bloom' ou a prépria
filogenia®>. Um conjunto de regras, normas e leis, ¢ um ordenamento
juridico e pode ser considerado um Sistema Juridico.

Um sistema ao ser estabelecido tem um proposito e este propdsito
requer por muitas vezes uma abordagem muito especifica, de modo que
um sistema projetado para determinado objetivo geralmente nao resiste
as exigéncias de outra abordagem. Veja por exemplo o geocentrismo,
teoria da antiguidade que considera o planeta Terra como o centro do
universo. Esta teoria dominou a antiguidade (Aristoteles a defendia e
o matematico Ptolomeu estabeleceu suas bases); séculos depois, com
Galileu, Copérnico e depois Kepler, todos verificamos que essa hipdtese
de Ptolomeu do Geocentrismo, ndo era verdadeira, no entanto o suces-
so dos grandes navegadores se deu a esta abstracio, utilizando astros
como referéncias e até hoje, a despeito da facilidade dos GPS (Sistema de
Posicionamento Global), pode ainda a antiga teoria geocéntrica orientar
voos e navegacdes maritimas em todo o mundo.

1 A taxonomia de Bloom, ou taxonomia dos objetivos educacionais, estabelece uma
estrutura de hierdrquica dos objetivos educacionais, dividindo o aprendizado em 3 grandes
grupos: o cognitivo, o afetivo e o psicomotor.

2 Filogenia ¢ o estudo da relagdo evolutiva entre grupos de organismos.

-14 -



Schema huius pramiffz divifionisSphararum .

Figura 2 - Universo no tempo de Aristoteles.

Fonte: Adaptado de Pilling e Dias (2007, p.617).

Entdo poderemos perceber que cada sistema possui um nivel de
abstracdo e uma abordagem (approach) especificos e sera valido dentro
destes limites de contorno (boundaries).

Por sua vez, cada uma das partes que compde um sistema, podera
ser chamada de subsistema e que por si sé (dependendo do nivel de
abstragdo) podera ser considerado um sistema; assim é que o sistema de
frenagem, o sistema de alimentacéo, o sistema elétrico, etc. sdo sistemas
e que por sua vez podem fazer parte de um sistema maior. Observe
que alguns sistemas sdo vitais para o funcionamento do sistema maior,
outros, nem tanto...

Assim, derivado do préprio latim systema, poderemos chegar ao
conceito de que um sistema é um conjunto de elementos, que geralmente
possuem uma ordem e que possuem inter-relacdes ou interligacdes entre
estes elementos e que provavelmente podem interagir entre si, quase
sempre com um objetivo comum.

A partir da segunda guerra mundial, a reunido de cientistas de
varias areas com objetivos comuns de resolver grandes problemas, fez
emergir toda uma nova abordagem desenvolvida por Kenneth Bouding

-15-



e Ludwig von Bertalanfty (economista e bidlogo respectivamente) que
reuniram estes conceitos interdisciplinares na chamada Teoria Geral dos
Sistemas. Surgiram entio as classificagdes em (8 niveis) sistemas fechados
(estaticos, dinadmicos, cibernéticos) e os abertos e autorregulaveis que
se relacionam com o exterior; no topo destes niveis se encontram as
organizagdes, representando o nivel de maior complexidade.
Do ponto de vista da teoria de sistemas:
« A organizagdo é um sistema aberto com um ambiente extrema-
mente dindmico;
A organizacdo é um sistema com multiplicidade de objetivos e
fungdes;
+ A organizagdo é um sistema com muitos subsistemas;
Desta forma, como tudo pode ser considerado sistema, a sociedade,
ou mesmo as organizagdes sociais sdo também sistemas.

1.4 As organizagdes sociais

o Para Katz (1974), as organizagdes fazem parte de nosso grande
sistema social e podem subdivididas em:

« subsistema técnico ou de produgao: cuidam do processo de trans-
formagao e sdo as atividades ligadas ao negdcio da organizagao;

« subsistema de apoio: da suporte ao sistema anterior, suprindo
energia, matéria prima e insumos.

« subsistema de manutengio: cuida de pessoas e equipamentos.

« subsistemas adaptaveis: permitem medidas e percepc¢do das
mudangas.

« subsistemas gerenciais: permitem o controle, de todos os demais
sistemas da organizagio.

« Para que possamos ilustrar um pouco mais abordaremos os mais
ligados diretamente ao nosso tema, a seguir:

1.4.1 O Sistema Gerencial
A gestao imediatamente é conectada com planejamento, capacidade

de mudanga, metas e controle. Uma série de fatores influi no dia a dia
gerencial, e nos resultados:
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o+ As medidas dos indicadores considerados importantes para os
resultados do grupo
« Instrumentos de medidas e tendéncias
« Mudanga de atitudes e modifica¢do de processos.
Katz E Kahn (1974, p.61), “O uso sistematico de informagéo para orien-
tar o funcionamento organizacional é o sine quae non de uma organizagdo”.

1.4.2 Sistemas de informagaoes

Informar significa entre outros, “dar informe, dar parecer, instruir,
ensinar, comunicar ...”, e nestes casos esta sempre implicita uma inter-
pretagéo e atribuicdo de significados que esta ligado ao comportamento.
Até mesmo teorias financeiras, que sempre primaram pela racionalidade,
passam de teorias do portfélio a finangas comportamentais.

A comunicagdo envolve entdo a transmissio e interpretacdo de
dados ou informacdes, quase sempre com um propdsito e geralmente
armazenada em um suporte (repositdrio) e envolve também processos
de armazenagem, recuperagio e processamento.

a—
Figura 3 - Foto de Bertalanfy.
Fonte: Imagem da Wikipédia.

1.4.3 Organizagoes

Outro conceito inicial que precisamos recordar juntos ¢ o de
“Organizagao”, que pode ser conceituada como uma unido de esforgos
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individuais com a finalidade realizar algo coletivamente. Cabe destacar
aqui, que o conceito de administragio esta intrinsecamente ligado ao das
organizagdes, pois ¢ através delas que o administrador conjuga recursos
e pessoas para atingir os objetivos estabelecidos.

Como a abordagem deste livro, tem o
viés da administracio, fomos em Chiavenato
(2006, p.72) para obter uma conceituacao
adequada a nossos propdsitos de gestdo e que
estd muito proxima de Bertalanfty: “sistema

Recorde gue o5
frigpdesds qerente
(adwministrader) sdo:
Plavgjar, Organdzar,
Dirigir & Condrolar.

é um conjunto de elementos dinamicamente

relacionados, formando uma atividade para

atingir um objetivo, operando sobre dados/ energia/ matéria
para fornecer informagdo/ matéria/ energia”.

" ENTRADAS

Informagiio Pro o Informagho
/WAﬁmHm

km:hw mu.mm

Sistema Juridico

Paipaas

Py insticses | e
Sercarnas G
Eupnrlasinn Profissionals Drgerispden

k Feadbadk ou retroalimentagso ;

Figura 4 - Diagrama genérico de Sistema e Sistema Juridico Simplificado.

Fonte: Criagdo do Autor.

Dois conceitos muito comuns na administragdo tém na teoria de
sistemas seu significado. Sio eles EFICACIA E EFICIENCIA:

“A eficiéncia relaciona-se com a necessidade de sobrevivéncia da
organizagdo. A eficacia organizacional relaciona-se com a extensio em
que todas as formas de rendimento para a organiza¢do sdo maximizadas”
(KATZ; KAHN, 1974).
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Para Katz e Kahn (1974), o conceito de eficiéncia e eficacia organi-
zacional pode ser resumido como:

o A eficiéncia refere-se a quanto de entrada de uma organizagio
surge como produto e quanto é absorvido pelo sistema.

o A eficacia seria a procura da maximizag¢do do rendimento para
a organizagdo, por meios técnicos e econd6micos, € por meios
politicos.

No conceito comum, associamos a eficiéncia ao processo e a eficacia
ao resultado em si, por exemplo: Para pegar um rato, poderemos ter uma
ratoeira comum, um dispositivo elétrico, um adesivo e tudo isto se refere
aos processos, sendo alguns mais eficientes que outros — resta saber se
aplicados foram eficazes, ou seja produziram o resultado desejado que
era “pegar o rato”.

1.5 Nomenclaturas e carateristicas de sistemas

Para o dia a dia do administrador, algumas siglas e conceitos sdao
fundamentais, até para que possa atender o dia a dia com os procedi-
mentos gerenciais, fazer a gestdo do conhecimento ou mesmo estimular a
inovagdo. Existe uma infinidade de siglas, no entanto traremos algumas
delas ligadas diretamente ao tema.

Quadro 1 - Sistemas: Siglas e caracteristicas

SIGLAS SIGNIFICADO

OLAP (On Line Analytical Processing — Processamento On-line
Analitico) é uma abordagem que visa respostas rapidas para con-
sultas que analisam os dados sob varios aspectos. As aplica¢des
mais comuns do OLAP sio a relatérios de vendas, marketing e
informagdes de planejamento financeiro e orgamentario. Produ-
zem também a geragdo de relatérios de gerenciamento chamados
de BPM (Business Process Management — Gerenciamento de
Processos Empresariais).

O termo OLAP derivou do termo OLTP (On Line Transaction Pro-
cessing - Processamento Online de Transagdes) que ¢ tradicional
em base de dados e que ser refere aos sistemas que registram todas
as transa¢des de uma ou vdrias operagdes na empresa.

O OLAP juntamente com o ETL (Extract, Transform, Load) e o
Data Mining geralmente sdo partes constituintes um BI.

OLAP - On
Line Analyti-
cal Processing

-19-



Sdo informagdes (dados) sobre um determinado conteudo (os
dados), indicando a hierarquia dos dados. Geralmente utilizados
para facilitar o entendimento, o uso e o gerenciamento de dados
Metadados e variam conforme o contexto de uso. Na Websemantica® este
conceito esta basicamente ligado a facilidade de recuperagéao dos
dados devido ao seu valor e significado. Um exemplo simples de
um metadado é a ficha catalografica de um livro.

Business intelligence (BI) é um termo de gerenciamento de
negdcios que se refere a aplicagdes e tecnologias empregadas para
BI - Business coletar, fornecer acesso e analisar dados e informagdes sobre as
intelligence operagdes das empresas, analisando tendéncias e comportamen-
tos. Geralmente permitem interagéo e uma visualiza¢do intuitiva
e dindmica.

Extragdo, Transformagdo e Carga (Extract, Transform, Load -
ETL) é um processo que envolve extragio, transformacio e carga
em uma base de dados. Geralmente sdo programas de computador
cuja fungéo é a extracdo de dados de diversos sistemas, trans-
forma-los regras de negdcios e carrega-los em um Data Mart ou
Data Warehouse.

ETL - Extract,
Transform,
Load

Data Warehousing: Integragdo de Dados Organizacionais para a
Tomada de Decisoes

Surgidas na década de 80 e derivadas de conceitos académicos,
sdo aplicagdes de suporte a decisdo, e cresceram muito visto que
Data 0s SGBDs (Sistemas Gerenciadores de Bases de Dados) possuem
Warehouse técnicas para otimizagdo de consultas e indexagdo, suporte a
consultas complexas, recursos para definir e usar visoes, etc. o
DW, consolida grandes quantidades de dados, sendo sumariza-
dos geralmente através de um OLAP e disponibilizados para a
consulta.

3 A Websemantica busca atribuir um significado (sentido) aos conteudos publicados na
Internet de modo que seja perceptivel tanto pelo humano como pelo computador.
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Data Mart

Armazenamentos de dados em menor escala sio chamados de
Data Mart e geralmente concentram apenas informagdes essen-
ciais a organizagdo, possuindo um custo menor de propriedade.
Um Data Mart é um pequeno Data Warehouse que fornece suporte
a decisdo limitado a um grupo de pessoas.

Data Mining

Mineragdo de dados ou data mining é o processo de explorar
grandes quantidades de dados a procura de padrées consistentes.
Utilizando técnicas da Estatistica, Recuperagao da Informagio,
Inteligéncia Artificial e reconhecimento de padrées, busca detec-
tar relagdes sistematicas entre variaveis.

BSC - Balan-
ced Scorecard

Em 1992, Robert Kaplan (professor de Contabilidade em Harvard)
e David Norton (presidente da Nolan, Norton & Company - con-
sultoria em Tecnologia da Informa¢ao em Massachussets) apre-
sentaram o Balanced Scorecard (BSC) em um artigo da Harvard
Business Review (HBR). A partir do final dos anos 90, se tornou
bastante conhecido e tendo seu conceito sido apropriado em vérios
softwares de gestao.

O BSC busca o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo.
Iniciou apenas com medidas quantitativas (financeiras) e depois
estendeu-se a medidas qualitativas (ndo-financeiras) tratando
de aspectos internos e externos da organizagio, tendo sempre
objetivos e metas (medidas) a serem alcangadas.

(Vide figura 5 a seguir)

Baseia-se em medidas sob quatro pontos de vista:

Do cliente: Como os clientes nos veem?

Interna: Em que nos destacamos (temos exceléncia)?

Inovagdo e aprendizagem: Podemos continuar a melhorar e a
criar valor?

Financeiras: Como é que vamos olhar para os acionistas?
Kaplan (2010, p.26) faz referéncia aos principais passos que per-
mitem a implanta¢do de Balanced Scorecards, capazes de cons-
truir a organizagdo focada na estratégia (SFO Strategy-Focused
Organization):

1. Mobilizar a mudanga por meio da lideranca executiva

2. Traduzir a estratégia (em ag¢des / operagdes)

3. Alinhar a organizagéo a estratégia

4. Motivar os funciondrios a fazer da estratégia o seu trabalho
do dia a dia.

5. Cuidar para fazer da estratégia um processo continuo.

-21-




Database Marketing é um método de longo prazo, voltado para
o cliente e profundamente baseado em informagdes. Visa orien-
DBM tar e unificar os esfor¢os de marketing sendo formado por um
conjunto de habilidades: Marketing, Tecnologia, Estatistica e
Gerenciamento de dados

Geralmente os ERP focam as dreas operacionais de uma empresa,
como a Contabilidade, Finangas, RH, Produgio, etc., buscando
padronizar as os processos, os procedimentos e a informagdes,
quase sempre gerando maior produtividade.

Até os anos de 1960, os problemas de gestiao eram basicamente
de suprir estoques, surge com isso, na década de 1970, o Plane-
jamento das Necessidades de Materiais - Material Requeriment
Planning (MRP), que implementava o planejamento futuro de
uso de matérias primas e das etapas produtivas.

Os sistemas ERP tém origem a partir de uma série de evolugdes
tecnoldgicas e conceitos de gestao.

Nos anos 80, com as evolugdes tecnoldgicas e a propria ciéncia
da Administra¢ao propondo novos conceitos de gestao, o MRP
evoluiu para o Planejamento dos Recursos de Manufatura - Manu-
facturing Resource Planning (MRP II) que incorporou ao anterior

ERP - as necessidades dos demais recursos de produgdo, como méo de
Enterprise obra, maquinas e centros de trabalho ou células de produgao.

Resource A pressdo competitiva for¢ou as empresas a uma incessante busca
Planning daredugio de custos e aumento da eficiéncia. Em meados da déca-

da de 90 surgiram os primeiros sistemas denominados Sistemas
Integrados de Gestdo - Enterprise Resource Planning (ERP). A
proposta destes sistemas ¢ a gestdao da empresa como um todo,
oferecendo informagdes mais precisas, baseadas em dado tnico,
sem as redundéncias e inconsisténcias encontradas nas aplicagdes
anteriores, que ndo eram integradas entre si.

Os ERPs geralmente sdo “pacotes*” padronizados e muitos prove-
nientes de empresas estrangeiras e com elevado custo de implan-
tagdo. Alguns nomes comerciais de sistemas de informag¢des mais
conhecidos sdo; SAP/R-3, BAAN4, Oracle Applications, BPCS,
Peoplesoft, JDEdwards e MFG/Pro. Além do custo de implementa-
¢do e do proprio “pacote” em si, a forma como se apresenta, muitas
vezes ndo atendem a real necessidade da empresa, gerando o que
ser chama de customizag¢do ou personalizagdo, o que encarece
ainda mais o sistema.

4 Pacotes de software sdo geralmente conjuntos de programas padronizados que registram
as diversas fungdes operacionais na empresa.
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CRM -
Customer
Relationship
Management

Customer Relationship Management, ou CRM, é um termo, da
industria de Tecnologia de Informagédo (TI) para metodologias,
estratégias, software e outros recursos baseados na web que aju-
dam uma empresa a organizar e gerenciar os relacionamentos
com os clientes.

Ultrapassada a fase da qualidade dos produtos, com as varias
técnicas de qualidade total, etc. o Cliente veio a ser o centro
das atengdes. A concorréncia acirrada percebe o novo cliente,
que valoriza cada vez mais a velocidade, qualidade, variedade,
assisténcia e preco. Sendo assim a principal meta do CRM ¢é
desenvolver clientes lucrativos e fiéis.

MRP -
Manufacturing
Resource
Planning

Popularizado nos anos 70, o planejamento dos recursos de manu-
fatura, foi introduzido inicialmente como Material Resource
Planning, o MRP cuidava apenas dos materiais de produgao.
Mais tarde foi chamado MRP II cuidando das financas, compras e
marketing. Mais adiante passou a ser o chamado ERP, envolvendo
todos os aspectos empresariais.

De acordo com Colangelo Filho (2001) Cai¢ara Junior (2008),
a figura 6 a seguir, ilustra e sintetiza a evolugdo das aplicagoes
empresariais.

SCM - Suply
Chain
Management

Supply Chain Management ou Gerenciamento da Cadeia de Supri-
mentos é uma ferramenta que, usando a Tecnologia da Informacéo
(TT), possibilita & empresa gerenciar com eficacia e eficiéncia a
cadeia de suprimentos. Na atualidade em que a exigéncia de
consumo atingiu o limite extremo, o Supply Chain Management
permite as empresas alcangarem melhores padrdes de competitivi-
dade. O conceito de Supply Chain Management surgiu como uma
evolugdo natural do conceito de Logistica. Enquanto a Logistica
representa uma integragao interna de atividades, o Supply Chain
Management representa sua integragdo externa, pois estende a
coordenagio dos fluxos de materiais e informacdes aos fornece-
dores e ao cliente final.

A defini¢do de Logistica do CLM (Council of Logistic Manage-
ment) - “Logistica é o processo da cadeia de abastecimento que
planeja, implementa e controla o fluxo de bens e servigos e as
informagdes relativas, do ponto de origem ao ponto, de consumo
de maneira eficiente e eficaz, buscando a satisfagdo das necessi-
dades do cliente”.
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Ao observar os sistemas e suas aplicabilidades, poderemos deduzir

que uns estdo voltados predominantemente para as atividades internas
e outros para as externas.

ATIVIDADE /

Foaga wma pesguisa e descwbra os conceitos de BIG
DATA ¢ LINKED OPEN DATA (dados abertos ligados).
Sdo temas atuais de grande Lmportincia.
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Apresentamos a seguir as duas figuras referenciadas no Quadro 1.

The Balanced Scorecard Links Performance Measures

Financial Perspective :0'_0: Do We Look
GOALS | MEASURES

How Do

Customars Sea Us? What Must We Excel 17
Cugomndr Parspeciive Internal Business Perspective
GOALS | MEASURES GOALS | MEASURES

lanovation and Leaming
Paripacive.
GOALS | MEASURES

€an Wa Confinve
to and
Create Value?

Figura 5 - Medidas de performance no BSC.
Fonte: Kaplan e Norton (1992, p.3).

LOGISTICA SCM

PREDOMINANCIA
DE PROCESSOS ERP
EXTERNOS

OPERACOES

PREDOMINANCIA
DE PROCESSOS

RECEITAS INTERNOS

Figura 6 - Abordagem dos sistemas.

Fonte: Construgao do autor.
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Observe que um sistema possui parametros, tanto de entrada
como saida.

Pardmetros sdo constantes arbitrarias que caracterizam, por suas
propriedades, o valor e a descricio dimensional de um sistema especifico
ou de um componente do sistema.

) ENTRADA PROCESSAMENTO SAIDA

Q

Figura 7 - Entrada-Processamento-Saida.

Fonte: Construgao do autor.

EXERCICIO —

Expligue o gue
voce entende

por EFICIENCIA ¢
EFICACIA.

O gue é Logistica?

Pesguise e expligue
o gue & e pova

gue serne BPMN
(Business Process
Model and Notation).

O gueé
OUTSOURCING?

Expligue o gue é
CUSTO TOTAL DE
PROPRIEDADE
ou Total Cost of
Owwneryhip (TCO)
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1.6 Informagdo

A cada ano, novas tecnologias emergem gerando ganhos elevados
de produtividade em todas as dreas e muito especialmente na drea de
produgdo. As migragdes, a concentracdo demografica gerou a busca de
um desenvolvimento sustentdvel ndo apenas nos aspectos econdmicos e
de ambiente, mas também do ponto de vista social. Os governos se con-
centraram e algumas areas, deixando as fung¢des de execucio e passando
a uma nova fase, um novo papel: regulagido. O conhecimento tomou
dimensdes incriveis e passou a ser acessivel a grande parte da populagio,
inclusive gerando novas formas de organizagdes e gestio, sugerindo novos
mercados. A globaliza¢ido da economia e as economias emergentes como
da China, tem revolucionado as fun¢des de produgcéo e troca.

Cabe aqui destacar que a globalizagdo a que nos referimos, nio é
apenas a globalizacdo das nagdes ou das empresas, mas a de individuos
que hoje gragas aos acessos aos mais diversos recursos do mundo virtual,
passam a ser também agentes de mudanga.

Assim, o homem da era agricola, passou pela industrial, chegou
a era da informagéo e hoje esta um passo adiante, na chamada era do
conhecimento. Tudo isto se traduz em novos modelos de gestdo, onde a
administracio cientifica, a burocratica, a administragdo participativa, o
modelo japonés, a administracdo chamada “empreendedora”, tudo isto,
passa a ter o enfoque da empresa virtual, da gestdo do conhecimento, da
teoria do caos e da teoria da complexidade.

Mais adiante iremos detalhar um pouco mais sobre a Era do Conhe-
cimento, mas primeiramente vamos ver os conceitos basicos que nos
permitam diferenciar dados, informagées e conhecimento.

2. DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO

A outra palavra que compde o SIG é a INFORMACAQO, e para isto
outro conceito que precisamos recordar ¢ o de DADO, INFORMACAO
E CONHECIMENTO.

Talvez a pratica seja mais eloquente para elucidar o que seriam dados,
informagoes e conhecimento. Tome por exemplo as seguintes afirmativas:
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Quadro 2 - Sistemas: Siglas e caracteristicas

AFIRMATIVA A

AFIRMATIVA B

AFIRMATIVA C

Nosso indice de inadim-
pléncia de clientes foi
abaixo de 1% no ultimo
exercicio.

Nosso indice de ina-
dimpléncia foi de 0,91%
enquanto a média de nos-
so segmento de mercado
foi de 4%

O que aprendemos sobre
isso para que possamos
interpretar corretamente
as informagdes e tomar
novas decisoes?

EXERCICIO

Considerando as afirmativas (a) e (b) do
wa(zro 2, como vocé analisaria estes dados e
guois decisdes poderia tomar baseado neles?

Quanto as informagdes e decisdes passam
a fazer parte da cultura da empresa, podemos
dizer que se transformaram em conhecimento.

Exemplos de informagao:

o Capacidade produtiva.

» Margem de contribui¢éo do produto.
o Produtividade das equipes.
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EXERCICIO —

Os exemplos citodos anteriormente seriam
wtels pora guois decisbses? Que tHipo de
decisies dependeriam destes fotores?

Vamos recordar aqui, alguns autores que trazem definigées de dados
e informacgdes.

Em Davenport e Prusak (1999), sabemos que sucesso ou o fracasso
organizacional muitas vezes pode depender da aplica¢ao desses elemen-
tos (dados, informagdes e conhecimento) para solu¢do de problemas e
tomada de decisdes.

Os dados sio o primeiro estagio, ou seja, representam a informagao
em sua forma bruta, e dificilmente irdo sustentar uma boa decisio; estes
dados precisam serdo coletados, tabulados, transformados e preparados
para se tornarem uteis. Oliveira (2002, p.51), escreve que “dado é qual-
quer elemento identificado em sua forma bruta que, por si s4, ndo conduz
a uma compreensido de determinado fato ou situagio”.

Fica claro entdo que DADOS precisam ser transformados em INFOR-
MAGAO para que sejam Uteis na tomada de decisdes nas organizagdes.
Armazenados, preparados, compreensiveis e disponiveis os dados podem se
transformar em informagdes e serem assim relevantes para as Organizacdes.

Para Padoveze (2000, p. 44), o valor da informagéo esta relacionado a:

o A redugdo da incerteza no processo de tomada de decisdo.

o A relagdo do beneficio gerado pela informagio versus custo de
produzi-la.

o Aumento da qualidade da deciséo.
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Ao abordar a informagao, Drucker (1989) afirma que ela deve ter um
significado e um propdsito; desta forma é preciso que tenha seu significado
reconhecido, faga sentido e seja de interesse daquele a quem se destina.

Mais adiante, Drucker (1989) nos apresenta que dentro das orga-
nizagbes as informagdes buscam orientar ou provocar a instrugdo das
pessoas. Elas podem atender aos seguintes objetivos:

o indicar um caminho para atingir-se uma meta: sio informacoes
geradas nos planejamentos;

o indicar se um caminho que esta sendo trilhado é o caminho que
foi planejado: sdo informagdes de controle e

o indicar uma dire¢do a ser seguida, diante de duas ou mais opgdes:
sdo informagdes de apoio aos processos decisorios.

Apropriada pela empresa

. Padeo é gualguer elevtndo
através de Bancos de. Dados, : Ficado tm formma.
documentos, procedimentos, brudn gue por si 16 nio

métodos, equlpamentos: e pes- m"."‘ mw ,f’i'f’
soas, a base do conhecimento Informagdo é o dado
facilita reconhecer quais dados trabaliado que possibilifa ao
e informacoes sdo uteis para se
atingir os objetivos tragados
pela organizagio.

A informagédo pode gerar conhecimento e o conhecimento por sua
vez, pode gerar e aperfeicoar as informag¢des em uma intensa simbiose.

2.1 Diagrama de transforma¢do do Dado em Conhecimento
As informagdes sdo criadas a partir da transformag¢io dos dados,

através da aplicagdo do conhecimento humano e geram novos conheci-
mentos que por sua vez voltam para aperfeicoar as informacgdes.

Figura 8 - Transformagdo
de dados em informagao

e gerando conhecimento.
Fonte: Construgao do autor.
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Podemos agora, associar SIG com informagéo, dizendo que um
SIG é a ferramenta (metodologia, programas de computadores, etc.) que
representa o processo de transformagdo de dados em informagdes, as
quais serdo utilizadas no processo decisdrio da empresa.

Observe que na figura 8, hd a “cultura organizacional”, que significa
que todo conhecimento sera de grande valor e perene se for incorpora-
do a cultura da empresa, fazendo com que sua busca, armazenamento,
transmissdo e distribui¢do facam parte do dia a dia das modernas orga-
nizag¢des. Diversos autores nos apontam para um novo caminho, como
outros valores para todos nos e que envolve a chamada Sociedade do
Conhecimento (TAPSCOTT, 1997).

EXERCICIO —

Pesguise e expligue: O gue é wm Datacenter?
0 gue é CLOUD COMPUTING ow Computagio
nas Nwwens?

2.2 Diagrama que associa o SIG aos resultados da empresa.

A informagédo acumulada, passa a gerar conhecimentos, que por sua
vez aperfeicoam estas mesmas informagdes. O conhecimento quando
perseguido de forma reiterada passa a fazer parte da cultura organi-
zacional, tornando assim um fator critico de sucesso e certamente um
diferencial competitivo. Diante disso, vamos aperfeicoar nosso diagra-
ma, indicando sua influéncia direta nas organizagoes:
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Figura 9 - O uso da informagdo e conhecimento.

Fonte: Construgio do autor.

Fica evidente aqui que o objetivo de um SIG é fornecer elementos deci-
sorios aos administradores da organizacio, dai concluirmos que nos dias
atuais de grande competitividade o uso de um SIG é um grande diferencial
e até o que pode distinguir entre a morte ou sobrevivéncia da organizagio.

Mas isso ndo é tao simples assim. Quem ja participou da implan-
tagdo Sistemas de Informacao ja viveu muitas dificuldades e sabe do
que estou falando... Nem tudo é um “mar de rosas” e a implantagdo mal
sucedida de um SIG pode ser também um motivo de grandes perdas na
organizagdo. Veremos isto mais d frente!

3. SIG e a Tecnologia da Informagao e
Comunica¢ao (TIC)

Entdo chegamos a um dos pontos As TIC produczirem

vitais: Os SIG em sua maioria sdo sistemas milfng Laovagdes no
wadnde dos weqgieioy;

detends oy processss de
dem das TICs. confinbilidade,

Desta forma as empresas tém tratado ~ &ficiineia & eficicia e
demetradizando as

Lforimacies,

computacionais, o que significa que depen-

as TICs como recurso vital, pois dos seus
resultados obteremos o SIG o qual pode
influenciar a produtividade, a lucratividade, através das decisoes
estratégicas nas organizagdes. Mas ndo podemos esquecer um ponto
fundamental: além e acima das tecnologias estd o ser humano, cuja
capacitagdo e atuacdo sdo fundamentais para o sucesso de qualquer SIG.
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3.1 Componentes da Tecnologia de Informacio

O resultado das empresas, seu sucesso e conquista de clientes, é propor-
cional a velocidade em que as informagdes de qualidade sdo assimiladas na
empresa e pela rapidez com que sdo tomadas decisdes. Alguns componentes
da TIC sdo responsaveis por este sucesso; para REZENDE e ABREU (2000,
p.76), a Tecnologia de Informagio esta fundamentada em:

» Hardware e seus dispositivos e periféricos;
« Software e seus recursos;

o Sistemas de telecomunicacoes;

o Gestdo de dados e informagdes.

A unido desses componentes eleva a potencialidade de atuagdo das
empresas, agregando valor de mercado e capacidade de gerir as informagoes
de forma eficiente.

3.2 Caracteristicas da informagio

Relevancia: a primeira caracteristica parece ser 6bvia, que é a de
que a informagao seja importante para aquela pessoa a que se destina,
ou seja, deve estar no contexto daquele que vai tomar a decisdo. Deve
ter uma destinacéo correta.

Simplicidade: Quanto mais simples e compreensivel melhor, por-
tanto deve a complexidade que possa gerar confusdo. Simplicidade e
clareza devem estar juntas.

Economicidade: O custo e o valor da informagdo devem ser com-
pativeis, bem como informagdes fora do contexto ndo terdo qualquer
valor direto para o sucesso da organizacio.

Tempestividade: a informagéo deve chegar no tempo certo e deve
ser atual. De pouco adianta chegar depois que foi tomada a decisio ou
apresentar dados desatualizados.

Completude: a informagdo deve ser completa. Ndo deve ser tao
longa a ponto de ser repetitiva ou complexa, mas também nio pode ser
tdo resumida que nédo possa ser interpretada corretamente (lacdnica)

Flexibilidade: ser flexivel significa que podera ser utilizada em dife-
rentes contextos ou varios setores da economia ou mesmo para diversas
areas da empresa.
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Confiabilidade: Indica que a fonte da informagao é confiavel. Deve
ser também acessada, apenas para aqueles a que se destina.

Verificabilidade: Capacidade de ser verificada sua veracidade ou
reproduzir os resultados que indica;

Precisao e exatidao: Deve apresentar os dados com fidedignidade
e sem erros. Deve estar o mais proximo da realidade.

3.3 A Era do Conhecimento e a Gestao do Conhecimento

Ja em 1933, Fritz Machlup, economista, comegou seus estudos sofre
o efeito das patentes nas pesquisas e entdo em 1962 publica o livro, “The
production and distribution of knowledge in the United States”, que seria
traduzido em russo e japonés e que estabelece as bases do conceito de
sociedade da informagao.

Na atualidade consideramos que a nova Sociedade do Conhecimen-
to, tem como fator de produgio ndo mais o produto palpavel, a matéria
fisica, mas muitas vezes o conhecimento técito e na maioria das vezes
o conhecimento explicito. Neste novo mundo, intenso em mudangas,
flui e se expande a informagdo, sendo este o recurso dominante sempre
em expansio, em constante mudanca (HARGREAVES, 2004). E inte-
ressante observar em Hargreaves sua apresentacdo sobre a dicotomia:
consumismo x inovagéo, a qual é intensamente vivida pelos professores
nesta nova era do conhecimento, & quem prioritariamente se atribui a
responsabilidade pela transmissdo do conhecimento.

As denominag¢des como sociedade da informagdo ou sociedade (em
rede) alicercada no poder da informagio (CASTELLS, 2003), sociedade
do conhecimento (KARGREAVES, 2004) ou sociedade de aprendizagem
(POZO, 2004). Todas estas nomenclaturas evidenciam a importancia
do conhecimento, na chamada Sociedade do Conhecimento, donde
depreende-se imediatamente a importincia de ser possuidor de conhe-
cimentos, e especialmente como aprende-lo, suas fontes e como gerir
este conhecimento, dai o termo “Gestdo do Conhecimento”.

O objetivo da Gestdo do Conhecimento (KM) em Sistemas de
Informacéo é, basicamente, facilitar o acesso humano a informacéio e
conhecimento para a tomada de decisdo eficaz e resolu¢do de problemas
em situacio de trabalho, bem como do cotidiano. (KEBEDE, 2010, p.421)
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Ainda para Hargreaves este ¢ um mundo onde o fluxo de informa-
¢des é intenso e se encontra em permanente mudanga, para ele “onde o
conhecimento é um recurso flexivel, fluido, sempre em expansio e em
mudang¢a” (HARGREAVES, 2004, p. 33).

4. O “GERENCIAL” E SEUS SIGNIFICADOS

Se o sistema é gerencial, que significa isto? Vamos comegar por
recordar o significado de gerenciar, ou “gerencial™ Em simples palavras,
gerencial é o que permite gerenciar ou o gerenciamento, logo informagéo
gerencial é na verdade qualquer informagdo que possa afetar a decisdo
de alguém que gerencia determinada drea - ¢é o gerente da drea.

Figura 10 - Cinco Varidveis Bésicas da Teoria Geral de Administracéo.

Fonte: Construida a partir de Chiavenato (2003, p.553).
De uma forma geral, o gerenciamento se baseia em técnicas e teorias

quais sdo elas? Colocamos o quadro 3, onde apresentamos trés grandes
grupos de teorias aceitos pelos autores:
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Quadro 3 - Teorias de Gerenciamento

Técnicas e Racionalidade
(e classicas)

Comportamentais

Conhecimento
(ou cognitivas)

Enfatizam a precisdo das
tarefas.

Organizam as tarefas
gerando um trabalho.

Organizam o trabalho em
sistemas produtivos.

Enfatiza a adaptacio da
empresa aos ambientes
internos e externos.

Enfatiza a adaptacio
das pessoas a organi-
ZaGao.

Enfase no aprendizado e
na aplicagdo da técnica e
do conhecimento.
Como os gerentes dao

significado a novas
situagoes.

Fonte: Adaptacio do autor (CHIAVENATO, 2003; SANTIAGO e SANTIAGO JR, 2007)

Ao buscarmos na historia esta sequéncia de teorias, encontramos

diversos autores, quase todos concordes sobre a linha principal, e apre-

sentamos as fases segundo dois deles, conforme ilustrado no quadro 4.

Quadro 4 - Teorias de Gerenciamento

Ano Teoria

Enfase - Ponto central

1903 | Administragdo Cientifica

Execugéo de Tarefas

1916 Classica

Estrutura - trabalho conjunto

1932 Relagdes Humanas

Pessoas

1947 Burocracia e Estruturalista

Estrutura

1951 Cibernética e Sistemas Ambiente (interno/externo)
1954 Neoclassica Estrutura
1957 Comportamental Pessoas

1972 Contingéncia

Ambiente e tecnologia

1982 Neo-Schumpeteriana

Tecnologia

Fonte: Adaptagdo do autor (CHIAVENATO, 2003; SANTIAGO e SANTIAGO JR, 2007)

As diversas escolas da administra¢io, foram e ainda o sdo, repre-

sentadas também pela atua¢do dos administradores, gestores, chamados

“gerentes”. Em que atua um gerente? Também historicamente as prin-

cipais funcdes gerenciais sdo explicitadas na figura 11, onde estdo em

destaque (mais escuro) as fungdes cldssicas:
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FUNGOES
DO GESTOR

Treinar ¢
Capacitar

Figura 11 - Fungdes do gerente.

Fonte: Construg¢do do Autor.

4.1 A administragao e os sistemas

Quando se fala em administragao e em Planejamento, surgem de
forma classica trés tipos de planejamento: O Estratégico, o Tético e o
Operacional.

Estes planejamentos recebem estes nomes por estarem ligados aos
processos decisorios correspondentes que Sdo as decisdes Estratégicas
ou de Gestao, as decisdes Téticas e as Operacionais (agdes do dia a dia).
Da mesma forma os sistemas podem ser classificados conforme a des-
tinagdo de seus resultados, ou seja sistemas que sdo operacionais e que
servem para REGISTRO da informagao (tal como a digitacido de notas
de entrada e saida). Outros sistemas, em uma hierarquia maior, servem
para CONTROLE, tal como indicar as faltas de mercadorias, as compras,
etc. Além dos sistemas que REGISTRAM e CONTROLAM, existem
os sistemas que permitem a GESTAQO, como por exemplo, aqueles que
indicam a rentabilidade de produtos, servicos, etc.

Assim a cada nivel decisdrio, ou a cada nivel de planejamento,
corresponde um nivel de sistema, como nos mostra a figura 12 a seguir.
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MISSAO - VISAO - VALORES
Ty

SISTEMAS DE
GERENCIAIS

—

SISTEMAS DE
CONTROLE |/

OPERACIONAL
SISTEMAS DE I SUPERVISORES
REGISTRO

Figura 12 - Nivel Decisério x Planejamento x Sistemas.

Fonte: Construgdo do Autor.

EXERCICIO

Reflita sobre sua empresa, ou mesmo sobre sua

escola, sobre o sistema educacional e exemplifigue no
guadro aboiyo, guois os tipos de decisdes gue seriam:
Estratigicos, Taticas e Operacionais, bem como guadls
tipos de sistemas teriamos em correspondincia.

Exemplifigue o gue seriom dados, sistemas e
decisies operncionails, titicoas e estratigicos na sua
empresa own escola.
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PARTE 2

Entre o capitulo 4 anterior até o capitulo 7, veremos a
importancia da administragao por sistemas tanto na
administracio privada como a publica. Como fazer para
fortalecer a drea e a avaliacdo e contratacdo de sistemas.
Recordaremos aqui a chamada “incerteza” que existe em
qualquer processo decisorio, evidenciando que bons dados
podem gerar boas informagoes e atuar fundamentalmente
na melhoria do processo decisdrio, o qual estara sempre
impregnado por aspectos comportamentais.

Para Laudon e Laudon (2012) é flagrante a importancia dos
fatores comportamentais:

Uma parte importante do campo de sistemas de informagio
estd relacionada com problemas de comportamento que
surgem na manutengdo e desenvolvimento a longo prazo
de sistemas de informacgdo. Questoes como a integragdo
estratégica de negdcios, design, implementagdo, utilizagdo

e gestdo ndo pode ser explorada com os modelos utilizados
na abordagem técnica. Outras disciplinas comportamentais
contribuir conceitos e métodos importantes. (LAUDON;
LAUDON, 2012, p.29) (tradugdo nossa).



5. SIG E SUA IMPORTANCIA PARA AS
ORGANIZACOES.

Os sistemas de informagdes gerenciais podem, entre outros, trazer
os seguintes beneficios para as organizagdes:

1. Melhoria no acesso as informa-
¢des, propiciando informagdes ageis, s utilizado agui a
palovia ORGANIZACUES,
i Pora. riprestadnr o conguando

2. Melhoria na tomada de das eonprisas privadas,
decisdes decorrente da qualidade e pablicas & ag st fing
Lerofiyves, pous forlos elas
prescindem de decisdes

répidas e precisas com menor esforco.

disponibilidade de informac¢des mais
adequadas e em tempo habil

3. Padronizagio de linguagem e
melhoria na comunicagéo entre tomadores de decisio.

4. Facilidade em andlises do passado e proje¢des futuras.

5. Enxugamento e melhoria na estrutura organizacional (adminis-
tragdo e produ¢io) devido ao melhor fluxo de informagdes.

6. Redugio de fungdes operacionais.

7. Reducido do grau de centralizacdo de decisdes na empresa com
consequente melhoria na estrutura decisdria.

8. Maior facilidade de percepcio e adaptagdo da empresa aos novos
cendrios.

9. Eliminac¢do de informagdes e tarefas redundantes.

10. Redugdo de custo operacional.

11. Melhoria na produtividade

12. Melhoria nos servicos e produtos oferecidos e realizados.

5.1 Como se fortalece o SIG nas empresas

Para que o SIG tenha sucesso e sua organiza¢do também, é impor-
tante que:

a) Exista um envolvimento de toda a organizacdo com o SIG, pois
ele serd um instrumento para a melhoria dos resultados.

b) Dé atencio especifica ao fator humano da empresa proporcio-
nando capacitagdes, treinamentos e durante toda a fase de implantacio
tenha alguém a disposi¢éo para duvidas.
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¢) Identifique com clareza as informagdes que necessita e deixe claro
para as pessoas como alimentar os dados e com que frequéncia.

d) Crie a habilidade de analise em todos os niveis; isto ¢, cada pessoa
deve entender e ser capaz de criticar os dados e informacoes que lhe
correspondem.

e) Use o sistema para apoiar o planejamento e as decisdes na empresa.

f) Tenha algumas pessoas encarregadas de estudar, testar o sistema
e avaliar o sistema permanentemente.

) Exija qualidade nas informagoes e passe a confiar nelas e utiliza-las.

h) Analise sempre a relagdo custo/beneficio. Avalie quando gasta
com a informagdo e como ela o beneficia. Avalie como vocé agiria caso
ndo tivesse esta informacao.

i) Descarte o supérfluo e ndo exija empenho nas coisas sem utilidade.

j) Tenha um plano de implantac¢do e revise-o periodicamente (ao
menos mensalmente).

k) Tenha um lider no projeto.

EXERCICIO =
Escolha dois itens guee representem
BENEFICIOS do SIG pora os organizagies e comente-os.

Escolhva tambim dois topicos relativos ao SUCESSO de
tmplontogdo de wm SIG e comente-os.
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5.2 Gerenciamento e Lideran¢a

Ao falarmos em pessoas,
cabe aqui recordar a figura do
chefe e do lider; imediatamente
vem a tona os tipos de lideranga
liberal, autocratico, democratico,
situacional e Modelo contingen-
cial de lideranc¢a; ndo abordare-
mos estes modelos tradicionais e
nos concentraremos no chamado
Grid Gerencial.

5.2.1 Grid Gerencial

O chamado Grid Gerencial,
ou grade gerencial ou ainda rede
conceito este
desenvolvido por William Blake

administrativa,

e Jane Mouton (relativo ao méto-
do de treinamento em lideran¢a
muito conhecido nos anos 60).

LIPERANCA SITUACIONAL:
Baseados emn observagdes
actrea da eficdcia dos
esfilos de lidevanga, Pawl
Hersey e Kenwiedte
Blanchard (1986),
pesguisadores do Center of
Leaderihip Shudies,
Califérnia, EUA,
destevrivirarm o modele da
Lideranga Sifuacional.
Eite modele adofa a
priwdssa de gue a lideranga
eficaz € wma fungdo de frisg
veridpeis o esfilo do Lider
(L), & maturidade do
Liderads ([) e a sifuapdo (3)
A aficﬁm fE} da lideranca
SEFLA, Erutio, Expriisa
afroads da sequinte
firmada: E= (L, L, 5)

Foi decorrente das concepgdes de estudos da Ohio State, que apre-
sentavam duas dimensdes fundamentais no comportamento dos lideres
nas organizagdes empresariais. A primeira relativa aos subordinados
(comportamento do lider e sinais de preocupagdo com os colaboradores).
A segunda esta relacionada com a estrutura organizacional necessaria
para a execugdo das atividades na empresa.

Nesta concepgio o lider (ou a chefia) passa por varios estagios que
corresponde a gradacoes desde 1,1 a 9,9. O objeto é fazer com que o
gerente permanega a maior parte do tempo dentro dos limites centrais,
que caracterizam o equilibrio de preocupacéo entre pessoas e produgdo
e corresponde idealmente ao nivel 5,5.
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.~ GRID GERENCIAL
.Iho':';’-l-m--.___._' [ ‘4
g3 1,9 .99 .
oo~ CLUBE DE_, "+, EQUIPE
g |. CAMPO .4 :
0 o\ o
!g W }_ .
o< y i1 [ "
® Jo| EMPOBRECIDA.T .. auToRIDADE
g.— ‘ . . r.t'.
{-.BA!XA ALTA =
1 2 3 4 5 6 7 ] 9 |
PREOCUPACAO COM A PRODUCAO

Figura 13 - O grid Gerencial.
Fonte: Adaptacao do autor a partir de Blake e Mouton (1989).

A seguir trazemos uma breve descri¢do dos quadrantes (BLAKE;
MOUTON, 1989):

(9,1): AUTORIDADE: Preocupagdo maxima com a produgio e
minima com as pessoas caracteriza o lider que se utiliza da autoridade
para alcangar resultados. Este lider, em geral, age de maneira centrali-
zadora e controladora.

“Exijo de mim e dos outros. Investigo os fatos, as crengas e
as posigoes, a fim de manter qualquer situagdo sob controle
e certificar-me de que os outros nio estejam cometendo
erros. Nao abro mao de minhas opinides, atitudes e ideias,
mesmo que isto signifique rejeitar os pontos de vista alheios.
Quando o conflito surge, procuro atalhd-lo ou fazer valer
minha posi¢do. Dou grande valor a tomar minhas préprias
decisdes e raramente me deixo influenciar pelos outros.
Assinalo fraquezas ou o fracasso em corresponder as
expectativas” (BLAKE e MOUTON, 1989, p.38).
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(1,9): CLUBE CAMPESTRE: Miaxima preocupagdo com pessoas
e minima com a produgido caracteriza este lider, que busca somente a

harmonia de relacionamentos, mesmo que tenha que sacrificar a efici-

éncia e a eficdcia do trabalho realizado.

Tomo a iniciativa de agdes que ajudem e apoiem os outros.
Procuro fatos, crengas e posi¢oes que sugiram estar
tudo bem. Em beneficio da harmonia, ndo me inclino a
contestar os outros. Acato as opinides, atitudes e ideias dos
outros, embora tenha restri¢oes. Evito gerar conflitos, mas
se ocorrerem, tento acalmar os animos, a fim de manter
todos unidos. Busco tomar decisGes que preservem as
boas relaces e estimulo os outros a tomarem decisoes
sempre que possivel. Encorajo e elogio quando ocorre algo
positivo, mas evito dar um ‘feedback’ negativo (BLAKE e
MOUTON, 1989 p.53).

(1,1): EMPOBRECIDA: A preocupagio minima com produgido
e pessoas. Este tipo de lider, em geral, adota uma postura passiva em

relagdo ao trabalho, fazendo o minimo para garantir sua permanéncia

na organizacao.

Fago o suficiente para ir levando. Aceito os fatos, as
crengas e as posi¢oes que me sdo fornecidos. Guardo
minhas opinides para mim mesmo, mas respondo quando
solicitado. Evito tomar partido, ndo revelando minhas
opinides, atitudes e ideias. Permanego neutro ou tento
manter-me fora do conflito. Deixo os outros tomarem suas
decisdes ou me conformo com o que quer que aconteca.
Evito fazer criticas (BLAKE e MOUTON, 1989 p.70).

(5,5): MEIO-TERMO, ou seja, a preocupagdo média com a produ-

¢do e com as pessoas caracteriza o lider que vé as pessoas no trabalho

dentro do pressuposto do homem organizacional. Este tipo de lider

busca o equilibrio entre os resultados obtidos e a disposi¢do e animo

no trabalho.

Tento manter um ritmo constante. Aceito os fatos mais ou
menos pela aparéncia e investigo os fatos, as crengas e as
posicoes quando surgem discrepancias dbvias. Expresso
minhas opinides, atitudes e ideias como quem tateia o
terreno e tenta chegar a uma concordincia por meio de
concessdes mutuas. Quando surge um conflito, tento
encontrar uma posigdo razoavel, considerada conveniente
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pelos outros. Procuro tomar decisdes exequiveis que os
outros aceitem. Dou ‘feedback’ indireto ou informal sobre
sugestoes para aperfeicoamento (BLAKE e MOUTON,
1989, p.87).

(9,9): EQUIPE: Com a maxima preocupagdo com a produgdo e com
as pessoas caracteriza o lider que vé no trabalho em equipe a inica forma
de alcancar resultados, estimulando assim, a participagdo e intera¢do
entre seus subordinados na busca de objetivos comuns.

Exer¢o esforgo vigoroso e os outros aderem
entusiasticamente. Procuro e confirmo as informagdes.
Solicito e dou atengdo a opinides, atitudes e ideias
diferentes das minhas. Reavalio continuamente meus
proprios dados, crencas e posicdes bem como os dos
outros, a fim de estar seguro da sua validade. Julgo
importante expressar minhas preocupagdes e convicgdes.
Reajo a ideias melhores do que as minhas, mudando meu
modo de pensar. Quando o conflito surge, procuro saber
seus motivos, a fim de solucionar as causas subjacentes.
Dou grande valor a tomada de decisdes certas. Procuro o
entendimento e o acordo. Encorajo o ‘feedback’ de méo-

dupla a fim de fortalecer a operacionalidade (BLAKE e
MOUTON, 1989 p.104).

Blake e Mouton caracterizaram este ultimo estilo como o mais
apropriado para o atingimento dos objetivos das organizacoes. Os
treinamentos realizados por eles em programas de Desenvolvimento
Organizacional visavam a fazer com que os lideres adotassem o estilo
(9,9). Entretanto, pesquisas empiricas tém revelado que nem sempre este
tipo de estilo de lideranca é o mais indicado para a eficiéncia e eficicia
dos resultados.

5.3 Alguns Aspectos do processo Decisorio

Cada decisao dependera muito da Organizagéo, sua estrutura e sua
lideranga; ha aquelas que decidem tudo e comunicam aos subordinados
o que fazer, hd outras que gostam de ouvir as opinides mas decidem por
si s0, e outros que estabelecem as regras e deixam que os funciondrios
decidam. A figura x ilustra os extremos desta modalidade de lideranga
e decisao:
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Comunica Sugere e quer Estabelece limites
a decislio opinides ¢ pede uma dedso

Uso da autoridade pelo lider

Liberdade dos Funciendfios

AUTORITARID DERS
Orientado b Tarefa Orientado por Relacfies

Figura 14 - O lider entre o autoritarismo e a liberalidade.

Fonte: Adaptado de Continuun de Lideranca de Tannenbaum e Schmidt (1973).
5.3.1 As fases (ideais) do processo decisorio:

O processo decisorio, nem sempre ¢ claro e reiteradamente pas-
samos a fase seguinte e retornamos a anterior, no entanto poderemos
caracterizar as fases seguintes:

« Identifica¢do do problema e Analise do problema;

Consiste em estudar o cendrio atual, as dificuldades e a projecio
futura, identificando as metas a serem alcancgadas e os problemas a serem
minorados

« Estabelecimento de solugées alternativas; Analise e comparagao
das solugdes alternativas;

Estabelecer o que pode ser feito, considerando os recursos disponi-
veis imediatamente, ou os recursos potenciais, bem como seus reflexos
para toda a organizagéo e custos.

« Sele¢ao de alternativas mais adequadas; Implantacgao da alter-
nativa selecionada;

Analisar as melhores solu¢des, os custos, os resultados e o que é
possivel fazer. A solucéo final pode conter varias etapas intermediarias.

Estabelecer também todos os requisitos para a implantagéo (recur-
sos financeiros, equipamentos, capacitacio, treinamento, espago fisico,
materiais, etc.)

o Avaliagio (PERMANENTE) da alternativa selecionada;
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—Seleclonamasa
possivel solugio
=*Implantamos a solugio

= Enumaramos a solugBes
<> Comparamos antre si

“ldentificamos e caracterizamaos o problama
=+Analizamos o problema

Figura 15 - Processo decisorio.

Fonte: Criagdo do autor.

Acompanhar a implanta¢ao detalhadamente e também durante
toda a utilizagdo do sistema. Veremos mais adiante o que é o ciclo PDCA
e que se refere a um processo interativo de planejar e agir.

Mas a pergunta que fica é: Como e onde esta a informagéo fornecida
pelo sistema SIG? A resposta é facilmente verificavel através da figura 16.

FOLLOW-UP
Efeite
. - sobre
Fontes de ambiente
informagio A twemey b BENCHMARK
interna Infermagac S \ |
decisoes ::Iun My Al _pﬂm?
# ) * Efeite | |
| sobre |f |
G C [ empresa | !
FEEDBACKS
Agdo
corretiva
necessaria |

Figura 16 - Esquema (interagdo: informagao/processo decisorio).

Fonte: Adaptagao do Autor.
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REVISAO

Gerencial é o processo administrativo (planejamento, organizagao,
direcéo e controle) voltado para resultados.

SIG

O que é?

Sistema de informagdes gerenciais é uma combinagdo de pessoas,
equipamentos, procedimentos, documentos e comunicagdes que coleta,
valida, executa operagdes, transforma, armazena, recupera e apresenta
informacdes.

Para que serve?

Os sistemas informativos através da geracao de informagdes para fins
de decisdo contribuem para a eficacia do executivo no exercicio das fungdes
de planejamento, organizacio, direcéo e controle na gestdo das empresas.

Sistema de Informagses
Gevencials (SIG) € o processo de
trangformacdo de dadeos emn
informagdes gue sio wiilizadas RWO;W
na esrdura deciséria da gerenctiols tem a finalidade de
Ernprisa., bém tome &*mmm@ﬂm
propoviiondm o wiittnimnedo &ﬁaﬂh%,mpamde
adwinistrotive para otimizar fadeidior na melhor fomada
03 resultodos esperados. de decisio, conforme objetives
e estratigios da organizagdo
Sio oy docwmendors gue
congorlidam, de forma
estrvhirada, o4 Lnformotd
para a fomada de decisfes.
5.4 O Ciclo PDCA

O CICLO PDCA, esta presente em todas as organizag¢des, lembran-
do que quanto mais rapidamente girarmos o PDCA maior velocidade e
qualidade nas decisdes e planos estabelecidos.
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Cuanto mials ripldo “girar"
@ PDCA, mals & melhores
resultados ird obter,

Figura 17 - Ciclo do PDCA.

Fonte: Criagao do autor.

O planejar representa um ciclo, iniciando pelo Planejamento (plan),
passando pela sua Execu¢do (do), a seguir pela Verificagdao e Controle
(check) e pelas Agdes corretivas (action), gerando assim um novo ciclo
de planejamento.

Na gestao publica a maior critica se faz ao “Action” (agir corretiva-
mente), pois mesmo verificando-se um erro, o conserto deste erro é muito
demorado visto a grande rigidez de normas e regras. Por exemplo: Na
iniciativa privada, ao constatar que uma empreiteira esta em desacordo
com o ajustado no contrato as modificagdes sio faceis, o cancelamento
do contrato pode ser feito e nova empreiteira contratada. Esta situagdo
dentro da empresa publica possui uma solucdo extremamente lenta.

A segunda maior critica se refere ao Check (verifica¢do), quase
sempre ineficiente especialmente pela demora em atuar e apresentar
os problemas.

Especificamente na area de TI, foi executada uma adaptagdo que
transforma o PDCA em PDCL onde o L significa Learn. Trata-se de
uma metodologia, que periodicamente, apés cada Check, verifica o
Aprendizado que foi obtido, tendo sempre o pressuposto da melhoria
continua, que propde a substituigio do TQM (gerenciamento total da
qualidade) pelo TQL (gerenciamento total do aprendizado).

Cabe observar que ha também o Ciclo PDSA, onde a diferenca
aparente é a troca de um C por um S; mas ndo se trata disso.... Penso
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que no caso do PDSA, onde S=Study, o processo para o aperfeicoamento
do projeto, produto, ou qualquer que seja o objeto deste ciclo, é mais
intenso, pois nao se trata de uma verificagdo ou checagem, mas de um
“estudo”, com outros requisitos especialmente se considerarmos um
“estudo cientifico”.

5.4 A Administrac¢ao Publica, suas prioridades e como os sistemas
contribuem.

O administrador publico, frequentemente encontra-se premido de
um lado pelas promessas de campanha dos politicos, o que gera multi-
plicidade de objetivos. Além disso os critérios de sele¢ao dos adminis-
tradores de empresas publicas, geralmente o critério da eficiéncia nao é
preponderante na escolha, visto que os erros de avaliagdo e decisdo ndo
sujeitam a empresa a faléncia ou mesmo takeover®. Também a eficiéncia
dos resultados, ndo é sindnimo de retribuicéo financeira o que leva o
administrador a usar estes cargos muitas vezes na obten¢ao de uma pro-
jecdo politico-partidaria ou mesmo em interesses puramente pessoais,
(muitas vezes ndo recomendaveis) — tem a tona entdo a conhecida teoria
da “agencia” que refere os conflitos de interesses entre proprietarios e
gerentes dos recursos.

Como o este administrador pode transitar entre o alto suporte
piblico e o alto suporte a negdcios, o paradigma dominante (econdémico),
estabeleceu o que a forma de garantir que os interesses dos proprietarios
fossem preservados seria através da governanca corporativa, a qual tem
basicamente duas vertentes:

a) A vertente anglo-saxonica - shareholders — que visa fazer aligacdo
entre a alta administracio e os proprietarios, preservando prioritaria-
mente o interesse dos socios.

b) A vertente nipo-germanica - stakeholders — visa ao estabelecer o
elo entre alta administracio e partes interessadas (governo, fornecedores,
politicos, comunidade, governo, clientes, etc.), preservando de forma
equilibrada os interesses das partes e ndo apenas os proprietarios.

5 Takeover: Mudanga do controle societdrio de uma empresa através de compra de agdes.
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Figura 18 - Orientagdo do administrador publico.

Fonte: Adaptacao de Zif (1981) apud Miranda; Amaral (2011).

Naturalmente ao observar as caracteristicas da estrutura adminis-
trativa da empresa publica, poderemos observar o viés conceitual que
permeia a institui¢do, pois isto de forma geral representa a prioridade
da alta administra¢do (figura 18), uma hora voltada para o suporte a
decisdes publicas ou para negécios.

Em muitas organizagdes publicas, prevalece a orientagdo para resul-
tados, negdcios, é o chamado gerencialismo, sobre o qual Ana Paula Paes
de Paula (2010, p.38), em seu artigo da RAE:

E importante notar que, apesar de ter se desenvolvido no contexto
cultural da Inglaterra e dos Estados Unidos, o gerencialismo, bem
como seu modelo de reforma do Estado e de gestdo administrativa,
se espalhou pela Europa e América Latina.

Visto que nas organizagdes publicas tem como principal acionista
o governo (que em ultima instancia representa a sociedade) e o objetivo
primordial é o bem comum e os resultados financeiros passam a ser
secundarios, especialmente quando a empresa (estatais, agencias regu-
ladores, ministérios, autarquias, etc.) é ferramenta importante para a
implementacao de politicas publicas do governo.

Neste aspecto das politicas publicas, é importante recordar a tipo-
logia de Theodore Lowi, que explicitaremos na se¢do seguinte.
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5.5 As politicas Publicas e seus aspectos Gerenciais

Politicas publicas sdo representadas pelas agdes empreendidas pelos
poderes publicos constituidos para atender necessidades de uma comu-
nidade ou de toda a sociedade que representa sempre na busca do bem
comum. A atuag¢do das organizagdes publicas é formalizada através de
orcamentos e agdes, as quais afetam parte de uma populagio ou seu todo.

Para Theodore Lowi, “a politica publica faz a politica”,
pois para Lowi cada tipo de politica publica vai encontrar

diferentes formas de apoio e de rejeigdo com disputas em
arenas diferenciadas; ¢ a seguinte sua tipologia:

Politicas distributivas: Geram impactos mais individuais
do que universais, ao privilegiar certos grupos sociais ou
regioes.

Politicas regulatorias: mais visiveis ao publico, envolvem
a burocracia, politicos e grupos de interesse.

Politicas redistributivas: Atinge uma grande quantidade
de pessoas e impde perdas concretas e no curto prazo
para certos grupos sociais, e ganhos incertos e futuro para
outros (sistema tributdrio, o sistema previdenciario)

Politicas constitutivas: que lidam com procedimentos e
normativas.

Lowi (1972) apud Vianna, (2010)

Contribuindo para resolver ou minimizar os problemas que afetam
um determinado grupo de individuos, estas a¢des sdo sempre avaliadas
pelos resultados que produzem, no entanto aqui nosso principal obje-
tivo é avaliar o processo que da origem a estas a¢des nas diversas dreas
(educacdo, habitacdo, saide, etc.)

Quase em sua totalidade, estas a¢cdes podem ser claramente clas-
sificadas como “desenvolvimentistas”, na medida em que atendendo
ao paradigma dominante voltam-se apenas para o objetivo econémico
como superagdo da pobreza. Desta forma, o governo induz politicas
desenvolvimentistas dentro da a¢do social, uma vez que apenas as “forcas
de mercado” tem se mostrado insuficientes.
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Desta forma, todo o planejamento destas politicas ¢ basica-
mente definido pela tecnocracia, admitindo-se assim a capacidade
e inteligéncia ilimitadas dos agentes publicos, sempre na busca do
bem comum.

Conforme Bielschowsky (2009), observamos que o Estado Bra-
sileiro atua em Politicas Publicas sempre do ponto de vista desen-
volvimentista, especialmente como decorréncia de sua formacéo
econdmica:

Os elementos analiticos bésicos da constru¢io cepalina®
sdo: caracterizacio do subdesenvolvimento periférico;
identificagdo daindustrializagdo espontinea, compreensdo
de seu significado e de sua dindmica bésica; e, finalmente,
a visdo da industrializacdo periférica como um processo

histérico sem precedentes e problematico, que exige
planejamento econémico.”

Por sua vez, temos as decisdes do dia a dia, as decisdes emergenciais
e as decisoes de repercussdo imediata, e decisdes que influem no curto,
médio e longo prazo.

5.6 Como decidem os gestores?

Em capitulos anteriores vimos que para decidir, varios fatores
devem ser considerados, mas prepondera entre eles a informacio e
o conhecimento, dai a necessidade dos chamados SIG, que podem
fornecer informacdes relevantes para uma decisio.

Para Pereira (2014), Ensslin, Motibeller Neto e Noronha (2001)
o processo decisorio é aspecto importante do cotidiano de qualquer
organizagéo (publica ou privada) envolvendo tanto do administrador
como do individuo comum. Trata-se de processo de escolha de cami-
nhos, considerando um contexto e objetivos especificos. A deciséo tera
provavelmente alternativas distintas e nem sempre os critérios serdo
estritamente objetivos.

6 Mensagem teérica que a Comissdo Econdmica para a América Latina e o Caribe (Cepal)
vinha transmitindo aos economistas latino-americanos.
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5.6.1 Classificagdo das decisoes

Além da sua influéncia no curto, A welhor deciifio
médio e longo prazo, as decisdes podem Lnplica tm decidir
ser: no tewpo adequado,

pela melhor wilizacde
darg recurios, vidando
maslanlzar o
geralmente estabelecemos uma solu¢ao efeudos espirados.
padrio.

Decisées nao programadas: Caracterizam-se pelo novo,

Decisdes programadas: Sao as deci-
sOes repetitivas e de rotina e para as quais,

quase sempre em um cenario dindmico, e muitas vezes instavel.
5.6.2 Elementos do processo decisorio

As decisdes corriqueiras, que representem atos, praticamente estio
determinadas em todas as empresas; tanto é que sistemas automatizados
tomam decisdes sobre a produgdo, aumentando, diminuido velocidades,
vazdes, temperaturas, etc. A decisdo a que nos referimos agora, ¢ aquela
que depende de reflexdo e informacdes, mas dificilmente alguém estara
com certeza absoluta sobre os resultados a serem obtidos. De uma forma
geral, trés fatores terdo sempre influéncia:

Figura 19 - O processo decisorio.

Fonte: Construgao do autor.
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» Aincerteza
Ao observarmos as ciéncias sociais em comparagio com as ciéncias
naturais (quimica, fisica, biologia, etc.) percebemos que a certeza da agdo e
reagio provocada por uma rea¢éo quimica, inexiste ao tratarmos de fatos
sociais, ou mesmo de decisdes envolvendo pessoas e também recursos.
Nunca teremos 100% de certeza de que tudo vai dar certo; logo
precisamos analisar qual a chance de sucesso e os beneficios a serem
alcancados (risco x beneficio).
 Osrecursos do tomador de decisdes
Disponibilidade de recursos materiais, tecnologicos, financeiros
e humanos.
 Prazo habil para a tomada da decisao
A decisdo deve ser tomada a tempo de produzir seus efeitos. Cada
dia estes prazos sio mais curtos e a decisdo acertada ndo sendo tomada a
tempo, representa uma oportunidade perdida ou um prejuizo potencial.
« Fatores e Condi¢des para a tomada da decisio
Ao falarmos em fatores e condi¢des, os diversos autores apontam
dezenas de itens, entre os quais destacamos nos quadros a seguir:

Quadro x - Fatores de influéncia no processo de tomada de decisoes:

« Complexidade das mudangas: devemos considerar as mudangas que

implicam em evolugéo (ser melhor).
o Pressdo do tempo com mais atividades, mais compromissos.
 Recursos limitados gerando pressdo econdmica e financeira
» Necessidade de agilidade e urgéncia nas decisoes
« Velocidade e facilidade de acesso das informacoes
 Imensa variedade dos meios de comunicagéo.

 Novos fendmenos da comunicagdo em massa, especialmente gerados

pelas novas tecnologias.

« Aperfeicoamento dos processos em todas as areas (industria, comércio

e servicos)

« Tendéncia de crescimento e predominio da drea de servigos (especial-

mente nos paises desenvolvidos)
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Quadro x - Condi¢des de tomada de decisdes

« Busca de alternativas.
o As situagoes em que as decisdes sdo tomadas podem ser:

« Tomada de decisdo sob condigdo de certeza (quase absoluta).
o Tomada de decisdo em condi¢des de risco (calculado).

« Tomada de decisao em condi¢des de incerteza.

6. Esquema basico do sistema de informagdes
Gerenciais

O sistema de informagdes ¢é representado pelo conjunto de seus
subsistemas. Permite caracterizar as informagbes basicas que serdo
necessarias & empresa, do ponto de vista de suas fungdes e atividades,
independentemente da estrutura organizacional vigente e com vistas
a fornecer a informacéo necessaria as decisdes.

Uma vez estabelecido o que é necessario deve-se observar e adequar
aestrutura da empresa as necessidades, estabelecendo os setores, depar-
tamentos da empresa, de acordo com seu porte e recursos.

6.1 A estruturacao das empresas

A estruturagio das organiza¢des ou das empresas, foi estabelecida a
partir dos modelos hierarquicos de tempos milenares, como os exércitos
Romanos ou a prépria Igreja. Assim os modelos surgiram com estrita
obediéncia aos comandos dos niveis superiores, desprezando-se qualquer
outra alternativa. “Manda quem pode, obedece quem tem juizo” ¢ uma frase
que vocé certamente ouviu e que caracteriza bem esta forma de atuar.

Com o decorrer do tempo, percebeu-se que os niveis inferiores pode-
riam contribuir dando sugestdes, também o excessivo numero de chefias
retardava as acoes e criava problemas de comunicagdo. Assim diminui-
ram-se os niveis hierdrquicos e “A porta do diretor estava sempre aberta’.

Com as novas tecnologias, tudo ficou mais facil e a exigéncia de
rapidez nas respostas foi muito grande, relegando-se por vezes a forma-
lidade a um plano secundério.
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Uma “Ordem de Compra” é um instrumento (legal inclusive) que
estabelece a relagdo entre o Comprador e o Fornecedor e que formalmen-
te celebrada (emitido o documento) estabelece direitos e obrigagoes de
cada parte, e geralmente sofre uma série de tramites burocraticos, para
elaboragio e aprovagao. Hoje, o uso das tecnologias agilizou o processo e
muito deste formalismo foi abandonado pelas empresas e mesmo usando
um e-mail, ou mesmo um proéprio gerador de mensagens de um celular,
o cliente encomenda um material, um produto ao seu fornecedor, redu-
zindo o tempo de dias, para minutos. S3o os novos tempos e as excegdes
devem ser tratadas como exceg¢des e ndo como o cotidiano; ou seja, se em
99% dos casos nao preciso do documento (ordem de compra), eu ndo o
utilizarei, poupando trabalho burocratico, papel e especialmente tempo.

Estruturas Estruturas em rede
Estruturas rigidas e
aktamente hlerargulzadas hierdrquicas {suparte de Sistama: de
e {achatadas)mais InfarmagEo)
T e = e leves & com - -~

E:E-EEEE: _‘-'--E poucos nivels.

Figura 20 - A evolugdo dos modelos de estruturagio das organizagdes.

Fonte: Construgao do Autor.
6.1.1 Areas funcionais do sistema de informacoes gerenciais (SIG)

1. Marketing;

2. Produgdo;

3. Administra¢ao financeira;

4. Administrac¢do de materiais;

5. Administracdo de recursos humanos;
6. Administracdo de servigos;

7. Gestdo empresarial.
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Subdividem-se em fun¢des necessarias ao funcionamento de uma
empresa. E por meio da execucio das fungées e atividades que se alcan-
¢am os objetivos e metas definidos.

Cabe ressaltar que estas divisdes podem ser puramente didaticas, pois
novas areas surgem a cada dia e outras abrangem mais de uma (logistica
por exemplo), de modo que todas devem funcionar em perfeita sintonia.
Do intercambio entre as dreas e fungdes geram-se as informagdes, propor-
cionando um fluxo formal e racional de informagdes da empresa.

De qualquer forma, persistem dois tipos de areas funcionais: fim e meio.
Servem, basicamente, como exemplo e ndo como uma abordagem estatica.

Quadro 5 - Divisdo de 4reas funcionais nas organizagdes

Areas Fim
Funcées e atividades envolvidas
Exemplo: Podem pertencer a essa

categoria as seguintes dreas funcionais:

* Marketing

diretamente no ciclo de transformagcio.

Areas Meio

Funcoes e atividades que
proporcionam os meios para que
haja a transformagio de recursos.

Exemplo: Podem pertencer a essa

categoria as seguintes dreas funcionais:

¢ Producio .. B .
¢ ¢ Administracio financeira

¢ Administragio de materiais

¢ Administragio de recursos humanos
* Administragio de servicos

* Gestao empresarial

Fonte: Construgio do autor.
6.1.2 Estudo das dreas funcionais da empresa

Estudando uma empresa, surgem as propostas de decomposigoes de
cada uma das areas funcionais e que devem ser analisadas quanto as suas
existéncias, seus resultados, seus insumos e interagdes.

Cada drea funcional é formada por um conjunto de fungdes, em cada
fungao existem grupos de atividades especificas e inter-relacionadas.

Quais sdo as areas da empresa que vocé conhece?

Veja o exemplo a seguir e detalhe algumas delas.

Exemplo: Area Funcional: Marketing
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Nesta area poderemos ter diversas fun¢des ou atividades, vamos enu-
merar algumas delas.
« Fungdo produto:
- Desenvolvimento dos produtos;
- Lancamento de novos produtos;
- Estudo de mercado;
- Forma de apresentagio;
- Embalagem.
« Fungdo distribuigio:
- Expedicéo;
- Venda direta;
- Venda por atacado.
« Fungdo promogao:
- Material promocional
- Promogao
- Publicidade
- Propaganda
- Amostra gratis.
« Funcdo precos:
- Estudos e andlises
- Estrutura de pregos, descontos e prazos.

EXERCICIO —

Na sua emvpresa, o movimento financeiro

crescen muifo e voel percepe gue ter wm sistema
financeiro gue controle o “contns a pagar” ajudaria
bostonte, gerando seguranga nos controles. Pense

sobre este subsistema e... DESCREVA OS REQUISITOS
(FUNCIONAIS) DESTE SUBSISTEMA. O gue este
subsistema de Contos a Pagar dewe conter? O gue dewve
controlar? Quadis os relatsrios necessirios? Quals siuas
fungdes bdsicas?.
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7. DISCUTINDO OS SISTEMAS E A
IMPORTANCIA DOS SIG PARA AS
ORGANIZACOES.

Uma estrutura gerencial eficaz e eficiente, quase sempre estd baseada
em uma infraestrutura informacional, proporcionando decisdes ageis e
seguras; esta estrutura é composta por recursos inteligentes oferecidos
pela tecnologia de informagao e comunicacio e pelo proprio sistema de
informagao gerencial.

A tecnologia da informacéo inovou o mundo dos negdcios e a busca de
solugdo dos problemas faz com que os administradores concentrem os dados
das diversas areas da empresa, gerando informacdes uteis e em tempo habil.

7.1 Classificacao dos Sistemas

Existem diversas formas de classificar os sistemas, mas do ponto de
vista de paradigmas, temos duas divisdes principais: Sistemas Abertos
e Sistemas Fechados.

« Sistemas Abertos: A interacdo da empresa com a sociedade e o
ambiente onde ela atua,

« Sistemas Fechados: Ndo dependem e ndo mantém relagdes com
o ambiente externo e sociedade.

A Empresa em si, é considerada um sistema aberto, pois capta no
meio externo os recursos brutos, processa e devolve ao ambiente externo
em forma de bens ou servigos prestados, ou informagdes, atendendo as
necessidades da sociedade.

Vamos entdo complementar os conceitos vistos anteriormente?

7.2 Sistemas de Informacao

Objetivo: Gerar informagdes corretas, adequadas e acessiveis para
a tomada de melhores decisdes.

Finalidade: Resolver problemas informacionais internos e internos
da organizagao para que possa enfrentar a competi¢do no mercado.

Mas e como contratar um “programa de computador que possa
resolver os problemas da empresa”?
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A primeira coisa é pensar que “problemas da empresa” ndo sdo
resolvidos por programas de computador, pois como vimos, as decises
sdo tomadas por pessoas.

A outra coisa a se pensar é que ndo se trata de

3

um programa de

computador” e sim de um sistema, que envolve ndo apenas uma cole¢do

de programas, mas muito mais coisas, como: pessoas, estruturas, etc.
Devo contratar um “pacote pronto” ou fazer o meu internamente?

Critérios de avaliagdo do software - perguntas

» Como contratar um sistema?

 Cuidados na contratagéo

o A equipe de desenvolvimento

+ O que vocé deve fazer se estiver envolvido?
» O que nio deve fazer?

7.3 Critérios de avaliagiao dos Sistemas

Existem normas técnicas que permitem avaliar os sistemas, tanto
os ja desenvolvidos (pacotes) como os em desenvolvimento. Se vocé
tiver alguém especializado na empresa, ou contratar uma consultoria,
recomendo observa-las, no entanto mais adiante, faremos um resumo
pratico para o administrador. Ao nos referirmos a qualidade, eis as
normas principais:

Modelode McCALL
Modelo da HEWLETT-PACKARD

Modelo de Norma ISC/IEC 9126-1 (Estabelece atributos de
qualidade gualidade, critérios e métricas para produtos de software)
Norma ISQ/NBR 12119 (Especifica para

pacoles de soltware)

Qualidade
de
software
Narma ISO/IEC 14598-1 (Processo de avaliacio de produlos)

Avaliacdo da
Narma ISO/IEC 14598-5 (Avaliacio de pacotes)

qualidade

Figura 21 - Algumas normas/modelos para avaliar sistemas.

Fonte: Construgao do Autor.
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A Norma NBR/ISO 14598-1 fornece requisitos e recomendagoes
para implementa¢io pratica da avaliagdo de produto de software. O
processo de avaliagdo proposto pode ser usado para avaliar produtos
ja existentes ou produtos intermediarios, isto é, em desenvolvimento.

7.4 Considerac¢des na avaliacdo de Software.

Vocé deve avaliar o software tanto como produto como servigo, isto
significa que deve verificar toda a estrutura existente de apoio. Podemos
dividi-lo em:

« Pacotes ou softwares prontos (de prateleira)

o Softwares personalizados (customizados)

o Software nas nuvens (vocé apenas usa um servico)
o Atualizacgbes e suporte.

Para um estudo aprofundado sugiro iniciar pelo O MPS.BR ou
Melhoria de Processos do Software Brasileiro que apresenta um modelo
de qualidade de processo (Modelo MPS). Voltado para a realidade do
mercado de pequenas e médias empresas de desenvolvimento de software
no Brasil, ele é baseado nas normas ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15504 e
compativel com o CMMI (Capability Maturity Model) que contém as
praticas recomendaveis de Engenharia de Sistemas.

Existem inGimeros critérios de avaliagdo e tudo depende muito do
autor e do gerente avaliador. Iremos apresentar a seguir alguns destes
pontos que sdo comuns e apresentados pela maioria dos profissionais
da area. Para Umble, Haft e Umble (2003) em seu artigo publicado pela
Elsevier chamado “Enterprise resource planning: Implementation pro-
cedures and critical success factors”, ha o destaque para os principais
fatores de sucesso identificados no estudo:

« Claro entendimento dos objetivos estratégicos

« Comprometimento dos niveis gerenciais elevados

o Excelente gerenciamento do projeto

» Gerenciamento das mudangas organizacionais (neste quesito
consultar John Kotter e os 8 passos para liderar mudancas).

o Uma 6tima equipe de implementacao

o Acurécia dos dados (envolve precisdo e exatiddo dos dados)

« Extensos programas de educagéo e treinamentos.
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o Medidas de performance objetivas (focadas)
o Os desafios da implantagdo em diversos locais
o (UMBLE, HAFT, UMBLE, 2003, p.244-247) (tradugdo nossa)
Sdo analisados no momento de avaliar produtos de ERP/SIG, alguns
aspectos basicos como:
1. Funcionalidade: Se funciona corretamente e executa as funcoes
que necessito?
2. Tecnologia: Qual a tecnologia utilizada. E atual; ¢ uma tendén-
cia: € vantajosa?
3. Fornecedor
o Software: Conhecido, tem recomendagdes?
o Implementacdes/Releases: E a primeira versao? Tem outras
versoes?
4. Suporte e Manutengdo: Como é? Periodicidade? Custo? 24 x 72
5. Custo Total de Propriedade (CTO): Representa todos os custos
(explicitos e implicitos).

Quadro 6 - Custo Total de Propriedade (ou Total Cost of Ownership)

Areas Fim

+ Valor de aquisicio;
+ Custo dos materiais requeridos
(ex. troca de equipamentos, bancos de dados, redes, etc.);
+ Custo das customizagoes;
+ Custos de treinamento;
+ Gastos com frete e seguros;
+ Gastos com a manutencio e seguranga;
+ Gastos com a operagio;
+ Custos rescisdrios (multas e custo de recuperagio das informagoes).

Fonte: Construgédo do autor.

7.5 O que pode compor um Sistema?

Tecnologias e sistemas estao presentes no dia a dia da empresa, e pode-
mos resumir assim:
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o Tecnologia: T = hardware + software + telecomunicagéo
o Sistemas: SI = TI + Pessoas + Procedimentos

Veja a seguir um rapido contexto de cada um destes itens.
7.5.1 Telecomunicagoes

O uso de meios de telecomunica¢des nas empresas permite:

o Superar barreiras geograficas: captar informagdes sobre transa-
¢Oes comerciais de locais distantes;

o Superar barreiras de tempo: fornecer informagbes para locais
remotos imediatamente apos serem requisitados;

o uperar barreiras de custos: reduzir os custos dos meios mais
convencionais de comunicagao;

o Superar barreiras estruturais: apoiar conexdes para obter van-
tagem competitiva.

7.5.2 Bases de dados

Os dados sdo um recurso organizacional essencial que precisa
ser administrado como outros importantes ativos das empresas. A
maioria das organiza¢des ndo conseguiria sobreviver ou ter sucesso
sem dados de qualidade sobre suas operagdes internas e seu ambiente
externo. Dados podem se transformar em informacgdes e conheci-
mentos, recorda?

7.5.3 Os Procedimentos

E natural que toda empresa tenha seus procedimentos e normas a
serem seguidas, pois de outra forma viveriamos no ambiente empresarial
verdadeira desordem. No entanto o que vemos frequentemente é que os
procedimentos empresariais sio de extrema informalidade. E como se
tivéssemos uma tribo primitiva, onde a escrita fosse desconhecida e os
usos e costumes passassem de geragdo em geragéo.

Os procedimentos devem ser formais, isto é, escritos e deverdo
descrever os processos empresariais, suas conexdes e seus responsaveis.
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7.5.4 Pessoas

Administrar é administrar pessoas!

E o individuo quem pode proporcionar bons resultados para as orga-
nizac¢des, por meio da sua expertise, criatividade, conhecimento, habili-
dade para resolver problemas, tudo visto de forma coletiva e dindmica.

7.6 A contratacdo de um Sistema (ou de um software)

Iremos aqui nos referir a aspectos praticos do dia a dia, mas que
também sdo contemplados por bibliografia na drea de Normas Técnicas,
Auditorias e Projeto de Sistemas.

7.6.1 Critérios de selegio

Um dos pontos importantes se refere a contratagio efetiva, ou o
contrato pois poderdo existir danos materiais, atrasos, prejuizos a ima-
gem, etc. Como precaver-se?

Tonini (2008, p.31-33) propde um modelo de selecdo de solugdes
cujos passos adaptamos e apresentamos a seguir:

e
Procedimentos
iniciais

= Estabelecer grupo;
definir necessidades &
forma de avaliagio

i "
Ib Selecho | * Fornecedores e
prévia Produtos disponiveis

e -
r Y
_IE> Testes & | = Andlise de especificagBes
Avaliagio | funcionais ¢ nio funcionais

=

(clientes)

" Refinamentos dos
Testes. Avaliagio
L Financeira e Decislo

Figura 22 - Modelo de selegdo adaptado
Fonte: Adaptado de Tonini (2008, p.31-33)
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Uma das primeiras coisas a pensar é se devemos comprar, alugar,
desenvolver, comprar um “pacote”, etc. Isto naturalmente depende
do estagio da empresa, sua maturidade em termos organizacionais,
sua dependéncia da tecnologia e dos recursos financeiros disponiveis.
Vamos, a titulo de ilustracgdo pratica, dividir esta decisdo em 4 cendrios
que corresponde a 4 casos:

Caso 1 - Uma microempresa que nio tenha qualquer experiéncia
com TIC e poucos recursos:

E comum que as empresas menores iniciem com sistemas muito
simples e, que muito rapidamente se tornam obsoletos; mas este parece
ser um caminho muito importante: Conhecer os problemas, as solu¢des
antes de “mergulhar nelas de cabega”.

Assim é que existem softwares muito simples e baratos que resolvem
os problemas mais simples como controle de caixa, contas a pagar, etc.
Os precos sdo os mais variados e existem opgdes gratuitas inclusive.
Se a empresa adotar um destes, vai ser muito bom, pois vai comegar a
vivenciar os problemas da automagdo muito em breve.

Geralmente estes programas sio vendidos ou doados, sem qualquer
assisténcia técnica e muito raramente com treinamento; neste caso vocé
vai passar horas interminaveis (lendo manuais se existirem) para descobrir
como funcionam e quais seus recursos. Passados uns seis meses vocé acaba
descobrindo as limitagdes e em menos de dois anos vocé vai substitui-los.

Caso 2 - Uma pequena ou média empresa que possui alguns recur-
s0s, necessita automatizar e vé os concorrentes fazendo isto, mas nao
sabe bem o que fazer.

« Observe o que os outros estdo fazendo
» Descubra o que os concorrentes utilizam e procure ter algo
melhor que o deles.

Caso 3 - Uma média ou grande empresa que depende de infor-
magdes, possui recursos suficientes e estd perdendo competitividade
pela demora nas suas decisdes e a¢des, pois seu sistema informatizado
nio a satisfaz.

Caso 4 - Uma empresa com recursos, disposicao e bons sistemas
automatizados, mas que nunca esta satisfeita com o que tem. Para-
béns! Nio estar satisfeita com seus sistemas (mesmo que sejam bons),
significa que sempre estd a procura de aperfeicoamentos e melhoria
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da eficiéncia. Tendo recursos deve investir... naturalmente quanto mais
foi sua dependéncia de tecnologia, mais investimento serd necessario.

7.6.2 Contratando a Equipe

A experiéncia é sempre um fator de importincia, e muitas vezes nos
apegamos apenas a amizade e confianga, mas posso dizer:

wn s . .
Fuja do sobrinho que sabe programar e terminou o curso
de programagdo”.

Claro que isto pode parecer exagero, pois uma pessoa na qual temos
confianca deve ser leal e ndo sendo capacitada para o desafio deve declarar-
se incapaz ou ignorante, e ela mesma deve nos indicar um caminho melhor,
ou para que contratamos esta ou aquela pessoa. Um dos fatores importantes
¢ conhecer a organizagdo. Assim como um auxiliar de pedreiro néo vai
fazer a parede correta da primeira vez, com os programas de computador
acontece a mesma coisa. O ideal é que tenha sido um auxiliar, um aprendiz,
adquira sua experiéncia e depois passe a trabalhar “por conta”.

Tenho certeza que vocé como empresario, vai sofrer muito se contra-
tar gente barata e sem experiéncia na defini¢do e construgio de sistemas.

Programar ¢ uma parte do trabalho, mas existe outra igualmente
importante, que é analisar os sistemas e saber o que deve ser feito e como
deve ser feito; tal como o engenheiro e o empreiteiro da obra, se bem que
muitos empreiteiros sabem bastante de engenharia e muitos engenheiros
sabem conduzir bem a obra; se vocé tiver a sorte de encontrar qualquer
um dos casos vai se dar bem!

7.6.3 As referéncias para encontrarmos a empresa fornecedora de
software

Contratar uma consultoria pode “dar um up” ao negdcio, mas é preciso
ter alguns cuidados para que as mudangas realmente sejam para a melhor.
Das diversas sugestdes encontradas na internet, e a partir do que vivencia-
mos na area, passo a vocé algumas delas.

1) Contrate uma consultoria que conheca bem a tua érea de atu-
agdo, ou que tenha grande similaridade com a tua empresa. E maior
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a probabilidade de que eles vao entender seus problemas e vocé as
solucdes que eles indicam.

2) Conheca a empresa. Pesquise a histdria fiscal e juridica. Isso
evita problemas futuros que podem fazer sua empresa corresponsavel.

3) Procure conhecer o trabalho da consultoria, questione sobre
clientes anteriores e resultados obtidos. Entre em contato com os clientes.
Naio acredite apenas no “papo do vendedor”.

4) Analise se sua propria empresa nio dispde de pessoas capacitadas,
tempo, informagdes e recursos para resolver o problema. Vocé pode
aproveita-los dando uma oportunidade de desenvolver o trabalho ou
colocando-os junto com a equipe de consultoria.

5) Levante as suas necessidades. Esteja seguro de que vocé precisa
realmente deste servico, a necessidade ndo deve ser s4 da sua drea, mas
deve estar alinhada a toda organizagao.

6) Defina o escopo. O projeto deve ter comeco, meio e fim, isso evita
que se perca o objetivo inicial, frustrando todos os envolvidos. Definir
o essencial e fazer um cronograma é imprescindivel!

7) Negocie o preco. Consulte sempre mais de duas empresas, pois ha
muita diferenca no valor que, as vezes, é injustificavel. Compare ndo s6
o0s prec¢os, mas os resultados e o potencial da empresa a ser contratada.
Reflita se ela podera atendé-lo também daqui a dez anos?

8) Nunca contrate s6 vocé (sozinho) a consultoria. Contratar uma
consultoria deve ser uma decisdo de toda a organizagao.

9) Apenas contrate uma consultoria se a empresa tiver com um real
desejo de mudanca, disposta a ouvir o que ela tem a dizer.

10) Nédo imagine que a consultoria é a solu¢do para tudo.

11) No contrato, veja como vocé entra e como sai do contrato (res-
cisdo). Veja a mesma coisa com relagdo a empresa fornecedora.

7.6.4 A contratagdo e o Contrato

Primeiro vocé precisa saber, que por melhor que seja sua solugio, a
tecnologia ficara obsoleta muito rapidamente, o que implica que todos
ndo vocé vai precisar atualizar.de 3 em trés anos, vocé estard atualizando
todos os computadores, possuindo sempre equipamentos novos e outros
em obsolescéncia. Qual a vantagem disso?
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Exemplo prdtico:

Imagine que tua empresa tem 10 computadores, e a cada ano vocé
estd adquirindo trés novos computadores e eles vio mantendo o teu
parque atualizado com os ultimos programas, o teu pessoal vai lidando
com eles, o desembolso é pequeno e ale disso pode ir descartando os que
funcionam mal e os mais antigos colocando em areas que nao necessite
de muito poder de processamento.

Se vocé deixar tudo para o final, o desembolso serd todo de uma tinica
vez, o que pode representar muitas vezes uma falta no capital de giro.

Uma coisa importante - se faltar dinheiro e tiver de escolher entre
comprar o computador e a matéria prima, vocé deve escolher a segunda.

Mais algumas coisas importantes do dia a dia:

o Padronize os periféricos, como por exemplo: impressoras. Vocé
pode alugar ao invés de comprar.

« Virus e sistemas — como fazer?

« O que comprar? Evite a “dltima palavra” ou “ULTIMO
MODELQ?”, a néo ser que seja para atender a um “gosto” pessoal!
Fica ébvio que comprar o ultimo langcamento, implica que
custo sera elevado (recorde do ciclo de vida de produtos), mas
nao compre o modelo que ja estd em desuso. Por que? Minha
sugestdo é que vocé atualize cerca de 25% a 33% do seu parque de
computadores a cada ano. Isto significa, que em 3 ou 4 anos todos
os computadores serdo trocados. Se vocé tem 40 computadores,
deve trocar pelo menos 10 a cada ano.

7.7 Analise, projeto e implementacio de sistemas em sua empresa.

Tomar a decisdo de desenvolver seus proprios sistemas é um passo
consistente e indica maturidade da empresa, especialmente porque
representa um custo adicional e provavelmente ira gerar uma vantagem
competitiva.

Agora abordaremos varios aspectos, iniciando por um tema que
muitas vezes a empresa ndo esta atenta, mas que podera ser de grande
influéncia futura. Imagine que sua empresa contratou o desenvolvimento
de software que automatiza procedimentos internos e esta revestido de
um know-how préprio de sua empresa o que proporciona uma vantagem
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competitiva. Pouco valera esta vantagem se em contrato nao foi estabele-
cida a forma com que este sistema podera (ou nio) ser vendido a terceiros.

7.7.1 Direitos autorais e lei do Software

Em nosso pais a protecdo de software é feita pela Lei de Direitos
Autorais e pela propria Lei de Software, ambas de 1998. Em outros paises,
como nos EUA, o software é patente, mas no Brasil isso ocorre s6 em
alguns casos.

Ao contratar um dos pontos fundamentais é o que envolve a questdo
dos cddigos fontes. Deixe-me explicar melhor: Em geral os programas
sdo construidos em uma linguagem préxima a humana, chamada lin-
guagem fonte e depois sdo transformadas em linguagem de maquina,
inteligivel apenas pelos computadores; fica claro que é praticamente
impossivel alterar qualquer coisa em linguagem de maquina. Entéo vocé
deve considerar desde o inicio se isto é importante ou ndo para vocé, ou
seja: Serd util para mim ter o cddigo fonte? Alguém podera altera-lo?
Isto vai ser interessante para mim no futuro?

De uma forma geral, quase nunca é importante para micros, peque-
nas e médias empresas ter o “programa fonte”, pois dificilmente terdo
equipe para alterd-la, ou vdo contratar alguém que queira modifica-los.
Além disso, as grandes empresas fornecedoras de software nunca for-
necem os programas-fonte e sim uma licenga de uso dos executaveis
(sdo os programas em linguagem de maquina). E claro que existem dois
precos, um sem os programas fonte (apenas os executaveis) e outro com
os programas fonte. Mesmo em sistemas desenvolvidos para WEB ha
diferenca entre os executaveis e os programas fontes efetuados normal-
mente com tecnologias que protegem os tltimos.

Outro item interessante ¢ a chamada coautoria; ou seja a empre-
sa contratada utiliza de comum acordo com vocé sua empresa como
“cobaia”, para aprender como funciona e depois vender varias copias;
como vocé participou desta autoria, é importante deixar definido previa-
mente, em que cidades, regides ou estados vai poder ser comercializado,
evitando que teu concorrente tenha o sistema igual ao teu, ou mesmo
estabelecendo um percentual de comissdo para cada sistema vendido
nos proximos 4 anos por exemplo. Claro que tudo isto é negociavel e
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vai influir no custo do sistema. Se vocé exigir exclusividade isso deve
constar no contrato logo, no tocante a legitimidade, usar equipe freelance,
sem registro CLT, ou sem contrato assinado com esse tipo de clausula é
sempre um grande risco.

De qualquer forma, um sistema nao é algo estético e precisa sempre
estar atualizado - procure fazer sempre melhorias, visando aperfeicoar
teu sistema, para que a tua versdo seja sempre melhor que os concorrentes
e vocé esteja em vantagem competitiva.

Chegamos agora a um fato importante, que é o direito autoral.
Assim como um livro, um quadro, vocé tem a posse dele, faz uso, mas
ndo pode duplicar, copiar e entregar para outros, pois existe toda uma
propriedade intelectual na criagdo daquela peca. Entdo veja que a menos
de especificacdo em contrato, vocé ndo podera ceder, emprestar, doar a
terceiros sem anuéncia do “criador do programa”. Cépias sdo permitidas,
apenas as chamadas cdpias de seguranca ou backups.

Diferentemente dos programas, os dados que estes programas
manuseiam sdo proprios da empresa e representam um patrimonio que
pode ser de alto valor. Garantir a sua confidencialidade ¢ algo importante
e também o acesso aos dados de forma padronizada. O que isto significa?
Significa que vocé deve estabelecer em contrato que a qualquer tempo,
vocé podera solicitar que todos os seus dados, sejam “exportados” em um
formato que possa ser entendido por outros técnicos — existem diversos
formatos para intercimbio de dados, dependendo que cada equipamento
e software. Isto é para prevenir que tenha o trabalho de redigitar todas as
tuas informagdes se um dia venha a trocar de fornecedor de software. Se
vocé nao tiver isso, nem tudo esta perdido: vocé tera de contratar alguém
que faga isto para vocé, que pode ser a empresa antiga ou a nova que
estd a substituindo e é quase certo que vocé vai pagar por este servico.

7.7.2 O Acordo de Nivel de Servigos - SLA

Muitas das vezes é estabelecido o que chamamos de acordo de nivel
de servigo (SLA: Service Level Agreement) que detalha o que vai ser
fornecido, qual garantia, qual assisténcia, quais prazos para atendimento,
etc. Também pode ser estabelecido o que é atualizacdo, manutengdo
corretiva, preventiva e melhorias, sendo estas ultimas quase sempre
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pagas, ou seja, se vocé solicitar que algumas alteragdes sejam feitas
especialmente para vocé (customizagdo ou personalizacdo) vocé ira
pagar por isso, quase sempre na forma de horas de trabalho envolvidas
e mediante orcamento prévio.
Exemplos:
o Atualizag¢do - mudanga na legislagao que implica em mudanca
no programa
o Corretiva - Corre¢ao de um erro detectado
o Preventiva - Ampliagdo de um campo de valor que pode “estou-
rar” sua capacidade em condig¢des especiais.
o Melhoria - Incluir dados adicionais nio previstos, aumento do
tamanho de um campo, etc.

E importante que tudo isto esteja claro!

Vocé deve saber que todo programa ou sistema esta sujeito a falhas
e elas devem ocorrer (e sempre na pior hora possivel), de forma que deve
estabelecer o que se chama de homologacdo ou aceitagio, ou seja, uma
vez recebida a versdo final de qualquer parte do sistema, deve pedir um
prazo suficiente para utilizar, testar e solicitar as corre¢des antes que
considere correto. Se vocé tem contrato de manutencéo e garantia, isto
ndo é problema, mas se ndo tem, recomendo que este prazo nao seja
inferior a 3 meses.

Uma outra coisa importante é que alguns programas funcionam
bem com um tipo de hardware (equipamento) e podem dar defeito
com outros; assim é importante que se ele funciona s com um tipo de
impressora, ou s6 com um tipo de leitor, ou com todos, isto esteja escrito
para evitar problemas futuros. Restri¢des ou limitagdes devem estar
explicitas, evitando que vocé tenha de trocar equipamentos que adquiriu
indevidamente. Outras coisas a serem observadas é que alguns softwares
funcionam adequadamente, quando associados a outros softwares (ex.:
Moodle e Firefox) e isso pode tornar-se uma dificuldade adicional se este
ultimo ndo é o padrio da organizagdo ou tem custo elevado.

O contrato ira prever garantias e limites de responsabilidade tam-
bém distintos e os prejuizos podem ser abrangidos na responsabilidade
civil, tanto no Cédigo de Defesa do Consumidor (pessoa fisica) como
no Cdédigo Civil (art. 927).
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PARTE 3

Até agora vocé pode observar diversos aspectos sobre sistemas
e sobre gestdo e que dificilmente estdo unidos desta forma

em um unico livro. Vistos estes pontos basicos, queremos
trazer a vocé que estara na area Gestao de Sistemas uma

série de conceitos, procedimentos e rotinas que serdo muito
importantes em seu dia a dia.

Claro que nosso objetivo aqui é apresentar o tema com alguns
de seus principais pontos e deixar para que o leitor possa se
aprofundar na medida de sua necessidade e interesse.
Veremos aspectos desde alguns cuidados sobre a implantagdo
de sistemas, metodologias ageis e seguranca de dados e que
certamente alertardo vocé sobre algumas necessidades da drea.
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8. AIMPLANTACAO DOS SISTEMAS

Quem ja passou pela implantacdo de sistemas, certamente teve
momentos tensos e de stress, especialmente se fazia parte da equipe de
projetos e desenvolvimento. Vamos agora ressaltar alguns dos pontos
importantes para vocé que contratou e quer implantar um novo sistema.

8.1 Uma estrutura para area de Sistemas / TIC

Todas as organizagdes tém suas necessidades de processamento de
informacio e de comunica¢io e a estruturagéo tera influéncia direta na
eficiéncia da organizagdo e muitas vezes em sua eficacia.

Ao estabelecer os processos de TIC podera avalia-los e adequa-los
continuamente as novas tecnologias, tendéncias de mercado e necessi-
dades internas.

Se vocé for trabalhar com o pessoal da area de desenvolvimento
de sistemas, seja interno ou externo, encontrara sempre Programadores
(constroem programas de computador), Analistas de Sistema (traduzem
os problemas de negdcios em solugdes de TIC), os Gerentes e os Usuarios
(representam as dreas/setores para os quais os sistemas sdo desenvolvidos).

Quando em estruturas externas e mais apuradas teremos ainda
Suporte ao Usudrio, Treinamento, etc. De uma forma geral, podemos
fazer analogia as fun¢des do engenheiro que projeta e ao empreiteiro
que constrdi — ambos sdo fundamentais neste processo.

Além das funcdes ligadas aos usudrios, devido a especializagdo de
algumas areas e ao tamanho e complexidade da area teremos Adminis-
tradores de Banco de Dados (DBA), de Infraestrutura, de Comunicagdes,
da Seguranga da Informagéo.

Um tema importante é vocé pesquisar sobre Governanca Corpo-
rativa de modo geral e entdo buscar um estudo mais detalhado sobre
Governanga de TT". Estudar as melhores praticas do COBIT e ITIL serdo

7 Segundo o Information Technology Governance Institute (ITGI) a “governanca de TI é
de responsabilidade dos executivos e da alta diregdo, consistindo em aspectos de lideranga,
estrutura organizacional e processos que garantam que a drea de TI da organizagéo suporte
e aprimore os objetivos e as estratégias da organizagéo.”
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muito uteis na drea de Gestdo de TI. O ITIL - Information Technology
Infrastructure Library ou Biblioteca de Infra-Estrutura de TI - é um
conjunto de sete livros com as melhores préticas para gestdo de servicos
de servicos em Tecnologia da Informacéo-T1I, objetivando eficiéncia e
qualidade. O COBIT (Control Objectives for Information and related
Technology) é uma ferramenta para o gerenciamento e controle das ini-
ciativas de TIL. Seu guia aborda: Planejamento e Organizagdo; Aquisi¢ao
e Implementagdo; Entrega e Suporte; Monitoragédo.

8.2 Falhas comuns e cuidados com os sistemas integrados

Todos os sistemas, possuem um ciclo de vida (System Life Cicle),
ou seja nascem, crescem e morrem e sera tdo mais longo ou mais curto,
conforme as escolhas de software e hardware, manutengdo e melhoria.
Virios autores detalham as fases deste ciclo de vida, mas eu vou tomar
aqui a liberdade de estabelecer a unido entre estas varias etapas dos
varios autores, entre eles um paper do professor Eugenio Vilar Pires, Dr.
e voltado especialmente no que tange ao trabalho do gestor.

Figura 23 - Ciclo de vida do desenvolvimento de sistemas

Fonte: Criagao do autor a partir de troca de ideias com o prof. Dr. Eugenio Vilar Pires

e consolida a visdo de varios autores tradicionais
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Ha que observar que existem retroalimentagdes, produzindo sempre
novas implantacdes e os testes relativos que deveriam ser feitos, e que
muitas vezes premidos pela urgéncia, colocamos em produ¢io imediata-
mente apds a codificacdo, sem a devida homologagio. Neste aspecto, para
quem desenvolve sistemas internos, cabe observar a necessidade de dois
ambientes: Um de producéo com os dados reais e outro para testes e homo-
logacéo, onde tem acesso os técnicos da informatica e demais testadores.

Independentemente do tamanho das empresas os cuidados com a
seguran¢a devem ser tomados, sendo mais ou menos rigidos conforme a
cultura da empresa e a relevancia dos dados e programas para a empresa.
Se vocé depende disso, é melhor que tenha um bom cuidado com cada
fase e em especial com o backup. Ter um backup bom e capacidade de
recuperacio rapida, pode ser mais importante que investir milhdes em
protecio e seguranca.

Naturalmente as praticas de sistemas sdo um reflexo das praticas
organizacionais da empresa como um todo - se a empresa é organizada,
a tendéncia é que a area responsavel por TIC também o seja. Um dos
maiores erros que se comete é julgar que os sistemas informatizados vao
resolver os problemas de desorganizagdo administrativa - ledo engano.
O que vai acontecer ao adotar um sistema informatizado sem os devidos
cuidados é que os erros vdo se multiplicar muito mais rapidamente e
ficarao mais evidentes.

No desenvolvimento de um sistema, internamente ou externamente,
os passos do ciclo de vida do sistema sio seguidos, gerando alguns docu-
mentos como os que se seguem; cabe ressaltar que estamos fazendo como
se vocé estivesse contratando uma empresa de software para desenvolver
os sistemas de sua organiza¢do. Do ponto de vista do gestor, alguns
pontos merecem destaque:

1. Escopo: E quando definimos o que sera desenvolvido e implan-
tado, seguindo o levantamento das necessidades do cliente; envolve
geralmente a divisdo em subsistemas, cada qual com seu escopo e cro-
nogramas de desenvolvimento, testes e implantagao.

2. Levantamento de informagdes: Definidas as necessidades, é feito
um estudo mais detalhado sobre os processos do cliente, verificando a
adequacio de cada mddulo as particularidades do negdcio do cliente. Se
o sistema é padronizado e ja estd desenvolvido, é nesta fase que se esta-

-76 -



belecem as customizagdes ou personalizagdes do sistema, para atender
as caracteristicas de cada area.

3. Menu de relatorios: Geralmente o sistema ja possui uma série de
relatdrios padronizados e o cliente vai escolher quais os que realmente
utilizara e eventualmente novos relatérios poderao ser solicitados. Tendo
os dados de forma organizada e utilizando as modernas ferramentas de
banco de dados e linguagens, geralmente a elaboracéo de relatério é algo
facil e muitas das vezes, o sistema dispde de um gerador de relatdrios,
onde o usudrio que conheca um pouco da drea, poderd construir seus
relatorios apds um breve treinamento.

4. Projeto do cliente: Para que vocé possa contratar a empresa, eles
irdo fornecer um documento que registra todas as informagdes obtidas
no levantamento, com as visitas in loco, entrevistas, questionarios, etc.

A apresentacido de um projeto adequado, de facil entendimento é
requisito necessario para a empresa contratada; se o projeto é mal feito,
ndo tenha certeza que o sistema sera bem feito.

Avaliar a qualidade da empresa, sua equipe, conhecer suas referéncias,
ligar para clientes é muito importante. Mais que tudo isso, é muito impor-
tante que o fornecedor de software tenha conhecimento da drea onde vai
atuar, do seu negdcio em outras empresas, para que possa agregar novas
ideias a sua empresa. A menos de um projeto pioneiro em coautoria (aquele
em que a empresa de software vai aprender com vocé e depois replicar para o
mercado - lembra, do capitulo anterior?), eu penso que experiéncia no seg-
mento de mercado em que vocé atua é condicio absolutamente necessaria.

Embora néo seja do seu dominio, perguntas acerca da metodologia
utilizada, linguagens, plataformas, sistemas operacionais, sdo interes-
santes questoes a formular se vocé quer conhecer e comparar. Em alguns
casos, vocé podera se deparar com muitas surpresas desagradaveis,
como ter de trocar diversos equipamentos para atender a requisitos de
hardware do novo sistema a ser contratado; sempre recomendo utilizar
os conselhos de expertos na area.

8.3 O processo de instala¢io e implantacdo de sistemas

Tal como a existéncia de Leis ndo impede o crime, as metodologias
nao sio garantia de sucesso da implantagao de um sistema, mas indica
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um bom caminho a trilhar. Se vocé adotar uma boa metodologia e boas
praticas suas chances de sucesso serdo maiores.

E preciso ter uma equipe com bom conhecimento dos negécios da
empresa e muito especialmente do ramo em que atua, pois um controle
de estoques de uma joalheria difere muito do controle de estoques de
um atacadista. Conhecer todo o funcionamento da empresa é algo
imprescindivel para poder adaptar um ao outro (empresa e sistema).
Conhecer o sistema, seus modulos, suas funcionalidades é também algo
fundamental.

Grandes sistemas requerem grandes esforcos e uma série de tarefas
deve ser concluida com sucesso até que o sistema esteja em pleno fun-
cionamento. Geralmente com cerca de 6 meses o cliente usudrio comeca
a entender o novo sistema e ai sim, estd em condi¢des de critica-lo e
sugerir melhorias.

Nas Pequenas e Médias Empresas - (PME) existem alguns facilita-
dores, como o envolvimento de menos pessoas, controles administrativos
simplificados, padrées de eficiéncia menos exigente etc. Por outro lado,
pode apresentar também dificuldades adicionais, como or¢amento limi-
tado e menos sujeito a revisdes, ambiente familiar e ndo profissional,
caréncia de pessoas qualificadas e experientes, entre muitas outras.
Lembre-se de que “se entra lixo, sai lixo”, e com muito mais velocidade.
Da qualidade dos dados depende a informagao e a qualidade dos dados
é fruto de uma implanta¢do bem sucedida.

Considere os fatos a seguir:

Rotatividade de funcionarios: A alta rotatividade das pessoas
dificulta todos os processos da empresa e entre eles varias etapas do
projeto de automacio, chegando a ser necessaria algumas vezes refazer
todo o treinamento.

Sobrecarga de fungdes: em algumas dareas, os usuarios ficam
sobrecarregados com o novo sistema, pois tem de dar conta do sistema
velho e do novo simultaneamente.

Falta de capacitagio dos funcionarios: As limita¢oes dos funcio-
narios podem impedir a operagio correta do novo sistema.

Vinculo com a empresa fornecedora do ERP: Cria se vinculo de
dependéncia muito forte com a empresa fornecedora do software. Mas
ndo pense que o problema ndo é taxa de manutencdo; certamente que
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ndo, pois esta é muito inferior ao custo que a empresa teria se tivesse
que atualizar o sistema com equipe prépria.

Necessidade constante de manutengio e aprimoramento: Como
nos negdcios, a empresa a cada dia tem novos desafios e novos métodos,
o cliente continua precisando de novos desenvolvimentos no sistema
ERP. Por melhor que seja o sistema, tenha a certeza de que nem todos
0s recursos necessarios sao contemplados pelo sistema original. Profis-
sionais qualificados tanto no negdcio como na tecnologia do ERP sio
geralmente muito caros.

8.4 A necessidade de atualizacao de Sistemas

Se sua empresa constantemente altera seus processos, corre o risco
de estes ndo serem contemplados pelo sistema, obrigando-a incorrer em
custos de customizagdo ou reconfiguragdo do sistema por consultores
especializados.

Outro problema é gerado com as atualizagdes de versdes. Geral-
mente de tempos em tempos (de 3 a 6 meses) o fornecedor do software
envia novas versdes; mantenha o sistema atualizado embora isto seja por
vezes trabalhos. Se tiver dificuldades, instale na ordem indicada pelo
fornecedor dando preferéncia a manutengéo corretiva (corrigir defeitos,
falhas) e depois as melhorias.

A atualizacido dos equipamentos (hardware) utilizados, tanto no
que se refere a servidores, quanto estagdes de trabalho deve ser feita
através de um plano interno de substituicdes. Como os equipamentos
ficam obsoletos rapidamente, uma pratica comum quando se tem muitos
equipamentos, é a troca de 25% dos equipamentos instalados a cada ano.

O uso de um SIG é quase uma “ferramenta obrigatéria”, ndo
sendo muitas vezes considerado como uma vantagem competitiva®.
As solugdes existem e a evolugdo da tecnologia tende a reduzir seus
custos e riscos e aumentar seus beneficios, assim o investimento em
TIC deve ser constante se vocé quer manter-se a frente dos concorrentes
nesta drea.

8 Vantagem competitiva: corresponde a um beneficio significativo e, preferencialmente,
de longo prazo de uma empresa sobre a sua concorréncia.
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E vocé, ja contratou o seu? Veja a seguir a figura 22, que ilustra
de modo simples a fases para o “cultivo da cultura da informac¢do” em
sua organizagao.

coletar armazenar | tratar disponibitizar

Figura 24 - A producédo da informagao em SIGs.

Fonte: Construgao do Autor.

Quadro 7 - SIG e elementos caracteristicos na produgdo de informagdes.

INPUTS PROCESSAMENTO OUTPUTS USUARIOS
Modelos simples, | Relatério de rotina, Relatérios Gerentes,
dados sumariados | modelos simples, sumarios, coordenadores,
das transacoes ou | baixo nivel de andlise | relatérios de supervisores de
operagdes, grande excegao segundo escalao
volume de dados

Fonte: Construcio do autor.

9. SEGURANCA DE DADOS E INFORMACAO

Poucas vezes nos preocupamos com a seguranca. Na verdade damos
“gracas a Deus” quando o sistema é implantado e queremos os resultados
0 mais rapidamente possivel.

Com a tecnologia acessivel a qualquer pessoa, seja com computa-
dores portaveis, dispositivos mdveis e com a internet disponivel pratica-
mente em qualquer centro mais movimentado, o uso de sistemas WEB é
muito comum. Preocupar-se com os dados de sua empresa pode ndo ser
uma preocupagio, mas se o teu concorrente descobrir quais sdo os seus
clientes, quais os precos que a tua empresa pratica e quais os produtos
(bens e servigos) isso pode se tornar uma grande vantagem para eles.
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Imagine agora se todos os teus projetos, design ou programas de orga-
mento foram desviados internamente? Saiba que muitas das “agressdes
a seguranga” sdo internas.

E uma 4rea que vocé deve estar atento e que mesmo sendo “pequeno”
e que pode te dar uma maior tranquilidade no futuro.

9.1 O que dizem os expertos sobre a seguranga

E inquestionavel a melhoria de todos os setores da atividade humana,
em decorréncia do aporte tecnologico, no entanto surge uma demanda
nem sempre perceptivel pelas empresas, focadas quase sempre apenas no
mercado e na produgdo. Surge a demanda por maior nivel de seguranga
das informacoes (e comunicagio) e estabelecer um nivel de seguranca
adequado contra os diversos ataques’ de seguranca.

Segundo artigo publicado em 2013 na www.forbes.com, sdo as
seguintes as ameacgas maiores:

« Engenharia Social

o APTs (Ameagas Avangadas Persistentes)

o Ameagas Internas

« BYOD (trazer seu proprio dispositivo)

o Cloud Security

« HTML5

» Botnets

o Precision Targeted Malware

Forbes (2013) - Biggest Cybersecurity Threats of 2013

Vocé poderd ver os detalhes de cada uma, no entanto ha que res-
saltar o fato de que muitos de nds estamos utilizando dentro de nossas
organizagdes, nossos proprios computadores e que nem sempre tem as
prote¢des adequadas. Procure a “Cartilha de Seguranc¢a da Internet”,
que é uma publicagio gratuita da cert.br - Centro de Estudos, Reposta
e Tratamento de Incidentes de Seguranca no Brasil. Penso que tem
muito do que vocé precisard para complementar o tema de Seguranga
da Informagdo.

9 Vejaareportagem publicada em www.forbes.com intitulada “The Biggest Cybersecurity
Threats of 2013”
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Mas as nossas organizagdes se preocupam com isso? Ou apenas
escrevem normas e regulamentos? Elas promovem capacitagdes continuas
visando apresentar as novas ameagas?

Todos os dias, milhares
e milhares de pessoas se uti-
lizam dos mais diversos meios
para realizar operagoes, locais
e remotas, com empresas, ins-
tituicdes financeiras, agencias
aéreas, etc. Internet em casa,
quiosques, aeroportos sdo
locais comuns; tablets, tele-
fones moveis, notebooks sio
equipamentos do dia a dia.
Logo mais o Google Glass vai
estar em todo lugar e tudo isto
faz com que as vulnerabilida-

Recordo que quando estava na
diretoria de informatica de uma grande
organizacao, sofremos a invasao de
nossos sisternas. Apds a “porta
arrombada’ a titulo de verificar parte
de nossa seguranga, utilizamos
programas simples para tentar a
quebra de senhas de nossos
colaboradores. Vocé ndo acredita o
numero elevadissimo de senhas do
tipo™123" ou“aaa” ou iguais ao login. A
partir disso, criamos uma tecnologia
que impedia algumas senhas mais
dbwias e adotamos o procedimento de
pedir a troca de senhas periodicarnente
e tudo melhorou significativamente.

des aumentem, pois cada dia

mais e mais pessoas se valem destes recursos. Este parece ser

o verdadeiro “inferno” de quem ¢é o responsavel pela seguranga
de informagdes nas organizacdes.

Cabe recordar que a seguranca, nao é apenas um problema poten-
cial, mas real em nosso dia a dia, seja pelo roubo de senhas. Informagdes,
acessos indevidos, destruicdo de informacgoes, copias ndo autorizadas.

O que os niimeros dizem?

Os numeros deixam claro que a realidade das empresas estd mui-
to abaixo da crescente pressdo dos consumidores e da legislacdo, que
esperam que os dados pessoais sejam utilizados de forma responsavel
e segura. Veja uma recente pesquisa, realizada por duas consultorias
especializadas no tema a Edelman' e Ponemon',, e cujos dados apre-
sentamos na tabela 1.

10 Edelman Significa ¢ uma agéncia especializada em engajamento para construgao de
marcas.

11 Ponemon Institute tem como missdo promover o uso responsavel de informagoes e
praticas de gestao.
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Tabela 1 - Principais ameagas no Brasil e no Mundo, segundo os gerentes de informagao.

Edelman Privacy Risk IndexSM - entrevistados mais de 6.400 executivos
responsaveis pelo gerenciamento de dados em 29 paises.

ITEM BRASIL MUNDO

A empresa considera privacidade e seguranca de 22% 40%
. ) . o . 0 o
informagées pessoais como prioridade corporativa?

Os funciondrios da empresa entendem
a importancia da privacidade de dados e 21% 40%
informacoes e sabem como protegé-los.

A empresa possui conhecimento e
tecnologia suficientes para proteger os 19% 38%
dados de funciondrios e clientes

A empresa ¢ capaz de prevenir ou detectar com
. . _ . 24% 42%
rapidez o roubo de informagées pessoais

Em relagio 2 privacidade, a empresa é
capaz de responder com agilidade a queixas 21% 399%
de clientes e 6rgaos regulatérios?

Fonte: Pesquisa Edelman e Ponemon Institute em 2013.

Adicionalmente, vamos comentar alguns nimeros:

Falta de prioridade: Mais de metade (59%) dos respondentes dizem
que a sua organiza¢io ndo considera privacidade e seguranga de infor-
magoes pessoais uma prioridade da empresa. No Brasil esse nimero
sobre para 78%. Com relagdo ao cumprimento da legislagdo vigente neste
tema, 40% dos entrevistados no mundo tém certeza de que isso é feito,
e no Brasil, apenas 21%

Falta de recursos: No Brasil, 81% acreditam que a sua organizagio
ndo tem a experiéncia, treinamento ou tecnologia para proteger infor-
magdes pessoais, e 73% dizem nao contar com os recursos adequados.
No panorama mundial os numeros sio, respetivamente, 62% e 54%.

Falta de Transparéncia: Apenas 26% dos entrevistados brasileiros
acreditam que a sua empresa é transparente sobre o que faz com as
informacoes de clientes e de funcionarios, em contraste com os 44%
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globalmente. No que diz respeito a rapidez para responder a queixas de
consumidores e de 6rgaos regulatorios, no Brasil, 77% informam que
sua organizag¢do nio é eficiente e, no mundo, 42% dos respondentes nao
estdo satisfeitos.

Estamos mais preocupados: E também preocupante como proble-
mas com essas informagdes podem abalar a confianga dos consumidores.
De acordo com pesquisa realizada pela Edelman no inicio deste ano com
consumidores, 85% dos entrevistados sente que as empresas devem “levar
mais & sério” a seguranca e a privacidade de dados, e 70% disse estar
mais preocupado com estas questdes hoje do que ha cinco anos atras.

9.2 Boas praticas e normatizagao

Existem normas mundialmente estabelecidas que definem as prati-
cas aceitas, para a gestdo da seguranga da informacéo e estio agrupadas
no numero 27000. Estas normas tiveram inicio nos anos 90, passando
pela 799, 17799 e chegando a 27000 (a partir de 2005); nem todas ainda
estdo definidas, mas algumas jd estdo publicadas e vocé podera obté-las
na ABNT. Além destes padroes ISO (International Organization for
Standardization) existem outros padrdes definidos COBIT, the Sarba-
nes-Oxley Act, etc.

Até janeiro de 2014, tinhamos publicadas a normas seguintes:

Quadro 8 - Normas Brasileiras relativas a Seguranga da Informagao.

NORMA DIRECIONAMENTO
ABNT NBR Segurangca da Informagcéo - Diretrizes para classifica¢io,
16167:2013 rotulagdo e tratamento da informagao.

ABNT NBRISO Seguranca da sociedade - Sistema de gestdo de continuidade
22301:2013 de negdcios - Requisitos

ABNT NBRISO/ | Tecnologia da informagao - Técnicas de seguranga - Sistemas
IEC 27001:2013 de gestdo da seguranga da informagao - Requisitos

ABNT NBRISO/ | Tecnologia da informagao - Técnicas de seguranca - Cédigo
IEC 27002:2013 de pratica para controles de seguranca da informagao
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Tecnologia da informagéo - Técnicas de seguranga -

IEC 27005:2011

ABNT NBRISO/ o . < . ~

IEC 27003:2011 Diretrizes para 1mplant~agao de um sistema de gestdo da
seguranca da informagao.

ABNT NBRISO/ | Tecnologia da informagao - Técnicas de seguranca - Gestao

IEC 27004:2010 da seguranca da informacéio - Medigao.

ABNT NBRISO/ | Tecnologia da informagéo - Técnicas de seguranga - Gestdo

de riscos de seguranga da informagao.

ABNT NBRISO/ | Diretrizes para auditoria de sistemas de gestdo da seguranga
IEC 27007:2012 da informagéo.
Tecnologia da informagéo - Técnicas de seguranga -
ABNT NBRISO/ | Diretrizes para gestdo da seguran¢a da informagéo para
1IEC 27011:2009 organizagdes de telecomunicagdes baseadas na ABNT NBR
ISO/IEC 27002.
ABNT NBRISO/ | Tecnologia da Informagao - Técnicas de Seguranga -
1IEC 27014:2013 Governangca de seguranga da informacéo.
AN TN B IS0/ | i coetn, aquiecio € resrvacio
IEC 27037:2013 P §40, coeta, aquiisigaoep ¢

de evidéncia digital

Fonte: Construgio do autor a partir do site da ABNT.

Para vocé iniciar, indico a ISO/IEC 27001, que é a uma norma
internacional auditével, a qual define os requisitos para um Sistema de
Gestao de Seguranca da Informacio (SGSI). A norma ¢é designada para
assegurar a selecdo de controles de seguranca adequados e proporcionais.

9.3 Utilize a criptografia

Outro conceito importante se refere a criptografia, que certamente
vocé ja deve ter visto ao utilizar um cartdo de crédito na internet?

Observe ao abrir uma tela que tem os dados criptografados, ela
apresenta em seu canto inferior direito a figura de um cadeado fechado.
Site Blindado, Global Sign e outras ferramentas sao muito utilizadas e
uma delas é fundamental, pois dificulta muito que algum intruso que
esteja “xeretando” a porta de transmissdo dados do seu equipamento,
possa entender as informagdes que estdo trafegando (sniffer).
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Criptografia (do grego Kryptds, escon- Pecqulte e descibrao
dido + graphia, escrita) é uma forma de que significa cada
codificar um texto sigiloso, evitando que ameaca” no contexto da
estranhos o leiam. A criptografia foi utili- ~ ##9uranca da informacao.
zada pelos generais romanos quando dese-
javam enviar mensagens e queria manté-las secretas até que o
destinatario as recebesse. Inicialmente a criptografia se restringia a
simples troca de letras, por exemplo, o A pelo X etc.; cuja chave era de
conhecimento somente do destinatério.

Este tipo de criptografia funcionou até a Segunda Guerra Mundial,
quando do exército americano decifrou os cddigos do exército alemao.
Depois os aleméies inventaram uma mdaquina chamada ENIGMA que
ainda hoje é considerada moderna.

De uma forma bastante geral, sdo requisitos de um sistema de
criptografia:

« Confidencialidade / Privacidade: Deve ser lida apenas pelo
receptor correto

o Autenticidade da Origem: O remetente é auténtico

o Integridade: Nao sofreu modificacoes

« Nio seja detectavel por estatistica ou seja que exista aleatoriedade
estatistica nos dados de saida.

o Ser simétrico é também util.

« Desencoraje aquele que queira burlar.
Observe, como veremos adiante, que como os algoritmos sdo padro-
nizados, toda a seguranca reside na chave.

Quadro 9 - caracteristica de um algoritmo de criptografia.

SIMETRICA ASSIMETRICA
Funcionamento: Utiliza um algoritmo e | Funcionamento: Utiliza um algoritmo e
uma chave para cifrar e decifrar. um par de chaves para cifrar e decifrar.
Requisito de Seguranga: A chave tem Requisito de Seguran¢a: Uma chave é
que ser mantida em segredo. Tem que publica e a outra tem que ser mantida em
ser impossivel decifrar a mensagem. segredo. Algoritmo com alguma parte
Algoritmo mais alguma parte do texto | do texto cifrado com uma das chaves nao
cifrado devem ser insuficientes para devem ser suficientes para obter a outra
obter a chave. chave.

Fonte: Adaptagéo do autor.
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texto algoritmo de encriptado
comum criptografia ou cifrado

Figura 25 - Diagrama exemplificando o uso do algoritmo e chave de criptografia.

Fonte: Construg¢do do Autor.

No caso das Chaves (tanto Simétrica quanto Assimétrica), o nivel
de seguranca de uma criptografia é medido no niimero de bits, ou seja,
quanto mais bits forem usados, mais dificil sera quebrar a criptografia
na for¢a bruta; de uma forma geral poderemos considerar, quanto mais
dificil, mais desestimula o invasor.

Exemplo: Se tivermos uma criptografia de 10 bits, existirdo apenas 2'°
(ou 1024) chaves, porém, ao usarmos 64 bits, o niimero de chaves possiveis
subird para um niimero alto até mesmo para um potente computador ficar
tentando “adivinhar” (é a chamada “for¢a bruta” que consiste e fazer a
sequéncia de cada chave até descobri-la)

Para verificar a integridade de um arquivo, por exemplo, vocé pode
calcular o “hash” dele e, quando julgar necessério, gerar novamente este
valor comparando-os e verificando assim se o arquivo estd ou ndo cor-
rompido. Sao métodos como SHA-1, SHA-256 e MD5. No caso da funcéo
Hash, o nivel de seguranca é dado pela dificuldade de se criar colisdes
intencionais, evitando que haja sequéncia iguais para dados diferentes.

Existem diversos algoritmos criptograficos que fazem uso da Chave
Simétrica, como o DES (Data Encryption Standard). Criado pela IBM
em 1977, usa criptografia de 56 bits, o que corresponde a cerca de 72
quatrilhoes de chaves diferentes. Apesar de ser um valor bastante alto,
foi quebrado por em 1997, por forga bruta (tentativa e erro), em um
desafio feito na Internet.
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9.4 Assinatura Digital e Certificado Digital

Uma assinatura que seja escaneada é uma assinatura eletrénica, no
entanto para seja considerada uma assinatura digital, sdo necessarios
outros requisitos.

Propriedades da assinatura digital:

Autenticidade - o receptor deve poder confirmar que a assinatura
foi feita pelo emissor;

Integridade - qualquer alteragdo da mensagem faz com que a assi-
natura néo corresponda mais ao documento;

Nio repudio ou irretratabilidade - o emissor ndo pode negar a
autenticidade da mensagem.

Certificado Digital

Um certificado digital é usado para ligar uma entidade a uma
chave publica e é um arquivo de computador que contém um conjunto
de informacoes referentes a entidade para quem foi emitida (seja uma
empresa, pessoa fisica ou computador) mais a chave publica referente a
chave privada da mesma entidade.

9.4.1 Comunicagdo / transa¢do segura

A Cartilha de Seguranga para Internet, do Comité Gestor da Inter-
net no Brasil, faz as seguintes recomendacdes:
« Utilize criptografia sempre que, ao enviar uma mensagem, quiser
assegurar-se que somente o destinatario possa 1é-la; *
o Utilize assinaturas digitais sempre que, ao enviar uma mensa-
gem, quiser assegurar ao destinatario que foi vocé quem a enviou
e que o conteudo nio foi alterado;
+ S6 envie dados sensiveis apds certificar-se de que esta usando
uma conexao segura.
= A conexio segura, ao invés do HTTP, vale-se do pro-
tocolo HTTPS que utiliza certificados digitais para
assegurar a identidade, tanto do site de destino como
a sua propria identidade.
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» Também utiliza métodos criptograficos e outros protoco-
los, como o SSL (Secure Sockets Layer) e o TLS (Transport
Layer Security), para assegurar a confidencialidade e a
integridade das informacgées.

« utilize criptografia para conexdo entre seu leitor de e-mails e os
servidores de e-mail do seu provedor;

o cifre o disco do seu computador e dispositivos removiveis,
como disco externo e pen-drive, protegendo-os em caso se perda
ou furto.

« verifique quando possivel o hashcode dos arquivos obtidos
pela Internet (isto permite que vocé detecte arquivos corrompidos
ou que foram indevidamente alterados durante a transmissdo).
(CERT, 2012, p.73-79).

10. OS SISTEMAS E A WEB

Os sistemas mais antigos, eram para ser executados geralmente
nos computadores que compartilhavam redes (eram chamados desktops
cliente-servidor). Como a rede aberta da internet, os novos sistemas sio
propostos para atender aos diversos usos da internet, computadores e
dispositivos moveis, entre os quais:

« Navegac¢do na Web (noticias, filmes, etc.)
o E-mail

» Mensagens, Chat

« Download, Upload

» Compras, Vendas

» Pesquisas

« Informativos, Periddicos

+ Repositdrio de dados

« Controles

 Agendas

Enumerar aqui as aplicacdes é algo impossivel, dada a infindavel

diversidade de aplicativos e usudrios. Vocé certamente em cada um dos
itens centenas de oportunidades.
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10.1 O sucesso no projeto e desenvolvimento de sistemas

Importante observar que o CHAOS MANIFESTO 2013'?, apresenta
algumas informagoes interessantes:

Primeiro, vemos na figura 26, que menos da metade dos projetos
tem sucesso (39%), e uma grande parte deles tem muitos desafios a serem
vencidos (43%) e aproximadamente um em cada 5 falham (19%). A noti-
cia boa, é que este percentual vem crescendo ao longo dos anos (figura
27). Ouso de metodologias de projeto é fator fundamental, cabendo
destaque as METODOLOGIAS AGEIS, cujo tema é extremamente 1til
para qualquer tipo de projeto e com resultados muito atraentes. Grandes
corporagdes tém adotado metodologias como SCRUM e outras mais.
Vale a pena, vocé fazer uma pesquisa e aprender um pouco mais - inicie
pelo Manifesto Agil.

Mais adiante o CHAOS Report enumera os fatores de sucesso dos
gerentes de pequenos projetos e onde o sucesso é superior a 78% e ape-
nas 2% falham. Entdo porque néo dividir grandes projetos em projetos
menores?

CHAOS RESOLUTION

B successiul

B e

I chatlenged

Project resolution from
2012 CHADS research.

Figura 26 - O sucesso dos projetos de TI/ Software.
Fonte: CHAOS REPORT 2013.

Observe agora a evolugédo destes resultados ao longo dos anos!

12 O Chaos Manifesto é baseado em casos de projetos de software-TI reais, acompanhados
a mais de 18 anos (mais de 90 mil projetos). Seu banco de dados atual tem pouco menos de
50 mil projetos cadastrados e é representativo de toda a comunidade internacional.
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2010 Project resclution
Successhl | 20% |  35% 3% 37% 39% | results from CHADS
Failed 18% | 19% 4% | 21% 18% research for years
Challenged | 53% | 46% | 44% | 42% | 43% R

Figura 27 - Evolugdo dos Resultados.
Fonte: CHAOS REPORT 2013.

SKILL LEVEL OF THE EXECUTIVE

Vary Somawhat Not Clls were

Impartant Impartant Important Important o rate

peid el Lot el the impartance

of capturing

Time commitrment 14% 47% 28% 11% F e

infcrmation an

Vision and inspiration 17% 48% 19% 16% the exaculive

Docision-making 40% 41% % 10% spansor's skills.
Motivation 19% S6% 14% 11%

Figura 28 - Perfil/habilidades dos executivos envolvidos em pequenos projetos.
Fonte: CHAOS REPORT 2013.

Como o sucesso dos pequenos projetos ¢ muito maior que dos
grandes projetos, a técnica de ir recursivamente dividindo-os em pro-
jetos menores ¢ a base das metodologias 4geis, que muito rapidamente
ilustraremos ao leitor.

10.2 Metodologias ageis

O processo AGIL ¢é baseado no desenvolvimento interativo,
onde os requisitos e solu¢gdes envolvem a colaboragio dentro da
organizacdo e equipes multifuncionais. Encoraja a auto-organiza-
¢do, verificagdes constantes, adaptabilidade, trabalho em equipe e
prestacdo de contas individual.
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principlos.

MANIFESTO AGIL E SCRUM:

EXERCICIO .
Procure o Manifesto Agil e werifigue sens 12

Uma das ferramentas mui-
to utilizada é o SCRUM (com o
nome derivado de uma jogada
do rugbi). Tomou espago a
partir de 1995 com Schwaber
e Southerland; trata-se de um
método simples e efetivo, que
da suporte a projetos, conten-
do poucas regas e permitindo,
fazer, criar e ser criativo, crescer,
melhorar e interagir. Apresenta
trés “papéis” principais:
 Product Owner, o qual
determina o que sera

Recordo gue quando estava na
diretoria de informatica de uma grande
organizacao, sofremos a invasio de
Nossos sistemas. Apds a“porta
amombada’ a titulo de verficar parte
de nossa seguranga, utilizamos
programas simples para tentara
quebra de senhas de nossos
colaboradores. Vocé ndo acredita o
numero elevadissimo de senhas do
tipo*123" ouaaa” ou iguais ao login. A
partir dissa, criamos uma tecnologia
que impedia algumas senhas mais
abvias e adotamos o procedimento de
pedir a troca de senhas periodicaments
& tudo melhorou significativamente.

feito nas proximas 3 ou 4 semanas.
o O Scrum Master, que afasta os impedimentos, produz uma
melhoria continua para o processo a equipe e o produto/projeto.
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A equipe.

o Possuir avaliagdes do andamento das tarefas, muito frequentes
(didrias). Ha ainda uma lista de atividades na fila (backlog) e o
sprint que é a tarefa a ser cumprida até o préximo Sprint. Con-
sulte o site do Southerland o vasto material na internet, bem
como casos de sucesso de diversas empresas. Em minha vida
profissional, tive a oportunidade de participar a implantacido
desta metodologia em empresas e posso afiancar sua simplici-
dade, efetividade e melhoria ndo apenas dos resultados, mas o
aperfeicoamento de toda a equipe.

11. TOPICOS ILUSTRATIVOS E RELEVANTES

Claro que vocé (e todo o mundo) usa diariamente a internet. Hoje
nos centros urbanos maiores é inaceitdvel que ao ir a um restaurante,
uma loja ou no trabalho vocé ndo tenha acesso a internet. Como curio-
sidade e um pouco de cultura, iremos ilustrar aqui uma breve linha do
tempo da internet (até o inicio do século) para que vocé possa conhecer
um pouco de como chegamos até ela. Observe um nome “Tim Berners-
Lee”, o qual nos apresentou em 1991, o conceito de Wide World Web e
que recentemente introduziu o conceito de Linked Data®.

11.1 Redes Globais e a Internet - um rapido resgate historico.

A Internet comegou como uma rede do Departamento de Defesa
dos Estados Unidos, criada para interligar cientistas e professores uni-
versitarios em todo o mundo.

Ninguém é dono da Internet e ela ndo tem nenhuma organizacgéo
administrativa formal. Essa falta de centralizacio foi proposital, para que
ficasse menos vulnerdvel a ataques de terroristas em tempos de guerra, ja
que é uma criagdo do Departamento de Defesa para compartilhamento
de dados. (Sistemas de Informagdo Gerenciais — Laudon & Laudon).

13 Ver na W3C - Design Issues (2006).
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11.2 A linha do tempo

Quadro 10 - Uma réapida cronologia da Internet até o ano 2000.

e 1957: EUA criam a ARPA - Advanded Research Projects Agency
(6rgao do departamento de defesa).

e 1962: Comecam os estudos da utiliza¢do de comutagdo de pacotes
para redes de computadores.

e 1967: Inicio do projeto da rede ARPANET.

¢ 1969: O inicio de tudo... A rede ARPANET comega a operar com
apenas 4 computadores.

e 1971: A rede ARPANET ja possui 15 nos. O programa “ e-mail “ é criado.
e 1972: O primeiro “e-mail” é enviado na rede ARPANET.

e 1973: Vint Cerf (o pai da INTERNET) apresenta em um congresso
a ideia basica da INTERNET.

o 1975: Bill Gates e Paul Allen desistem dos estudos em Harvard.
e 1979: Nasce a USENET. As primeiras escolas se conectam a ARPANET.

o 1982: Nasce a primeira definicaio de INTERNET: um conjunto de
redes que utilizam o protocolo TCP/IP.

e 1984: O numero de redes interligadas ja ultrapassa 1.000 unidades.
o 1986: Explode o nimero de conexdes entre Universidades.

e 1988: O primeiro virus lancado na INTERNET afeta 6.000 subredes,
das 60.000 existentes.

e 1988: O IRC - Internet Realy Chat é criado por Jarkko Oikarinen.
e 1989: O numero de redes interligadas jé ultrapassa 100.000.

e 1990: O primeiro provedor comercial da INTERNET:
The World (world.std.org). A ARPANET acaba.

e 1991: Tim Berners-Lee cria 0 World Wide Web - WWW.
e 1992: O numero de redes interligadas ja ultrapassa 1.000.000 de unidades.
e 1993: A Web se torna dominio publico. A midia descobre a INTERNET.
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e 1994: A Web se torna o 2° servi¢o mais popular da Rede, atrds
apenas do FTP. Come¢am a surgir shoppings virtuais.

e 1994: Jim Clark e Marc Andreessen fundam a NETSCAPE.
Surgem os primeiros provedores comerciais no Brasil.

e 1995: A Web ultrapassa o FTP e passa a ser o servico mais utilizado
da Rede. Bill Gates se rende a INTERNET.

e 1995: Comeca a surgir Java, VML e as ferramentas de busca com
alta tecnologia.

e 1996: A Microsoft investe milhdes de dblares e cria uma divisdo
de INTERNET.

e 1997: Estimativas da IDC-International Data Corporation
sao de 20 milhoes de dominios registrados na Web nos EUA.

e 1998: No final do ano o nimero de usudrios no mundo é
estimado em 150 milhdes.

e 1999: O Brasil detém 88% das vendas on-line na América Latina

Fonte: Adaptacio do autor.

EXERCICIO

Pesguise e descuwbra os PRINCIPAIS poassos pora
wutodor wm site tendo como dominio o nome da sua
emvpreso.
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12. PONTOS FINAIS E BREVE REVISAO

Conceito: Sistemas de Informacdo é a expressdo utilizada para
descrever um sistema automatizado ou manual, que envolve pessoas,
maquinas, e métodos para organizar, coletar, processar e distribuir
informagdes para os usuarios do sistema envolvido. Um Sistema de
Informacéo poder ser usado entdo para prover informagio, qualquer
que seja o uso feito dessa informacao.

Defini¢des/Conceitos:

« “Sistema é um conjunto de partes coordenadas, que concorrem
para a realizagdo de um conjunto de objetivos”;

« “Sistema é um conjunto de elementos interdependentes, ou um
todo organizado, ou partes que interagem formando um todo
unitdrio e complexo™;

« “Sistema é um conjunto de componentes e processos que visam
transformar determinadas entradas em saidas”.

Sistema de Informagao pode ser definido tecnicamente como um
conjunto de componentes inter-relacionados que coleta (ou recupera),
processa, armazena e distribui informacoes destinadas a apoiar a tomada
de decisoes, a coordenagio e o controle de uma organizagao.

Além de dar suporte a tomada de decisdes, a coordenacio e ao
controle, esses sistemas também auxiliam os gerentes e trabalhadores a
analisar problemas, visualizar assuntos complexos e criar novos produtos.

Sistema de Informacéo é constituido por uma série de emissores e
receptores de dados, conectados por canais de comunicagio (elementos
fisicos); por onde fluem os dados relacionados com o funcionamento da
empresa (elementos 16gicos).

O~ ===

A, -

Figura 29 - Fluxo de um sistema de informagdes.

Fonte: Construgao do autor.
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A entrada captura ou coleta dados brutos de dentro da organizagéo
ou de seu ambiente externo;

O processamento converte esses dados brutos em uma forma mais
significativa;

A saida transfere as informac¢des processadas as pessoas que as
utilizardo ou as atividades em que serdo empregadas.

Os sistemas de informagao também requerem um feedback, que
¢ a entrada que volta a determinados membros da organizagio para
ajuda-los a avaliar ou corrigir o estagio de entrada.

12.1 Dado, Informacdo e Conhecimento

Dado - Representagdo convencionada de uma grandeza qualquer.
Expresso em unidades padronizadas, pode ser obtido por observagao,
medidores ou processo automatico. Refere-se a algo que é preciso con-
forme o tipo de medicio feita e corresponde diretamente ao processo
em que é coletado.

Os dados costumam ser armazenados em arquivos chamados Ban-
cos de dados e que nio tém qualquer significacdo nem para as pessoas
nem para os computadores.

Sdo geralmente uma sequéncia de bits (binary digits), obtidos por
meio de uma tabela ASCII, EBCDIC, etc.

“Dado: elemento que representa eventos ocorridos na empresa ou
circunstancias fisicas, antes que tenham sido organizados ou arranjados de
maneira que as pessoas possam entender e usar.” (Rossini & Palmisano)

Informagao - podemos afirmar que a informacio pode ser com-
posta a partir de um conjunto de dados relevantes, em virtude de
serem apresentados de forma que possamos compara-los, permitindo
que andlises sejam feitas. Esta relevancia é obtida primeiramente pela
introdugédo de outros dados de mesmo tipo, o que ja insere uma com-
paragdo intrinseca, bem como do fornecimento de outros detalhes,
como o ambiente a que se referem os dados, como foram coletados e
de que forma foram convertidos.

E preciso que os produtos fornecidos pelos Sistemas de Informa-
¢do, (relatérios, consultas em tela, etc.) explicitem seu significado, caso
contrario somente havera dados inuteis e ndo informacao.
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“Informagao: Dado configurado de forma adequada ao entendi-
mento e a utilizagdo pelo ser humano.” (Rossini & Palmisano)

Conhecimento pode ser entendido como sendo o conjunto obtido
pela informacéo e o contexto associado, envolvendo a percepcio do
ambiente, do sistema em que foi composta e coletada e como este sistema
age, “funciona”.

Conhecimento ¢ um conjunto de informagoes interligadas e logica-
mente relacionadas. E um nivel mais elevado do que um mero conjunto
de informacgdes.

Ou seja

DADO: Qualquer elemento identificado em sua forma bruta, que
por si s6 ndo conduz a compreensio de determinado fato. Exemplos:
Quantidade de Produgéo; Preco de Matéria Prima; Niumero de Empre-
gados.

INFORMAGAO: Dado “trabalhado” E o resultado da analise destes
dados. Produtividade; Custo de venda do Produto; Rentabilidade.

12.2 Aplicagoes-Chaves na Organizagio

« Sistemas Nivel-Operacional - suporte aos gerentes organizacio-
nais no desenvolvimento de atividades elementares e transacio-
nais na organizagao.

= TPS (Sistemas de Processamento de Transac¢des - Tran-
saction Processing Systems)

« Sistemas Nivel-Gerenciamento - suporte ao monitoramento,
controle, tomada de decisdes e atividades administrativas de
gerencias intermediarias.

= DSS (Sistemas de Suporte a Decisdo - Decision Support
Systems)

= MIS (Sistemas de Informacoes Gerenciais - Management
Information Systems)

« Sistemas Nivel-Estratégico - auxiliam gerentes séniores a mani-
pular e situar questdes estratégicas e tendéncias de longo-prazo,
ambas na organizagio e no ambiente externo.

» ESS (Sistemas de Suporte Executivo - Executive Support
Systems)
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» Sistemas Nivel-Conhecimento - suporte aos negocios para
integrar novos conhecimentos e auxiliar a organizagao
controlar o fluxo de papéis.

» KWA (Sistemas de Conhecimento do Trabalho - Know-
ledge Work Systems)

» OAS (Sistemas de Automacio de Escritorio - Office Auto-
mation Systems)

» Data Warehouse (organizar dados corporativos)

= Data Mining - Minera¢io de dados

» Workflow é definido como uma colec¢éo de tarefas orga-
nizadas

= BI - O Business Intelligence, envolve a Inteligéncia Com-
petitiva (CI), a Geréncia de Conhecimento (KMS) e a
IBI (Internet Business Intelligence), pesquisa e andlise
de mercado, relacionados a nova era da Economia da
Informacéo, dedicada a captura de dados, informacdes e
conhecimentos que permitem as organizagdes competi-
rem com maior. E um conjunto de teorias, metodologias,
processos, arquiteturas e tecnologias que transformam
dados em informagdes para fins de decisdo. BI pode lidar
com grandes quantidades de informagédo para ajudar a
identificar e desenvolver novas oportunidades. Fazendo
uso de novas oportunidades e implementa¢do de uma
estratégia eficaz pode proporcionar uma vantagem com-
petitiva no mercado e a estabilidade a longo prazo.

12.3 Visao de Futuro

A observagido do cotidiano nos permite inferir interessantes pro-
posigoes:

« A tendéncia de simplificacdo de métodos, metodologias e pro-
cessos (SCRUM, LEAN) esta produzindo resultados melhores
em todas as areas.

o Ao invés de procedimentos longos, rigidos e padronizados ha
uma énfase em estruturas flexiveis e dindmicas, valorizando
projetos menores e processos enxutos.
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+ O controle dos processos deixa de ser atribui¢do dos niveis
hierarquicos superiores, pois a autonomia de cada membro da
equipe, de cada trabalhador tende a aumentar. A remuneragdo
devera acompanhar estes fatores.

o O chefe tem o papel de facilitador, reduzindo os entraves para
que sua equipe possa atuar melhor; de nada adianta o lider para
conduzir, se ndo ha um gestor para indicar o melhor caminho.

« O planejamento representado pelos ciclos PDCA ou PDSA, para
ter maior certeza de sucesso, necessita ser flexivel, participativo,
interdisciplinar, interareas e constantemente ajustado. Cabe ao
chefe estimular estas agoes.

« Os sistemas de informagdo gerencial fazem a diferenca quando
analisamos a oportunidade (timing) e a qualidade das decisdes.

« Ainovagio pode surgir a cada momento em qualquer lugar onde
estas condigdes sejam cultivadas e estejam propicias.

13. GESTAO DA INFORMACAO, DA
APRENDIZAGEM E DA INOVACAO

Para o capitulo final deste livro, traremos alguns conceitos muito
atuais e que devem ser o ponto de partida para novos estudos e aplica¢oes
praticas e que estdo intrinsecamente ligados aos sistemas de informagao.

13.1 Organizagées do conhecimento

As expectativas dos clientes e das organiza¢des mudam a cada ins-
tante, e na busca de flexibilidade, capacitagdo e gerenciamento, temos a
valoriza¢do nio apenas da informagdo, mas do conhecimento.

Para Fialho et. A1 (2010, p.13) estas organizagdes “exigem pessoas
com capacidade de identificar a informacdo necessdria, interpretd-la
e transforma-la em conhecimento”. Criar conhecimento é também
inovar e mais adiante Fialho nos apresenta que “em uma empresa
criadora do conhecimento, todos os elementos sdo fontes geradoras:
pessoal de nivel operacional, gerentes de nivel médio e altos gerentes”
(FIALHO, 2010, p.88)
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O outro aspecto fundamental se refere ao compartilhamento do
Conhecimento:

O compartilhamento do conhecimento tem se tornado

uma fonte estratégica para o ganho e a preservagio de

vantagens competitivas e colaboragio entre diferentes
organizagdes NEMATTI-ANARAKI, 2015, p. 428)

Mas para chegar ao conhecimento, existem fases diversas como a
obtengdo do conhecimento (tacito ou explicito) e muitas vezes chegare-
mos ao tratamento dos dados gerando as diversas midias. Seja utilizando
o BIG DATA, LINKED OPEN DATA, ou trabalhando com qualquer
forma de Gestdo ou Engenharia do Conhecimento, especial aten¢io
deve se voltar para os dados em si, antes que sejam utilizados. A isto
chamamos de preparac¢io dos dados, sua “limpeza” e para isso utilizamos
varias ferramentas como por exemplo o Google Refine que vale a pena
vocé pesquisar se vai fazer o tratamento de dados.

Ao tratarmos da Ciéncia da Informacéo, Guo (2013) nos sugere um
determinado fluxo para os dados, o qual envolve quatro fases principais,
mostradas na figura 31, na forma de caixas pontilhadas.

A preparagdo de dados, a alternincia entre a execug¢do da analise
e as reflexdes necessdrias para interpretar as saidas e finalmente a dis-
seminac¢do dos resultados através de relatorios ou cddigos executaveis.

| Acquine data | Analysis
[ Reformat and | . . E;:npu =
deandata [T [ Edit analysis| - g e
. | scripts | = = i
Preparation e L
-. " Inspect |
Explore outputs |
alternatives m
:.. / Dissemination
[ Make comparisans |
[ Takenotes | ngpuym
[ Hola meetings | mﬁp«m:
Reflection [ Share experiment

Figura 30 - The Data Science Workflow.
Fonte: Guo (2013, p.1)
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13.2 Inovacao

Uma palavra que virou moda em todas as areas do conhecimento e
préticas humanas se refere a inovagéo. A inovagido sempre existiu e trans-
formou a vida de milhdes de pessoas, seja com novos inventos, novos
procedimentos e novos conceitos; na atualidade ela adquiriu peculiar
importincia devido ao mercado que cada vez mais exige competicdo
entre as organizagoes.

Assim ¢ que escolas apresentam a inovag¢io, empresas investem e
necessitam da inova¢do, como um fator adicional que as colocara em
vantagem aos competidores. Iremos agora observar como tem ocorrido
as inovagoes, o que dizem os tedricos sobre o assunto.

Para quem queira se aprofundar no tema, recomendo 3 leituras iniciais:

Harvard

Business

Review DI s i
The NEW patterns T o

of Innovation

On ’
Innovation

Figura 31 - The Data Science Workflow.
Fonte: Guo (2013, p.1)

Duas destas publicagdes tem sua origem em Harvard no Harvard
Business Review, onde a primeira inclusive com introduc¢io de Drucker
apresenta 10 artigos sobre o tema. O segundo livro também da HBR, foi
republicado no inicio deste ano de 2014 e aborda os novos padroes de
inovacdo e como utilizar os para proporcionar o crescimento. O terceiro
livro é um livro de Eric Von Rippel professor do MIT, especialista no
tema, com publica¢des desde a década de 80 sobre o tema e apresenta o
livro “Democratizando a Inova¢édo”.

Tal como na era ou na sociedade do conhecimento, surgiu a neces-
sidade da gestdo do conhecimento, das novas abordagens da inovagéo,
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derivaram os mais atuais como a “gestdo da inovagao”. Fica entdo claro
para vocé, que sempre que possivel o homem se propde a gerir cada
coisa, sempre no sentido de domina-la e utiliza-la a seu favor: gestao da
inovagao, gestdo do conhecimento, etc.

Uma das formas naturais do ser humano organizar-se é buscar seus
pares, seus interesses comuns e formar uma “rede” colaborativa, dai
que a busca da inovacéo através de redes sociais seja uma nova forma
de abordagem; no entanto iremos mencionar aqui algumas ferramentas
utilizadas na inovacdo.

13.3 Ferramentas, métodos e artefatos que sdo utilizadas
na inovagao.

Roger Martin, em artigo da Harvard (Catalisadores de Inovagao),
inicia com uma boa descri¢do do que se passa na mente de muitos
empresarios:

Em 2007, em meio a uma apresentagio de quase cinco
horas, Scott Cook percebeu que ele ndo era outro Steve
Jobs. Foi seu primeiro amargo desapontamento. Como
muitos empreendedores, Cook, queria que a empresa onde
ele era um dos fundadores, fosse como a Apple - voltada
para o design, inovagdo intensiva, encantando clientes e
com ofertas fantdsticas. Mas este tipo de sucesso sempre

pareceu necessitar de poderosos visiondrios no seu topo.
(MARTIN, 2013, p.2)

Julgam assim que apenas com pessoas altamente qualificadas
poderdo inovar, o que necessariamente ndo é verdade pois segundo
outros autores como Eric Von Rippel (professor MIT) e com inumeras
publicacoes coloca que a inovagdo pode ser feita diretamente através da
contribui¢do dos proprios clientes.

O manual ou o protocolo de OSLO é excelente fonte de informagéo
para quem quer conhecer um pouco mais sobre o tema.

14 Socott Davide Cook é fundador da Intuit - Desenvolvimento de Software desde margo
de 1983. Também participa do Conselho de Administragao do EBay e Procter & Gable.
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ANEXO 1 - Edelman Privacy Risk IndexSM

Edelman Privacy Risk IndexSM - Entrevistados mais de 6.400
executivos responsaveis pelo gerenciamento de dados em 29 paises.

ITEM BRASIL MUNDO

A empresa considera privacidade e
seguranca de informacdes pessoais como 22% 40%
prioridade corporativa?

Os funcionarios da empresa entendem a
importancia da privacidade de dados e 21% 40%
informagdes e sabem como protege-los.

A empresa possui conhecimento e
tecnologia suficientes para proteger os 19$ 38%
dados de funcionarios e clientes

A empresa é capas de prevenir ou detectar

0, 0,
com rapidez o roubo de informacdes pessoais 24% 42%

Em relagéo a privacidade, a empresa é
capaz de responder com agilidade a queixas 21% 39%
de clientes e 6rgaos regulatorios?

Veja alguns niimeros:

Falta de prioridade: Mais de metade (59%) dos respondentes dizem
que a sua organizagdo ndo considera privacidade e seguranca de infor-
magOes pessoais uma prioridade da empresa. No Brasil esse nimero
sobre para 78%. Com relagdo ao cumprimento da legislagdo vigente neste
tema, 40% dos entrevistados no mundo tém certeza de que isso ¢é feito,
e no Brasil, apenas 21%

Falta de recursos: No Brasil, 81% acreditam que a sua organizagdo
ndo tem a experiéncia, treinamento ou tecnologia para proteger infor-
magdes pessoais, e 73% dizem ndo contar com os recursos adequados.
No mundo, os numeros sio, respetivamente, 62% e 54%.

- 107 -



Falta de Transparéncia: Apenas 26% dos entrevistados brasileiros
acreditam que a sua empresa é transparente sobre o que faz com as
informacoes de clientes e de funcionarios, em contraste com os 44%
globalmente. No que diz respeito a rapidez para responder a queixas de
consumidores e de 6rgaos regulatérios, no Brasil, 77% informam que
sua organizag¢do nio é eficiente e, no mundo, 42% dos respondentes nao
estdo satisfeitos.

Os numeros deixam claro que a realidade das empresas estd aquém
da crescente pressdo dos consumidores e da legislagdo, que esperam que
os dados pessoais sejam utilizados de forma responsavel e segura.

E também preocupante como problemas com essas informagdes
podem abalar a confianga dos consumidores. De acordo com pesquisa
realizada pela Edelman no inicio deste ano com consumidores, 85% dos
entrevistados sente que as empresas devem levar mais a sério a seguranga
e a privacidade de dados, e 70% disse estar mais preocupado com estas
questdes hoje do que ha cinco anos atras.

http://www.edelman.com.br/propriedades/privacy_risk/#sthash.
eLgUzpF4.e0n2B7Ss.dpuf
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