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RESUMO

O objetivo deste trabalho é identificar os fatores que condicionam o estabelecimento de uma
administragdo estratégica da informagdo, de forma que os dados organizacionais, tratados
pelas tecnologias de informag@o apropriadas, possam se transformar em informag¢des de valor
a gestdo. As organizagdes vém demandando cada vez mais inteligéncia na sua gestdo, para
sobreviverem e se sobressairem no atual ambiente de negdcios, caracterizado por uma grande
competitividade. A inteligéncia empresarial tem como base as competéncias de seus membros
e as informagGes de valor que estes dispdem. As organizagGes vém fazendo altos
investimentos em tecnologia da informag3io, mas os resultados, muitas vezes, deixam a
desejar no que tange a disponibilizagdo de informagdes para dar o suporte desejado e
necessario a gestdo. Para dispor de informagdes relevantes, corretas, na forma necessaria e no
momento oportuno, ndo basta so a tecnologia da informagdo; outros fatores precisam ser
gerenciados para que a informagdo seja realmente um recurso da agdo administrativa nas
organizagGes. Visando identificar quais fatores, além da tecnologia, condicionam a
transformagiio de dados em informagdes de valor, para a gestdo, o presente estudo elaborou
uma revisdo e consolidagio da literatura, vinculada a gestdo da informac¢io, tomando por base
as dimensdes de analise adotadas por Davenport (1998) e McGee & Prusak (1994). Os fatores
entdo identificados foram avaliados usando-se um estudo de caso em administragdo de dados,
numa grande empresa, vivenciado pela propria autora da pesquisa. Identifica-se, ao final da
pesquisa, quais os aspectos, além da tecnologia, que respondem pelo sucesso de uma
administragdo estratégica da informagdo. Esses aspectos estio vinculados a estratégia de
informagdo estabelecida, a defini¢do da arquitetura de informagdes, & cultura organizacional
em relagdo a informagdo, aos processos de engenharia da informagio adotados e ao suporte
das equipes especializadas. Este trabalho ndo pretende ser um guia de como implementar uma
administragdo estratégica da informagdo, mas sim um guia sobre a forma de pensar o
problema, procurando identificar qualificadores para cada um dos aspectos acima citados.
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ABSTRACT

The objective of this work is to identify the strategic information management’s determinant
factors in order to make possible to transform organizational data resource, supported by
information technology, into information that adds value to  business management.
Organizations are claiming for more business intelligence. So they can survive and project
themselves in a business world of great competitiveness. Business intelligence relies on core
competence and available valued information. Great investments are being done on
information technology by organizations, but the results in terms of information to support
decision making are not quite compatible. More than technology is necessary to make
available the right information, at the right time, in the right place. Others factors must be
considered so that information becomes a management resource. In order to identify those
factors, this study focus on organizing and consolidating management information literature,
based on Davenport (1998) and McGee & Prusak (1994) propositions, and today’s
management requirement to have an information infrastructure supporting business
intelligence. Those factors identified were evaluated on six years data administration case
study, in which the study’s author had active participation. This study identifies the
determinants factors of a successful information management strategy, as well as their
qualifiers. They are: information strategies, information architecture, organizational
information culture, engineering information process and information team. This work has no
intention to be a strategic information management implementation guide, but a framework to
think such a implementation.



1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTO E TEMA
Competitividade e Informacao

A virada do século XX para o século XXI esta se caracterizando pela transformagio
da sociedade industrial para a sociedade da informagdo e do conhecimento. Na era industrial,
o sucesso das empresas era determinado pela maneira como se aproveitavam dos beneficios
das economias de escala e escopo, € as mudangas na economia eram relativamente lentas e
previsiveis. O novo paradigma socioeconémico, no entanto, vem impondo novas pressdes as
organizagdes. Concorréncia em escala global, desregulamentagdes, menores margens de
lucro, novos modelos de negdcio, ciclos de vida de produtos cada vez menores, inovagdo
crescente e adaptabilidade as exigéncias dos clientes, sdo algumas das pressdes que vém
sendo impostas as organizagdes nesta nova economia, € que tornam obsoletas muitas das
premissas fundamentais da concorréncia industrial. As empresas nio conseguem mais obter
vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida alocagdo de novas tecnologias a
ativos fisicos, € com a exceléncia da gestio eficaz dos ativos e passivos financeiros. A
vantagem competitiva de uma organizagdo passa a estar na sua capacidade de perceber o
ambiente e responder as necessidades de mudangas mais rapido que seus concorrentes.

(Stweart, 1998; Kaplan & Norton, 1977; Tofler, 1990; Drucker, 1988).

Neste contexto, McGee & Prusak (1994) expressam que “a concorréncia entre as
organizagdes baseia-se em sua capacidade de adquirir, tratar, interpretar e utilizar a
- informagdo de forma eficaz”. O sucesso, afirmam, “é determinado pelo que se sabe, € nio
pelo que se possui”. A informagio torna-se um bem cada vez mais valioso para as empresas,
desempenhando um papel decisivo para o éxito ou fracasso de seus negocios. O usudrio
precisa buscar informagdes cada vez mais precisas, amplas e rapidas para a tomada de
decisdo. Essas informag¢des tém que chegar a pessoa certa, na hora certa e ser visualizadas de

acordo com a logica do individuo que vai manipula-la, cita Juca (1998).



Informacio e Tecnologia da Informacio

A informagdo precisa, em tempo habil e no local adequado, tdo prometida a cada
nova geragio de tecnologias da informagdo, parece ainda ndo ter se concretizado. A realidade
se traduz em constantes reclamag¢Ses de executivos e outros responsaveis pela tomada de
decisdo, definicdo de estratégias e avaliagdo do desempenho organizacional, a respeito do que
lhes é fornecido em termos de informagdo, apesar dos altos investimentos em tecnologia. O

comentario abaixo ¢ de um presidente mundial da SHELL:

“A informatica ¢ uma pedra amdrrada ao meu pescogo. Gasto muito dinheiro com ela,
centenas de milhdes de dolares; ¢ ndo recebo nada de volta. Outro dia pedi a meu pessoal do
departamento de informatica que me passasse a rentabilidade de cada um de meus produtos e
eles simplesmente disseram que ndo tinham como calcular isso” (Donovan, 1997, p. 111).

Os altos investimentos em tecnologia da informag¢do que vém sendo feitos pelas
organizagGes parecem ainda ndo satisfazer as expectativas e necessidades de informagdo das
organiza¢des. A “revolu¢do da informag¢do” no mundo dos negocios centralizou-se, segundo
Davenport (1994), na tecnologia da informagido, e sO ocasionalmente separou o que €
manipulado (a informagdo) daquilo que produz a manipulagdo (a tecnologia). Existe, de uma
forma geral, uma centralizagdo de enfoque na técnologia, ou seja no lado “T” da “TI”
(Tecnologia da Informagdo). O ritmo acelerado das mudangas na industria de tecnologia da
informagdo e os altos custos de implementagio de projetos de T1I tendem a manter as atengdes
voltadas mais para aquilo que a tecnologia é capaz de fazer, do que como se obter melhores
informagdes. Apesar de ser consenso que-a tecnologia da informagio ¢ uma ferramenta, o
foco das discussdes empresariais se desloca com frequéncia da informagdo para os meios a
serem utilizados na sua produgdo, conforme destaca Drucker (1998). Como Michael Schrage,
jornalista e pesquisador do MIT, citado em Davenport (1998), escreveu certa vez no The Wall

Street Journal:

“se vocé ouvir com aten¢do o que dizem os gerentes de processamento de dados ou os
diretores de informagdo, vera que eles falam principalmente sobre como suas redes de alta
tecnologia lidam bem com dados. E quase como ouvir arquitetos high-tech gabar-se de seus
projetos: ficam tdo entusiasmados com os projetos das casas que se esquecem de que
familias terdo de morar nelas”™.



Na prépria literatura, também, énfase maior € dada a tecnologia, que a informagéo
em si; “o niimero de paginas dedicadas a administragdo informacional, (...) é bastante inferior

as devotadas a tecnologia™ , expressa Davenport (1998, p. 40).

A tecnologia da informagdo, sem duvida, vem alterando o mundo dos negécios. A
forma pela qual as organizagdes operam, o modelo de seus produtos e a comercializagio
desses produtos vém mudando. Mas, a tecnologia da informagdo, até agora, encontrou a sua

- utilizagdo mais ampla nas atividades operacionais cotidianas das organiza¢les, evidencia
Gates (1999). S@o aplicagdes que basicamente atuam no monitoramento de atividades basicas,
ou automatizam, ou redesenham processos existentes em manufatura, logistica-e distribuigio,
vendas, finangas, recursos humanos, manuten¢do industrial. Como Drucker (1998) ressalta,
pouco tem sido o impacto da tecnologia na definigdo da politica, estratégia e decisdo

empresarial.

Drucker (1998) afirma que “a tecnologia da informagdo tem sido até agora, nas
tarefas de administragdo, uma produtora de dados e ndo de informagdo”. Existe uma
centralizagdo de enfoque em como a tecnologia pode melhor coletar, transmitir, armazenar,
analisar e apresentar dados. Deixa-se de observar se aqueles dados se transformaram em
informagdo para quem deveriam. As facilidades para capturar, processar, armazenar €
comunicar dados, possibilitadas pelos avangos crescentes nas tecnologias de informagio e
comunicagdo, nio implicam, por si sO, em melhores informagdes ou numa vantagem
competitiva. Como Mcgee & Prusak (1994, p. 4) expressam, “o valor da tecnologia depende

Ua informacgdo e do papel desempenhado por ela nas organizagdes”.

O ambiente informacional nas organizacgoes

Ao observar-se o ambiente informacional das organiza¢des, no entanto, depara-se
com uma série de obstaculos ao uso da informagdo. Redman (1998) e English (1998) apontam
que muitas organizagdes enfrentam problemas em relagdo a seus dados e suas informagdes:
sdo dados e informagdes ndo alinhados com as estratégias empresariais, falta de conhecimento
ou entendimento dos dados e informagGes disponiveis, dificuldades de acesso, informagdes

! redundantes e inconsistentes, informagdes sem valor, dificuldade em obter novos dados e
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informagdes, dados dispersos por diferentes plataformas tecnoldgicas sem possuir uma

liga¢do automatica e simples.

As empresas, ao longo dos anos, vém se utilizando de varias tecnologias no
desenvolvimento de seus sistemas de informag@o e bancos de dados: Estas mudangas,
provocadas pela propria evolugdo tecnologica (e em alguns casos também por modismos), via
de regra, deixaram uma heranga de dados dispersos, dificeis de serem integrados e

relacionados ao longo do tempo (Inmon, 1997a; Brackett, 1996).

As organiza¢des habitualmente projetam e desenvolvem seus sistemas de informagao
de modo a se enquadrarem nas praticas existentes, disso resultando que a maioria das
aplica¢des sdo funcionalmente orientadas, conforme expressa Davenport (1994): sistemas de
marketing resolvem problemas de marketing, sistemas de vendas resolvem problemas de
vendas, sistemas de fabrica¢do resolvem problemas de fabricag@io. Tais sistemas “encanados”
acabam por ndo proporcionar uma visdo de conjunto da organizagdo, aprisionando os dados
dentro das fungdes. Uma orientagdo voltada ao desenvolvimento de sistemas de informagdes
independentes, sem considerar as necessidades mais abrangentes do negocio, tende a criar
uma “teia” de informag¢des conflitantes e de dificil integragdo no futuro. /Esta orientagdo
normalmente se traduz em variagdes de conteado e significado dos dados organizacionais,

conforme € colocado por Brackett (1996) e Inmon (1997a).

A evolugido natural dos negocios, trazendo alteragdes em processos e fluxos de
informagdo, exige consequentemente a adaptagdo dos sistemas de informagio e dos bancos de
dados que lhes ddo suporte, e que muitas vezes sdo “remendados” para suportar estas
alteragdes de forma rapida. Normalmente, estas alteragdes rapidas acabam se traduzindo em

redundéncias, falta de documentag@o e integridade entre aplicagdes (Inmon, 1997a).

A introdugio dos PCs (Personal Computers) nas organiza¢Ges, com suas planilhas
eletronicas e os bancos de dados pessoais, proporcionaram uma autonomia dos usuérios no
tratamento de dados. Esta autonomia, em muitos casos, acabou por provocar um “divorcio”
dos dados ditos “oficiais” (aqueles armazenados em mainframes e servidores de arquivos €
que, de alguma forma, sdo administrados sob a Otica de uma politica comum), agravando o
quadro de redundéancia de dados, conflitos de resultados, credibilidade das informagdes e

conhecimento dos dados disponiveis para uso (Mariano & Dias, 1996).



A necessidade de administrar a Informacao

Para atender a demanda por informagdes certas, integradas, no momento necessario,
que déem suporte a tomada de decisdes em negocios, ndo basta dispor de modernas
tecnologias de informac¢do e comunicagdo. Esta demanda implica em ter informagdes de
qualidade. Ter qualidade de informag¢do demanda, segundo Brackett (1999), ter dados de
qualidade para produzir a informag3o e um processo de engenharia da informagdo (tudo que
esta entre determinar as necessidades de informagdo e apresentar a informag@o) que atenda a

demanda por informacgdo de negdcio.

Neste contexto, destaca-se a importancia de administrar os recursos de dados € a sua
transformagdo em informagdo. Como recursos essenciais a gestdo das organizagdes, precisam
ser administrados da mesma forma que outros tipos de recursos de uma organizagdo, como o
sdo os recursos humanos, financeiros, propriedades e bens materiais, afirmam Mcgee &

Prusak (1994) e Levitin & Redman (1998).

Apesar do muito que se fala ou se escreve sobre a “era da informagdo”, poucas
organizag¢les tratam o gerenciamento das informacdes e dos dados que lhes ddo suporte como
uma atividade estratégica para a gestdo. A difusdo de recursos de TI € uma condigdo, porém

ndo suficiente para manter ou criar um posicionamento competitivo.

Investir em processos bem estruturados de administragio da informagio é questdo
ainda ndo consolidada e necessaria nas organizagdes. E questdo fundamental na
transformagdo de dados em informagdes estratégicas para subsidiar a gestdo num ambiente
dindmico e competitivo como o que as organizagdes vém enfrentando. Conforme cita Sapiro
(1993, p.108), “sem que os dados obtidos se transformem em informagido e que sejam

realmente utilizados, as empresas falhardo na busca da vantagem competitiva”.

1.2. OBJETIVOS
1.2.1. Geral

Esta pesquisa tem por objetivo geral identificar os fatores que condicionam o

estabelecimento de uma gestdo estratégica da informag@o, por meio da administragdo dos
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dados organizacionais, de forma que estes dados, tratados pelas tecnologias de informagdo
apropriadas, possam se transformar em informagdes de valor para apoiar a tomada de decisGes

em negocios.
1.2.2. Especificos

Em termos especificos, objetiva-se com esta pesquisa:

e Fazer uma revisdo e consolidagdo da literatura relacionada a gestdo estratégica da

informagdo e da tecnologia voltada ao suporte a deciséo;,

o Identificar fatores e seus qualificadores que condicionam a estruturagio de informagdes
estratégicas para apoio a gestdo, a partir da revisdo da literatura, tomando por base as

dimensdes de analise adotadas por Davenport (1998) e McGee & Prusak (1994),

e Analisar a aplicabilidade desses fatores identificados na literatura, por meio de um estudo
de caso em administragio de dados em uma organizagdo, bem como a revisio dos

mesmos, a partir da observagdo da pratica. .

1.3. JUSTIFICATIVA

No atual cenario em que as empresas estdo inseridas, ter disponivel informagdes de
qualidade para tomada de decisdo estd se tornando um dos principais fatores para a
sobrevivéncia em um mundo cada vez mais competitivo. A informagio € um recurso para as
organizagdes, que precisa ser administrado, da mesma forma que outros tipos de recurso o

sd0, como pessoas, capital e bens fisicos (Mcgee & Prusak, 1994, Evans, 1997).

Beuren (1998, p. 64) ressalta que “o gerenciamento da informagdo é, atualmente,
tanto do ponto de vista académico como de suas aplicagdes no mundo dos negocios, um
assunto da maior relevancia. Dentro do contexto econdmico, essa fungdo € considerada como
uma das responsaveis pelo sucesso das- organizagGes, seja em nivel de sobrevivéncia ou no
estabelecimento de maior competitividade”. Apesar desta visdo, Beuren (1998) destaca que ha
uma deficiéncia de metodologias disponiveis para orientar ou apoiar a gestdo da informagdo,

no sentido de torna-la uma atividade estruturada.
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Boa parte das organizagbes sofre com sua infra-estrutura de dados a apoiar o
processo decisorio, chegando a ter muitas vezes a sensagdo de um “vazio de informag¢des”, em
meio a gigabytes de dados armazenados em seus computadores e altos investimentos em
tecnologia da informagdo. A necessidade de administrar os dados ndo € um assunto novo. A
discussdo sobre a administragdo de dados teve seu auge nos anos 80, com varios autores
(Diebold, 1979; Edelman, 1981; Horton 1985; IBM, 1981, Martin, 1982, Ross, 1981h),
conforme citado em Goodhue et al. (1988), justificando a necessidade de administrar dados e
informagdo como um recurso e descrevendo varios métodos e abordagens em como fazé-lo.
Mas, as preocupagdes em administré-los se concentraram na modelagem de dados, de forma a
gerar bancos de dados com menos redundancias e mais integridade e eficiéncia no
processamento das transa¢des diarias de negocio, e na criagdo de padrdes na documentagdo
desses dados. Pouca ateng¢do desde entdo tem sido devotada a administrar dados sob um
enfoque menos técnico e mais voltado ao negocio. Como Levitin & Redman (1998) destacam,
nos ultimos anos sdo varios os estudos sobre como algumas empresas se tornaram lideres
usando melhor a informagdo e o conhecimento, mas por tras das informagdes estdo os dados e
o processo de transformar esses dados em informag@io de valor & tomada de decisdo de

negdcio.

Ao se buscar na literatura apoio no que tange a administrag@o estratégica de dados e
informagdo para suportar um ambiente de informagGes de apoio a decisdo, depara-se com um

conhecimento fragmentado, e na maior parte dos casos, disperso por discussdes tecnologicas.
Assim, existem duas justificativas principais para promover o estudo proposto:

e justificativa académica: contribuir para o estudo sistematico da administra¢do estratégica
da informacdo, através de uma consolidagdo da literatura dos principios da gestdo dos

dados e da informac@o;

! DIELBOLD, J. Information Resource Management — The new Challenge”, Infosystems, v.26, n.6,
p.50-53, June 1979. EDELMAN, F. The Management of Information Resources: a Challenge for
American Business, MIS Quartely, v.5, n.1, p. 17-27, March, 1981. HORTON, F. Information
Resources Management, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1985. IBM, Business Systems Planning,
IBM Manual #GE20-0527-3, July 1981. MARTIN, J. Strategic Data Planning Methodologies,
Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1982. ROSS, R. Data Dictionaries and Standard Data
Definitions: Concepts and Practices for Data Resource Management, Amacon, New York, 1981.



e justificativa pratica: contribuir para as organiza¢des, preocupadas em gerir seus dados ¢
informagdes, de forma que estes apoiem a tomada de decisdes em negbcios, tirando

proveito das tecnologias de informag@o para apoio a gesto.

Estas duas razdes se complementam, pois € desejavel que estudos académicos
auxiliem a estruturagdio de ambientes reais, e que razles praticas influenciem no

desenvolvimento de estudos académicos.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura deste trabalho inclui, além deste capitulo introdutério, 6 outros capitulos.

O capitulo 2 trata da revisdo de literatura, sobre a informag@o, seu conceito e papel

na gestdo e na inteligéncia empresarial.

O capitulo 3 trata da revisdo de literatura sobre a administragdo da informagio,
examinando primeiramente seu conceito, atribui¢des e evolugdo nas organizagdes. Sdo entdo
abordadas as dimensdes que envolvem o gerenciamento da informagdo: processos da cadeia
de valor da informagdo, arquitetura da informagdo, cultura e comportamentos em relagdo a
informagdo, estratégias de informagdo, equipes especializadas na gestdo da informacdo e
tecnologias no suporte a tomada de decisdo. Conclui-se este capitulo destacando-se os fatores
apontados na literatura que condicionam a estruturagio de administragdo estratégica da

informacgio.
O capitulo 4 expde a metodologia adotada no presente trabalho.

O capitulo 5 analisa a aplicabilidade, na pratica das organizagdes, dos fatores
destacados na revisdo de literatura como condicionantes na estruturagdo de uma administra¢do

estratégica da informacgéo.

O capitulo 6 trata das conclusdes do estudo e limitagdes, bem como apresenta

recomendagdes para trabalhos futuros.



2. INFORMACAO E GESTAO
2.1. CONCEITO: DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO

Dadds, informagdes € conhecimento sio muitas vezes interpretados como uma coisa
s6, na linguagem corrente ou na literatura em geral. E relativamente mais comum a confusio
entre “dado e informagdo” e entre “informacdo e conhecimento”. Mas existem diferengas
entre eles. O quadro 1 sintetiza as principais defini¢bes e caracteristicas de dados, informagéo

e conhecimento, que sfo analisadas a seguir.

Quadro 1. Conceitos e caracteristicas dos Dados, Informacio e Conhecimento

(ante: Daﬁenport, 1998, p.lSjﬂ o
2.1.1. Dados

Segundo Davenport & Prusak (1998, p. 2), dados sdo “um conjunto de fatos distintos

e objetivos, relativos a eventos” .

Laudon & Laudon (1996, p. 9) definem dados como ‘“conjunto de fatos sobre

eventos, que descrevem o que ocorre na organizagdo ou no ambiente em que estdo inseridos”.

Para Oliveira (1993) dados tém por finalidade descrever aquilo que aconteceu, sem
conduzir a uma compreensio do fato ou situagdio, ndo fornecendo julgamento nem
interpretagdo. Por si s6, dados, também, nada dizem sobre a propria importincia ou

relevancia.

Laudon & Laudon (1996) acrescentam que os dados tém, por caracteristica, ndo

estarem organizados e ordenados de forma significativa e util para alguém. Assim, quando um
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cliente vai a um posto de gasolina e enche o tanque do seu carro, esse fato pode ser
parcialmente descrito por dados: quando ele fez a compra; quantos litros consumiu; quanto ele
pagou. Entretanto, estes dados ndo revelam por que ele procurou aquele posto e ndo outro, e
ngo podem prever a probabilidade daquele cliente voltar ao mesmo posto. Isoladamente, cada
um destes dados, ndo traz um significado em si. Conforme Kock ef al. (1997) observam, é
necessario associa-los a outros elementos em um contexto, normalmente de tempo e espago,

para que tragam algum significado.

“Apesar de se associar os dados como elemento fregiientemente quantificavel, os fatos
que os dados representam podem estar expressos ndo somente em numeros, mas também em
caracteres, texto, imagens, voz, video ou qualquer outra forma em que um fato possa ser

representado, ressalta Brackett (1999).

Davenport & Prusak (1998) ainda comentam que a observagio ou aquisi¢do de dados

pode ser feita por pessoas ou por uma tecnologia apropriada.

Brackett (1996) diz que os dados podem estar tanto numa forma “primitiva” quanto
“derivada”. Dados “primitivos™ sdo aqueles obtidos por medi¢do ou observagdo de um objeto
ou evento do mundo real. Dados “derivados” dizem respeito aqueles obtidos a partir de outros
dados. A data de aniversario de uma pessoa, por exemplo, ¢ um dado primitivo, porque
representa diretamente um fato do mundo real; j& a sua idade € um dado derivado, porque foi

obtido a partir da data de aniversario da pessoa € a data corrente.

Brackett (1996) ainda comenta que os dados podem estar numa forma “elementar”
ou “composta”. Por dado “elementar” entende-se um fato que ndo pode ser subdividido sob
pena de perder o significado. J4 um dado “composto” surge a partir da concatenagdo de fatos
individuais. Por exemplo, uma data é um dado composto a partir de trés dados elementares -

dia, més e ano.
2.1.2. Informacio

Cassarro (1994, p. 35) define informagdo como “um fato ou um evento comunicado”.

Para Mcgee & Prusak (1994) informacdo sdo “dados coletados, organizados,

ordenados, aos quais sdo atribuidos significado e contexto”.
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Segundo Laudon & Laudon (1996, p. 9) informac¢do sdo “dados organizados de

forma significativa e util para alguém”.
Para Drucker (1988) informagédo sdo “dados dotados de relevancia e proposito”.

A partir dessas defini¢Ges destaca-se que, para existir informag@o, é preciso reunir

dados relevantes, organiza-los com alguma finalidade, e comunica-los.

Sveiby (1994) destaca que a palavra informagdo € derivada do termo em latim
“informare”, que quer dizer “dar forma a”. Neste sentido, a informagdo visa mudar o modelo

como o destinatario vé algo, exercer algum impacto sobre seu julgamento € comportamento.

Para Davenport & Prusak (1998), a 'informagﬁo ¢ uma “mensagem”, o que lhe
confere a caracteristica de possuir um emissor e um receptor. Assim, para se ter informagéo,
os dados precisam ser organizados e formatados com um proposito, sendo relevante para as
necessidades do receptor, e cabendo a seu emissor atribuir-lhes significado e contexto. Eo
receptor, € ndo o emissor, que decide se a mensagem recebida realmente constitui informagio,

isto €, se ela verdadeiramente informa.

Como Brackett (1996) afirma, uma mensagem sem significado, relevancia ou
proposito é simplesmente ruido. Um exemplo, ¢ um memorando cheio de divagagdes, que
pode ser considerado informagédo pelo seu redator, porém tido como ruido pelo receptor. Ter
uma colegdo de dados ndo ¢ suficiente para se ter informagdo. Ao se dispor uma série de

dados financeiros em uma folha de papel, ndo necessariamente se tem informagao.

Oliveira (1994) destaca que, para haver a comunicagio, € portanto existir
informag#o, devem concorrer trés elementos essenciais: uma linguagem, uma semantica e um
suporte. E necessario que, entre emissor e receptor da mensagem, se utilize a mesma
linguagem, ou seja, mesmo vocabulirio, mesma sintaxe e mesma gramatica. E também
necessario que os arquétipos sejam Os mesmos € que exista um suporte, isto ¢, recursos para

produzir e disponibilizar informagao.

A informagdo tem por caracteristica ser muito mais dificil de transferir, com absoluta
fidelidade, do que os dados, destaca Davenport (1998). Isto ¢ bem observado por meio
daquela brincadeira infantil do telefone sem fio, ou pelo ditado popular “quem conta um

conto, aumenta um ponto”.



12

Segundo Davenport & Prusak (1998) a informagdo movimenta-se, pelas
organizagdes, por redes hard e soft. A rede hard tem uma infra-estrutura definida: fios,
utilitarios de entrega, antenas parabolicas, centrais de correio, caixas postais eletronicas. A
rede soft é menos formal e visivel. Ela € circunstancial, como uma anotag@o ou copia de um

artigo marcado “para sua informag&o”, por exemplo.
2.1.3. Conhecimento

A discussdo sobre o que é conhecimento € extensa, e ndo cabe, no escopo deste
. ~ . ;. 2 . . . . .~
trabalho, discussdes epistemologicas” do significado de Conhecimento, mas sim a visdo do

conhecimento nas organizagdes.

I3

Para Sveiby (1998, p. 44), o conhecimento € “uma capacidade de agir”.

Em Murray (1997) conhecimento ¢ definido como informacdo transformada em

aptiddo para uma agdo efetiva.

Quinn et al. (1998) definem que o conhecimento envolve a percepgdo sistematizada
do que existe, o aprendizado do passado e de experiéncias semelhantes, a compreensdo do
funcionamento e aplicagdo de sistemas associados aos objetivos e, finalmente, a criatividade

pro-ativa.
Davenport & Prusak (1998, p. 6) dizem que:

Conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagio
contextual e insight experimentado, 0 qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e
incorporagdo de novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e € aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizagles, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositdrios, mas também em rotinas, processos, praticas € normas organizacionais.

Uma caracteristica do conhecimento é este estar essencialmente relacionado com a
a¢do humana. As pessoas adquirem conhecimentos criando e organizando ativamente suas

proprias experiéncias. Assim, o conhecimento, que pode ser expresso em palavras € nimeros,

% O termo “epistemologia” - teoria do conhecimento - provém da palavra grega episteme, que significa
verdade absolutamente certa (Sveiby, 1998). Em Nonaka & Takeuchi (1997) pode ser encontrada uma
breve discussdo epistemologica. Eles examinam a historia da epistemologia ocidental, analisando as
duas tradigdes epistemologicas dominantes na cultura ocidental — o “racionalismo” € 0 “empirismo”.
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representa apenas uma parte do conjunto de conhecimentos como um todo. Como define
Polanyi (1996)° citado em Nonaka & Takeuchi (1997, p. 4), “podemos saber mais do que

podemos dizer”.

O conhecimento, de acordo com Nonaka & Takeuchi (1997), pode ser “tacito” ou
“explicito”. O conhecimento tacito € aquele que as pessoas possuem, mas nao esta descrito
em nenhum lugar, residindo apenas em suas mentes ¢, assim, dificil de ser formulado e
comunicado (veja-se o exemplo de tentar explicar em detalhe como nadar ou andar de
bicicleta). Sveiby (1998) acrescenta que o conhecimento tacito € originario das competéncias
dos individuos que as detém, e tais competéncias abrangem o conhecimento formal
(formagio, informagdes recebidas), as habilidades pessoais (o “saber fazer”), a experiéncia (a
reflexdo sobre os erros e acertos do passado), os julgamentos de valor (conduta ética, moral e
valores individuais) ¢ a rede de relacionamentos sociais na qual cada um se situa. O
conhecimento explicito ou “codificado” refere-se ao conhecimento transmissivel em
linguagem formal e sistematica, é aquele que estd registrado de alguma forma (livros,
documentos, repositérios, patentes, rotinas, praticas € normas organizacionais) e, assim,

disponivel para os demais.

A codificagdo e o armazenamento do conhecimento tacito, nas organizagdes,
geralmente € limitado a localizar alguém que possua aquele conhecimento, encaminhar o
interessado para aquela pessoa e incentivar ambos a interagir. A transferéncia do
conhecimento tacito geralmente exige intenso contato pessoal, podendo se dar através de uma
parceria, uma relagdo de orientagdo, uma relagdo de aprendizado, ou mesmo contatos mais
informais, como uma conversa. Ja o conhecimento explicito pode ser embutido em
procedimentos ou representado em documentos e bancos de dados, sendo' possivel ser

transferido com razoavel acuracia (Davenport & Prusak, 1998).

Existe uma intera¢do entre conhecimento tacito e explicito, que, segundo Nonaka &
Takeuchi (1997), pode ocorrer de quatro formas: socializagdo, exterioriza¢@o, interiorizagdo e
combinagdo. A socializagdo € o processo de troca de experiéncias, e, portanto, de criagdo de
conhecimento tacito. A exteriorizagdo € um processo de articulagdo do conhecimento técito
em conceitos explicitos (os livros sdo um exemplo). A interiorizagio € a absorg¢do de

conhecimento explicito em conhecimento tacito, seja pelo aprendizado na pratica ou por

3 POLANYI, M. The Tacit Dimension. London:Routledge & Kegan Paul, 1966.
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simula¢do. A combinagdo ¢ uma forma de sistematizagdo de conceitos explicitos, ou seja, por
meio de andlise, categorizagdo e reconfiguragdo de informag¢des (conhecimento explicito)

gera-se um novo conhecimento explicito.

Nonaka & Takeuchi (1997, p. 63) também comentam que “o conhecimento,
diferentemente da informagdo, refere-se a crengas e compromissos”. A informag@o ¢ um fluxo
de mensagens, enquanto o conhecimento € criado por esse proprio fluxo de informagio,
ancorado nas crengas e compromissos de seu detentor. Valores e crengas determinam, em
grande medida, aquilo que o conhecedor v€, absorve e conclui a partir de suas observagdes.
Pessoas com diferentes valores “véem” diferentes coisas numa mesma situagdo e organizam

seu conhecimento em fun¢do de seus valores.

O conhecimento possui alguns componentes basicos, definidos por Davenport &
Prusak (1998) como: experiéncia, verdade, discernimento e normas praticas. A experiéncia
refere-se aquilo que fizemos e aquilo que aconteceu conosco no passado, proporcionando uma
perspectiva historica a partir da qual olhar e entender novas situagdes e eventos. O
conhecimento nascido da experiéncia reconhece padrdes que sdo familiares, e a partir dai
permite fazer inter-relagSes entre aquilo que esta acontecendo e aquilo que aconteceu antes. A
verdade significa saber o que realmente funciona e o que ndo funciona; € o conhecimento da
vida real, da realidade cotidiana, da pratica. Diferentemente de dados e informagdo, o
conhecimento contém discernimento, o que permite julgar novas situagdes e informagdes a
luz daquilo que ja é conhecido, e julgar a si mesmo e se aprimorar em resposta a novas
situagdes e informagdes. As normas praticas, desenvolvidas por meio de tentativa e erro, € no
decorrer de uma longa experiéncia e observagio, sdo atalhos desenvolvidos para solugGes de

novos problemas que relembram problemas previamente solucionados.

2.2. INFORMACAO E A CADEIA DE VALOR DA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

A partir das definicdes e caracteristicas de dados, informagdo e conhecimento vistas
anteriormente, verifica-se uma distingdo entre estes termos, e que esta diferenga €, como
definem Davenport & Prusak (1998), uma questio de grau, podendo-se estabelecer uma

ascensdo entre eles, numa cadeia de valor, ilustrada na figura 1.
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Figura 1. Cadeia de valor da inteligéncia empesarial

Antecipar o evento

Dar respostas ao evento

Registra um evento

(Fonte: adaptado de Bréckett, 1999)

Quando, por exemplo, se escuta que a temperatura esta a 2° C, tem-se apenas um
dado (um fato isolado e objetivo acerca de um acontecimento). Mas, ao se mencionar que esta
sera a média no més de julho na regido Sul do pais,l esse dado passa a fazer ‘parte de um
contexto, transformando-se agora em informagdo. Uma atitude decorrente desta informagao,
tomada por um agronomo em relagdo ao plantio de determinados alimentos, considerando as
previsdes meteorologicas acima descn'tas, ja representa a dimensdo do conhecimento. Este,
por sua vez, pode ser definido como o estado ideal do dado e informagfo, combinando

experiéncia, julgamento, intui¢do, crengas e valores.

Os dados compdem a base da cadeia de valor da inteligéncia empresarial, que
agregando valor se transformam em informagdo. Davenport & Prusak (1998) definem cinco

formas de agregacdo de valor aos dados para que se transformem em informagao:

e Contextualizagdo: saber qual a finalidade dos dados coletados;

e Categorizagdo: conhecer as unidades de analise ou os componentes essenciais dos dados;
e Calculo: os dados podem ser analiéados matematica ou estatisticamente;

e Corregdo: os erros sio eliminados dos dados;

e Condensagdo: os dados podem ser resumidos para uma forma mais concisa.
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E importante ressaltar que a tecnologia da informagdo pode ajudar a agregar tais
valores e transformar dados em informa¢io, mas a atuagdo humana se faz necessaria neste
processo. A tecnologia quase nunca ajuda na parte de contextualizagdo e as pessoas
geralmente precisam atuar nas fungdes de categorizagéo, calculo, corre¢do e condensagdo. A
tecnologia ¢ um meio de suporte na transformag¢@o de dados em informagdo. Dispor da
tecnologia mais sofisticada nio implica necessariamente em obter melhor informagdo. Como
Davenport & Prusak (1998) acrescentam “o me1o de.comunicagéo ndo ¢ a mensagem, embora
ele possa influencia-lo fortemente; o que € entregue € mais importante que o veiculo que a

entrega’.

A informagdo afeta o conhecimento, acrescentando-lhe algo ou o reestruturando. O
conhecimento, segundo Nevis et al. (1995), ¢ construido a partir das experiéncias e
informagdes disponiveis. Neste sentido, Nonaka & Takeuchi (1997) acrescentam que um

ambiente caotico € equivoco de informagdes dificulta a obtengido de novos conhecimentos.

De maneira analoga as formas definidas para transformar dados em informagdo,
. Davenport & Prusak (1998) também apontam quatro formas para ocorrer a transformagéo de

informag@o em conhecimento:

o Comparagdo: de que forma as informagdes relativas a esta situagdo se comparam a outras

situa¢des conhecidas?

e Conseqiiéncias: que implicagdes estas informacdes trazem para as decisdes e tomadas de

acdo?
e Conexdes: quais as relagdes deste novo conhecimento com o conhecimento ja acumulado?
e Conversagdo: 0 que as outras pessoas pensam desta informagdo?

Estas atividades criadoras de conhecimento tém lugar dentro das pessoas e entre elas.
Embora a obtengdo de dados se dé a partir de registros ou transagdes, e informacdes a partir
de mensagens, o conhecimento se produz em “mentes que trabalham”. A importancia do fator
humano aumenta a& medida que evoluimos por esse processo: dados — informacgdo —
conhecimento. Os computadores sZo 0timos para lidar com dados, mas ndo sdo tdo adequados

para lidar com informagdes €, menos ainda, com 0 conhecimento (Davenport, 1998).

Vale destacar que o conhecimento pode movimentar-se para baixo nesta cadeia de

valor, voltando a ser informagdo e dado. A razdo mais comum para isso € o0 excesso de
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volume. Dados demais podem dificultar a identificagdo e a extragiio de significado dos dados

que realmente importam.

Os elementos desta cadeia de valor — dado, informagdo e conhecimento -, compdem
a base da inteligéncia empresarial, que é definida por Vieira (1993)*, citado em Borges

(1995), como:

“o sustentaculo da gestdo estratégica, que consiste essencialmente em saber como, quando e
por que meios alternar estabilidade e mudangas, ou novagdes, em consonincia com os
objetivos da empresa e as condigdes ambientais™.

Segundo Choo (1999), a inteligéncia empresarial é a capacidade de lidar com a
complexidade, ou seja, a capacidade de adquirir inforfnag:io e conhecimento e torna-los
disponiveis aos usuarios certos no momento correto, a capacidade de integrar e compartilhar
informagdes, € a capacidadé de extrair significado dos dados, através da combinagdo e

relacionamento de dados de fontes diversas de forma a descobrir padrdes e tendéncias.

Um analista de negdcio pode aumentar seu conhecimento pela observagio do
‘comportamento humano, desenvolvendo um senso intuitivo, mas as informagdes permitem
maior precisdo no julgamento. A vantagem nos negodcios esta em somar a intui¢do ao
conhecimento armazenado nos dados e transformados em informag@o. Conforme afirmam
Nonaka & Takeuchi (1997), a informagdo pode “proporcionar um novo ponto de vista para a
intefpreta(;ﬁo de eventos ou objetos, tornando visiveis significados antes invisiveis ou

langando luz sobre conexdes inesperadas”.

A inteligéncia empresarial se baseia na integragdo, exploracdo e analise de dados de
multiplas fontes (internas e externas) para produzir informag3o, que, fazendo uso da
experiéncia e a partir de hipGteses, permita monitorar as tendéncias de mercado, detectar
eventos significantes, identificar oportunidades, desenvolvendo, assim, uma perspectiva mais
precisa da dinamica dos negocios, e conseqientemente melhorando as decisdes de negocio

(Brackett, 1999; Olivetti, 1999).

* VIEIRA, A. Conhecimento como recurso estratégico empresarial. In: Semindrio de Integracéo de
Redes da Regido Norte, Manaus, 1993 s.1.:sn. 1993,
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2.3. INFORMACAO: RECURSO DE GESTAO

-2.3.1. Organizacio: processos e fluxos de informacio

As organizagdes podem ser vistas como um sistema (Laudon & Laudon, 1996;
Campos, 1992), que Oliveira (1993, p:24) define como “um conjunto de partes interagentes e
interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com determinado objetivo e
efetuam determinada fung@o”. Neste sentido, Cassarro (1994) define empresa como um
conjunto de processos que traﬁsformam entradas em saidas (conforme representado na figura
2). A empresa obtém do mercado os recursos necessarios (materiais, energia, informagao,

pessoas, capital, etc.), e o atende, mediante o fornecimento de produtos (bens e/ou servigos).

Figura 2. Sistema “empresa”

RECURSOS —"| PROCESSOS — PRODUTOS

MERCADO

(Fonte: adaptado de Cassarro, 1994)

Na visio de que uma organizagio ¢ um conjunto de processos, Garvin (1998) destaca
a existéncia de dois tipos de processos. operacionais € administrativos. Os processos
operacionais sio aqueles que criam, produzem e entregam os bens e servigos que sio
consumidos pelo mercado, como por exemplo, desenvolvimento de novos produtos,
atendimento de pedidos e produgdo. Os processos administrativos sdo aqueles que nao
produzem saidas para o mercado, mas que sdo necessarios para a condugdo dos negocios, se
preocupam com a orientagdo e o controle das atividades da organizagdo, sdo exemplos:
planejamento estratégico, or¢amento e controle estratégico. Ansoff (1993), subdivide os
processos administrativos em: administragdo estratégica € administragio de operagdes. A
administragdo estratégica se preocupa com a criagdo de uma bosig:ﬁo estratégica que assegure

a viabilidade futura da organizagdio. A administra¢do de operagdes, por sua vez, se concentra
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na exploragdo da posigdo estratégica corrente da empresa para que sejam alcangados os

objetivos organizacionais.

De acordo com Garvin (1998), em uma organizag@o ocorrem trés outros processos de
forma concomitante aos processos operacionais e administrativos: a comunicagdo, a
aprendizagem, e a tomada de decisio. A figura 3 ilustra esse conmjunto de processos

organizacionais.

Figura 3. Processos de negocio

(Fonte: adaptado de Garvin, 1998, p.42)

A comunicag¢do é um processo de interagdo envolvendo tanto o ambiente interno
quanto o externo. No ambiente externo, o processo de comunica¢io ¢ fundamental para se
conhecer os clientes, tornar as utilidades conhecidas, atrair pessoas para trabalhar, criar e
manter relagdes com clientes, fornecedores e outra entidades. No ambiente interno, a
comunicagio é fundamental na disseminagdo dos objetivos e valores empresariais, dos planos,

na coordenagdo das operagdes, etc. (Arantes, 1994).

A aprendizagem € essencial para a satide e sobrevivéncia das organizac¢des, pois €
através deste processo que a empresa se adapta a seu meio ambiente. O aprendizado € tanto o
impulso quanto o motor que leva mudangas. Como impulso para a mudanga, o aprendizado
significa observar o ambiente para detectar ameagas ou oportunidades para a organizagio.
Como motor que leva a mudanga, o aprendizado fornece processos para a redugdo do

distanciamento entre o ambiente e as praticas adotadas (Mcgee & Prusak, 1994).

O processo decisorio € definido por Braga (1987) como o processo de pensamento e

agdo que culminara com uma escolha. Segundo Beuren (1998), as decisdes, de acordo com
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sua natureza, podem se classificar como decisGes estratégicas ou operacionais. As decisdes
operacionais, com base na freqiiéncia de sua ocorréncia, classificam-se, ainda, em decisdes

correntes (normais) e taticas/especiais.

A consecugio de todos esses processos oOrganizacionais — operacionais,
administrativos, aprendizagem, comunicagdo e tomada de decisdo - envolvem a aquisigdo,
processamento, transferéncia e interpretacdo de informagdo. Segundo w_mgida
(1994), as organizagdes possuem trés grandes fluxos de informagdo, conforme ilustrado na
figura 4. Sdo informagdes coletadas externamente a empresa e utilizadas por ela, informagoes
produzidas internamente e utilizadas pela propria empresa, e ainda informagdes produzidas

pela empresa e destinadas ao mercado.

Figura 4. Fluxos de informaciio em uma empresa

Fluxo da informacéo
produzida pela
empresa e destinada
ao mercado

Fiuxo da informagao
coletada externamente &
empresa e utilizada por ela

(Fonte: Lesca & Almeida, 1994, p. 71)

O fluxo interno de informag¢des tem uma relagdo direta com o desempenho da
empresa. Compdem este fluxo aquelas informagdes que possibilitam a orientagdo em uma
mesma dire¢do, como crengas, valores, objetivos, planos e metas da organizagdo, mais as
informagdes que permitem a avaliagdo do desempenho organizacional, frente aos planos e
estratégias estabelecidas, e ainda aquelas informagdes necessrias para iniciar, realizar e
controlar as operagdes relacionadas ao funcionamento da empresa, como por exemplo,

processamento do pedido do cliente, ordem de fabricagdo, fatura, contabilidade, etc.

As informagdes destinadas ao mercado tém como alvo clientes (atuais e potenciais),
fornecedores, concorrentes, provedores de fundos (acionistas, bancos, etc.), comunidade,

poder publico, entre outros, tendo por objetivo influenciar seu comportamento (como
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propagandas, ofertas de emprego), cumprir exigéncias legais, permitir a realizagdo de
transa¢des em conjunto (compra, venda, empréstimo, etc.). Este fluxo pode-se constituir em

um fator de sucesso da estratégia empresarial.

O fluxo de informagdo coletada externamente a empresa € essencial para que a
organizagdo se mantenha informada sobre as outras entidades do ambiente empresarial
(clientes, concorrentes, fornecedores, poder publico, etc.), com o intuito de obter, o mais
antecipadamente possivel, informagdes sobre suas agdes futuras, de forma a se adaptar a
novas exigéncias. A informagdio oriunda do ambiente externo deve permitir aos gestores
identificar tanto as oportunidades quanto as ameacas que o ambiente oferece a empresa. Eése
fluxo de informagbes é muito importante para a concepgio das estratégias competitivas. Neste
fluxo também estdo inseridas as informagdes simétricas aquelas produzidas pela empresa, na
realizagdo de uma operag¢do, como pedidos de clientes, documentos de fornecedores, extratos

de bancos, etc.

2.3.2. Tipos de informaciio organizacional

A partir dos fluxos de informagéo observados em uma organizagdo, destacam-se dois
tipos de informagdo em uma organizagdo, em relagdo a sua origem: as internas € as externas.
As informagdes internas sdo aquelas que refletem as operacbes da empresa, tais como
aquisicdo de mercadorias, contratagdo de servigos, industrializagdo, manutengido industrial,.
comercializa¢do, distribui¢do, etc., e apontam as competéncias ou fraquezas internas. As
informag®es externas provém de clientes, fornecedores, do mercado, das publicagdes e fontes
especializadas, etc. Dizem respeito a levantamentos e analises do mercado: como o mercado
esta reagindo frente aos servigos ou produtos oferecidos, quais as necessidades dos clientes,
politicas e procedimentos de comercializac}ﬁp dos fornecedores e concorrentes, previsdes
sobre novas leis ou alteragbes em leis que podem afetar as operagdes empresariais,
desenvolvimentos tecnologicos, etc. As informagbes externas visam esclarecer o ambiente e
as mudangas as quais € preciso se antecipar e adaptar (Lesca & Almeida, 1994; Cassarro,
1994; Pozzebon ef al., 1997).

Porter (1986) ao elencar algumas das principais fontes de dados de inteligéncia (os
clientes, a concorréncia, os fornecedores e as fontes de desenvolvimento tecnologico),

distinguiu dois tipos de informagdes: as formais e as informais. Esta classificacdo, formal ¢
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informal, leva em conta o formato da informagdo. As informagdes formais, passiveis de
codifica¢do e estruturagdo, sdo aquelas oriundas da imprensa, bases de dados, informagdes
cientificas (artigos cientificos), informagdes técnicas (patentes), documentos da empresa, etc.
As informagdes informais, ndo estruturadas, sio aquelas obtidas em conversas, reunides,
palestras, e-mails, noticias de jornais, boatos, etc. A informagio ndo-estruturada, de acordo
com Davenport (1998) fornece o contexto e a riqueza que tornam mais valiosos os dados
concretos. Como Mintzberg (1994) aponta, a informag8o estruturada tem um campo de acdo
limitado, n3o satisfazendo quando outros aspectos que ndo econémicos ou quantitativos se

fazem necessarios.

Nas organizagdes, conforme observa Pozzebon ef al (1997), encontra-se uma
combinagio de informacdo entre as duas classificagdes acima: interna e formal, interna e
informal, externa e formal, externa e informal (a figura 5 ilustra essas combinagGes). As
informagdes internas e formais correspondem a quase totalidade das informagdes tratadas
pelos sistemas de informagdes, sejam operacionais ou de apoio & decisdo. As informagdes
internas ¢ informais tém significativa freqiiéncia, como nas organiza¢des que utilizam correio
eletronico. As informagdes externas e formais estdo presentes, em freqiiéncia variavel,
naquelas organizagdes que praticam benchmarking ou que possuem modulos de informagdes
sobre clientes, concorrentes € mercados em seus sistemas de informagdes de marketing. Ja as

informagGes externas e informais praticamente ndo sio registradas de forma sistémica.

Figura 5. Exemplos de informacdes em relacio a sua origem e forma

FORMAL

INFORMAL

INTEFRNA FXTFRNA
(Fonte: Pozzebon ef al., 1997)

A existéncia de processos operacionais e administrativos nas organizagdes destaca
também a existéncia de dois tipos de informagdes: as operacionais e as gerenciais. O conjunto
de informagdes que ddo suporte aos processos operacionais coincide em parte com o das
informagdes exigidas pelos processo administrativos ou gerenciais, mas ¢ de natureza distinta,

destaca Ansoff (1993). As informagGes operacionais dizem respeito aquelas informagdes
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necessarias a realizagio de uma fungdo ou operagdo. S3o utilizadas no processamento das
atividades rotineiras das empresas e refletem cada transagdo ocorrida, o que as torna
detalhadas e volumosas. Podem ser exemplificadas por um pedido de compra a um
fornecedor, pela quantidade de horas trabalhadas por empregado para célculo da folha de
pagamentos, pela lista de entradas e saidas em estoque para uma atualizagdo quantitativa e
financeira dos estoques, pelo registro das transa¢Ges de venda de produtos aos distribuidores,
etc. A informagdo gerencial contempla todo o resumo das diversas informagdes operacionais,
possibilitando ao nivel decisério estar a par dos fatos e eventos, € conseqiientemente ter
melhores condi¢Bes para a tomada de decisdo. Este resumo de informagdes significa todo um
tratamento elaborado sobre os dados disponiveis, visando agrupa-los de forma adequada para
analise, reduzindo-os a um pequeno volume de informag¢des. Pode-se citar como exemplo, o
total de requisicdes de materiais emitidas ao longo do més, o giro do estoque num
determinado periodo, a rentabilidade por produto, as vendas por segmento de mercado, etc.

(Cassarro, 1994; Bio, 1985; Arantes, 1994; Inmon, 1997a).

Bio (1985) define, ainda, a existéncia de informagdes “legais”. Este tipo de
informagdo se destina a atender as necessidades legais/fiscais, que normalmente fazem parte
do rol de atividades operacionais das organizagdes. Essa informagiio deve ser preparada
independentemente da sua utilidade para a operagdo ou gestdo da empresa, de acordo com o0s
requisitos estabelecidos pelos 6rgdos externos competentes. Pode-se citar como exemplo, a
acumulac¢do de salarios pagos aos funcionarios durante o ano, para efeitos de Imposto de
renda, ou o registro das notas fiscais de compra e venda para apurar os créditos de impostos e

impostos a serem pagos.

As informag¢bes podem, ainda, ser classificadas segundo as fun¢des empresariais que

atendem: financeiras, contabeis, de produgdo, de vendas, etc. (Cassarro, 1994).
2.3.3. Papéis da informacao na gestio

A importéncia e a propria concepgdo da informagdo vém sendo alteradas no decorrer
dos anos, conforme resumido no quadro 2. Nos anos cinqiienta, a informag¢do era
freqilentemente associada as tarefas de projetar, produzir e distribuir um produto ou servigo.
Os sistemas de informagdo tinham como objetivo principal a redugdo de custos e de tempo no

processamento de papel, especialmente na area contabil. A partir da década de sessenta, a
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organizagdo passou a reconhecer que a informac;éo poderia fornecer um suporte geral para a
organizagao, auxiliando-a no seu proprio gerenciamento. Nos anos setenta e inicio da década
de oitenta, a informagdo passou a ser vista como um capacitor de controles gerenciais sobre
toda a organizag¢do, tornando-se importante auxiliar no processo decisorio de gerentes e
executivos de areas especificas, em uma grande variedade de tipos € problemas. Na década de
noventa, o conceito de informagdo comegou a modificar-se novamente, refletindo 'as
mudangas na economia, que vinham demandando novas estratégias empresariais, e também
em decorréncia da propria evolugdo das tecnologias de informagio e comunicégio, que
rompiam os limites de tempo e distdncia, possibilitando novas formas de produgdo e
atehdimento as necessidades do mercado. A informagdo passou a ser vista COmo um recurso
potencial para a obtengdo ou manutengio de vantagens competitivas. Seu papel na
organiza¢io passou a ser de garantir a sobrevivéncia e prosperidade da organizagio (Laudon

& Laudon, 1996, Torres, 1995).

Quadro 2. Evolucio do conceito de informacéio

Reducdo do custo e

Anos 50 Requisito burocratico necessario. . .
processamento de muitos papéis.

Auxiliar no gerenciamento e

Anos 60 e 70 | Suporte aos propésitos gerais diversas tarefas da organizacéio.

Controle do gerenciamento da | Auxiliar e acelerar os processos de

Anos 70 e 80 organizagéo tomada de decisdo

Garantir a sobrevivéncia e

Anos 90 Vantagem competitiva prosperidade da organizagio

(Fonte: Laudon & Laudon, 1996, p.44)

Segundo Lesca & Almeida (1994), a informagdo tem varios papéis dentro de ﬁna
organizagdo: apoio a decisdo, fator de produgdo e fator de sinergia. A informagdo na tomada
~de decisdo permite reduzir a incerteza, levando a organizagio a tomar decisdes mais
pertinentes, de melhor qualidade e no momento adequado. A informagdo, como fator de
produgdo, permite as empresas acrescentar valor ao produto (bens e/ou servigos) desde sua
criagdo, passando por sua colocagdo no mercado, e indo até a prestagdo de servigos apoOs a
venda. A informagdio também pode representar um fator de sinergia, aumentando a

capacidade de interacdo entre os diferentes componentes internos e externos a organizagao.

A importéncia da informagdo para a gestdo, de acordo com Mcgee & Prusak (1994),

pode ser analisada sob trés perspectivas: na definicdo da estratégia, na operagdo e na avaliagdo
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empresarial. Na definicio da estratégia empresarial, a informagdo sobre o ambiente
cbmpetitivo e sobre a organizagdo auxilia os executivos a identificarem tanto as ameacas
quanto as oportunidades para a empresa, e funciona como recurso essencial na criagdo de
cenarios e na forrhulagﬁo de alternativas. Na operagdo, a informagdo representa uma das
ferramentas mais importantes e maleaveis a serem utilizadas por administradores para
diferenciar produtos e servigos, sendo que, em alguns casos, a informagdo € o proprio
produto. Na avaliagio empresarial, a informagdo prové o feedback que permite verificar se a
operagio esta de acordo com as estratégias e metas definidas, e ainda alimentar a
aprendizagem organizacional, 0 que ira permitir que a estratégia se adapte a um ambiente

competitivo e dindmico.

2.3.4. Informacio no suporte a Gestio

. . S
A informag¢do gerada nas empresas deve assumir o carater de dar o suporte

informacional adequado, para que os gestores percebam a eficiéncia e a eficacia empresarial,
de forma continua e sustentada. A informagdo deve dar o suporte necessario ao ciclo de
planejamento-execugio-controle, que se consubstancia no processo de gestdo (Cassarro, 1994,
Arantes, 1994). o

O processo de tomada de decisdo ¢ uma das principais atividades ligadas a gestdo das
organizag¢des. Intensos fluxos de informagdo sdo identificados ao longo do processo decisorio,

conforme pode-se observar a partir de uma rapida anélise de suas etapas basicas.

O processo de tomada de decisdo, segundo Simon (1960)°, citado em Laudon &
Laudon (1996), pode ser descrito em quatro estagios, conforme ilustrado na figura 6. A
condi¢do necessaria para uma decisdo ¢ um problema que surge de alguma falha no processo
de se atingirem os objetivos e metas da organizac¢do, podendo estar no proprio objetivo ou
meta. A partir disso, entdo, € necessario o desenvolvimento de alternativas de solugdo
possiveis para o problema, que devem ser avaliadas e comparadas tendo em vista sempre os
objetivos e as metas estabelecidas pela organiza¢do. Escolhida a melhor alternativa, ela deve
ser implantada, adotando-se medidas de avaliagdo periddica de resultados reais, para serem

comparadas aos planejados, de forma a acompanhar o progresso da solugdo.

> SIMON, H. The New Science of Management Decision. New York: Harper & Row. 1960.
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Figura 6. Processo de tomada de decisido

Existe um problema?

Quais sao as alternativas?

Qual escother?

A escolha estéa funcionando?

(Fonte: Laudon & Laudon, 1996, p.123)

A comegar pela identificagio de problemas ou de oportunidades, verifica-se que
ambos funidamentam-se em condigdes internas e/ou externas que sdo conhecidas por meio de
relatos, comunicagdes, noticias, enfim, informagdo. Sendo assim, por meio de dados (fatos)
existentes nos ambientes economico, técnico, politico e social, o responsavel pela decisdo
toma consciéncia de uma situagdo nova que pode ser um problema ou até mesmo uma
oportunidade a ser explorada. Torna-se cada vez mais necessario um nimero maior de
informagdes relevantes a respeito do assunto em questdo pelas quais o analista buscar criar,
projetar e desenvolver caminhos alternativos. A avaliagio das conseqiiéncias de cada
alternativa delineada levara a escolha da solugdo mais apropriada, o que permitird a sua
implementagdo. Nesta fase, mais uma vez a informagdo ¢ fundamental, pois sendo a
participagdo o principio basico da administragio moderna, a decisio tomada deve ser
conhecida por todos e todo o processo de implantagdo das atividades inerentes a ela devem ser
conhecidas por aqueles que estiverem envolvidos com as suas respectivas atividades.
Finalmente, as informagles relativas aos resultados ou desempenho da implementagdo da
decisdo possibilitardo a avaliagdo do processo, permitindo alteragdes e melhoria das agbes ou

até mesmo a mudanga radical de atividades e da propria decis@o.

A tomada de decisdo é, entre as atividades gerenciais, uma das mais importantes,

mas ndo € a unica. Segundo Garvin (1998), gerir € “a arte de fazer acontecer”. Isto envolve,
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de acordo com Drucker (1999), definir os rumos e os resultados esperados, organizar os

recursos disponiveis, monitorar e avaliar os resultados e promover as a¢des corretivas.

As informag¢des voltadas a gestdo devem atender trés finalidades basicas de maneira
integrada, segundo Arantes (1994): planejamento, operagdo, e avaliagdo dos resultados. A

figura 7 demonstra esta integragio de informagdes.

Figura 7. Integracido de informacdes na gestiio

(Fonte: adaptado de Arantes, 1994, p.315).

O planejamento envolve a definicdo dos resultados a alcangar, avaliagdo das
condigdes internas e externas, favoraveis e desfavoraveis, formulagdo de alternativas de agdo
e escolha de uma delas (neste momento decisGes sdo tomadas). Em todo esse processo de
planejamento, ha necessidade de um conjunto de informagdes, internas e externas, a auxiliar
na identificacdo das oportunidades e problemas, na definicdo dos resultados a alcangar, na
avaliacdo das tendéncias do ambiente externo, na avaliagdo do desempenho interno corrente e

historico, na geragdo e avaliagdo das alternativas que ddo suporte ao processo decisorio.

‘Para que os planos possam ser adequadamente implementados e corretamente
executados, devem ser comunicados de forma clara e inteligivel as areas responsaveis por sua
execucdo e por seus resultados. As informagdes para execugdo do planejamento devem estar
na forma adequada a cada responsavel por sua execugdo, serem claras, inteligiveis e

significativas, chegar a tempo habil e estar estruturadas de acordo com o horizonte de
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planejamento e controle. As informag¢Ges assumem, ainda, um papel de integracio entre os

processos envolvidos na execug@o dos planos.

Tendo sido formulados ¢  implementados os planos, € necessario avaliar o
desempenho organizacional, ou seja, verificar se os resultados obtidos estdo de acordo com os
planejados. Para tal, faz-se necessario informagdes dos planos e dos resultados reais (estas
fornecidas 2 partir de informagdes operacionais), quantificacdo dos desvios, avaliagdo das
causas € impactos nos resultados. Sistemas de medi¢do de performance empresarial comecam
a considerar quatro dimensdes que sejam capazes de .medir o desempenho atual e futuro.
Essas dimensGes abrangem um sistema equilibrado de indicadores (Balanced Scorecard)
focalizando as perspectivas financeiras do cliente, dos processos internos e de aprendizado e

crescimento (Kaplan & Norton, 1997).

A gestio ¢ uma atividade que ocorre em varios niveis na organizagdo. Anthony
(1965)° citado por Kroenke (1994, p. 139) define que a gestio de uma organizagio pode ser
dividida em trés niveis: operacional, tatico (ou gerencial) e estratégico. O nivel operacional
decide como realizar as tarefas especificadas e estabelece os critérios para alocagdo e
consumo dos recursos, visando maximizar a eficiéncia do processo de conversido ou consumo
dos recursos da empresa. O nivel tatico ou gerencial monitora quio eficiente e eficazmente os
recursos estdo sendo utilizados e como as unidades operacionais estdo se desempenhando, de
modo a obter os melhores resultados. O nivel estratégico determina os objetivos da
organizagdo, os recursos disponiveis e as 'estratégias empresariais, mediante avaliagio do
ambiente interno e externo. Laudon & Laudon (1996) acrescentam mais um nivel a esta
hierarquia, correspondendo a gestdo do conhecimento, que esta voltada a avaliagdo de novas
idéias para produtos e servi¢os e formas de difusdo do conhecimento organizacional. A figura

8 ilustra os niveis de gestdo citados.

As informagdes a suportar a gestdo sdo necessarias em todos os niveis
organizacionais. As informag¢Ges, de acordo com o nivel a apoiar, requerem diferentes niveis
de detalhe (é certo que o momento e o estilo pessoal de quem esta na fungdo também
influenciam). De um modo geral, quanto mais operacional o nivel, mais detalhadas e

freqiientes sdo as informagdes, refletindo cada transag@o ocorrida. J& nos niveis mais altos da

¢ ANTHONY, R. Planning and Control Systems: A Framework for Analysis. Harvard University
Graduate School of Business Administration. 1965.
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hierarquia as informag¢des tendem a ser mais resumidas e abrangentes, integrando informacgdes

de diferentes areas (Oliveira, 1994; Cassarro, 1994).

Figura 8. Niveis de Gestio e Informacio
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(Fonte: adaptado de Laudon & Laudon, 1996, p.17)

2.4. VALOR E CARACTERISTICAS DA INFORMACAQO

O valor da informacio esta em atender as necessidades de quem vai fazer uso dela,
e L

acrescentando ou reestruturando seu conhecimento. Os dados, conforme observa Wurman
(1989, citado em Davenport (1998, p. 151), devem estar “imbuidos de forma, e aplicados de
modo a se tornar significativos” como informagio. Esse processc; de dotar a informacdo de
significado é um primeiro passo para a agregacdo de valor. Ha4 um conjunto de caracteristicas
que, combinadas, podem fortalecer ou, no outro extremo, invalidar uma informagdo. A
informagdo para garantir valor a seu usudrio deve atender em termos de oportunidade,
confiabilidade, relevancia, disponibilidade, e adequagdo de forma e conteiido ao propdsito a
que se destina. Além disso, deve ser avaliado o custo de sua produgdo versus o beneficio que
ela proporciona (Oliveira, 1993; Arantes, 1994; Bio, 1985; Furlan et al., 1994; Laudon &
Laudon, 1996; Oliveira, 1994; Cassarro, 1994; Davenport, 1998).

"WURMAN, R. Information anxiety. New York: Bantam Books. 1989.



30

2.4.1. Economicidade

A economicidade diz respeito ao custo de produgdo da informagdo versus seu
beneficio. Toda informagdo tem um custo para sua produgdo. Os custos associados com a
produgdo da informagdo sdo os envolvidos na sua coleta, processamento e distribuigio. A
partir deste principio, pode-se calcular o custo da informagdo, medindo os recursos utilizados
para transformar dados em informag8o, conforme a formula a seguir, sugerida por Oliveira
(1994): |

CTI=CD+CH+ CEQ + CC

Onde:

CTI é o custo total da informagdo

CD ¢ o custo de aquisi¢do dos dados ou da sua agregacio

CH ¢é o custo dos recursos humanos utilizados na produgdo da informagao

(necessarios a0 manuseamento, preparagdo, transformag@o, analise, etc.)

CE ¢ o custo de utilizagdo dos equipamentos (maquinas e tecnologia) afetos a

produgdo de informacédo

CC é o somatorio dos consumos necessarios a garantir o processo produtivo (papel,

energia, suportes, espago, instalagdes, comunicagio, etc.)

O beneficio da informagdo esta associado ao grau de eliminag¢do ou redugdo da
incerteza na decisdo ou ag@o que a informagdo proporciona a seu usuario. Assim, o valor do

beneficio € calculado a partir do ganho derivado do uso da informag@o.

Se o beneficio e/ou lucro passivel de se obter com a utilizagdo de uma determinada
informagdo igualar ou for inferior ao custo incorrido, ndo havera porque continuar a fornecer
‘a referida informagdo. Embora nem sempre seja facil quantificar o beneficio ou dimensionar o

custo de uma informag@o, o bom senso deve prevalecer .

Um aspecto a observar nesta quantificagdo do valor da informagdo ¢ a frequéncia da
informagdo, ou seja, o numero de vezes por intervalo de tempo com que se utiliza ou se

consome determinada informag@o.
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2.4.2. Confiabilidade

Para ser percebida como valiosa, a informagao deve ser confidvel. Isto significa que a

informag3o deve ser correta e ser de uma fonte de credibilidade.

Uma informagio correta, no sentido mais primario, significa auséncia de erros
simples na transcrigdo, na coleta ¢ na agregagdo de dados. Mas é preciso considerar outras
dimensbes que afetam a corre¢do dos dados, como o grau de precisdo. Os conceitos de
‘corre¢do’ e ‘exatiddo’ normalmente sio confundidos. Uma informagio para fins gerenciais
ndo necessariamente precisa ser exata, basta-lhe ser correta. Ja informag¢des contabeis para
fins externos/fiscais, por exemplo, exigem um grau de preciséio alto, com os valores expressos
até os centavos. Um gerente de marketing ao dizer que “determinado produto alcangou, no
mercado de Santa Catarina, no més passado, uma penetragdo de 19,01%”, estd dando uma
informagdo exata, mas também, estara dando uma informagio correta ao expressar que “o
produto X alcangou uma penetragio de cerca de 20% no mercado de Santa Catarina”. A
informagdio ‘exata’ quase sempre demora mais para ser produzida do que a ‘correta’, posto

que esta Ultima se baseia mais em amostragens, medi¢Oes e tendéncias.

A confiabilidade também diz respeito a fonte da informag@o. Para a maioria dos
gerentes, esse tipo de confiabilidade é o que importa, afirma Davenport (1998) e acrescenta
que alguns gerentes chegam a desenvolver estratégias de multiplos canais de informag@o para
corroborar as informagdes e sedimentar a confianga, conforme € destacado por Mckinnon &
Bruns (1992)%, citados pelo autor acima. Em geral, a informagdo obtém esse tipo de
‘confiabilidade percebida’ da mesma maneira que uma relagdo de confianga se desenvolve em

outros relacionamentos: a partir do desempenho consistente e confiavel no decorrer do tempo.

Confiabilidade exige atualidade da informagdo, ou seja, os dados devem ter um

referencial comum no tempo. Para exemplificar esta questdo, tome-se o exemplo a seguir.

Unidade 1 15/01/2000
Unidade 2 15/01/2000

Unidade 3 13/01/2000

% Mckinnon; S.; Bruns, W. The Information mosaic. Boston, Harvard Business Scholl Press. 1992.
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Se, ao consolidar as vendas, ndo for considerado um referencial de tempo comum
estard sendo fornecido um resultado distorcido, ou seja, uma informag¢do incorreta. Explica-
se: a0 se somar ou comparar os valores totais de vendas das unidades 1, 2 ¢ 3 sem considerar
uma data comum em que todas as unidades tenham seus dados atualizados — no caso até o dia
13/1/2000 -, o resultado estara distorcido, pois duas unidades tém las vendas realizadas
atualizadas até o dia 15 e uma somente até o dia 13. O resultado a ser apresentado deve
considerar somente os valores realizados até o 13/1/2000, ou deixar claro ao usuario da
informagdo que os resultados apresentados possuem uma distorgo, pois ndo estdo incluidos
-0s valores realizados pela unidade 3, no periodo de 14 a 15/1/2000, por falta de atualizagdo da
informagdo. A pratica mostra que este tipo de problema ¢ comum acontecer, e pode provocar
grandes distorgdes quando se estd lidando com dados consolidados abrangendo um grande

periodo de tempo.

Informagdo confidvel exige integridade entre os dados relacionados. Um mesmo
“dado duplicado em varios locais, se ndo tiverem seus conteudos copiados mediante processos
que garantam sua igualdade a qualquer momento, podem produzir informag¢@o com conteudos
divergentes. A inconsisténcia da informagdo pode também ser gerada nos processos de

transformacg@o dos dados (num calculo, numa categorizagio, etc.).

Informagdes sem um significado comum na organizag¢do, normalmente, resultam em
divergéncias nos resultados apresentados. Veja-se, por exemplo, o termo “venda” em uma
determinada empresa: para a area comercial a venda acontece quando um distribuidor ou
revendedor faz um pedido do produto, para a area de distribui¢do a venda ocorre somente
quando o consumidor final recebe o produto, e para a area financeira quando o produto ¢
pago. Esta divergéncia certamente levara a informagdes de venda diferentes, dependendo de

quem a informa e quando.

2.4.3. Oportunidade

A informagdo so € util se estiver atualizada. A definicdo de oportunidade envolve
sempre um situagdo especifica. Para um planejamento de vendas, por exemplo, uma
informagdo gerada ha muitos anos ainda pode ser util, ao se levar em conta a proje¢do e as
tendéncias. Para um gerente de produgfo, entretanto, niveis de produgdo precisam ser

atualizados num curto periodo de tempo, sob pena de nada servirem.



O

Biblioteca Universitaria
UESC ”

32L. 08520

Uma agdo ou decisdo tem seu maior valor num determinado momento no tempo.
Uma dada informagdo a suportar esta agdo ou decisio terd& um valor maximo num
determinado momento - no momento oportuno de sua necessidade -, conservara algum valor

durante certo tempo e, a partir de entdo, ndo tera valor algum, incidindo apenas em custo.

Este “elemento de oportunidade” pode ser demonstrado no grafico ilustrado na figura
9. O momento em que a informagdo se faz necessaria é o ponto 2 (por exemplo, 0 momento
de uma tomada de decisdo). O ter-se a informacdo disponivel e comunicada comega a ter
valor a partir do ponto A, atingindo-se 0 maximo valor no ponto 2. A partir do ponto 2, as
informagdes vdo perdendo valor rapidamente, conservando algum valor até, por exemplo, o
ponto B, além do qual nada valem. Incorre-se em custo para produzi-las mas elas nada

acrescentam.

O valor da informagdo, além de decair, muda muito rapidamente com o tempo, pois
sua utilidade pode. ser representada por uma fung@io exponencial negativa, conforme a
representada na figura 9 no trecho 2-B da escala de tempo. A informagio apos esse tempo
contém um valor historico, podendo ser util para uma andlise estatistica, mas inutil como

vantagem competitiva.

Figura 9. Oportunidade da informacio

tempo

I | | l
1 A 2 B 3

(Fonte: Cassarro, 1994, p.37)

O intervalo de tempo entre a manifestagdo do evento, que se pretende dar a conhecer,
e 0 momento em que dele se toma conhecimento, define a “idade” da informagdo. Quanto
mais velha a informa¢do menor a sua importancia e quanto mais nova maior seu valor. Como
Stalk (1988) alerta, o tempo é uma fonte de vantagem competitiva. Ter a informagdo
disponivel no momento certo pode significar a diferenga: se ajustar a uma mudanga de perfil
do mercado, langar um produto a frente do concorrente, ... evitando a expressdo “ah! Se

tivéssemos tido aquela informag@o a tempo...”.
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Em algumas circunstincias, o valor da informagdo € eterno, ou seja, ela sera tdo
valiosa amanhd quanto hoje. Em outras circunstancias, o valor de alguns tipos de informagio
pode cair a zero, quase que instantanecamente quando -determinados eventos ocorrem. A
expressdo “tdo inmitil quanto as noticias de ontem” tem nesse contexto um significado real

- (McGee & Prusak, 1994).

2.4.4. Disponibilidade

A informagdo para ser Gtil deve estar disponivel em tempo habil, sob pena de perder
seu valor. Se a obten¢do da informagéo € dificil ou demorada, pode nio valer a pena procura-

la.

A disponibilidade estd muito relacionada a acessibilidade. No atual ambiente
informatizado, o acesso normalmente est4 relacionado a conectividade, ou seja, a capacidade
de um computador estabelecer conexdo com outro para obter dados espalhados por diversos
bancos de dados em uma rede local ou ampla (Hackathorn, 1993). Mas conectividade diz
respeito apenas a dimensdo fisica do acesso. Ela ndo assegura que o usuario final da
informagdo obtera o que deseja. Como Wurmam (1989)’, citado em Davenport (1998, p. 154),
destaca: a “acessibilidade torna-se possivel quando se encontra a estrutura ... exclusiva de um
assunto especifico, que permite ao leitor localizar o que lhe interessa entre os dados
disponiveis”. O acesso envolve, além da capacidade de encontrar a informag&o, a estruturagio

de um sistema de informagdo compreensivel, que permita extrair dele o que interessa.

2.4.5. Relevincia ou significado

A relevincia de uma informag¢io tem a ver com seu conteudo. Nem todas as
informagdes apresentam a mesma importancia para uma determinada situagido; umas sdo mais
importantes, mais relevantes do que outras. A relevincia de uma informagdo ¢ medida pelo

grau de importancia que ela possui para uma decisdo/acdo.

A importancia de uma informagdo se evidencia na medida em que possibilita a

eliminagdo ou redugdo da incerteza na decisdo ou agdo por parte do usuario da informagio.

’WURMAN, R. Ihformaﬁon anxiety. New York: Bantam Books. 1989.
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Nao obstante haver consumo de informagdo, o estado inicial de incerteza em que se encontra

o usuario pode ndo se alterar, ndo tendo, pois, a informagéo qualquer valor.

E necessario selecionar o que realmente tem significado para o receptor da
informagdo. Informagdes relevantes sdo aquelas necessarias, de interesse e importantes, que

mudam ou acrescentam algo novo ao conhecimento do usuério.

E importante ressaltar que a relevancia est4 intimamente ligada a pessoa ou grupo de
individuos da empresa, devendo-se levar em conta para quem as informagdes sdo relevantes e

com que urgéncia elas sdo necessarias a seus interessados.

2.4.6. Forma

Uma informagdo para ter efeito deve ser apresentada como util. Isto envolve seu
formato, o meio usado, e a apresentagio feita. E preciso, enfim, que a forma seja adequada a
quem se destina a informagdo no momento. Diferentes tomadores de decisio possuem
diferentes necessidades de informag¢des para subsidiar suas decisdes, e diferentes estilos
decisorios fazem com que a forma como as informagdes sdo apresentadas varie de momento
para momento, de decisor para decisor. A forma € a caracteristica menos generalizavel da
informag¢do. Uma informagdo para ter valor deve possuir um formato que atenda as
necessidades do usuario € de acordo com seu perfil. Se isto ndo for observado corre-se o risco
de comunicar a informagdo desejada, mas ela ndo ser percebida pelo usuario. Pode-se gerar

“pilhas de dados”, mas “pouca informagdo”.

A forma diz respeito a como a informag@o se apresenta: mais quantificada ou mais
qualitativa, mais discursiva ou grafica, mais analitica ou mais sintética, mais codificada ou
menos cifrada. Estas caracteristicas levam em conta o nivel de gestdo a ser atendido e as

caracteristicas pessoais do receptor da informagio.

De uma forma geral, as informagdes, sempre que possivel, devem destacar os fatos
que estdo fugindo a norfnalidade, ou seja, as excegdes. S0 aqueles eventos que estdo, por
exemplo, fora de limites inferiores e superiores predefinidos, ou fatos que, ao serem
comparados com os valores previstos ou sua tendéncia, possuem um grau de dispersdo que

exige investigagao.

As informagdes devem ser segmentadas em niveis logicos, possibilitando uma visdo

geral e detalhada de maneira consistente e facil. O nivel de detalhamento das informagdes



36

deve corresponder aos niveis de gestdo que irdo atender. Com o volume crescente de
informagdes que se fazem necessarias a gestdo, se estes fatores ndo forem observados, pode-
se acabar ignorando itens importantes, enquanto ¢ dispensado esfor¢o e tempo em examinar

outros menos relevantes.

2.5. CONSIDERACOES SOBRE A INFORMACAO E SEU VALOR NAS ORGANIZACOES

Dados compdem a matéria-prima essencial para a criagdo da informagao, na medida
que sdo organizados de forma significativa e comunicados. As informagdes, enquanto um
conjunto de dados dotados de relevincia e proposito, aliados ao conhecimento prévio dos
decisores, compdem a base da inteligéncia empresarial, a apoiar a gestdo estratégica da
organizacdo. E a exploracgio e a analise de informagdes, acrescentando algo ou reestruturando |
o conhecimento, que permite um entendimento mais preciso da organizagdo e das

oportunidades e desafios do ambiente.

A informagdo é um recurso essencial para a gestdo das organizagdes, provendo o
suporte a todo o ciclo de gestdo: planejamento-execucdo-controle. Para atender a gestdo, ndo
existe um unico tipo de informagdo. Sdo necessarias informagOes de fontes internas e
externas, englobando tanto informagdes formais quanto informais, e de naturezas distintas. Os
processos organizacionais, em fun¢do de sua natureza operacional ou gerencial, demandam
caracteristicas distintag em relagdo as informagGes, caracteristicas estas que também sdo

influenciadas pelo nivel organizacional a que se destinam as informagdes.
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3. ADMINISTRACAO DO RECURSO INFORMACAO: UMA VISAO
- ESTRATEGICA

3.1. CONCEITO E EVOLUCAO DA ADMINISTRACAO DA INFORMAGAO

A informagdo, como um recurso essencial a gestdo das organiza¢des, evidencia a sua
necessidade de administragdo. Como afirmam McGee & Prusak (1994), a informagdo é um
recurso que precisa ser administrado, da mesma forma que outros tipos de recursos, humanos,

de capital, recursos naturais, o sdo.

A administragdo da informag¢ido nas organiza¢Ges € uma atividade cada vez mais
importante, afirmam Lesca & Almeida (1994), e destacam trés questdes que apoiam este

ponto de vista:

e as empresas que desenvolvem administragdo da informagio de maneira eficaz fazem parte

do grupo das de melhor desempenho (estas empresas dominam a concorréncia);

e ¢ possivel demonstrar que em empresas nas quais a administragdo da informag@o inexiste,
se desenvolve processo de degradagdo do desempenho, sem haver a percepg¢do dessa

ocorréncia (sdo presas faceis para a concorréncia);

e uma empresa pode melhorar significativamente seu desempenho a partir do
desenvolvimento de um processo de administracio da informagdo com orientagdo

estratégica, a fim de obter vantagem competitiva.

A partir desses preceitos, Lesca & Almeida (1994) colocam que a expressdo
“administragdo estratégica da informac@o” designa a utilizagdo da informagdo para fins

estratégicos, visando a obtengdo de vantagem competitiva.

Davenport (1994b) exprime que a administragdio da informagdo abrange tanto os
padrdes e avaliagdo do uso da informagdo, quanto os sistemas e a tecnologia que permitem tal

© uso, e que todos esses aspectos tém igual peso.

Seiner (1998) advoga que a fungdo de administracdo da informagdo deve
compreender quatro sub-fungdes: administragio de dados, administragdo de bancos de dados,

distribuigio de dados (movimentagdo fisica de dados entre as diversas bases de dados) e
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inteligéncia de negdcios (solugdes para tirar proveito dos dados armazenados, visando

conquistar mais eficiéncia e a obtengdo de vantagem competitiva).

Segundo Choo (1999), a administrag@o da informag&o abrange a gestdo da tecnologia
da informagdo, a gestdo dos recursos de informagdo, seus registros e arquivos, a gestdo de
politicas e padrdes de informagio, e a gestdo do processo de informagdo (ou seja, a aquisigao,

criagdo, organizagdo, distribuigdo € uso da informacao).

Observa-se que administrar a informag@o envolve necessariamente administrar os
recursos de dados, que se constituem na matéria-prima da informagdio. A administragdo dos
dados ocorre dentro das organizagdes num processo evolutivo. De acordo com o
amadurecimento das empresas no processamento de dados, verifica-se que ha uma evolugio
na forma de planejamento e controle dos dados e aplicag3es, buscando sua integragdo com o0s
processos e estratégias organizacionais. Segundo Nolan (1979), esta evolugdo se da em seis

estagios:

e Estagio 1 - Iniciagdo: Fase da introdugdo dos computadores na organizagdo. Fase de
crescimento lento e com énfase na aprendizagem da tecnologia. As aplicagdes que sdo

desenvolvidas sio simples, geralmente de natureza contabil ou financeira.

e Estagio 2 - Expansio: Fase da proliferagdo de aplicagdes na organiza¢do, com substancial

perda de controle por parte da gestéo.

e Estagio 3 - Controle: Fase de controle por parte da gestdo, com €nfase na documentagdo
das aplicagbes existentes e no planejamento formal de sistemas de informagdo. As
aplica¢Bes deixam de ter um foco estritamente operacional, passando a atender também

aspectos gerenciais.

e Estagio 4 - Integragdo: Fase caracterizada pela integragdo das aplicagBes existentes,
originalmente concebidas de forma independente, tirando assim proveito das tecnologias

de bancos de dados e telecomunicagdes.

e Estagio 5 - Administragdo de dados : Fase em que a tecnologia de bancos de dados ja esta
consolidada, surgindo a fungdo de administragdo com o intuito de planejar € controlar o
uso dos dados. A énfase esta em sistemas integrados, a partir do compartilhamento de

dados e aplicagdes comuns.
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o Estagio 6 — Maturidade: Fase em que as aplicagGes s@o integradas e espelham o fluxo de
informagdes da organizagdo. A tecnologia da informagdo estd alinhada com os processos
gerenciais da organiza¢do e os recursos de dados s@o planejados a atender as necessidades

estratégicas.

O desafio maior da gestdo da informagdo esta em transformar dados em informagGes
estratégicas. Marchand (1997a, p.3) define a informagdo estratégica como “aquelas
informagbes que a empresa precisa obter sobre o seu ambiente operacional para poder mudar
e desenvolver estratégias adequadas capazes de criar valor acrescentado para os clientes e de

ser vantajosas em novos mercados e indastrias, em um tempo futuro”.

O valor da informagdo estratégica passa pelo aperfeigoamento das capacidades dos
administradores e dos trabalhadores de um empresa para apreender as mudangas no ambiente
da empresa, que exige uma redefinicio das praticas empresariais. Administrar a informagao
estratégica ndo deve ser encarada sob a perspectiva de uma fungdo, mas sim um processo de

geracdo de valor acrescentado (Marchand, 1997a).
3.2. PROCESSO DA CADEIA DE VALOR DA INFORMACAO

Davenport (1998, p.173) define o processo ligado a informag@o como “um conjunto
estruturado de atividades que incluem o modo como as empresas obtém, distribuem e usam a |
informagio e o conhecimento”. Este processo abrange toda a “cadeia de valor” da informagdo,
ou seja, o processo deve comegar com a percep¢do das necessidades de informagfo, passar
pela coleta, organizar a armazenagem, formatago, distribuicdo e uso das informagdes (ver

figura 10).

Como todo processo, esse conjunto de tarefas conectadas logicamente devem ter um
proprietario responsavel por seu sucesso final € um conjunto identificado de clientes. Um
gerente de processo atua, em grande medida, refor¢ando a cooperagdo necessaria entre os
varios setores da organizagdo. Concentrar o enfoque nas necessidades e na satisfagdo dos

clientes tornara mais efetiva a administrag¢@o informacional (Davenport & Short, 1990).
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Figura 10. Cadeia de valor da Informacao

(Fonte: adaptado de Davenport, 1994a, p.98; Marchand, 1997a, p.4)

3.2.1. Identificacio das necessidades de informacao

A identificagdo das necessidades de informagdo envolve determinar as informagdes
de interesse ao usuario, assim como os atributos dessas informagdes que irdo lhes agregar
valor e utilidade. Choo (1999) destaca que determinar as necessidades de informag¢io implica
analisar dois aspectos inseparaveis: o objeto da necessidade (que informagéo € necessaria), € a
necessidade de utilizar a informagdo (porque a informagdo € necessaria € como ela serd
usada). Lewis (1999), com este mesmo enfoque, sugere uma analise ainda mais abrangente
na identificagdo das necessidades e exigéncias de informagdo, com o uso da classica técnica
do SWI1H (What, Why, Who, Where, When, How): “Qual informag@o ¢ necessaria?”; “Por que
¢ necessaria tal informagdo, que objetivo organizacional atende?”; “Como tal informagdo

9, <&

ajuda a alavancar este objetivo organizacional”;, “Quem ira usar tal informagao

3%, <¢

, “Quando ela

sera usada?”’.

Davenport (1998) e McGee & Prusak (1994) ressaltam a necessidade de observar
dois importantes pontos, na identificagio das necessidades de informacgdo: a variedade de
informacgdes necessarias e a disponibilidade das mesmas. A variedade refere-se ao nimero de
fontes de dados que deveréo ser contempladas no sistema informacional, que devem ser tdo
variadas e complexas quanto os fatores ambientais que influenciam a organizagdo. A
disponibilidade da informagao diz respeito ao fato que os usuarios nem sempre sabem se uma
determinada informagdo esta disponivel no ambiente externo ou interno da empresa, e se

existe, se pode ser obtida e disponibilizada.

Em muitas organizagBes, observa Drucker (1998), existe uma énfase em dados
financeiros e gerados internamente em detrimento de informagdes ndo financeiras e aquelas
geradas externamente sobre seus clientes, concorrentes, mercados, o que acaba por levar a

uma defini¢io limitada de informagdo. A informagdo sobre o ambiente externo e interno -
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suas operagdes, desempenho, fornecedores, clientes, distribuidores, concorrentes, tecnologias
e legislagdes -, é essencial para que analistas de negdcio e executivos possam detectar eventos
significantes, identificar oportunidades e ameagas, subsidiar o processo de decisdo e gerar

respostas a tempo na corregio de desvios de suas operagdes, metas ou exigéncias do mercado.

O desconhecimento de muitos usuarios a respeito da disponibilidade de informagGes,
normalmente, se traduz em dificuldade do usuério formular suas reais necessidades de
informagdo. Segundo Goodhue ef al. (1992), muitas organizagdes ndo conhecem os dados que
tém, ou ndo sabem onde encontrar os dados que precisam, ou ainda ndo entendem os
processos que criam os dados e os transformam em informagdo. As informag¢des normalmente
encontram-se muito dispersas nas organizagGes, provindas de muitas fontes, e armazenadas
em uma diversidade de meios e formatos. McGee & Prusak (1994) propéem que os
profissionais ligados a informag@o tenham um conhecimento prévio das fontes de informag@o
disponiveis ou que podem ser geradas. Outra forma de sanar esta dificuldade €, quando
discutindo necessidades de informagdo, avaliar exemplos verdadeiros de informagdes
utilizadas por outras empresas, ou trabalhar com prototipos/modelos que permitam uma

visualizagdo das possibilidades informacionais.

Determinar as exigéncias de informagdo é, talvez, a etapa mais importante do
processo, ja que todas as demais dependem diretamente dela. Identificar as necessidades em
relagdo a informagdo é uma tarefa dificil e subjetiva, pois envolve a identificagio de como os
gerentes e os funcionarios percebem seus ambientes informacionais. Existem varios métodos,
na literatura, para ajudar a estruturar a defini¢io das necessidades informacionais de uma
empresa ou usuario. Com base em Laudon & Laudon (1996) e Turban et al. (1996) pode-se
destacar trés metodologias: analise da empresa, analise da estratégia e andlise dos fins/meios.
O uso em conjunto dessas metodologias, pondera Turban e al. (1996), possibilita obter um

conjunto mais completo e real das exigéncias informacionais.

A anilise da empresa se baseia nos principios comuns preconizados por Martin &
Finkelstein (1986) na Engenharia da Informagio e na metodologia, desenvolvida pela IBM,
intitulada BSP (Business System Planning — Planejamento dos Sistemas Empresariais). Estas
metodologias argumentam que, para se entender as necessidades de informagio de uma
organizagdo, € preciso enxergar toda a organizagdo, suas unidades, fungdes, processos e
dados; se concentrar nos objetivos organizacionais € nas principais decisdes a serem tomadas,

para identificar as informagdes necessarias.
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A analise da estratégia ou abordagem dos “fatores criticos de sucesso”, assim
definida por Rockart (1979), tem por base deduzir as exigéncias informacionais dos fatores
que “devem funcionar bem” para que o negocio tenha bom desempenho e a partir dai se

-concentra nas exigéncias de informag@o para atingir tais fatores.

A metodologia End/Means (E/M) Analysis (Anélise de Fins/Meios) definida por
Wetherbe & Davis'®, tem por base a teoria geral de sistemas, e foca nos “fins” ou saidas
(bens, servigos e informagdo) gerados pelos processos organizacionais, € nos “meios”
(entradas e processos) necessarios para alcangar os fins. Esta andlise se preocupa com as
informagdes necessarias para medir a eficiéncia e a efetividade das saidas dos processos. O
diferencial deste método estd na identificacdo das necessidades de informagfio relativas a
efetividade dos processos, enquanto a maioria das metodologias tem seu foco nas informagdes

orientadas a eficiéncia (Turban ef al., 1996).

Na pratica, traduzir “objetivos organizacionais € decisdes”, “o que deve funcionar
bem” e “indicadores de eficiéncia e eficacia” em necessidades de informagdo, ndo é algo
6bvio ou simples para os usuarios. Um conceito, apontado por Davenport (1998), que pode
facilitar a expressdo dos requisitos de informagdo € o principio do ‘documento’. Um
documento, nesse contexto, ndo € necessariamente papel. Um documento € qualquer
representacdo de informacgdo inserida entre limites, independente do veiculo utilizado. Os
documentos sdo uma alternativa eficiente na identificacdo e representa¢do das informagdes
essenciais, pois sdo mais visiveis ao usuario do que elementos de dados. Os documentos tém
estrutura, contexto e excluem uma quantidade suficiente de informa¢Ges para que o restante
possa ser selecionado e resumido. Dar énfase ao fluxo e tipos de documentos que uma
organizagdo precisa gerenciar € algo que leva, com freqiiéncia, a discussdes muito mais Uteis
do que observar amplamente as exigéncias informacionais (¢ com base neste principio que a
XEROX® chama a si mesma “The Document Company”, pois acredita que os documentos sdo

uma importante unidade de informagio).

Davenport (1998) ressalta que é muito dificil, para qualquer grupo externo a uma
fung¢do, compreender de que tipo de informagGes um gerente realmente precisa. Nesta etapa €

preciso entender o negdcio. Neste sentido, Davenport (1998, p.178) sugere que “os analistas

' WETHERBE, J; DAVIS, G. Strategic MIS Planning through Ends/Means Analysis, University of
Minnesota, Management Infromation Systems Research Center Working Paper Series.
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devem acompanhar de perto os gerentes, todas as horas do dia, para entender as tarefas
administrativas e as necessidades informacionais. Com base nessas observagdes, eles
conhecerdo a informacgdo estruturada e ndo estruturada, a formal e a informal, a ndo

computadorizada e a computadorizada”.

3.2.2. Coleta de.informag:(")es

Uma vez definidas as informagGes necessarias, € preciso obter essas informagdes de
uma fonte, seja de forma eletrdnica ou manual. A sele¢do e 0 uso das fontes de informagéo ¢
uma atividade que precisa ser planejada e continuamente monitorada, pois esta € uma

atividade ininterrupta, destaca Davenport (1998).

A coleta de informagQes precisa balancear duas demandas opostas, de acordo com
Choo (1999). De um lado esta a variedade necessaria de informagOes (definida na etapa
anterior) para acompanhar, avaliar e prospectar o ambiente empresarial. Por outro lado, o
volume de informagGes € limitado a capacidade de uso dessas informagdes pelos usuarios, de
forma que ha a necessidade de ser seletivo nas informagGes a examinar (uma alta
disponibilidade de informag¢Ges ndo necessariamente propicia uma administragdo mais bem
informada). Apesar das facilidades promovidas pela tecnologia da informagdo para aquisi¢éo,
armazenamento, distribuicdo e analise, faz-se necessario cuidar para ndo sobrecarregar os

responsaveis pela gestdo com uma proliferagdo de fontes e volumes de informagdes.

De acordo com Davenport (1998), as organizagdes, geralmente, obtém suas
informagdes de trés fontes: especialistas externos (publicagdes ou outras fontes formais, como
conferéncias), fontes confiaveis (individuos ou instituicdes que ganharam credibilidade em

um determinado campo), € a propria organizagéo.

Uma maior eficiéncia na sistematizagdo dessa etapa pode ser obtida quando pessoas
de diferentes fungdes em empresa retinem suas habilidades para projetar e executar um plano
de coleta de dados/informagdes; uma equipe interfuncional unindo especialistas em contetido

e profissionais de sistemas, propdem McGee & Prusak (1994).

A obtengdo de informagGes deve, de acordo com Davenport (1998), incorporar tanto
métodos automatizados quanto uma abordagem humana. S3do inimeras as ferramentas

disponiveis no mercado para automatizar o processo de coleta de dados de um banco de dados
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para outro. S3o varias as ferramentas e pesquisas sobre robds de busca na World Wide Web.
Além disso, ha sistemas preparados para fazer boletins personalizados, baseados em x
categorias de interesse informacional predefinidas. Mas, € preciso ressaltar que a selecdo
eletronica pode agregar pouco valor informacional se ndo houver filtragem de dados. E neste
sentido que a combinacdo de abordagens automaticas e humanas pode acrescentar maior
eficacia a esta etapa do processo informacional. Analistas humanos podem acrescentar aos
dados contexto, interpretagdo, comparagles, implicagdes locais € muitas outras espécies de

valor.

3.2.3. Organizag:ﬁo da informacio

A organizagio da informacgdo abrange a sua classificagdo e armazenamento. Estas
s3o atividades que pressupdem a determinagio de como os usuarios poderdo ter acesso as
informagdes necessarias ¢ selecionar o melhor lugar para armazena-las. Esta € uma etapa do
processo informacional onde ha muitas consideragdes técnicas, mas i1sso ndo deve obscurecer
que o alvo € o usuario. Os projetos a serem desenvolvidos devem levar em conta a forma

como as pessoas trabalham com a informagio (McGee & Prusak, 1994).

Criar categorias afeta a maneira como a informagao € obtida e sdo sempre arbitréarias.
E dificil prever quais categorias serio mais uteis a um negécio. A classificagdo da informagdo
deve ocorrer sob diversos éangulos, viabilizando que diferentes usuarios, com formas
diferentes de encarar a informagdo, possam encontra-la. Um sumariofindice das diferentes

classes de informag¢des pode tornar mais visivel aos usuarios as informagdes disponiveis.

Davenport (1998) sugere que as classificagdes sejam MECE: “mutuamente
exclusivas, coletivamente exaustivas”. Normalmente as classes criadas possuem vida util

breve, pois o0 ambiente informacional que procuram estruturar muda freqiientemente.

A classificagdo € essencialmente uma atividade humana. As pessoas definem os
esquemas iniciais, conversam com outras que tenham opinides diferentes, monitoram o
método de coleta para verificar quais novas categorias s3o necessarias, e atualizam o esquema
a intervalos regulares, a partir do comportamento dos usuarios, de forma a ter um

aperfeicoamento continuo (Davenport, 1998).
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A forma de armazenamento, com o recurso da tecnologia da informagdo, pode
apresentar-se bastante diversa, desde o papel impresso até a gravagdo de &udio e video,
permitindo a utilizagdo da midia que melhor se adapte as necessidades. Tufte', citado em
Davenport (1998), acredita que o exercicio de encontrar a melhor forma para a informacéo

determina o quanto ela sera aceita e utilizada.

A classificacdo e o armazenamento de informagGes precisam ser feitos de modo
seletivo, de forma que os usuarios encontrem mais facilmente uma resposta as suas
requisi¢des de informagdo. “Oferecer enormes documentos impressos ou acesso a um banco
de dados extremamente amplo sem indicar atalhos e instrugdes que facilitem uma resposta
rapida ndo é um enriquecimento as informagdes, mas um obstaculo”, exaltam McGee &

Prusak, (1994).

O uso operacional dos computadores € bastante difundido nas organizagdes,
viabilizando o armazenamento de uma grande quantidade de informagdes detalhadas sobre
clientes, atendimentos, utilizagdo dos recursos, etc. A organizagdo destas informagdes pode
- ndo atender as exigéncias de informagdio que tomadores de decisdo tém para resolver
problemas ou planejar. OrganizagGes com volume significante de informagdes transacionais
podem precisar reorganizar e integrar dados operacionais de diversas fontes, de forma a
melhor atender suas necessidades. Esta reorganizag¢io, com o uso das tecnologias apropriadas,
pode descortinar problemas e oportunidades escondidos em montanhas de dados sobre

transacdes.

Informagdes de valor podem também estar escondidas em relatorios de venda,
boletins internos, relatérios de estudo, documentos de projeto, fotografias, conversas
gravadas, etc. A organiza¢do, 0 armazenamento € a recuperacéo de informagdes textuais e
ndo-estruturadas também ¢é um fator critico para as organizagdes. Politicas de arquivamento
integradas e sistemas de gerenciamento de registros permitem que a organizag:éo crie e

preserve sua memoria organizacional e aprenda a partir de sua histéria (Choo, 1999).

" TUFTE, Edward R. The visual display of quantiative information. Chesire, Ct., Graphic Press,
p.176. 1983. .
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3.2.4. Processamento da informacéio

O processamento da informagdo se da através de servigos e produtos de informagéo.\
Choo (1999) destaca que no desenvolvimento de servigos e produtos de informagio o objetivo
ndo deve ser somente prover informagao relevante sobre areas de interesse dos usuarios, mas
também prover informagdo numa forma que aumente sua usabilidade. Em outras palavras,

produtos e servicos de informag¢do devem entregar e apresentar informagdo numa forma tal

solicitag@o.

Vale ainda ressaltar que os servigos e produtos de informacgdo precisam estar
constantemente sendo inovados, num esfor¢o continuo de estar buscando satisfazer as

variacOes e as novas exigéncias de informagido dos usuarios.

E preciso destacar o papel dos recursos humanos no desenvolvimento de produtos e
servigos de informagdo, apesar do atual estagio de desenvolvimento tecnologico. McGee &
Prusak (1994) afirmam que, certamente, o projeto € a execu¢do de produtos e servigos de
informacgdo serdo tdo melhores quanto maior for a participagdo das areas usuarias e a

interagdo entre especialistas de diferentes formagdes profissionais.

Os produtos e servigos de informag@o ndo dizem respeito somente ‘aos sistemas de
informagdio para dar suporte aos processos organizacionais, ou aqueles que distribuem
documentos por uma rede. Existem também servigos ¢ produtos de informagéo que focalizam
individuos dentro da organiza¢do que possuem conhecimentos que podem ser valiosos para
outros funcionarios. Esses produtos sistematizam redes e canais informais que sempre
existiram nas organizagoes. McGee & Prusak (1994, p.111) evidenciam que “as pessoas
preferem utilizar outras pessoas como fonte de informagéo, e precisam de ferramentas para
identificar a quem procurar em sua busca por informagdes”, e agrupam esses funcionarios em

trés categorias, listadas no quadro 3.

T e

!
t
que seu conteudo, formato e outros atributos estejam direcionados as exigéncias da-—~
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Quadro 3. Especialistas em Informacio

Especialista funcionarios das diversas areas, com grande
conhecimento de seu setor especifico de atuagio

Filtradores pessoas que recebem informagdo muito diversa
e a filtram em relagéo a qualidade, importancia e
oportunidade

Fornecedores De Redes funcionarios que possuem muita informacgéo e
que criam e utilizam redes informais de
informacéo para distribuigdo de informacgéo

(Fonte: McGee & Pursak, 1994, p.122)

3.2.5. Comunicacio da informacao

ApoOs a realizagdo de todas as tarefas que culminam na producdo de informagdo, a
sequiiéncia natural do processo da informagdo requer a sua comunicagio ou distribui¢do. O
propésito da distribui¢do € encorajar o compartilhamento da informagio. A distribui¢do esta
ligada ao modo como a informagdo € formatada. A entrega da informagdo deve se fazer em
formatos, que se encaixem bem com os habitos de trabalho e preferencias dos usuarios.
Definir a distribuigdo também envolve escolher quais, entre os muitos meios, sio 0s mais
adequados. Os melhores sistemas de distribui¢do costumam ser hibridos, sendo aqueles que

reiinem pessoas, documentos ¢ computadores, conforme expressa Davenport (1998).

De acordo com Davenport (1998) influenciam a distribui¢do: a arquitetura
informacional, as estruturas politicas, € o investimento tecnologico da empresa. Arquiteturas
podem conduzir os usuéarios a informagdo que precisam. Politicas, como o federalismo,
tornam mais viaveis a distribuigo entre as fun¢des e as unidades organizacionais. A

tecnologia existente afeta diretamente a distribuigio.

A comunicagdo da informagdo envolve a escolha de uma estratégia de distribuig@o,
que, segundo Davenport (1998), se polariza entre serem divulgadas aos usuarios ou
procuradas por eles. A estratégia de divulgacdo aos usuarios tem por base o argumento de que
as pessoas ndo conhecem o que ndo sabem. Tornam-se, assim, receptores passivos dos dados
que outra pessoa considera importantes. Por outro lado, uma estratégia que privilegia a
procura pelas informagGes por parte do usuario, considera que essas sd0 as pessoas mais
capacitadas a avaliar o que querem, e que a informagdo ¢ distribuida com maior eficiéncia
quando realmente € necessaria. Muitas empresas adotam distribuigdes combinadas de

divulgacgdo e procura. Fornecem certas informagdes aos usuarios e permitem que outros tipos
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sejam acessadas por-eles. As informagdes, cuja distribui¢do seria mais logica, sdo os mapas e
guias que permitem que outras fontes sejam identificadas e exploradas. Isso faz com que as
pessoas descubram o que ndo sabem. Entdo podem procurar apenas a informag¢do em que

estao interessadas.

Nio deve existir, segundo Choo (1999), uma separagao entre o provedor (fornecedor)
de informag3o € o usuario. Ambos precisam colaborar como parceiros na disseminagdo e na
agregacdo de valor a informagdo, de forma a garantir que a melhor informagdo esta sendo
vista pelas pessoas certas na organizagdo. Para encorajar usuarios a serem participantes desta
estratégia, deve-se tornar facil para eles comentar, avaliar e redirecionar a informac@o que

recebem.

Uma outra questdo-chave da comunicag¢io, ainda colocada por Davenport (1998), € a
quem a informag¢do deve ser enviada. Usualmente a diregdio mais utilizada € a que leva ‘para
cima’ na pirimide organizacional (gerentes seniores). Mas muitas vezes a pessoa que
realmente precisa dos nimeros ou dos documentos divulgados ‘para cima’ pode estar muito
abaixo na hierarquia organizacional. E ém fungdo desta obsefvag:éo que muitas empresas estdo
descobrindo que seus “sistemas de informagdo para executivos” (Lxecutive Information
System, EIS) deveriam chamar-se “sistemas de informagao para todos” (Everyone Information
System ou Enterprise Information System), como atestam Pozzebon & Freitas (1996) e Gates
(1999).

3.2.6. Uso da informacio

A informagdo de nada servira até que seja utilizada. O uso ¢ .a etapa final de todo
processo informacional. Um gerenciamento efetivo da informagio deve analisar a relagio
entre a informagio prestada e as decisdes ou medidas tomadas com base nessa informagdo, de

forma a-serem compreendidas e melhoradas, pondera Choo (1999).

O uso da informag3o é um processo dinamico, interativo e algo bastante pessoal. A
maneira como uma pessoa procura, absorve e digere a informagdo depende de caracteristicas

pessoais.
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Davenport (1998) cita que o uso da informagdo pode ser aperfeicoado por meio de:
estimativas, agdes simbolicas, contextos institucionais corretos € a incorpora¢do do uso da

informag3o nas avaliagGes de desempenho.

Embora seja dificil avaliar o uso de uma informag@o individual, ¢ relativamente fécil
estimar seu uso ou ao menos o acesso intencional. Ao se saber com que freqiiéncia sdo
utilizadas as informac¢des armazenadas na empresa, pode-se eliminar ou modificar aquilo que

ndo costuma ser acessado.

Acdes simbolicas determinam comportamentos em qualquer organizagdo e podem
ser utilizados com eficacia para estimular um uso maior da informagfo. A¢des neste sentido
abrangem desde modelos executivos a recompensas ¢ prémios, passando por declaragdes e

pronunciamentos de alto nivel sobre valores.

Reunides regulares entre gerentes fornecem o contexto mais comum para 0 uso da
informag@o. O uso da informagdo pode ser institucionalizado por intermédio da avaliagdo do

desempenho, bem como por recompensas e puni¢des pessoais.
3.3. ARQUITETURA DA INFORMACAO

“Processo” e “arquitetura” da informacdio sdo dimensdes do gerenciamento de
informagdo que se reforcam mutuamente, afirmam McGee & Prusak (1994). Enquanto o
“processo” focaliza os aspectos dindmicos do gerenciamento da informagfo, ou seja, como
devem proceder as organizagdes para se tornarem mais explicitas e sistémicas em sua formas
de identificar, coletar, organizar, processar, comunicar ¢ usar a informagéo, a “arquitetura”
focaliza a defini¢do e o estabelecimento efetivo do espago da informagdo dentro do qual o

processo de informag@o opera.

.3.3.1. Conceito de Arquitetura da Informac¢io Organizacional

Arquitetura da informag¢dio ¢ um termo bastante utilizado pela comunidade de
sistemas de informagdo/tecnologia de informagdo, assumindo uma série de interpretagdes,
sendo as mais comuns arquitetura de dados, arquitetura tecnoldgica e arquitetura de sistemas

de informag3o.
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A vis@o voltada a arquitetura de dados se confunde com a modelagem de dados € o
estabelecimento dos bancos de dados computadorizados. O enfoque central esta nos dados e
nas relagdes existentes entre eles. Os seus elementos basicos sio as “entidades” e os

3912

relacionamentos™*. A partir destes, sdo definidas as estruturas logicas, que por fim resultaram

no projeto e criagdo dos bancos de dados (Kipper ef al., 1993).

A arquitetura da informag@o, a partir de uma visdo tecnoldgica, € a forma particular
da tecnologia da informagdo, adotada por uma organizagdo, para atingir determinados
objetivos ou desempenhar determinadas fungdes (Laudon & Laudon, 1996). Esta visdo
enfatiza a configuragdo da infra-estrutura tecnoldgica, compreendendo: a computagio
(hardware e software), as comunicagbes (redes de telecomunicagdes), os dados (bancos de
dados e arquivos computadorizados) e as aplicagdes. O modelo proposto por Darnton &
Giacoletto (1992)" ¢ um exemplo dessa arquitetura. Eles dizem que uma arquitetura de
informagdo pode ser compreendida como uma estrutura que possibilita identificar, planejar e
implementar sistemas de informagdo integrados como também a respectiva infra-estrutura de
suporte a estes sistemas, permitindo a aplicagdo geral das Tecnologias de Informacdo as

atividades de uma organizagio.

A visdo de arquitetura de sistemas de informagio tem como objetivo a especificag@o
da estrutura geral dos aplicativos necessarios a uma organiza¢gdo. Uma estrutura para
desenvolvimento deste tipo de arquitetura, amplamente reconhecida, ¢ a proposta elaborada
por Zachman (1987), e estendida posteriormente por Sowa & Zachman (1992). Esta
estrutura trabalha com a analise de seis elementos: dados, fung¢do, rede, pessoas, tempo e
motiva¢io (a estrutura original era composta dos trés primeiros elementos, sendo acrescida
dos trés ultimos na pesquisa posterior). E uma estrutura logica para classificar e organizar a
descrigio dos aspectos importantes a gestdo de uma organizaglo assim como para O

desenvolvimento de sistemas empresariais.

"2 Entidade é qualquer coisa (concreta ou abstrata) a respeito da qual devam ser mantidos dados, como
pessoas, lugares, objetos, eventos, etc. Relacionamento € a associagdo entre duas ou mais entidades
(Chen, 1976)

" A arquitetura proposta por estes autores envolve a elaboragdo de quatro modelos ou “arquiteturas”.
A partir das necessidades de gerais de informagdo da organizagdo (arquitetura de negocio), sdo
identificados os sistemas de processamento de informagOes a atender estas necessidades
informacionais, nos varios niveis gerenciais - operacional, tatico e estratégico -, levando em conta as
prioridades organizacionais e seus fatores criticos de sucesso (arquitetura de sistemas). A partir de
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Estas arquiteturas — de dados, tecnoldgica, de sistemas — t€ém como primeiro objetivo
o aperfeicoamento da eficiéncia técnica. Sdo conceitos mais voltados a “engenharia da
informagdo”, de acordo com a visdo mais abrangente de Arquitetura da Informag¢io proposta

~ por McGee & Prusak (1994) e Davenport (1998).

McGee & Prusak (1994) ressaltam que “arquitetura” e “engenharia” t€m conotagdes
distintas. Engenharia € a “realizagdo” de visdes dentro dos limites praticos de tempo, espago,
orcamento e do que é tecnologicamente possivel. Arquitetura € a “articulacdo” de visdes que
integram os desejos e os limites dos clientes dentro das possibilidades da engenharia.
Arquitetura ¢ a combinagido de arte e tecnologia na criagdo de espagos organizados, para
abrigar diferentes tipos de atividades humanas. “Um arquiteto se preocupa com o contexto,
ambiente, estética, limites normativos, ergonomia, materiais e modelos que orientam o projeto

consciente de uma estrutura”, dizem McGee & Prusak (1994, p.132).

O conceito fundamental de uma arquitetura de informag@o aplica-se a qualquer

organizagdo, independentemente de seu tamanho ou negocio.

3.3.2. Objetivos de uma Arquitetura da Informacio

McGee & Prusak (1994, p.138) estabelecem que uma arquitetura de informagio

deve:

e Definir o espago de informagdo da organizacio em termos de dominios de interesse de

informagdes essenciais € vias essenciais de fluxo de informagéo;

e Definir os limites criticos do espago de informagdo da organizag@o (o que esta dentro € o

que esta fora dele);
o Identificar as estratégias para a defini¢do das origens, filtragens e redugdo da informag&o;
e Eliminar »ruido das informagdes;
e Tornar o comportamento da informac¢io desejavel mais facil,

e Tornar o comportamento da informag3o indesejavel mais dificil;

entdo sdo identificados os requisitos técnicos de processamento (arquitetura técnica) e a configuracao
da infra-estrutura tecnoldgica de hardware e sofiware e comunicagao (arquitetura de produto).
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e Aperfeicoar a adaptabilidade, estabelecendo claramente premissas e politicas de

informacao;

e Aperfeicoar as comunicagdes gerenciais, definindo claramente modelos de informagdo

compartilhada.

Esses objetivos tém uma perspectiva centrada no usuario da informagdo em
detrimento das questdes técnicas. S3o as necessidades de informagio que devem acionar as
alternativas tecnolégicas. Como Benjamin & Blunt (1992) argumentam, sem uma arquitetura
da informagdo compreensivel, a tecnologia da informagio ndo podera criar uma ponte ligando

as novas tecnologias as orientagdes estratégicas empresariais.

Esses objetivos focalizam a criagdo de um espago de informacio que promova,
principalmente, uma mudanga de comportamento em relagdo a informagdo, nos varios niveis
da estrutura organizacional, do estratégico ao operacional. Segundo Davenport (1998, p.202)
as arquiteturas devem “enfatizar o comportamento da troca de informagdo, em vez de se
concentrarem em criar categorias ‘elegantes’ de dados, modelos para o futuro ou poderosos
sistemas computadorizados... criar modelos para o futuro, nio orienta os usudrios no uso do

ambiente informacional existente™.

Empreender projetos de arquitetura da informacgfio, com o objetivo principal de
aperfeigoamento da eficiéncia técnica, costuma ndo fazer sentido para os usuarios. As
explicagdes técnicas normalmente recaem sobre redundancia de dados, arquitetura de
aplicativos ineficiente, complicagdes com a integridade ou a precisdo dos dados. Os arquitetos
da informagdo precisam incorporar, em seus projetos, problemas administrativos reais ou

potenciais.

Gerentes seniores devem estar a par que existe ou esta senda criada uma arquitetura
de informag¢do na sua organizagdo. Ela deve incluir aspectos, que facam com que esses
executivos vejam nisso um fator importante para o cumprimento de seus objetivos e da
empresa. Se ndo estiverem sintonizados no assunto, ¢ improvavel que apoiem incentivos em

comportamentos compativeis com a arquitetura.

No desenvolvimento de projetos arquitetdnicos, € importante identificar as principais
pessoas que influenciardio a mudanga de comportamento, incluindo usuérios-alvo,
patrocinadores iniciais e mantenedores, e outros que possam ajudar a implementar as

modifica¢Bes necessarias. Para ajudar neste processo, as arquiteturas devem incluir conteudo
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motivacional para estimular comportamentos desejaveis. Podem incorporar prémios ou

incentivos, assim como controle e coag¢do (Davenport, 1998).

3.3.3. Produtos e Clientes de uma Arquitetura Informacional

O resultado final de uma arquitetura é a estrutura que utiliza as tecnologias
disponiveis para dar forma e controlar o meio ambiente de modo que um grupo especificado
de atividades humanas possa ser empreendido com maior eficiéncia. Assim, uma arquitetura
informacional tem dois publicos principais: os usuarios (cliente) e os técnicos especializados
em informatica. Cada qual tem interesses particulares em relagdo a arquitetura demandando
produtos diferentes (McGee & Prusak, 1994; Davenport, 1998).

A primeira classe de produtos de projeto deve descrever e elaborar a visdo
arquitetdnica em termos centrados no cliente. A segunda, deve articular os detalhes da visido
arquiteténica para os especialistas técnicos encarregados da implementagdo. O quadro 4 lista

estes principais produtos necessarios a descri¢do de uma Arquitetura de Informagdes.

Quadro 4. Principais produtos necessarios a descricio de uma Arquitetura

Principios de gerenciamento de informacéao
{Produtos centrados nos
Clientes Orgamentos

Calendario de implantagéo

Modelo de dados e diagramas entidade-
relacionamento normalizados
Produtos centrados em

e gy Dicionario de dados e projetos de bancos de
técnicos-especialistas

dados -

Diagramas de estrutura de dados
(Fonte: McGee & Prusak, 1994, p.136)

Uma ferramenta orientada ao cliente € o uso de ‘principios’ para definir a arquitetura
informacional. Uma declaragiio de principios envolve definir questdes-chave em relagdo a
informagio, numa abordagem simples e direta. Os principios quase sempre refletem o modelo
como o comportamento individual e organizacional deve mudar. Por exemplo, se a estratégia
da informagdo adotada por uma organizagido se baseia em informagdes comuns, os principios

devem especificar com clareza por que as informa¢des comuns sdo necessarias, que parte do
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negdcio requer um mesmo informe, qual sera ele e quem vai cuidar para que tudo aconteca da

maneira correta (Davenport, 1998).

Dentre as ferramentas voltadas aos especialistas técnicos os modelos se destacam.
Modelo, segundo Oliveira (1995, p.36) ¢ “a representagdio abstrata e simplificada de uma
realidade em seu todo ou em partes”. A concep¢do de um modelo tem por finalidade, segundo
Beuren (1998) facilitar o entendimento e a manipulagdo das relagdes que ocorrem entre as
diversas varidveis que integram um sistema ou processo, abstraidas de uma realidade. A
modelagem de dados tem por objetivo prinéipal o exame, a identificagdo ¢ a documentagio
das informacdes requéridas, segundo Kipper et al., 1993. Existem inimeras propostas de
modelos de dados, sendo o Modelo Entidade-Relacionamento (E-R), proposto primeiramente
por Chen (1976), um dos mais difundidos. Esse modelo busca representar a realidade através
de suas Entidades e dos Relacionamentos entre elas. A partir desse modelo “conceitual” é

estruturado o projeto dos bancos de dados, hoje em sua maioria relacionais™®.

Outra técnica de modelagem que vem sendo bastante utilizada para projeto de bancos
de dados, voltados a atender necessidades gerenciais ¢ 0 Modelo Dimensional ou Star Schema
(esquema estrela). A modelagem dimensional, de acordo com Kimball (1998), representa os
dados através de “fatos” e “dimensdes”. As dimensdes correspondem aos componentes dos

27 CC

negocios da empresa, tais como “produto”, “mercado” e “tempo”, enquanto os fatos sdo as
medigdes numéricas do negdcio, como “unidades vendidas”, “lucro” e “custo”. A visdo
dimensional ¢ mais natural, facil e intuitiva para os analistas de negocio do que a tradicional

visdo tabular do modelo relacional.

Os dicionarios de dados, outra ferramenta centrada na vis@o técnica, sdo repositorios
de dados sobre os dados. Estes ‘dados sobre os dados’ sdo denominadas “metadados”, e sdo
de grande importancia no tratamento ¢ conhecimento dos dados organizacionais. O dicionario
de dados é um instrumento capaz de armazenar, além de dados sobre os dados, também
formatos de telas,” descri¢bes de relatorios, estruturas de dialogo, verificagdo de validade,
controle de seguranga, autorizagdes para leitura ou modificagdo de dados, relagdes 1ogicas

entre os valores dos dados, etc. Com esta visdo os dicionarios de dados se tornam mais do que

" A abordagem relacional ao gerenciamento de bancos de dados teve origem nos trabalhos de
E.F.Codd nos laboratérios da IBM. Nesta abordagem o banco de dados € visto como um conjunto de
tabelas. As tabelas so compostas de linhas e colunas. Cada linha da tabela representa um registro de
dados, e cada coluna um item de dados (Furtado, 1979).
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simples ferramentas de documentacdo de dados, sio complexos sistemas de informagéo,

gerenciamento e controle de dados (Fang, 1986).

3.3.4. Modelos de Arquitetura de Informacdes

3.3.4.1. Engenharia da Informagio

Os conceitos da Engenharia Informacional tem sua maior expressdo na metodologia
Business System Planning - BSP (Planejamento de Sistemas Empresariais) e na “Engenharia
da Informagdo”, metodologia promovida por James Martin & Clive Finkelstein (1986) para o
planejamento, especificagdo e desenvolvimento de sistemas. Seu foco priméario esta em
estabelecer uma ‘arquitetura’ de sistemas de informagdo, através de uma anélise independente
dos requisitos de dados, e das relagdes entre dados e procedimentos ou processos de negocio,
de modo a evitar o armazenamento redundante de dados nos aplicativos. Baseia-se nos
seguintes principios: (1) identificagdo “de cima para baixo” das exigéncias informacionais
empresariais, através de entrevistas com executivos seniores; (2) identificagdo de “baixo para
cima” e detalhes de todos os itens ou elementos informacionais computadorizados usados na
empresa, (3) alinhamento das entidades-chave e das categorias de dados com os processos
usados na empresa; (4) agrupamento de classes de dados e processos em aplicativos e bancos

de dados especificos.

A engenharia informacional busca documentar todas as fontes de dados numa
organizagdo e as relagBes entre esses dados, criando um ‘mapa’ abrangente dos dados
organizacionais, para em seguida construir uma arquitetura de dados e sistemas baseada nesse

mapa.

Os conceitos da Engenharia Informacional tiveram uma grande repercussdo no meio
especializado e ainda sio bastante utilizados na elaboragio de arquiteturas informacionais
(Turban et al., 1996). Apesar de bastante empregada, ainda hoje, ¢ comum os resultados
desses empreendimentos ficarem aquém dos objetivos tragados. Algumas das causas desse

insucesso sdo analisadas por Mcgee & Prusak (1994) e Davenport (1998):

e A engenharia informacional quase nunca leva em conta informagdo que ndo possa ser

facilmente armazenada em computadores. As técnicas utilizadas aplicam-se somente aos
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tipos de informagio que podem ser facilmente estruturadas e formatadas para serem
tratadas por computadores , ou seja, normalmente se concentram em dados envolvendo
aspectos financeiros ou o processo operacional. Outras formas de informagao importantes,
incluindo nimeros do mercado externo, comunicag¢des ndo-estruturadas dentro e fora da
empresa, arquivos de textos e imagens, geralmente ndo podem ser administrados por esse

método.

A engenharia da Informagdo tem por énfase a modelagem de dados detalhada. Essa
abordagem, mesmo quando bem estruturada, cria diagramas e matrizes t30 extensos que
chegam a perder seu valor pratico. Uma das principais ferramentas utilizadas na analise
das informagdes ¢é a ‘matriz de afinidade’’, um quadro que consiste nas entidades de dados
exigidas pela organizagio e nos processos ou atividades que fazem uso dessas entidades
de dados. O produto final muitas vezes ¢ demasiadamente granular para chamar a atengdo
dos administradores que mais poderiam se beneficiar de um modelo claro e compartilhado
de informagdo sobre a organiza¢do e suas atividades. Normalmente a visdo geral de
necessidades de informagdo se perde no detalhamento da modelagem. Esta abordagem se
coaduna melhor com projetos de sistemas especificos. Ndo raro, também, todo esse
detalhe vem depois dificultar o entendimento por parte de técnicos que ndo criaram tais

modelos, levando, muitas vezes, ao abandono dos produtos gerados.

Tentar planejar uma empresa inteira talvez seja o maior erro dessa abordagem. Esse
- objetivo foi tdo difundido que a engenharia da informagdo chegou a ser sinénimo de
‘planejamento de empresas’. Mas a menos que a empresa em questdo seja muito pequena,
descrever a informac¢do utilizada por todos os processos, em uma organizagdo inteira,
toma muito tempo'®, sem que beneficios econdmicos sejam mostrados, podendo ainda a
empresa ter mudado substancialmente no momento que o projeto estiver pronto. Estes
fatos podem se transformar em desestimulo por parte daqueles que investem tempo e
recursos, levando o projeto a ser abandonado em favor de outros que parecem trazer

beneficios mais Gbvios, como o desenvolvimento de sistemas especificos para processar
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ou solucionar um problema de negoécio. E mais aconselhavel o desenvolvimento da
arquitetura da informagdo em etapas, de uma forma evolutiva, projétando-se, por vez, uma
classe “especifica de informagdes (e os processos que fazem uso dela) ou uma pequena
parte da organizagdo, por exemplo processos especificos. A criagdo de produtos € modelos
intermediarios, a caminho da estrutura final, ¢ também, uma forma de nutrir e manter o

interesse do cliente durante a construgdo da estrutura final.

e A abstragio, a orientagdo técnica e o detalhamento do planejamento da informagdo
acabam criando barreiras a comunicagdo ¢ também afastando os usuarios. Na arquitetura
de edificagdes, clientes e arquitetos costumam manter didlogos significativos quando
elaboram o esbogo do projeto, ndo a planta — o que, além de mais produtivo, d4 uma idéia
melhor de como sera a nova estrutura. Na engenharia informacional parecem existir
apenas plantas. Uma citagdo em Davenport (1998, p.36), de um usuario, bem expressa

essa reagdo negativa ao tecnicismo:

“ essas reunides sdo abstratas demais para mim e me deixam muito confuso. Eu lhes dizia
que fiz isto, e o pessoal dos computadores me dizia que seus graficos mostravam aquilo.
Falamos muito sobre o modo como as coisas deveriam ser. Fot torturante, e demorou meses.
Frustado, acabei desistindo. Foi um desperdicio estupido de meu tempo profissional”.

3.3.4.2. Mapeamento da Inforina@:ﬁo

Conforme Davenport (1998) afirma, um dos motivos que levam as organizagdes a
desenvolverem projetos de arquitetura da informagdo vem do fato de que as‘informagées
normaimente encontram-se muito dispersas nas organizagdes, provindo de muitas fontes,
sendo usadas para finalidades variadas, armazenadas em uma diversidade de meios e
formatos, resultando em tempo e dificuldade para acessar os dados. Uma pesquisa citada
estima que os gerentes passam 17 por cento de seu tempo, ou seja, seis semanas por ano,

buscando informagéo.

" Esta matriz é mais também conhecida como matriz “CRUD”. Suas células sdo usadas para
identificar se a atividade cria (Create), 1& (Retrieve), atualiza (Update) ou exclui (Delefe) dados.

' Biggood & Jelley (1991) chamam a aten¢io para o fato que um inter-relacionamento de 200
entidades com 136 atividades produziriam uma matriz de afinidade de 26.000 células, sendo que cada
uma delas deve ser examinada para determinar se a atividade cria, 1€, atualiza ou elimina a entidade.
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A partir dessa perspectiva, uma alternativa no desenvolvimento de uma arquitetura
informacional esta em centrar no mapeamento da informagio. Este conceito, criado por Burk
& Horton'’, conforme citagdo de Davenport (1998), tem por objetivo identificar o tipo de
informagio disponivel e onde encontra-la. O mapeamento de informagdes € um guia para o
ambiente informacional presente. Descreve ndo apenas a localizagéio do informe, mas também

quem ¢ o responsavel por ele, para que foi utilizado, a quem se destina ¢ se esta acessivel.

O primeiro beneficio deste tipo de modelo é que ele pode melhorar o acesso a
informagdo. Conduzir o usuario ao local onde os dados se encontram, aumenta a possibilidade
de a informagio ja obtida ser mais facilmente reutilizada. Quando os usuarios sabem que tipo
de informes estdo disponiveis, dificilmente criardo ou comprardo a mesma informagdo (o que
ainda ajudard a baixar os custos em aquisicio e armazenamento de dados). Isto também
contribui para aperfeigoar o comportamento e a cultura informacional, pois construir um mapa

¢ realgar o aspecto da informagdo como um recuso significativo que deve ser compartilhado.

- O mapeamento pode também ilustrar escassez e redundancias de informagdo. Mapas
podem ajudar a avaliar até que ponto a base informacional existente ¢ adequada as
necessidades atuais e futuras, e podem aumentar a qualidade das informagdes ao identificar os

atributos-chave (fonte, ano, meio de armazenamento e acessibilidade).

e

O tipo de mapa mais simples éonsiste em listar os recursos informacionais, trata-se
de uma cole¢dio de ‘informagdes acerca de informagdo’. Os mapas devem incluir “fontes,
servigos e sistemas’ (a figura 11 mostra uma verso simplificada dessas categorias). A idéia ¢ |
fornecer ao usuario algumas pistas sobre onde encontrar as informagdes. -

O mapeamento da informagdo € um pre'-requisito para “fornecer a pessoa certa, na
hora certa a informagdo necessaria”, objetivo esse que Wang (1995, p.118) expressa como
“informagio just-in-time”. O fornecimento just-in-time (JIT) assegura a entrega das partes
necessarias ao processo fabril na hora certa, nem antes nem depois, e no lugar certo (Slack et
al., 1997). Um sistema de localizagdo de materiais € requisito prévio para as empresas que
pretendem implantar este esquema de producdo no sentido tradicional. E necessario, antes de

mais nada, saber onde as coisas estdo para té-las no lugar onde devem estar na hora certa.

7 BURK, C.; HORTON, F.; InfoMap: A Complete Guide to Discovering Corporate Information
Resources. Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall, 1988.
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Analogamente, para se ter informagdes JIT € preciso, primordialmente, saber onde encontra-

las.

Figura 11. Mapa de tipos de recursos informacionais

mas

(Fonte: Davenport, 1998, p.211)

Davenport (1998, p.212-213) cita uma aplicacdo real, bem sucedida, de uma

arquitetura baseada no mapeamento da informagdo, o “Guide fo Market Information™ (Guia

para a informagdo de mercado), desenvolvido pela IBM:

Em 1991, a IBM comegou a identificar e a melhorar seus processos interfuncionais. Um dos

processos identificados nesta iniciativa foi a ‘captura de dados de mercado’, responsavel
pela captura e distribuicdo de dados mercadologicos. (...) Foi identificada a existéncia de
informagdes redundantes, por ndo se saber da sua ja existéncia na organizagdo em um outro
orgdo. Outro problema identificado fot a compra de dados externos nunca utilizados. (...)
Havia ainda uma impressio generalizada, dentro da IBM, de que ndo havia informacgao
suficiente. Mas, a equipe de coleta de dados de mercado descobriu que havia informagdes
em excesso, coletadas mas desnecessarias ou coletadas e necessarias, mas ndo utilizadas
porque sua existéncia ou localizagdo eram desconhecidas. Entdo para responder a pergunta
‘que tipo de informagdo esta disponivel na IBM’, criaram o “Guide to Market Information”.
Esse guia relaciona os dados de marketing disponiveis, oferecendo uma descrigdo ndo-
técnica de cada um, apontando a pessoa ou a organizagdo responsavel por ele, diz ainda
como contatar esse responsavel, e se a informagao foi criada dentro da IBM ou comprada de
fornecedores externos. Os tipos de informes relacionados dizem respeito a pesquisas, bancos
de dados desenvolvidos internamente, boletins eletronicos, bibliotecas, relatorios e bancos de
dados externos que a empresa costuma utilizar. (...) O guia lista os contatos especificos da
empresa (pessoas, departamentos, escritorios de apoio) e os enderegos eletronicos para
contato, além de uma descri¢do € uma relagdo das fontes dos dados. Ao encontrar o que
desejam os funcionarios entram em contato com o responsavel pela informagdo. A relagdo
dos contatos agrega valor a informagdo, (...) pois esse contatos atuam como rede informal de
referencias para outra fontes e pessoas que possuam informacgdes pertinentes.

Por meio desse guia, cita Davenport (1998), passou a ser possivel aumentar a

percepgdo de quais informag¢des estavam disponiveis, promover a troca de informagdes € a



60

sinergia em toda a organizagdo, além de ajudar a localizar com precisdo novas informagdes

necessarias.

3.3.4.3. Linguagem

E vital para qualquer organizagdo possuir. termos e significados acordados.
Estabelecer, por exemplo, o que significa “venda”, “lucro” ou “cliente” para cada uma das
divisdes de uma empresa pode soar como uma questdo simplista, mas, na verdade € uma
questdo fundamental para se estabelecer sistemas de informag@o. A partir desta idéia McGee
& Prusak (1994) dizem que uma arquitetura da informacdo deve envolver o desenvolvimento
de uma definicio compartilhada de conceitos-chave. Propdem, assim, uma visdo

complementar ao desenvolvimento de arquiteturas da informagdo: a Linguagem.

Esta visio tem como ponto central a articulagio de uma “gramatica” corporativa € a
defini¢do do vocabulario especial da organizagdo, ou seja, os termos basicos que deverdo ser

comuns e relativamente invariaveis em todas as transagdes da empresa.

Gramatica é o conjunto de normas baseadas no uso e na ordenagio formal que da a
lingua seu sentido contextual ¢ a torna uniformemente compreensivel. Ao se considerar os
elementos de uma arquitetura da informag&o como “entidades lingtiisticas”, a gramatica, entdo
estabelece as politicas, praticas e processos através dos quais pedagos de informagdo
(documentos, imagens, conjuntos de dados ou videos) sdo gerados e distribuidos, e estabelece
as normas através das quais a informag3o sera compartilhada. A gramética inclui o conjunto
de normas, processos e procedimentos que fornecem significado contextual as entidades
lingiiisticas. Assim, a gramatica de uma arquitetura da informagdo estabelece e representa os
fluxos de informagdo sob formas capazes de acrescentar valor para o usuario. Ela podera
indicar, por exemplo, as unidades e os gerentes seniores que deveriam estar recebendo
informag@o e ndio estdo, e vice-versa. A gramatica fornece um mapa da compreensdo da forma

pela qual a informag@o, na verdade, atua, para aperfeigoar a eficacia organizacional.

Vale ressaltar que promulgar termos em toda uma organizagio sem que se estabeleca
uma maneira de avaliar e coletar informagio sobre as formas em que esses termos estdo sendo

implementados, torna-se apenas um exercicio de retorica.
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Definir uma linguagem inclui também o uso comum de classificagdes da informacdo.
Determinar, por exemplo, quais as informagdes estratégicas a serem apresentadas a
administragdo, versus a determina¢do do que possa ser considerado informagido ndo-
estratégica representa um elemento-chave no estabelecimento de uma arquitetura da

informacg@o.

3.3.4.4. Ecologia da Informagéo

McGee & Prusak (1994) ainda propdem uma outra forma de abordar um ambiente de
informagdo: uma abordagem ecologica. De acordo com Davenport (1998) o termo ecologia ¢
uma metéafora, que traz o conceito de “compreender e administrar todos os ambientes”. A

partir desta visdo, uma arquitetura da informag@o deveria:

e Integrar os varios tipos de informagdo existentes numa organizagdo: formal, informal,
estruturada e ndo-estruturada, interna e externa, e ndo somente aquelas estruturadas e

numéricas tradicionalmente manipuladas pelos computadores;

e Reconhecer que o ambiente informacional evolui dentro de uma organizagdo, o que

implica em n3o planeja-lo em detalhe;

e Enfatizar a observa¢do e descricdo: descrever as diversas fontes dos varios tipos de
informag8o que a empresa possui no presente, ¢ a maneira como a informagdo € o

conhecimento sdo usados nos processos de trabalho.

Uma perspectiva arquitetonica, numa visdo ecologica, deve estar atenta para a
dindmica e a flexibilidade necessarias a um ambiente de informacio, de modo a fazer frente a

~ complexidade e volatilidade do ambiente empresarial.
3.4. CULTURA E COMPORTAMENTOS EM RELACAO A INFORMAGAO

3.4.1. Conceito de Cultura e Comportamento

Schein (1996) define cultura como um conjunto de pressupostos tacitos, sobre como

o mundo é e como deveria ser, compartilhado por um grupo de pessoas, determinando suas
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percepgdes, pensamentos, sentimentos e, em certo grau, seu comportamento externo. A

cultura nasce dentro de uma organizagdo a partir de sua propria historia e experiéncias.

A cultura de uma empresa €, pois, caracterizada pelos padrdes de comportamento
efetivos que refletem os valores, crengas e convicgdes de seus empreendedores e que sdo
compartilhados por seus colaboradores, expressa Arantes (1994). Neste sentido Davenport
(1998) define a cultura em relagio a informacgdo como o padrdo de comportamentos € atitudes
_que expressam a orientagdo em relagdo a informagdo de uma empresa. Assim, as culturas
podem ser fechadas ou abertas, orientadas por fato ou baseadas na intui¢do ou rumores, de

enfoque interno ou externo, controladas ou autorizadas.

Marchand (1997b, p.6) define a cultura da informag¢@o como “o conjunto de valores,
atitudes e comportamentos que influenciam a forma como a pessoa avalia, apreende, recolhe,
organiza, processa, comunica e utiliza a informagao”, e define haver quatro tipos de cultura da
informagdo nas organizagdes: cultura funcional, cultura da partilha, cultura da indagacdo e
cultura da descoberta. A cultura funcional é aquela em que a informagdo ¢ utilizada pelos
administradores como forma de exercer influéncia sobre os outros. Em uma cultura de
partilha, ha confianga mutua suficiente entre administradores e empregados permitindo que
todos usem a informagdo (especialmente as informagdes sobre é€xitos e fracassos) no intuito
de melhorar seu desempenho. Na cultura investigadora, os administradores e empregados
procuram as informagdes a fim de antever o futuro e mudar a prépria atitude, alinhando-se
com as tendéncias previstas. Na cultura da descoberta, administradores e empregados estdo
abertos a novas perspectivas em relagdo as crises e mudangas radicais, procurando criar

descontinuidades competitivas.

O comportamento informacional, de acordo com Davenport (1998), se refere ao
modo como os individuos lidam com a informagdo. Inclui a busca, o uso, a alteragéo, a troca,

e até mesmo o ignorar uma informagao.

Enquanto a cultura abrange o conjunto de crengas, valores e expectativas de grupos

ou organizagdes, 0 comportamento envolve atos individuais, define Oliveira (1995).

Segundo Moscovici  (1994), o comportamento humano ¢é complexo e
multidimensional e resulta da inter-relagdo de variaveis internas e externas. Como exemplo de
fatores externos cita aqueles decorrentes das caracteristicas organizacionais como Os sistemas

de recompensas e puni¢des, de fatores sociais, de politicas, da coesdo do grupo existente, etc.
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Como fatores internos exemplifica aqueles decorrentes das caracteristicas de personalidade,
da capacidade de aprendizagem, da percepgdo do ambiente interno e externo, de atitudes, de

emogdes, de valores, da motivagao, etc.

E fundamental colocar em pratica um tipo de gestdo que crie e preserve a atitude
positiva daqueles estdo direta ou indiretamente envolvidos no processo e estimulem seu
desempenho. Identificar os fatores qhe influenciam o comportamento dos individuos ¢ de
fundamental importancia. Para Chiavenato (1992), existem trés premissas que dinamizam o

comportamento humano:

O comportamento € causado, ou seja, tanto a hereditariedade como o meio ambiente
influem decisivamente no comportamento das pessoas. O comportamento € causado por

estimulos internos e, ou externos;

O comportamento ¢ motivado, ou seja, ha uma finalidade em todo comportamento
humano. Comportamento ndo é casual nem aleatério, mas sempre orientado e dirigido por

algum objetivo;

O comportamento ¢ orientado para objetivos, ou seja, em todo comportamento existe
um impulso, um desejo, uma necessidade, uma tendéncia (expressdes que designam Os

motivos do comportamento).

Se o comportamento € causado pela existéncia de alguns objetivos, estimular as
pessoas € extremamente importante, bem como reconhecer apropriadamente os esforgos.
Mesmo que os resultados estejam ainda longe das metas, os esfor¢os realizados devem ser
reconhecidos e melhorias incentivadas. Se o comportamento é motivado, € essencial inserir no
trabalho do dia-a-dia fatores que levam a satisfagdo. Entre os fatores que sdo extremamente
eficazes em estimular estdo o envolvimento dos colaboradores na elaboragio de padrdes de
trabalho e no estabelecimento de metas de trabalho, avaliando seus resultados de forma
correta e reconhecendo-os de forma apropriada Pessoas motivadas estdo mais envolvidas e €
uma das mais importantes politicas e uma condigio fundamental para que os objetivos possam
ser atingidos. Se as pessoas envolvidas numa tarefa estiverem suficientemente motivadas, elas
conseguirdo superar as dificuldades. O ditado “uma empresa € feita por suas pessoas”

expressa 1sso muito bem (Kondo, 1994).
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3.4.2. Estilos de Comportamento em relacio a informacéo

A informag@o nas organizagbes ‘ndo € inocente”, conforme expressam Prahalad &
Hamel (1990). A informag3o ¢ a0 mesmo tempo vista como fator de riqueza e de poder, o que
acaba por impedir seu livre fluxo nas organiza¢des. Davenport ef al. (1992), propuseram um
esquema de classificagdio politica para auxiliar a identificagdio e a analise das relagdes de
poder em relagdo a informagdo e a sua conseqiente forma de utilizagdo, valorizagdo e
comunica¢do. Esses autores identificaram cinco estilos politicos de gerenciamento da
informagdo nas organizagdes: Utopia tecnocratica, Anarquia, Feudalismo, Monarquia e

Federalismo, sintetizados no quadro 5.

Quadro 5. Estilos de politica da informacio

Utopia ' Uma abordagem acentuadamente técnica da geréncia de

tecnocratica informagdes, enfatizando a classificagio e a modelagem de todos
os recursos de informacao da organizagdo, com forte apoio em
tecnologias emergentes.

Anarquia A falta de qualquer politica geral de geréncia da informagéo,
deixando a cargo dos individuos obter e gerenciar sua propria
informagio

Feudalismo Gerenciamento da informagao por unidades de negdcios ou

funcionais, que definem suas proprias necessidades de informag¢éo
e prestam conta somente de informagdes limitadas para a
corporagdo como um todo.

Monarquia A classificagdo da informagdo e a definicdo de seu fluxo através da
organizagio é feita pelos lideres da empresa, que podem ou nao
compartithar a informacéo, voluntariamente apds coleta-ia.

Federalismo Uma abordagem de geréncia da informag&o baseada no consenso e
na negociagao de elementos de informagéo-chave e no fluxo da
informagao para a organizagio.

(Fonte: Davenport ef al., 1992)

A Utopia tecnocratica se caracteriza por uma abordagem voltada a perspectiva
tecnologica. O objetivo maior é planejar uma infra-estrutura tecnologica que possa fornecer
informag@o para cada individuo, e formar bancos de dados com a estrutura correta para
armazenar informagdo sem redundédncia. Normalmente as pessoas e organizagdes afetas a este
estilo politico tem como caracteristicas, enfatizar a modelagem e classificagdo da informagéo,
super-valorizar as tecnologias emergentes de hardware e software e tentar lidar com todas as
informagdes da organizagdo. Neste modelo ha a crenga que a tecnologia resolvera todos os

problemas e que questdes organizacionais ou politicas ndo existem ou ndo sdo gerenciaveis.
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Na realidade, a informagio em si mesma recebe pouca atengdo neste modelo. A preocupagio

esta mais voltada para as tecnologias usadas para manipular as informagdes.

Algumas organizagdes ndo possuem um modelo de informag8o politica e vivem num
estado de anarquia. Este estado costuma emergir quando abordagens mais centralizadas
falham, ou quando nenhum gerente de alto nivel percebe a importéncia da informagdo comum
para o funcionamento efetivo da organiza¢do. A anarquia tornou-se uma >possibi1idade com a
introdugdo e o rapido crescimento no uso de computadores pessoais. As pessoas € pequenos
departamentos descobriram que podem gerenciar seus proprios bancos de dados e moldar as
informagdes de acordo com suas proprias necessidades, no momento que desejarem € a um
custo minimo. A criagdo de bancos de dados proprios, sem um prévio planejamento, leva a
existéncia de muitas redundéncias e discrepancias nos dados. Embora a anarquia raramente
seja uma escolha consciente, é comum a sua existéncia. O desejo de informagdo que leva a
anarquia deve ser rapidamente controlado e transformado num modelo politico mais

organizado.

O feudalismo, o modelo mais facilmente encontrado, caracteriza-se por uma
 ambiente em que aquisi¢io, armazenamento, distribuicio e andlise da informagdo sdo
geralmente controlados por cada gerente em particular e sua respectiva unidade
organizacional. Eles determinam quais informagdes sdo importantes, como devem ser
interpretadas e em que formato devem ser repassadas a alta administragdo. Existe uma
concentragdo quase exclusiva nos objetivos informacionais das unidades, sem considerar as
questdes mais amplas dos negocios, o que pode levar a criagdo de diferentes significados para
uma mesma informa¢do e conseqientemente comprometer a interpretagdo geral da
informagdo para a organizagdo. O feudalismo floresce, naturalmente, em ambientes onde ha
estruturagdo por divisdes de negdcio que possuam uma grande autonomia. Apesar dos

“feudos” pode haver algum grau de compartilhamento em relagio a informag@o.

A monarquia é encontrada quando um individuo ou uma fung¢@o controla a maior
parte das informagdes de uma empresa. O “monarca” (que pode ser um gerente de alto nivel
ou ndo) especifica que tipos de dados sdo importantes, estabelece significados para elementos-
chave, e procura controlar 0 modelo como a informagéo € interpretada. O maior beneficio
deste modelo é a possibilidade de permitir mais facilmente o acesso as informagdes e a
distribuigdo de informagGes chaves que podem racionalizar e padronizar parametros da

organizac¢do. Seu maior problema ¢ que a continuidade deste estado depende do responsavel,
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a0 qual esta associada toda a autoridade deste modelo. Esse modelo surge como a-solugio
mais pratica para o estilo feudal. No entanto, é estilo mais viavel em empresas relativamente

pequenas que operam em um Unico setor.

O federalismo enfatiza que apenas poucos elementos precisam ser definidos e
administrados centralmente, o restante pode ser administrado pelas unidades locais. Para tanto
este modelo exige negociagdo entre os grupos centrais ¢ os dispersos. No federalismo tanto ¢
reconhecido o valor do “universalismo informacional” (um termo significa a mesma coisa em
toda a organizagdo sendo esta informagdo compartilhada por todos) quanto do “particularismo
informacional” (existem informagdes que sdo definidas de forma particular atendendo as
necessidades individuais). Strassmam (1995)%, citado em Davenport (1998, p.94), sugere que
“para lidar com os conflitos inerentes entre as unidades autdnomas e os quartéis-generais das
empresas ..., 0 gerenciamento informacional deve operar como uma federagdio de multiplas
camadas”. Este autor divide a inforinagﬁo em sete categorias ou camadas: pessoal, local,
aplicativa, de negdcios, de processo, empresarial e global. Para ele as camadas ni‘ais
individuais de governo devem ser definidas e administradas separadamente. Tipos de
informagdo, geralmente de definicio centralizada e compartithada por toda a empresa,
englobam aquelas informagdes necessarias para atender as exigéncias legais e regulatorias,
e/ou a informagdo requerida por unidades da organizag@o para desempenhar as tarefas que lhe
sdo atribuidas pela alta administra¢do, e/ou a informagio interfuncional sob responsabilidade
de uma unidade de negocios, mas também utidl a multiplas &reas, para analise e
desenvolvimento efetivo do negocio. O federalismo € o modelo ideal em empresas grandes e
com certa diversidade de atividadés, pois ndo pode haver sinergia entre unidades sem troca de

“informagdes. O nivel de compartilhamento da informagdo ¢ que ira determinar a integragio

operacional.

Uma das principais caracterizagdes deste modelos € o grau de controle centralizado
exercido sobre a informagdo. Observa-se entre 0s quatro modelos politicos — monarquia,
federalismo, feudalismo e anarquia — uma evolugdo no grau de centralizagdo do controle
informacional, conforme ilustrado na figura 12. Administrar a informagdo envolve,
naturalmente, um maior controle central da informagdo, o que induz a naturalmente a

monarquia ou o federalismo.
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Figura 12. Estilos politicos e controle da informacio

MONARQUIA FEDERALISMO FEUDALISMO ANARQUIA
[ - -0 —Q
Maior controle ’ Menor controle
central central

(Fonte: Davenport, 1998, p.92)

Administrar a informagio envolve selecionar um estilo politico para a informagéo.
Em uma organizagdo podem existir mais de um dos estilos apresentados acima, sendo que,
neste caso, eles poderdo estar em conflito ou um deles predominar. Mcgee & Prusak (1994)
diz ser necessario identificar a mentalidade politica existente e em seguida escolher o estilo
mais desejavel para a organizagdo. Neste sentido, definiram quatro dimenses a serem
avaliadas: unidade de vocabulario e significado (conjunto acordado de termos, categorias e
elementos de dados com mesmo significado em toda a organizagdo), grau de acesso &
informagdo significativa, qualidade da informagdo (integridade, atualidade, importancia e
precisdo), e, eficiéncia no gerenciamento da informagdo (minimizar o armazenamento
redundante de dados e a coleta e distribui¢do de informac¢des desnecessarias). O quadro 6

resume a classificagdo de cada um dos modelos politicos.

Quadro 6. ClasSiﬁcacﬁo dos modelos politicos da informacio

Federalismo Monarquia Utopia Anarquia Feudalismo
Unidade Voc./signif. 5 5 3 1 1
Acesso 5 2 3 4 1
Qualidade 3 2 1 2 2
Eficiéncia 3 5 3 1 3
Total 16 14 10 8 7

Chave: 5=alto 3 =moderado 1 = baixo
(Fonte: Mcgee & Prusak, 1994, p.166)

As propostas referentes a administragdio da informagdo devem se adequar a
mentalidade politica da organizagdo em relagio aos fluxos de informagdo e compartilhamento

da informagdo, sob pena de se frustar qualquer tentativa neste sentido.

'* STRASSMAN, P. The politics of information management. New Canaan, Information Economic
Press, p. 43-49. 1995.
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3.4.3. Comportamentos desejaveis

Davenport (1998) e McGee & Prusak (1994) expressam, ao longo de suas narrativas,
trés tipos essenciais de comportamento desejavel em relagdo & informagdo: compartilhamento,

redugdo de significados miltiplos € administragio de volume.

3.4.3.1. Compartilhamento de informagdes

O compartithamento de informagdes ¢ um comportamento certamente existente nas
organizagdes, em menor ou maior grau. O fluxo vertical, através da hierarquia organizacional,
é normalmente o tipo mais comum de troca de informag¢des nas empresas. Observa-se a troca
de cima para baixo, no relato de estratégias e planos, e de baixo para cima na comunicagdo de
resultados e oportunidades. Existe também o fluxo horizontal, onde o intercdmbio de
informagdes se da de forma a tornar os processo de negocios interfuncionais. Para o processo
de gerenciamento de pedidos, por exemplo, vendas, contabilidade, logistica e produgdo devem

compartilhar informagdes.

Para partilhar as informagdes de modo efetivo numa organizagdo, Davenport (1998)
diz ser necessario definir que tipos de informagdes serdo compartilhadas € com quem isto sera

feito.

O compartilhamento de informagGes envolve caracteristicas como confiabilidade e
disponibilidade, e saber que informagbes existem e onde obté-las. O compartilhamento

envolve, também, a existéncia de uma linguagem comum na organizagdo e integra¢do dos
dados.

A integragdo de dados, conforme abordado por Goodhue et al. (1992), ndo deve
abranger todos os dados empresariais. Uma “integragdo parcial” se mostra mais proveitosa, se
refletindo numa melhor relagdo custo-beneficio. Algumas sugestdes no sentido de

implementar uma integragio parcial abrangem:

e limitar o escopo de integragdo a somente determinadas unidades funcionais, seja por
fazerem parte de um processo de negocio ou utilizarem um sistema de informagdo

comum,
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e desenvolver bancos de dados gerais e requerer sua utilizagdo por todos os sistemas de
informagdo, somente para aquelas entidades que representam as principais dimensdes do

negocio, como, por exemplo, clientes e produtos;

e identificar um conjunto de dados criticos para o negobcio e para estes buscar uma definigdo

comum e um consenso em toda a organizagfo para sua defini¢do e uso.

A integragdo entre sistemas de informag¢do no ambiente interno da organiza¢@o ou no
ambiente interorganizacional tem como pré-condi¢io encontrar ou criar, através de um
acordo, uma forma de identificar os artigos € os bens de forma Unica evitando-se assim um
processo ndo automatizado ou trabalho de conversdo, o que pode gerar erros ou demora, de
forma que se possa facilitar a integragdo, chamam a atengio McGee & Prusak (1994).
Exemplos classicos de identificadores universais sio o ISBN que identifica os livros, ou no

mercado atacadista e varejista existe o UPC (Universal Product Code).

3.4.3.2. Redugdo de significados multiplos

Definigdes multiplas para unidades-chave de informagdo sdo um velho problema nas
organizagdes, ja existente antes do aparecimento do computador. Como expressa Brackett
(1996), é comum encontrar-se, nas organizagdes, informagGes com mesma nomeagdo mas
com significados diferentes e vice-versa. Um relatorio de “vendas”, por exemplo, dependendo
da area ou processo emissor, pode significar fatos diferentes; para a area de vendas, por
exemplo, é considerado como “venda” os “pedidos recebidos”, ja para a area de distribuicdo
sdo “produtos expedidos”, e para a tesouraria as “faturas pagas”’. Divergéncias de numeros
sobre um mesmo fato acabam por acarretar uma falta de confiabilidade das informagdes
disponiveis. Davenport (1994b) acrescenta que muitas organizagbes tém significados
multiplos e, por vezes, contraditorios de termos fundamentais, criando barreiras para a
integragdo e consolidagdo das informagGes e do conhecimento. Neste sentido Shlaer &
Mellor® (1988), citados em McGee & Prusak (1994, p.131), dizem que:

O fato de que vocabularios independentes (isto €, terminologias especializadas em diferentes
componentes da organizagdo) existem numa organizagdo e, mais significativo ainda, com
estruturas conceituais independentes, deve ser levado a sério. Deve-se pressupor que o tema
¢ suficientemente complexo, ndo permitindo que um tUnico vocabulario surja através de

¥ SHLAER, S.; MELLOR, S. Object-Oriented Systems Analysis: Modeling the world in Data,
Englewood Cliffs: Prentice-Hall. 1988.



70

processos informais normais. Como resultado, € necessario um esforgo intelectual real para
investigar e solucionar possiveis diferencas. Até que isso seja feito, qualquer tentativa de
defini¢io de requisitos de um sistema certamente sera dificultada, uma vez que ninguém
_pode estar certo quanto ao vocabulario exato que foi utilizado para a especificagdo dos
requisitos. :

Davenport & Prusak (1998) acrescentam que somente 0s termos essenciais
compartilhados deveriam ser padronizados. (.):_'.necessério ¢ que haja uniformidade apenas em
grau suficiente para se estabelecer a integragéc;de dados. O objetivo deve ser harmohizar, sem
homogeneizar. De acordo com Wheatley (1992), quando existem diversas interpretagdes
sobre algo em uma organizagdo, discuti-las, combina-las e reelabora-las, pode proporcionar
uma avaliagio mais diversificada e mais rica do que estd acontecendo e do que € preciso

fazer.

Para algumas entidades-chave de uma organizagdo, ¢ util fixar-se 0 maximo possivel
a um Unico termo com um significado, ‘comum a todos’ ou a um ‘processo de negocio’,
define Davenport (1998). Mas ¢ preciso ndo apenas definir as informag¢des comuns, € preciso
manté-las, monitorando e policiando sua utilizagdo em toda a empresa. Em Davenport (1998,

p.126) tém-se um caso ilustrativo deste tipo de empreendimento:

Quando a XEROX CORPORATION decidiu definir termos comuns para entidades-chave,
primeiro tentou a tradicional abordagem da engenharia da informagdo, que falhou. Os
gerentes de TI solicitaram entdo a alta geréncia que discutisse o assunto, mas ndo chegou .a
um consenso. Resolveram, no entanto, que era bom comegar pelas informagdes sobre os
clientes, e recomendaram a formac¢do de uma forca-tarefa de gerentes de nivel médio,
familiarizados com o assunto. Quinze gerentes de marketing e de vendas, além dos de TI, de
varias partes do mundo reuniram-se para debater o tema. Depois de terem chegado a uma
conclusdo sobre o significado do termo ‘cliente’ (empresas que ja compraram produtos da
XEROX®) ¢ definido um total comum de clientes, também determinaram 11 outros
vocabulos voltados para o cliente, incluindo ‘enderego do cliente’ e ‘satisfagdo do cliente’. A
forga-tarefa entdo resolveu como ‘vender’ esses termos. Por fim, foi criado um grupo de
‘manutengdo de vocabulario na geréncia de informagdes corporativas da XEROX®.

Uma atividade comum utilizada na administragdo de vocabulos esta na aplicagdo de
uma convengdo geral para nomear dados na organizagdo (Hook, 1999; Brackett, 1996; Jerez,
1986; Teixeira, 1985).
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3.4.3.3. Administra¢do do volume de informagdes

Uma profusdo de informagbes ndo garante as organizagGes maior valor em seu
ambiente informacional. Segundo Richard Wurman®, um projetista de sistemas, citado em
Furlan (1994, p.1), “uma edigdo do The New York Times em um dia da semana contém mais
informagdes do que uma pessoa poderia receber durante toda a sua vida na Inglaterra do
século XVII; nos altimos 30 anos produziu-se um volume maior de informagdes novas do que
nos 5000 anos precedentes”. Neste ‘oceano’ de informagdes € preciso destacar aquelas que
agregam valor. Conforme Esquilo®' (citado em Davenport & Prusak, 1998, p.8) verbalizou ha

25 séculos: “Sabio ndo é aquele que conhece muitas coisas, mas o que conhece coisas uteis”.

McGee & Prusak (1994) alertam para a capacidade humana limitada de atengo.
Quando proliferam os meios, as tecnologias e os tipos de informacdo ¢ dificil encontrar no
meio de tantas informacGes aquelas que realmente sdo importantes a uma decisdo ou ag@o,

num momento. E esse é um problema que ocorre em todos os niveis da organizagio.

As organizag¢Bes coletam, utilizam e armazenam enormes quantidades de informagio.
Um dos grandes beneficios da era da informag3o é a capacidade de os responsaveis pelo
processo decisOrio acessarem e analisarem grandes quantidades de dados em seus

computadores.

Quando a informagéo ¢ suportada pela tecnologia da informagéo, logo se imagina ter
“todas as informagdes, a qualquer momento € em qualquer lugar”. E certo que as novas
tecnologias da informagio e comunicagio vém permitindo aumentar, cada vez mais, a
capacidade de acumular, analisar, comunicar ¢ armazenar a informac&o. No'entanto, estas
possibilidades tecnolégicas vém contribuir para a sobrecarga de informagdo ao invés de levar

a decisdes administrativas methor informadas.

Diante da proliferacdo de fontes e volumes de dados potenciaimente uteis e de
escolhas tecnoldgicas para o armazenamento € a manipulaciio desses dados, a maioria das

organizagdes procura expandir seu universo de informagdo. Muito poucas pensam sobre 0

2 WURMAN, R. Information anxiety. New York: Bantam Books. 1989.

1 Poeta tragico grego, considerado o verdadeiro fundador da tragédia grega (fonte: Enciclopédia
Laurrousse, 1995)
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valor potencial de limitar seu universo de informagdo, embora limitar as escolhas de
informagdo parega contraditorio as mensagens implicitas nos slogans de venda de software e
hardware ou em planos de informatica. As pessoas e as organizagdes inevitavelmente limitam

seu proprio universo de informagéo.

As organizages precisam examinar a sua estratégia empresarial e decidir qual
informagdo € importante para a organizagdo. Neste sentido, Lewis (1999) coloca que as
necessidades de informagio devem estar alinhadas com os objetivos organizacionais, que no
mais alto nivel, estdo ligados aos objetivos macros refletidos no acronimo IRACIS: Increase
Revenue (aumentar os lucros) — Avoid Costs (diminuir custos) — Improve Service (melhorar o

servigo)?.
3.5. ESPECIALISTAS NA GESTAO DA INFORMACAO

3.5.1. Especialistas em informacéo

Uma estrutura de apoio para qualquer ambiente informacional deve focalizar pessoas
que agregam valor as informagdes fornecidas aos usuarios. A partir das observagbes de
Davenport (1998), McGee & Prusak (1994) e Choo (1999) pode-se distinguir trés grupos de
pessoas engajadas no processo de informag8io: especialistas num dominio de informac@o,
especialistas em conteddo, e especialistas em tecnologia da informagdo. O quadro 7 resume o

papel de cada um desses trés grupos de especialistas.

Os especialistas num dominio sdo aqueles profissionais especializados, que segundo
McGee & Prusak (1994), formam atualmente a grande maioria dos funcionarios
administrativos. Sdo individuos que trabalham intimamente ligados a informagdo, geralmente
de um tipo especifico, freqiientemente de natureza qualitativa. Criam e utilizam as
informagdes no seu trabalho rotineiro, seja interpretando situagdes, resolvendo problemas. ou
tomando decisGes. Davenport (1998) cita como integrantes deste grupo: analistas gerenciais,
que se dedicam a explicar, detalhar e compilar informagdes para os demais setores da
empresa, em especial aos executivos; analistas de negocios, de mercado ou financeiros, que

agrupam, analisam e geram informagdes para dar apoio a decisdes especificas do negoécio; e,
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gerentes individuais e funcionarios, que engloba todo membro da organizagdo que utiliza
informagdes como cliente € que se comunica com outros gerentes como parte de um sistema

de informag@o.

Quadro 7. Profisionais da Informacao

(Fonte: Choo, 1999)

Os especialistas em conteido sdo os individuos na organizagdo que tem o petfil,
treinamento e know-how para organizar a informagdo em sistemas e estruturas que facilitam o
seu posterior uso produtivo. Inclui bibliotecarios, gerentes de registros e arquivistas. Esses
técnicos se preocupam primariamente com a conservagdo da informagfo. Suas atividades se
concentram na indexagdo, catalogagdo, distribuigdo, busca e recuperagdo de documentos. O
foco geral esta em melhorar o acesso e qualidade da informag@o de forma que a organizagéo
tenha uma melhor visdo de si mesma e do ambiente. Eles preservam a memoria

organizacional de forma a prover uma continuidade e contexto para a a¢@o ¢ interpretagao.

Os especialistas em tecnologia sio os individuos na organizagio que tém
conhecimento para dar forma a infra-estrutura de informag@o da organiza¢@o. Os especialistas
em tecnologia da informagio incluem analistas de sistemas, programadores, administradores
de dados, administradores de 'bancos de dados, administradores de redes e sistema, e outros
especialistas que desenvolvem sistemas de informag@o baseados em computador e redes. O
foco principal é estabelecer € manter uma infra-estrutura de informagéio que modele o fluxo e

as transa¢des de informagdo e acelere o processamento dos dados e a comunicagcdo das

2 De acordo com Lewis (1999) este acronimo foi criado por Chris Gane e Trish Sarson
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mensagens. Os especialistas em tecnologia constréem aplicagdes, bancos de dados, redes que

permitem & organizagdo fazer o seu trabalho com mais exatiddo, seguranga e velocidade.

A combinacgio destes trés grupos de especialistas forma a equipe ideal de suporte a
informagdo. Davenport (1998) enumera algumas caracteristicas gerais que uma estrutura de

apoio a informag@o dever ter:

e Compreensdo abrangente da area de atuagdo e conhecimento da estrutura e da fungdo da

empresa,

e Conhecimento sobre as diferentes fontes de informagGes da organizagdo;
e Facilidade de acesso a tecnologias de informagao;

¢ Entendimento politico associado a habilidade para exercer lideranga;

e Fortes qualificagdes para relagdes interpessoais;

e Expressiva orientagdo para o conjunto do desempenho do negocio, em vez de submissio a

objetivos funcionais da organizag@o.

O papel principal de uma equipe de informag8o est4 em agregar valor a informacéo,
tornando-a significativa. Algumas tarefas que conferem essa caracteristica a informacao,
segundo Davenport (1998) sdo a condensagdo, a contextualizagio, a adequagio do estilo e a
escolha dos meios certos para a informagdo. A condensagdo diz respeito a cortar o obsoleto, o
irrelevante, a imprecisdo dos principais meios de comunicagio e fontes, e para isto € preciso
conhecer o ambiente organizacional e os objetivos do publico da informagiio. A
contextualizagdo geralmente implica detalhar a fonte e comparar a informagéo disponivel com
historico que a envolve (saber, por exemplo, que as vendas estdo subindo diz pouco, mas
saber que elas estdo aumentando duas vezes mais rapido que as do concorrente ¢
extremamente util). A adequagdo do estilo da informag@io ao publico envolve variabilidade em
fun¢do do puablico a atingir, a capacidade de interagdo com a informagdo e a forma de
apresentagdo e esquematizagdo. O estilo estd bastante relacionado com o meio usado para a

apresentagao.

Gerenciar estrategicamente a informagdo implica numa forte habilidade de
gerenciamento e como tal ndo pode ser simplesmente delegado a especialistas técnicos,
afirmam McGee & Prusak (1994). E acrescentam que um dos fatores para o sucesso no

gerenciamento da informag8o esta na existéncia de um executivo de alto nivel “que defenda a
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informag3o” na organizagio. Esse executivo deve dominar os desafios técnicos representados
pela criagdo de uma infra-estrutura de informagdo, mas também possuir a capacidade e a
influencia necessarias para criar um ambiente politico em que a informacgdo possa ser
compartilhada e utilizada. Esse perfil vai além do papel tradicional do Diretor de Informatica
ou assemelhado Chief Information Officer - ClO, que geralmente € encarregado do
gerenciamento da infra-estrutura tecnologica. Este “executivo da informag@o” precisa de uma
forte habilidade politica para conduzir as negociagdes necessarias ao estabelecimento de uma
politica informacional. Deve ser capaz de persuadir as pessoas da importincia do
gerenciamento da informagdo e da adequag@io do modelo politico adotado. Deve também ter a
habilidade para reunir um grupo de lideres e habeis negociadores que trabalhem
constantemente formando coalizdes, influenciando lideres de opinifio e convencendo aqueles

mais relutantes..

3.5.2. Administracio de dados

A administra¢do de dados é uma fungio nas organizagGes com a clara percepgido de
tratar o dado como um recurso da agfio produtiva e administrativa da organizagdo, além de
reconhecer o dado como um recurso que precisa ser gerenciado de forma que se transforme
em informac¢io de valor a gestdo. (Bernborn, 1992; Goodhue ef al., 1988; Goodhue ef al.,
1992).

Queiroz & Andion (1982) definem administragdo de dados como: “fun¢do com a
responsabilidade global pelos dados da empresa, tanto os computadorizados como os ndo
computadoriiados. Seu objetivo é assegurar que o recurso de dados estd disponivel, é
consistente e adaptavel as mudangas de necessidade de informagdes, aplicando-se aos dados

os mesmos procedimentos adequados ao controle de qualquer outro recurso basico”.

De acordo com Garcia (1994), a administragdo de dados tem por fim “coordenar e
promover a harmonizagdo das diferentes percep¢des do negdcio e necessidades de
informagdo, de modo que os conceitos e estruturas logicas de representagdo sejam
compétiveis e constituam um todo coerente, consistente, € sucessivamente enriquecido €
partilhavel de acordo com as necessidades e perspectivas de cada setor... Sua missdo €

assegurar a compatibilidade e qualidade de estruturas de representagdo e defini¢des, para que
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as mesmas sejam integraveis e integradas, revertendo assim em valor acrescentado para a

Organizag¢do”.

A administra¢gdo de dados, segundo Bernbom (1992) ¢ a aplicacio de regras e
métodos formais para gerenciar os recursos de dados de uma organizagio, por que dados sdo
recursos de valor para a organizagdo. Dados sdo parte dos recursos de inteligéncia de uma
organizagdo. Os dados transformados em informagfo aliados ao conhecimento permitem as
organizages operar eficaz e eficientemente e a decidir sabiamente. Os dados representam os
fatos sobre o mundo real e seus objetos, que podem ser pessoas, lugares, coisas, eventos ou
conceitos. Assim, o significado de qualquer dado deriva do significado do objeto representado

pelo dado e a importéncia de saber algum fato sobre este objeto.

De acordo com Goodhue (1988) pode-se classificar em trés categorias as abordagens

existentes, na literatura, em relagdo a administragio dos recursos de dados:

e Abordagem com foco técnico: baseada no uso de ferramentas e técnicas como sistemas de

gerenciamento de bancos de dados e modelagem de dados entidade-relacionamento;

e Abordagem com foco nas responsabilidades organizacionais: atua no estabelecimento de
unidades organizacionais como administra¢do de dados, administracdo de bancos de
dados, e na formulagio de politicas e procedimentos para propriedade, acesso e seguranca
de dados;

e Abordagem com foco no planejamento vinculado ao negdcio, numa visdo fop-down:
concentra em processos ¢ métodos que ligam a aquisicdo € o uso dos dados com os

objetivos de negocio.

De acordo com Bernbom (1992), a fun¢do de administragdo de dados pode tomar
vérias formas nas organiza¢des: uma sub-area da area de sistemas de informag&o, uma area ou
assessoria da geréncia de tecnologia da informagdo ou de outra area como administra¢do e
finangas, ou ainda uma fung¢io “virtual” onde as responsabilidades de administragdo de dados

sdo compartilhadas entre as varias areas da organizagio.

A fun¢do de administragio de dados nas organizagdes, normalmente abrange os
aspectos conceituais e globais de dados, correspondendo 4 administragdo de dados
propriamente dita, € também os aspectos técnicos relacionados com o sistema gerenciador de

bancos de dados ¢ a forma de armazenamento interno dos dados, normalmente denominada
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administracio de bancos de dados. Sdo fungdes da administragio de dados: desenvolver e
fazer cumprir convengdes de nomeagdo de dados; gestdo do repositorio de metadados;
formalizagdo e gestio dos modelos de dados e estruturas logicas de dados; politicas de
informagdo; controle e garantia da qualidade dos dados (ndo cabendo no seu ambito
administrar o contetido do dado, responsabilidade que cabe aos respectivos proprietarios dos
dados). Dentre as fungdes técnicas destacam-se: defini¢do e organizagdo do bancos de dados
fisicos; protegdo do banco de dados; controle de desempenho; controle operacional; controle
de seguranga; melhorias e manuten¢do do pacote de banco de dados, treinamento e suporte
para programadores, analistas e usuarios (Queiroz & Andion, 1982; Ross, 1989; Garcia, 1994,

Laudon & Laudon, 1996; Jain ef al., 1998, Marco, 1998).

Os dados, apontam Levitin & Redman (1998), possuem algumas caracteristicas que
os. diferenciam de outros recursos tradicionais (financeiros, humanos, etc.), pois sdo recursos:
(1) intangiveis; (2) ndo deterioraveis, ja que ndo diminuem com o uso; (3) compartilhaveis,
pois varios usﬁérios podem usar uma mesmo dado ao mesmo tempo; (4) copiaveis; (5)
transportaveis, inclusive por longas distancias quase que instantemente; (6) individuais, pois
um dado n3o ¢ substituivel por um outro dado; (7) frageis, ja que podem ser inadvertidamente
destruidos ou perdidos no uso rotineiro; (8) versateis, pois podem ser usados para os mais
variados propositos, (9) valorizaveis, porque pode ter seu valor expresso em termos
monetarios; (10) ndo depreciaveis, pois seu valor nio diminui com o uso, embora alguns
dados possam diminuir seu valor com o tempo; (11) originados de multiplas fontes; (12)

renovaveis, podendo acompanhar as alteragdes do mundo real; armazenaveis.

Estas caracteristicas implicam em particularidades no seu gerenciamento. Ao mesmo
tempo que estas caracteristicas trazem vantagens, também carregam em si alguns problemas
que precisam ser gerenciados. A partir de Levitin e Redman (1998) e Bernbom (1992) pode-

se destacar alguns aspectos importantes no gerenciamento dos dados:

e Existir um programa de qualidade dos dados gerados internamente na organizagao,

considerando tanto o seu conteudo quanto suas definigdes;

o Existir um programa de gerenciamento dos dados de fonte externa a organizagéo,

enfocando pelo menos sua qualidade;
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Ajustar as necessidades de dados, de forma que os dados realmente necessarios estejam
presentes na organizagdo (muitas organizagdes possuem mais dados dos que precisam e

aqueles que realmente precisam as vezes faltam);

Identificar e gerenciar as ‘cadeias de informag&o’ mais criticas (isto €, de maior valor para
o negbcio), de forma que os dados e informagdes ai gerados se transformem em valor para

0 negocio;

Reconhecer que a tecnologia tem um papel limitado no gerenciamento de dados; a
tecnologia por si s6 nio ¢ suficiente para melhorar as cadeias de informagdo, € preciso

primeiro organizar 0 processo;

Desenvolver , manter e disponibilizar amplamente um inventario dos recursos de dados e
suas fontes, em especial para aqueles dados mais criticos (desenvolver um inventario

completo pode ser uma tarefa gigantesca e que ndo valha o esforgo);

Especificar os termos e condigbes sobre os quais uma unidade organizacional pode ter

acesso compartilhado a dados de outras unidades organizacionais;

Reconhecer e evitar batalhas politicas que ndo tragam beneficios reais (como por exemplo
buscar uma definigio comum de ‘produto’, quando as unidades organizacionais ndo vem

claramente uma necessidade de tal agdo);

Delinear claramente as responsabilidades pelos dados, de preferencia numa politica geral
de dados;

Ter gerentes seniores liderando um programa de gerenciamento de dados.

Goodhue et al. (1988), a partir de um estudo sobre projetos de gerenciamento de

dados em varias empresas americanas, destacam algumas questes concernentes a atividade

de administragio de dados:

A alocagdo dos recursos deve se distribuir entre projetos de curta duragio e de longo
prazo: agOes voltadas a construgdio de uma infra-estrutura (desenvolvimento de uma
arquitetura e padrSes para os dados), cujos beneficios de integragdo e compartilhamento
sO sdo visiveis a mais longo prazo, devem coexistir com agdes de resultados a mais curto

prazo como por exemplo o acesso a dados ja existentes com o uso de ferramentas 4GL.
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e Impacto na cultura de Sistemas de Informagdo: a abordagem orientada a dados provoca
uma ruptura nos conceitos vigentes nas areas de sistemas de informagio, normalmente
focadas em funcdes e centrada em desenvolver sistemas a atender uma necessidade
especifica, e ndo em criar uma arquitetura a atender as necessidades atuais e futuras; esta
mudanga de orientagdo pode criar barreiras a introdug@o dos novos conceitos, que ndo se
resolvem simplesmente com treinamento dos profissionais de sistemas em novas
habilidades, mas também precisam ser mudados os processos e as politicas para uma

orientagdo mais voltada a dados.

e Novas responsabilidades sdo atribuidas aos usuarios: sendo os dados um recurso a apoiar
0 negobcio, os usuarios sdo impelidos a uma maior responsabilidade na definigéo,

obtenc¢do, manutengio da integridade e disponibilizardo dos dados para outros usuarios.

e A implementagio da administragio de dados pode ser vista como um processo de
introdu¢do de inovagBes: sob esta visdo alguns conceitos gerais ligados a difusdo de
inovagdes devem ser observados; segundo Rogers® (citado por Goodhue ef al., 1988) a
difusdo de uma inovagio depende de: (1) uma relativa vantagem da inovagdo em relagao a
outras alternativas; (2) avaliagio dos resultados; (3) compatibilidade da inovagdo cm os
valores existentes, experiéncias e necessidades  percebidas, (4) complexidade da
inovagdo; e (5) experimentagdo em escala reduzida (abordagem limitada) e com baixo

1iSco. .

e Beneficios da administra¢do de dados devem resultar em melhorias reais no negdcio: a
motivagdo para empreender algum projeto de administragio € melhor alcangada a partir de
melhorias reais no nego6cio e nao sob argumentos genéricos de maior compartilhamento,

maior controle ou melhoria da eficiéncia e da eficacia dos sistemas de informag@o.

e Administrar a totalidade dos recursos de dados ndo deve ser uma meta: modelos de dados
corporativos detalhados tendem a ser projetos que consomem muitos recursos financeiros
e de tempo, despendendo esfor¢os em resolver diferencas quanto a definigdo,
armazenamento ¢ uso dos dados que podem ndo resultar em beneficios reais; ¢ melhor

identificar e trabalhar sobre aquelas informagdes que tragam maior retorno para o negocio.

B Rogers, E. Diffusion of innovations. Free Press, New York. 1962.
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3.6. ESTRATEGIA DA INFORMACAO N

3.6.1. Conceitos de estratégia

De acordo com Bethlem (1981), o termo estratégia tem origem na palavra grega
estrategos, diretamente relacionada ao papel dos generais, e representou, por muito tempo, a
arte e a ciéncia de conduzir forcas militares para derrotar o inimigo. S6 em meados do século

XX o termo passou-a ser utilizado na literatura administrativa.

Oliveira (1995, p.27) define estratégia como “um éaminho, ou maneira, ou agdo
estabelecida e adequada para alcangar os resultados estabelecidos, representados por seus

objetivos, desafios e metas”.

Ansoff (1993) conceitua estratégia como um conjunto de regras de tomada de
decisdo para orientagdo do comportamento de uma organizagdo, e detatha que esse conjunto

de regras deve abranger:

e Padrdes pelos quais o desempenho presente e futuro € medido; em termos qualitativos,

esses padrdes sdo os objetivos, € em seu aspecto quantitativo sdo as metas;

e  Regras para desenvolvimento da relagdo com o ambiente externo: que produtos e
tecnologias desenvolver, onde e para quem os produtos serdo oferecidos (a estratégia em
si);

e Regras para o estabelecimento das relagGes e dos processos internos na organizagao,

e Regras para a condugio das atividades do dia-a-dia, chamadas de politicas operacionais.

De acordo com Ansoff (1979), a elaboragdo de estratégias envolve, em primeira
instancia, a formulagdo dos objetivos que se pretende atingir. Isto significa planejar como
fazer para ir de onde se estd para onde se quer chegar. Esta caminhada precisa ser feita por
etapas, dai surge a necessidade de se definir as metas, que servirio para medir o progresso
rumo aos objetivos. Assim, os objetivos sdo medidas de longo prazo, enquanto as metas sdo

medidas de curto prazo.

Kotler (1980) acrescenta que os objetivos devem ser definidos em termos de
satisfazer alguma necessidade do ambiente externo e, portanto, ndo devem ser colocados sob a

forma de oferecer algum produto ou servigo. Sua expressdo deve se dar em termos mais
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genéricos, envolvendo as expectétivas. Um objetivo € o “alvo ou situagio que se pretende
atingir”, cita Oliveira (1995, p.50), determinando assim para onde deverdo ser dirigidos os
esfor¢os. Ja as metas, expressa Oliveira (1995), se constituem nos passos ou etapas para
alcangar os objetivos, cuja definigdo envolve o estabelecimento de prazos e responsaveis para

sua execugao.

Adicionalmente aos objetivos e metas, Oliveira (1995) também define a formulagdo
de desafios. Eles correspondem a uma realizagdo que deve ser continuamente perseguida;
representam a modificagio de uma situagdo, bem como contribuem para o alcance de uma

situacdo desejavel.

A estratégia da informagdo, segundo Davenport (1998), deve definir os tipos de
informagdes a serem focalizadas, as atividades a enfatizar € a maneira como a informagdo
podera ajudar a empresa a alcangar seus objetivos. A estratégia deve ser vista como “um guia
para a ag¢do”, ou seja, estipula as direcGes gerais nas quais se dara o desenvolvimento da

informagdo na organizagio.

E importante ressaltar que o estabelecimento de uma estratégia € um processo
continuo, de definir e redefinir diretrizes, e ndo um plano imutavel. A estratégia precisa

acompanhar o uso da informagfo, que muda na propor¢io das mudangas do ambiente.

A informag@o recebe énfases diferentes em cada segmento econdmico e em cada
organizagio. Embora se possa enfatizar a importincia da informagdo em qualquer
organizagio, ela exerce papéis diversos, determinando estratégias diversas. Ao selecionar uma

estratégia ¢ importante considerar os requisitos necessarios para sua execugdo.

3.6.2. Enfoques na defini¢iio de estratégias da informacio

Davenport (1998) sugere quatro possiveis maneiras de focalizar uma estratégia da
informagdo: em um conteudo especifico; na informagdo comum, partilhada, de uma empresa;

nos processos de informagdo; ou em novos mercados informacionais.

Uma estratégia informacional que focaliza o conteido da informag@o visa concentrar
esforgos naqueles tipos de informagdo que esclaregam melhor as incertezas estratégicas da
organizagdo. Nenhuma organizagdo pode dedicar a mesma atengdo a todos os dados que

possui. A escolha deve ser dirigida por interesses amplos, do negdcio como um todo. Embora
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os administradores tenham acesso a uma boa gama de informagdes, normalmente se
concentram em {nico tipo, financeiro, operacional ou mercadologico. Uma estratégia
informacional que focalize tipos especificos de conteudo permite que uma organizagio
coordene a maneira como reine e analisa as informagdes mais importantes € age a partir
delas. E importante ressaltar que uma empresa pode enfatizar diferentes conteados
informacionais em diferentes momentos de seu ciclo de negocios, a2 medida que evolui no
tempo. E dependendo do ramo, a estratégia de informagdo também pode se concentrar em
tipos especificos de informagdo, como por exemplo, obter informagdes mais consistentes
sobre produtos dentro da empresa, ou informagdes sobre os concorrentes, ou aperfeigoar a
informagdo logistica para melhorar a coordenacdio e o servigo a clientes, ou ainda conseguir
melhores informagdes sobre funcionéarios existentes e potenciais para facilitar sua manutengio

ou novas contratagdes.

Uma estratégia, baseada no compartilhamento de informagdes comuns, busca
facilitar a comunicac¢io entre as divisdes, as fun¢Ges e/ou processos de negocios, ou ainda
facilitar a coordenagdo global entre multiplos tipos de negocios, € a utilizagdo de sistemas e
processos comuns. Este tipo de estratégia trabalha com a identificacio de termos e
significados-chave numa organiza¢do. Conforme Schein (1996) alerta, as organizagdes
possuem subculturas diferentes, podendo ocorrer que mesmas palavras-chave funcionam
diferentemente para técnicos, executivos e pessoal operacional. Este tipo de estratégia envolve
a participagio de representantes de muitas fungdes internas diferentes. Esta €, com freqiiéncia,
uma estratégia de alto custo, tanto no momento da implementagdo quanto durante a

manutengdo.

Uma estratégia informacional também pode destacar determinadas etapas do
processo de informagdo, ou seja, sua coleta, sua distribuigdo, seu armazenamento. O processo
de aquisi¢do de novas informagdes pode ser vital para firmas prestadoras de servigos, que
necessitam continuamente ter conhecimento de clientes em potencial e oportunidades de
negocios. Ja a classificagdo e armazenagem de informac¢des assume grande importdncia na
maioria das institui¢des financeiras, onde a informacio sobre clientes, registros e outros
documentos deve ser conservada, tanto por causa dos negOcios como para atender a

legislagdo.

Uma estratégia voltada a novos mercados de informagdo tem como intuito construir

outra fonte de renda. Muitas empresas, em fun¢do da atividade a que se dedicam, geram uma
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grande quantidade de dados valiosos acerca de aspectos de seus proprios negécios ou dos seus
clientes. E importante verificar que a informagio a ser comercializada deve ter qualidade mais
alta e ser mais atualizada ¢ de compreensdo e aceso mais faceis que as distribuidas
internamente. Vender estas informagbes pode se tornar um negocio dentro da estratégia global
da organizagio. Davenport (1998) cita alguns exemplos de sucesso nesse campo: a AMERICAN
AIRLINES e a UNITED AIRLINES (duas companhias aéreas) tém lucrado bilhdes de dodlares
vendendo a agentes de viagem informagdes sobre seus proprios horarios de vdo e os de outras
companhias aéreas; supermercados negociam com empresas de pesquisa de informagdes
sobre os produtos mais comercializados em seus estabelecimentos, e essas empresas, por sua

vez, vendem tais informagGes as empresas que fabricam produtos ao consumidor.

3.6.3. Estruturando estratégias da informacio

Davenport (1998) sugere algumas técnicas para montar estas estratégias da
informacdo, como: declaragido de principios, analise de negdcios e de setor, escala de valores

e benchmarking.

A declaragio de principios relacionados as questdes-chave ¢ uma abordagem simples
e direta para montar uma estratégia. A declaracdo de principios deve ser de facil |
compreensdo, indicar uma posi¢do clara e evitar valores genéricos como “a informag@o ¢ um
recurso administrativo informacional”. Principios podem ser a ponte eficiente entre a
estratégia e arquitetura, e segundo Davenport (1995) tém sido amplamente empregados, com
alguma eficacia. O quadro 8 ilustra uma estratégia da informac¢do baseada em principios,
formulada com o intuito de garantir um livre fluxo e acesso a informagdo. Esta estratégia fo1
elaborada em 1990 pela fungdo de tecnologia da informagdo da BP EXPLORATION (BPX), uma
divisdo da BRITISH PETROLEUM COMPANY (Cross ef al., 1997).

Uma analise estratégica do negdcio ou de um setor, envolvendo questdes como a
posi¢do da empresa no mercado, concorrentes tradicionais e alternativos, forgas externas que
impulsionam a demanda de mercédo, estrutura e fungdo da organizagdo, mudangas que a
empresa precisa sofrer para obter éxito em sua atividade, podem, por exemplo, apontar que a
empresa € altamente integrada horizontalmente, e que fungdes como vendas, fabricagdo e

logistica estdo estreitamente ligadas. Isto pode resultar numa estratégia informacional baseada
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no compartilhamento de informagio comum entre essas diversas fungdes, em especial no que

diz respeito a clientes e produtos.

Quadro 8. Exemplo de Principios de administracio da informacéo
Visao
“Informag&o cometa, de qualidade, disponivel a pessoa certa no momento certo”

Metas

o Compartilhamento de dados entre as atividades de negécio — O uso de definigbes padrdes, em
conjunto com a apropriada tecnologia , ira propiciar um fluxo direto de informagdes entre as atividades
de negdcio, quebrando as barreiras existentes e promovendo o trabalho em equipe.

e Gerenciamento de dados de forma independente das aplicagbes — bibliotecas, bancos de dados e ou
outros meios de armazenamento de dados serdo criadas e mantidas independentemente das
atividades de negocio que utilizam as informagées que eles contem

o Definigbes comtns dos processos e dados do negocio — uma linguagem comum para descrever
processos de negdcio € necessidades de informagao, levando a um entendimento comum do modo
como a informagao flui e é criada, lida, alterada e excluida através de uma cadeia de valor.

e Meétodos comuns e padr3es para os usuérios acessarem dados — uma abordagem padrdo, baseada
nos padrdes da industria quando possivel, para simplificar o processo de encontrar, recuperar e manter
dados.

e Indexagéo da informagdo para um acesso rapido, facil e seguro— um inventario das informagdes e
indices faceis de usar e que reduzam o tempo e o esforgo envolvido na recuperagao de informag&o.

o Responsabilidades pelos dados claramente documentadas e entendidas - responsabilidades por
processos de negacio e propriedade dos dados, guarda e direitos de acesso por parte das unidades
organizacionais efou individuos. Essas responsabilidades deverao ser acordadas e disponibilizadas
por toda a organizag&o.

o Portabilidade dos dados e sistemas — dados e servigos disponiveis em rede a qualquer ‘cliente’ que
deles necessite, seja local ou remoto.

s Qualidade dos produtos e servigos de informagéo significativamente aperfeicoados — estas metas seréo
atingidas pela introdugéo e uso de padrdes e procedimentos, métodos e guidelines. Existirg um
programa de acompanhamento e mefhoramento continuo dos produtos e servi¢os de informagao. O
resultado sera uma melhoria significante na percepgdo do usuario sobre a qualidade de todos os
produtos, servigos e da propria informag&o.

(Fonte: Cross et al., 1997, p.421-422)

Uma estratégia de negdcios que enfatiza certas fungdes dentro da cadeia de valor (ou
seja, como as varias fungdes agregam valor a seus produtos e servigos), deve ter esta énfase
refletida na estratégia informacional. Se a estratégia organizacional destaca a distribui¢do e as
relacdes de parceria com varejistas na cadeia de valor, por exemplo, entdo a estratégia da

informacdo deve centrar-se em produtos e transporte.

O benchmarking ¢ uma abordagem também util para identificar aspectos da
estratégia informacional de uma organizagdo. A partir da analise de empresas eficientes na

administra¢do de informagdes pode-se indicar os aspectos a definir na propria estratégia.
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A maneira de pOr as estratégias em funcionamento pode variar muito de uma
empresa para outra. Mas a participag@o ampla, de gerentes seniores, gerentes de nivel médio e
profissionais ¢ questio necessaria. Os gerentes seniores freqiientemente relutam em participar
no inicio do desenvolvimento de uma estratégia informacional, afirma Davenport (1998),
delegando essa fung@o a seus funcionarios ou tecnologos. Isto se da porque na maioria das
vezes pouco compreendem os conceitos da informacdo, ou a tecnologia relacionada a ela, o

suficiente para poder discuti-los.

De acordo com Ansoff (1993), a introdugio de estratégias deve ser precedida de um
plano de implantagio que evite a resisténcia em fungdo das mudangas que ocorrerfo, sob pena
da mudanga se interromper e a organizagdo voltar a rotina anterior a mudanga. A resisténcia é
uma reagdo natural de grupos e individuos a mudangas que ameagam a sua cultura e sua
posi¢do em termos de poder. A resisténcia & mudanga € proporcional a magnitude das
descontinuidades introduzidas na cultura e na estrutura de poder, e inversamente proporcional

a sua velocidade de introdugZo.

Para minimizar as resisténcias, Ansoff (1993) sugere uma preparagio inicial do

ambiente, envolvendo:

e a minimizag¢do de resisténcias desnecessarias, através da eliminagdo de erros de percepgéo
e exageros esclarecendo a necessidade e oportunidade e as consequéncias benéficas da
estratégia para o desempenho da empresa, e a eliminagio ou redugio de temores e
ansiedades deixando claro a grupos e individuos o impacto positivo ou negativo da

estratégia para eles;
e aformag¢do de uma base de poder suficiente para dar impulso e continuidade & mudanga;

e a preparagio de um plano detalhado para o processo de mudanga designando
responsabilidades, recursos, etapas e interagdes através dos quais a mudanga sera

realizada;

e incluir no plano aspectos comportamentais que otimizem a aceitagdo € o apoio as novas
estratégias e potencialidades, como a participagdo nas tomadas de decisdo dos individuos
envolvidos na implantacdo da mudanga, incorporagdo dos planos de treinamento
necessarios, iniciar a mudanga com grupos comprometidos com ela, recompensé-los e

destaca-los e divulgagdo dos éxitos iniciais.
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3.7. TECNOLOGIA DA INFORMACAO NO SUPORTE A DECISAO

3.7.1. Conceito e papel da tecnologia da informaciio na gestio organizacional

Torres (1995, p. xv) o termo ‘tecnologia da informagdo” refere-se a “todo tipo de
tecnologia que opere com informagdo, seja num sistema de informag¢des, na automagdo de um
‘processo industrial, na comunicagdo entre computadores de duas organizag¢es, ou ainda no

uso pessoal de recursos computacionais”.

Davenport et al. (1990, p.11) definem Tecnologia da hlforma§ﬁo (TI) como as

capacidades oferecidas por computadores, aplicativos (softwares) e telecomunicagdes.

Child (1987, p.43) define TI como tecnologias e aplicagdes que combinam o
processamento e armazenamento de dados com a capacidade de transmissido a distancia das

telecomunicagdes.

Cruz (1998) conceitua TI como “todo e qualquer dispositivo que tenha a capacidade
para tratar dado e/ou informagdes, tanto de forma sistémica como esporadica, quer esteja

aplicada no produto, quer esteja aplicada ao processo”

A partir das definigdes acima, a Tl apresenta como componentes basicos o
processamento de dados gerando informagio e a comunicagdo integrada através de

equipamento eletronico para tal.

A TI nfo deve ser vista como um fim si mesma nas organizagSes, mas como um
conjunto de ferramentas e técnicas, cuja utilizagdo visa alavancar o desempenho
organizacional, descobrir e criar novas oportunidades de negdcio. Como Gilbert (1997, p.11)
cita “as TI, por si sOs, raramente s3o suficientes para obter uma vantagem competitiva
duradoura”. Algumas organizagdes alcangaram vantagem competitiva importante com a
aplica¢do da tecnologia da informagdo a seus processos. Todavia, tende-se a.veriﬁcar que o
potencial estratégico da tecnologia da informagdo desempenha um papel secundario, se
comparado com a informagdo que ela pode gerar, na elaboragdo de estratégias competitivas.
Conforme Mcgee & Prusak (1994) afirmam, nio s@o os investimentos em TI, por si proprios,
que criam mais vantagem competitividade ou produtividade. Mas sim, o uso inteligente da

informagéo por ela prépiciada. A figura 13 ilustra este conceito, do papel da T1.
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Figura 13. Cadeia de valor da Tl

‘? Criacéo
J de valor

Realizagdo |
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b

(Fonte: adaptado de Cross ef al., 1997)

A visdo da TI, como agente possibilitador de transformagdo na organizagdo vem
acompanhada da propria da evolugdo da tecnologia. A evolug@o da tecnologia da informagéo,
além de acelerada, tem influenciado fortemente os modelos de administragio e gerenciamento
dos negocios. Esta evolugdo (sintetizada no quadro 9) parte de uma fase em que a TI era
utilizada sob a otica de aumento de eficiéncia nas operagdes internas, com ganhos de volume
e velocidade do processamento de dados (PD). No inicio da década de 60, o mundo da
computagdo consistia na criagio de aplicagdes individuais, caracterizadas por relatorios,
programas de processamento batch (em lote) e arquivos mestres, a atender processos
operacionais basicos como controle de estoques, folha de pagamento e contabilidade, se
concentrando basicamente na automacgido de tarefas repetitivas (em esséncia substituia-se o
trabalho manual pelo processamento eletrdnico). O processamento dos dados era feito de
forma centralizada utilizando mainframes. As decisdes de investimento em TI, em geral, eram
avaliadas em termos de redu¢do de custos de trabalho. Os recurso de TI eram considerados
instrumentos de apoio aos negocios. Por volta de 1970, com o surgimento de uma nova
tecnologia de armazenamento e acesso a dados — o disco ou DASD (Direct Access Storage
Device, ou dispositivo de armazenamento de acesso direto), surgiu um novo tipo de software
conhecido como DBMS (Data Base Management System) ou SGBD Sistema gerenciador de
bancos de dados), que trazia o conceito de “banco de dados” definido por Martin (1976) como
“um conjunto de dados inter-relacionados, de redundancia controlada, servindo a uma ou mais
aplicagdes”. E a era dos “sistemas integrados”, uma abordagem que enfatiza a necessidade de
planejar e implementar os sistemas existentes na empresa, de forma integrada. A tecnologia

da informago passou a assumir um papel mais integrador, e a execugdo dos negocios passa a
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depender cada vez mais da sua aplicagdio. No inicio da década de 1980, novas tecnologias,
como os PCs (Personal Computer ou computadores pessoais), as redes de grupos, as
ferramentas de quarta geragdo comegam a despontar, colocando nas médos dos usuarios finais
a possibilidade de controlar dados e aplicagdes (end user computing). Observa-se uma
sofistica¢do crescente na gestdo dos recursos da informag@o nas empresas sob uma otica de
eficacia da gestdo. A evolugdo continua da tecnologia, com interfaces graficas aperfeigoadas,
o aumento das capacidades de processamento e armazenamento, a possibilidade de tratar
varios tipos de dados, a conectividade, vem atribuindo a tecnologia uma visdo estratégica,
possibilitando novas formas de analise ¢ condugdo dos negocios. A TI passa a possibilitar a
transformagdo dos negocios, se tornando uma ferramenta para promover competitividade e
adquirir ¢/ou sustentar uma vantagem competitivé frente a seus concorrentes (Inmon, 1997a;

Laudon & Laudon, 1996; Leite, 1999; Torres, 1995; Turban et al., 1996).

Quadro 9. Evolucio da T1 nos negdcios e na gestio
1960-1975 1975-1985 1985 -

“processamento de dados” | “sistemas de informagdo” | “tecnologia da Informagio”

Produtividade Integracéo Infra-estrutura

Para Apoiar o Negocio Para Executar o negocio | Para Transformar o negocio
(Fonte: adaptado de Turban et al., 1996)

Na era da informagdo, os grande desafios sdo a integragdo dos processos
operacionais entre as empresas, abrangendo todas a cadeia produtiva, desde o fornecedor de
matéria-prima até o consumidor; e o gerenciamento do negdcio através da analise dos fatos
para identificagdio de oportunidades. O diferencial competitivo das organizagdes, estd na

capécidade de armazenamento, acessibilidade e analise das informagdes (Leite, 1999).

A defini¢do da infra-estrutura tecnolgica a prover os recursos necessarios para uma
organizag¢do atingir suas demandas atuais e futuras de informag@o envolve alguns elementos,
ilustrados na figura 14: plataforma de hardware e software, recursos de dados e sistemas de

informacgéo.
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Figura 14. Infra-estrutura de Informacio
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(Fonte: Brackett, 1996, p. 54)

3.7.2. Sistemas de informacio gerencial

Laudon & Laudon (1996) definem sistema de informag¢do como componentes inter-

relacionados que coletam, processam, armazenam ¢ disseminam informagdo para apoiar a

tomada de decisdo, o controle, a anélise € a visio da organizagio.

Frenzel (1992) e Laudon & Laudon (1996) definem os tipos de sistemas de

informag3o mais comumente encontrados nas organizagdes, cujas principais caracteristicas

estdo resumidas no quadro10:

Sistemas de processamento de transagdes (TPS — Transaction Processing Systems) que
executam e gravam transagdes rotineiras necessarias a condugdo dos negécios; sdo

exemplos os sistemas de controle de pedidos, sistemas de reservas, folha de pagamento;

Sistemas de automagdo de escritorios e de conhecimento (OAS — Office Automation
Systems ¢ KWS — Knowledge Work Systems) projetados para aumentar a produtividade
das pessoas que trabalham com dados nos escritorios, através do uso de ferramentas como'
editores de texto, correio eletronico, aplicagdes de programagdo e acompanhamento de

atividades; e sistemas que ajudam especialistas na criagdo e integracdo de novos

conhecimentos na organiza¢do, como por exemplo sistemas de CAD (Computer Aided

Design — Projeto assistido por computador);

Sistemas de informagdes gerenciais (SIG ou MIS — Management Information Systems)
que ddo apoio as fungdes de planejamento, controle e tomada de decisdo do nivel
gerencial das organizagbes, interessados nos resultados semanais, mensais e anuais do

desempenho organizacional,;
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e Sistemas de apoio a decisio (SAD ou DSS - Decison Support System) que buscam
combinar dados e modelos sofisticados de analise para suportar a tomada de decisdes

semi-estruturadas e ndo estruturadas;

e Sistemas de apoio i executivos (ESS — Executive Support Systems) que, trabalhando no
nivel estratégico das organizagdes, buscam auxiliar na tomada de decisdo ndo estruturada

através de recursos de analise dos dados.

(Fonte: Laudon & Laudon, 1996)

Esses diversos tipos de sistemas tem sua caracteristicas definidas de forma a atender
as necessidades informacionais dos diversos niveis de gestdo (operacional, conhecimento,
gerencial e estratégico) e do tipo de atividade desenvolvida (estruturada, semi-estruturada, ndo
estruturada). E importante ressaltar que cada nivel organizacional contém tanto problemas
estruturados quanto ndo-estruturados. A figura 15 apresenta a relagdo entre os tfpos de

sistemas, niveis organizacionais e tipos de atividades desenvolvidas.
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Figura 15. Dominios dos sistemas de informacio

(Fonte: Laudon & LaudorL,' 1996, p.121)

Estes diversos tipos de sistemas ndo devem ser vistos de forma independente. Os
sistemas do tipo TPS sdo tipicamente a maior fonte de informag¢des requeridas por outros
sistemas, que por sua vez, produzem informag¢des para outros. A figura 16 ilustra como estes
varios tipos de sistemas se relacionam numa organizagdo (embora na pratica observa-se, na

maioria das organiza¢des, um baixo nivel de acoplamento entre os sistemas).

Figura 16. Integraciio entre os sistemas de informacdo

(Fonte: Laudon & Laudon, 1996, p.29)

Segundo Kipper ef al. (1993), a auséncia de efetiva integragdo e comunicag@o entre
os sistemas impede a canalizagio dos resultados do processamento de informagdes dos

diversos niveis para o nivel decisdrio e para o processo administrativo ou gerencial.

A introdugdo e a evolugdo dos sistemas de informag¢do nas organizagGes reflete a

propria evolugdo da tecnologia e as mudangas nos conceitos de gestdo, conforme expde
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Magalhdes (1993). Os primeiros sistemas de informac¢3o desenvolvidos nas organmizagdes
foram os TPS, direcionados a aumentar a eficiéncia das operagdes internas. Os sistemas
voltados a apoiar a gestdo surgem numa fase posterior. Os MIS comegaram a aparecer no fim
dos anos 60 e durante a década de 70, visando atender o nivel gerencial da empresa com
informagdes sumarizadas sobre as operagdes realizadas. Os DSS, surgiram em seguida, com o
" objetivo de apoiar a tomada de decisio com vistas a aumentar a eficacia da gestdo. O termo
“sistema de apoio a decisdo”, foi criado em 1971 por Anthony Gory € Michael Scott Morton,
conforme citado em Mcgee & Prusak (1994), passando a diferenciar o conceito de sistemas
voltados ao processamento de dados a atender as atividades operacionais, € o uso da
informagdo e da tecnologia da informag@o para dar suporte as tarefas menos estruturadas dos
gerentes. Os sistemas voltados a alta administragdo foram primeiramente denominados como
EIS (Executive Information System), termo criado no final da década de setenta, no MIT por
pesquisadbres como Rockart & Tracy, segundo Furlan ef al. (1994). Até hoje este € o termo
mais utilizado no mercado para referenciar este tipo de sistema de informag@o. O termo ESS
foi introduzido por Rockart & Delong no final da década de 80, segundo Turban & Walls
(1995), ao agregarem aos EIS, cujo objetivo basico era a identificagdo de problemas e
oportunidades o mais cedo possivel, fungdes de comunicacio, de automagdo de escritorio e de

analise, definindo assim uma segunda geragdo deste tipo de sistema.

Os novos modelos de gestio nas empresas, que vém diminuindo os degraus
hierarquicos, horizontalizando as estruturas, e eliminando divisdes de responsabilidade, vém
fazendo com que mais pessoas passem a participar diretamente das decisdes empresariais,
conforme cita Drucker (1999). Essa mudanga nos paradigmas de gestdo, tornaram mais ténue
esta linha que divide os sistemas de EIS/ESS e os DSS. A sigla EIS vem sendo substituida
pelo conceito de “Sistema de Informagdo para a Empresa” - Enterperise Information Systems
(Pozzebon & Freitas, 1996) ou Everyone Information System (Gates, 1999), onde
predominam os conceitos de maior abrangéncia (devem servir a empresa como um todo) e a
necessidade de torna-los mais inteligentes, envolvendo informagdes internas e externas e
maior capacidade de analise (Turban & Walls, 1995). Caracteristicas como interface
amigavel, uso intensivo de recursos graficos (cores, simbolos, icones, botdes, imagens e
graficos), possibilidade de drill-down (‘mergutho’, detalhamento sucessivo das informagdes),
apontar desvios e excegdes, possibilitar multivisio (manuseio de diversas midias, mostrando

numa mesma tela, graficos, textos e tabelas), simulagdes do tipo “what-if” (‘E se...?’), passam
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ser desejaveis, e sdo possibilitadas pela evolugdo da conectividade e da interface grafica

(Furlan et al., 1994; Pozzebon & Freitas, 1997, 1999 ).

O quadro 11 distingue, de forma sintética, as >principais caracteristicas dos sistemas
de apoio a decisdo. O termo Business Intelligence System (BIS) comega a ser utilizado, com a
visdo de que os gerentes de todos os niveis possam acessar informagdes obtidas através de
toda a empresa e fora dela, dotando-a de .inteligéncia nos negoécios (Magalhdes, 1993;

Pozzebon & Freitas, 1996).

IG/MIS, SAD/DSS e EIS/ESS

£ RRIES: o

(Fonte: Magalhdcs, 1993)
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3.7.3. Processamento operacional versus processamento analitico de dados

Segundo Zuboff (1988), a tecnologia da informagdo nas organizagdes se caracteriza
por uma dualidade fundamental. Por um lado, a tecnologia pode ser aplicada a operagdes de
automatizagio, onde ha a substitui¢do do homem por uma tecnologia que permite a realizag@o
dos mesmos processos com maior continuidade e controle. Por outro lado, a mesma
tecnologia gera simultaneamente informagGes sobre os processos produtivos e administrativos

que sdo usados no suporte a gestdo das organizagdes.

Codd et al. (1993) distinguem dois tipos de processamento dos dados a atender a
gestdo: o processamento operacional e o processamento analitico. Esta divisio tem por base
as diferencas de exigéncias de processamento requeridas para atender os ambientes

operacionais e gerenciais. Inmon (1997a) destaca que:

e os dados que atendem as necessidades operacionais possuem caracteristicas distintas

daqueles a atender as necessidades de analise ou visdo do negocio;

e a tecnologia a suportar o processamento analitico deve propiciar capacidades diferentes

daquelas exigidas para o processamento operacional;

e a comunidade de usuarios dos dados gerenciais difere em suas necessidades em relagdo

aquela atendida pelos dados operacionais.

A partir de Thomsen (1997) e Rubini (1998), sdo destacadas algumas caracteristicas

que diferenciam os ambientes operacionais € analiticos, sintetizadas no quadro 12.

O processamento operacional ou OLTP - On-Line Tramsaction Processing, ¢
definido por Brackett (1996) como o “processamento que suporta as operagdes de negocio
diariamente”. Controle de pedidos, langamentos contabeis, folha de pagamento, contas a

pagar e a receber, estoque de produtos, sdo exemplos de processamentos operacionais.

As aplicagdes OLTP caracterizam-se por possuir muitos usuarios criando, alterando e
recuperando registros individuais das transagdes diarias. Assim, sua interface e seus bancos de
dados sdo projetados de forma a permitir uma rapida atualizagio e recuperagdo de seus
registros. O tempo de resposta, geralmente, € um fator critico neste tipo de processamento.
Tempos de resposta superiores a alguns segundos ou minutos, normalmente, afetam

imediatamente os processos de negdcio. O desempenho da aplicagio e a exatiddo das
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informagdes sdo requisitos fundamentais neste tipo de processamento. (Inmon, 1997a; Elkins,

1997).

Quadro 12. Caracteristicas dos ambientes operacional e analitico

Enfoque Operacional Estratégico
Proieto Orientado a processo ou Orientado & assunto ou

) aplicacao negocio
Operacdo tipica atualizégéo anélise {consulta)
Idade dos dados Presente (dados atuais) histérico, atual e projetado

- : pequena quantidade de grande quantidade de dados

Recuperagdo dos dados dados por busca por busca
Nivel dos dados detalhado resumido

Poucas ou nenhuma

Tratamento dos dados derivacio complexa

Derivagbes muito complexas

Acesso aos dados Mais freqUente Menos freqiiente
Necessidade de informagé&o Mais previsivel Menos previsivel
Interface com usuério estavel em evolucéo
Performance fundamental atenuada

(Fonte: adaptado de Rubini, 1998)

O processamento analitico é aquele que atende as necessidades informacionais, em
relagdo a analises e inferéncias sobre um aspecto do negocio, para dar suporte ao processo de
tomada de decisdes gerenciais ou estratégicas. O processamento analitico € feito normalmente
através de compara¢les ou analisando padrdes e tendéncias, mediante o exame de amplos

espectros de dados (Inmon, 1997a; Poe, 1996).

Bancos de dados analiticos sdo projetados para permitir a recuperagdo de
informagdes de varios modos. Dados historicos e baixa volatilidade caracterizam os dados
neste ambiente. Flexibilidade é o principal requisito neste tipo de processamento (Inmon,
1997a). Sdo exemplos deste tipo de processamento, consultas que permitem visualizar as
vendas por marca de produto e embalagem, realizadas até ha um més, comparadas com o ano
anterior, por regido de vendas. O diferencial deste tipo de consulta esta na possibilidade de
variar, dinamicamente, as combinagdes das variaveis de analise (marca, embalagem, més,

regido) e o nivel de agregagdo, obtendo-se o resultado de forma instanténea.
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O processamento analitico visa gerar informagdes estratégicas, a partir dos dados
disponiveis na organizagio. Tem como principal razdo enderegar as questdes de estratégia
competitiva, desde a reducdo de custos e ganhos em termos de escala e escopo a avaliagdo de
concorrentes, oferecendo variadas formas de analisar e visualizar a informagfo interna e
externa, conforme expressam Horrocks (1995) e McElreath (1995). O objetivo € permitir as
empresas encontrar, em meio a sua massa de dados, oportunidades e aspectos criticos dos
negobcios, que permitam subsidiar o estabelecimento de estratégias voltadas a alavancar o seu

potencial competitivo.

3.7.4. Uma arquitetura técnica voltada ao apoio a decisio

A competitividade e a dindmica dos mercados fazem da habilidade que as
organizagdes tém em analisar e sintetizar informagdes, e da velocidade com que dispSem
dessas informagdes, um diferencial em seu posicionamento no mercado. Dentro deste
contexto faz-se necessario integrar o processamento operacional e analitico, numa estrutura
que permita a integragdo dos acervos de dados e a sua transformagdo em informagdes
estratégicas. A atender este contexto, Inmon (1997a) define, conceitualmente, uma arquitetura

de informag3o corporativa em niveis (ilustrados na figura 17).”

e Sistemas operacionais: Os sistemas ou transacionais (TPS) representam a principal fonte
de dados. Outras fontes incluem dados externos, informagdes informais como emails, atas
de reunido, etc. A necessidade de re-arranjar os dados tratados por estes sistemas, segundo
Imhoff (1999), se deve a: (1) Necessidade de mudanga da orientagdo dos dados de
produtos para clientes; os sistemas operacionais sdo usualmente construidos com foco no
produto, faltando-lhes uma maior capacidade para gerenciar dados com enfoque nos
clientes; (2) Os sistemas operacionais ndo foram projetados sob o enfoque da integragéo;
sdo construidos para atender uma fungdo especifica, deixando de considerar as
necessidades mais abrangentes do negoécio; (3) A transferéncia de dados de um sistema
para outro € baixa, quando as necessidades informacionais para a gestdo exigem uma
visdo integrada e sintetizada, (4) Sistemas operacionais ndo sdo, normalmente, projetados

para tratar grandes quantidades de dados historicos.

e [Extracdo, transformagio e carga ou ETL (Extraction—Transformation—Load): consiste da

selecdo e extragdo dos dados fontes, sua limpeza, integragdo, transformagao, refinamento,
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sumarizagio e carga no dafa warehouse. Conforme Bohn (1997) e Imhoff (1999)
ressaltam, esta ¢ uma etapa critica no ambiente de apoio a decisdo, pois desse processo

depende a qualidade dos dados.

Armazém de dados empresarial ou Data Warehouse: um data warehouse pode ser visto,
segundo Bispo & Cazarini (1999) como um grande banco de dados elaborado com a
finalidade de dar suporte ao processo decisorio tatico e estratégico da empresa. Um data
warehouse age como um ponto central de integracdio de dados, permite as empresas ter

uma visio comum de seus dados.

Business area warehouse ou Data Mart: corresponde a um subconjunto de dados da
empresa, projetados para conter um assunto de negocio necessario a uma determinada
comunidade usuaria, como por exemplo, os resultados da introdu¢do de um novo produto,
ou a necessidade de medir o impacto de promogGes de marketing, ou projetar tendéncias
de vendas, etc. Os data marts oferecem acesso a informagdo de forma intuitiva, flexivel e
eficiente, face a visdo dimensional que, normalmente, estrutura os dados aqui

armazenados e a abrangéncia delimitada dos dados.

Apresentagdo e analise de dados: é o dominio da interface entre os usuarios e os dados
disponiveis nos data marts e no data warehouse. A transformagdo dos dados em
informagdo de valor ao processo decisorio se da por meio de ferramentas que permitam
consultas, analises, simulagdes e pesquisas. Elkins (1997) destaca que trés-quartos do
total de consultas, feitas em um ambiente de apoio a decisdo, sio normalmente atendidas
pela camada de data marts, sendo que somente um-quarto delas precisam acessar a
camada de data warehouse. Consultas que exijam acesso a um nivel detalhado
(individual) dos dados, compdem a minoria das consultas gerenciais e tendem a ser mais

administrativas que analiticas por natureza.

Metadados: Metadados, de acordo com Brackett (1996), provém as defini¢des sobre os
dados (s3o “dados sobre os dados”). Eles tém um importante papel no processamento
analitico de dados, pois o uso correto dos dados envolve entender os dados disponiveis e
como obté-los. Numa analogia pode-se dizer que os metadados correspondem as placas
de sinalizagdo em estradas (road signs). Segundo Inmon (1998) os metadados devem
atender a dois tipos basicos de necessidades: técnica e de negocio. Seiner (1999) destaca

que a inabilidade em gerenciar a defini¢do de dados pode resultar num grande dispéndio
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de tempo em trabalho improdutivo. E comum encontrar-se analistas de negocio gastando
80% de seu tempo identificando e pesquisando dados, restando 20% do seu tempo para
analisar os dados. Estratégias de metadados devem permitir aos usuarios localizar e
entender os dados, de acordo com as perspectivas do negocio. A defini¢o de metadados
compde a base ideal para uma definigdo comum e compartilhamento dos dados,

acrescenta Inmon (1998).

Figura 17. Arquitetura integrada de informacées

BD Relacional

[ Extragao - Limpeza - Transformagao - CargaJ

(Fonte: adaptado de Meyer & Cannon, 1998, p.71)

O objetivo desta arquitetura ¢ prover a exploragdo e analise de informagdes para
apoio a gestdo dos negbcios a nivel tatico e estratégico, a partir dos dados provenientes das
operagdes de negocio e de outras fontes externas. Esta arquitetura logica prové a estrutura

para o desenvolvimento dos sistemas de apoio a decisdo (MIS, DSS, EIS).

Na literatura especializada esta arquitetura vem recendo varias denominagdes.
Imhoff (1999) e Inmon (1999a) vém se referenciando a esta arquitetura como “Fabrica de
Informagdes Corporativas” (Corporate Information Factory). Fortune & Perri (1998) definem
o ambiente que agrega as aplicagdes de analise e visualizagdo de informégées, data
warehouse, data marts e metadados, como ‘Armazém de Conhecimento’ (Knowledge

Warehouse).
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O mercado de software vem traduzindo essas tecnologias a apoiar a tomada de
decisdo pelo termo Business Intélligence (BI - inteligéncia de negodcio). Este termo genérico
foi introduzido por Howard Dresner do Gartner Group em 1989, para abranger o conjunto de
conceitos e metodologias que apoia a tomada de decisdes em negdcios (Jucd, 1998; Olivetti,
1999).

O Garmer Group, conforme citado em Manzoni (1999a), prevé que os gastos de
usuarios finais com ferramentas de Business Intelligence serdo de US$8,4 bilhdes em 2002.
Um estudo do Gartner Group, ainda citado em Campos (1997) e Nimer (1998), estima que as
ferramentas de andlise e visualizagdo (segmento onde se destacam as ferramentas OLAP)
correspondem a 9% do custo envolvido na criagdo de um ambiente de informagdes para apoio
a decisdo. Os maiores custos ficam por conta do hardware e equipes técnicas (33% e 38%
respectivamente), enquanto o banco de dados e os custos de administracdo do ambiente

respondem, cada um, por cerca de 10% do total dos custos.
3.7.5. Sistemas de gestio integrados

Nos ultimos dois a trés anos, os Sistemas de Gestdo Integrados, também conhecidos
como ERP (Entreprise Resource Planning), se consolidaram como uma tecnologia
fundamental e determinante para a sobrevivéncia e a competitividade das empresas em nivel
de sistema de informagdo. Os ERPs tém como seus maiores consumidores as médias e

grandes corporagdes, de acordo com Japiassu (1999).

Crespo (1999) cita que a Refrigerantes Minas Gerais (Remil), empresa que produz e
vende Coca-Cola em metade do -estado de Minas Gerais, com a instalagio de um ERP,
conseguiu reduzir em 10% o custo de produgo de cada garrafa de CocA-COLA® de 300 ml:
“as caixas de refrigerantes demoravam duas horas entre a saida da fabrica ¢ a chegada aos
onze centros de distribui¢do, hoje o abastecimento é quase imediato;, se algum problema
 paralisar o sistema, a empresa tera ﬁm prejuizo diario de US$10000”. O grupo Hudson, com
250 postoé de gasolina € outro exemplo citado em Crespo (1999) do retorno obtido com este
tipo de software. “a Hudson avalia o resultado com a implantacdo do sistema de gestdo

integrado na relagdo de que para cada dolar investido ganhou outros US$18,55”.
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Os sistemas de gestdo integrada estdio entre os produtos que apresentam os maiores
indices de crescimento de base instalada, dentre todos os tipos de software, cita Mayer (2000).
Resolvendo antigos problemas de médias e grandes corporagdes, tais como baixa integragdo
entre sistemas, processos e dados, dificuldade no gerenciamento dos recursos destinados a
informatica e insatisfacdo de usuarios finais quanto as freqiientes demoras no atendimento das
solicitagdes de melhorias nos aplicativos utilizadoé, os sistemas ERPs passaram a ser vistos
como solugdo abrangente e definitiva para problemas e demandas empresariais, expressa Luz

Neto (2000).

Os sistemas de ERP conseguem deixar em ordem todas as tarefas operacionais da
empresa. Mas, como cita Manzoni (1999a), ndo conseguem fazer com que os dados se
transformem em informagdes estratégicas a apoiar a tomada de decisGes de negocio. O
manancial de dados armazenado por estes sistemas, quando tratado por ferramentas voltadas a
analise de dados, podem indicar tendéncias, habitos de consumo, etc., informagdes que podem -

apontar oportunidades e problemas na condugdo dos negocios.

De acordo com Manzoni (1999b), “a inteligéncia dos sistemas de ERP ndo estd nos
seus modulos integrados de manufatura, finangas, contabilidade e Recursos Humands; eles
nada agregam de estratégico as corporagdes, a ndo ser o controle da parte operacional”. A
necessidade de uma maior capacidade de analise dos dados para apoic ao processo decisorio
das organizagGes, vem levando os fornecedores de soffwares de gestdo integrada a agregar a

seus produtos ferramentas de Business Intelligence (BI).

3.7.6. Tecnologias de apresentacio e analise de dados

Segundo Harrisson (1998), as aplicagdes voltadas a analise de dados enfocam uma
ou uma combinagio das seguintes areas de aplicagdo: consulta e relatério, anlise

multidimensional, analise estatistica e mineragdo de dados (data mining).

De acordo com Juca (1998), as aplicagdes voltadas a anélise de dados podem ser
distribuidas em uma pirdmide, em termos de volume de usuarios e custos das solugOes (ver
figura 18). No topo desta pirimide s3o posicionadas as ferramentas de data mining. Na base
figuram as ferramentas de consultas e relatorios, cujo uso normalmente € mais disseminado ja

que permitem consultar os dados conforme interesses especificos a um custo mais baixo. A
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faixa intermediaria da pirdmide é preenchida pelas chamadas ferramentas de andlise

multidimensional e estatistica.

Figura 18. Distribuicfio das ferramentas para processamento analitico dos dados

h
1 Custo Usuarios

(Fonte: adaptado de Juca, 1998)

Um conjunto robusto de recursos computacionais e¢ de navegagdo por dados
distinguem os aplicativos.de consulta-e relatorio das ferramentas de analise multidimensional,
¢ estas das ferramentas estatisticas e daquelas voltadas a4 mineragdo de dados (data mining).
Mas todas estas ferramentas t€ém seu papel na exploragdo de dados, se complementando.
Berry & Linoff (1997) ilustram que, enquanto as ferramentas de analise multidimensional sdo
voltadas a “informar” sobre os dados, as ferramentas de data mining tém seu foco em
encontrar padrdes nos dados. Esse papel complementar pode ser observado, quando um
usuario descobre, por meio de uma analise multidimensional, que um item em particular
vende mais em determinados dias da semana; este fato pode levar a uma investigagdo para
verificar se existem outros itens que sdo normalmente comprados junto com aqueles, usando

para isto uma ferramenta de data mining.
3.7.6.1. Consultas e relatorios

Os aplicativos de consulta e relatorio proporcionam o tipo mais basico de anélise de
dados. Essas ferramentas sdo projetadas para facilitar a especificagdo ad-hoc de uma consulta

ou relatorio, proporcionando capacidades diversas para formatacdo de relatorios e recursos de
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apresentagio grafica. S3o ferramentas que podem ser executadas no PC dos usuarios € 0s

dados a serem recuperados, geralmente, estio armazenados em bancos de dados relacionais™.

Os 'apllicativos de consultas de relatorio sdo uteis para atender as solicitagdes dos
usuarios relativas a listas (“que clientes tém saldo negativo?”), contagens (“quantos clientes
usaram o cartdo de credito XYZ em restaurantes durante o més?”) ou avaliagdes de situagdo
nos qudis as exigéncias computacionais sdo relativamente simples (“quais foram as vendas

dos produtos X Y Z no ultimo més?”).
3.7.6.2. Anélise multidimensional

Esta tecnologia surgiu a partir da definicdo de estruturas para armazenamento dos
dados num formato conhecido como multidimensional, comumente ilustrada pela figura de
um cubo (ver figura 19), no qual os dados podem ser analisados sob os mais diversos dngulos

e niveis de detalhamento (Finkelstein, 1994).

Figura 19. Visio Multidimensional ilustrada pelo cubo

(Fonte: Frank, 1994)

As dimensdes do cubo representam os componentes dos negocios da empresa, tais
como “produto”, “mercado” e “tempo”. A célula resultante da interse¢do das dimensdes é

chamada de medida (ou fato) e geralmente representa dados numéricos como “unidades

* Tais aplicativos geralmente possuem uma interface com o usuario no padrio Microsoft Windows,
aonde sdo feitas as especificagdes para geragdo do codigo SQL (Structured Query Language), que
geralmente por meio da interface ODBC (Open Data Base Conectivite) da Microsoft permite acessar
dados nos principais sistemas de gerenciamento de bancos de dados relacionais.
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vendidas”, “lucro” e “custo”. As dimensoes podem ser expressas em termos de hierarquia,
aumentando assim a capacidade de analise das informagGes. Por exemplo, um usuario pode
iniciar uma analise em nivel regional (na dimensdo geografica), obter a hierarquia de detalhes
do produto (a dimensdo produto), para isolar o desempenho de um produtol especifico,
retornando entdo para a dimensdo geografica para continuar a analise em nivel distrital ou
territorial. Esta habilidade de subir (drill-up) e descer (drill-down) pelas hierarquias
dimensionais, mantendo a integridade dos dados, representa uma das principais forgas da

visdo multidimensional, segundo Harrisson (1998).

A visdo multidimensional, para Kimball (1997, 1998), € muito mais natural, facil e
intuitiva para os analistas de negocio do que a tradicional visdo tabular utilizada nos sistemas
de processamento de transa¢des™, permitindo a visdo dos negocios da empresa em diferentes
perspectivas e, assim, transformando o analista de negdcios em um explorador da informag@o.
Perguntas do tipo “quero analisar isto e isto, por aquilo e aquilo outro”, caracterizam uma
analise multidimensional dos dados. Um analista ou gerente de negoOcios ndo se satisfaz
somente com uma pergunta do tipo: “qual o lucro que um determinado produto teve”. A
analise multidimensional proporciona a flexibilidade analitica para responder perguntas como:
“como o excesso de propaganda afetou as vendas?”; “que produtos devem ser descartados?”,

“quais clientes s3o os mais fiéis?” (Thonsem, 1997).

A primeira defini¢io sobre as caracteristicas que uma ferramenta multidimensional
deveria ter, foi feita por Codd ef al. (1993), através de doze regras: (1) Visdo conceitual
multidimensional; (2) Transparéncia, (3) Acessibilidade; (4) Desempenho consistente de
relatorios; (5) Arquitetura cliente/servidor; (6) Dimensionalidade genérica; (7) Manuseio de
matriz esparsa dindmica; (8) Suporte a multiusuario; (9) Operagdes com dimensdes cruzadas
sem restri¢gdes; (10) Manipula¢do intuitiva de dados; (11) Flexibilidade de relatorio; (12)

Niveis de agregagio e dimensdes ilimitados.

¥ As estruturas de dados mais utilizadas atualmente para dar suporte as aplicagdes operacionais se
baseiam na tecnologia relacional. Os sistemas gerenciadores de bancos de dados relacionais (RDBMS,
Relational Database Management Systems), usam uma arquitetura tabular ou matricial. Os dados sdo
agrupados em tabelas, por linhas e colunas relacionadas entre si. Nos ultimos anos os sistemas
relacionais dominaram visivelmente o mercado e com eles surgiu um padrdo de definicdo e acesso aos
dados relacionais — o SQL (Structured Query Language), que se tornou um padrao de acesso a dados.
O SQL formou a base para a compatibilidade dos sistemas de bancos de dados em varios ambientes
(Date, 1984).
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O mercado vem definindo uma diferenciagdo entre as ferramentas
multidimensionais, no que t‘ange a estrutura de indexa¢io e armazenamento dos dados
utilizados para analise. As tecnologias predominantes no mercado sdo: MOLAP (Mulri-
dimensional OLAP), ROLAP (Relational OLAP) e HOLAP (Hybrid OLAP)*.

3.7.6.3. Analise estatistica

A analise estatistica permite reduzir uma grande quantidade de dados a uma simples
relagdo ou formula, como calculos de média. Um calculo de renda média, por exemplo, é um
nimero simples que pode representar mithares de pontos de dados. Calcular uma média € a
forma mais comum de  analise estatistica. Analises estatisticas mais sofisticadas incluem

regressdo, correlagdo, fatoragdo e agrupamentos, segundo Harrison (1998).

As técnicas de analise estatistica sdo geralmente usadas para gerar os tipos de
modelos usados em aplicativos de previsdes de vendas e segmenta¢do de mercado. Modelos
como esse sdo essenciais para responder a questdes do tipo “E se...?” (what-if). Por exemplo,
a analise de regressdo identifica, em termos matematicos, o relacionamento possivel de uma
variavel dependente (vendas de produtos) com variaveis independentes (prego de produtos,
distribui¢do e clima). O modelo de regressio pode ser usado para estabelecer um valor
esperado para a variavel dependente, dados novos valores para as varidveis independentes.
Tendo sido criado o modelo estatistico, o usuario pode inserir varidveis para responder a
perguntas como “ E se baixarmos o preco em dez por cento?”. Vale ressaltar que 0 processo
de analise estatistica é relativamente complexo e requer precisio para produzir modelos

validos.

% As ferramentas multidimensionais sdo conhecidas no mercado pelo termo OLAP, apesar deste

conceito ser mais abrangente. A tecnologia MOLAP utiliza como gerenciador de dados um banco de

dados multidimensional, onde os dados sdo mantidos em arranjos e indexados de forma a prover um

otimo desempenho no acesso a qualquer elemento. Os sistemas ROLAP fornecem anahise

multidimensional de dados armazenados em uma base de dados relacional, otimizada para tal. Os

produtos baseados na tecnologia hibrida (HOLAP) propdem combinar a dinamica de acesso do

ROLAP como a capacidade analitica e tempo de acesso rapido do MOLAP (fonte: Figueiredo, 1998; .
Berson & Smith, 1997).
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3.7.6.4. Mineragdo de dados (Data Mining)

O data mining consiste na descoberta automatica de regularidades ndo-explicitas
dentro de uma grande quantidade de dados armazenados em bancos de dados (Berry & Linoff,
1997). O principal motivo para uma organizagdo investir nessa tecnologia € a obtengio de
uma melhor visdo sobre a extensa base de dados e a revelag@o de relagdes implicitas e padrdes

entre os dados que nem sempre s3o visiveis através da simples observagio.

Um exemplo classico de data mining é a associagdo entre fraldas e cervejas
descoberta pelo Wall Mart (uma das maiores redes de varejo dos Estados Unidos). Analisando
sua gigantesca base de dados, esta rede de lojas descobriu que a venda de fraldas descartaveis
estava associada a de cerveja. Seus compradores, de uma maneira geral, eram homens que
saiam & noite para comprar fraldas e aproveitavam para levar algumas latinhas para casa. Os
produtos foram estrategicamente re-arranjados em lugares proximos nas prateleiras, e com
isso, a venda de fraldas e cervejas disparou. Com o emprego da tecnologia, até mesmo uma
corporagdo gigantesca, com dezenas de milhares de produtos, pode se aproximar de seus
clientes, conhecendo melhor o seu comportamento. E € com base nisso que ela pode dirigir

melhor o foco de suas agdes (Gurovitz,1997).

Ha varias técnicas que podem ser aplicadas a projetos de data mining (Berry &
Linoff, 1997, Berson & Smith, 1997, Nimer & Spandri, 1998): visualizagdo, estatisticas,
indugdo e redes neurais. A visualizagdo € um processo de observagdo e analise dos dados
decorrente do uso de cores € texturas em 2D, 3D ou 4D (esta Gltima € uma solugio de 3D com
técnicas de animagdo), usado no processo de exploragio e descoberta dos dados,
especialmente nos estagios iniciais de analise da informac@o. As técnicas de estatisticas
executam fun¢des como agrupamento, analise e projegdo de variaveis, também muito usadas
nos estagios iniciais de projetos de dafa mining, principalmente para identificar correlagdes
repetitivas. A indugdo é o processo de se obter uma hipotese a partir dos fatos e dados ja
existentes; a hipotese é uma arvore de decisfo, usada para criar generaliza¢des (regras), que
deverdo segmentar os dados de forma significativa. Redes neurais sdo arquiteturas de rede
multicamadas que “aprendem” como resolver um problema baseado em exemplos e tentativas
anteriores. As redes neurais podem ser supervisionadas ou ndo supervisionadas, as primeiras

sdo algoritmos usados para criar modelos preditivos que capturam interagOes ndo-lineares
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entre fatores, ja as redes neurais ndo supervisionadas sdo usadas para dividir dados em

agrupamentos de acordo com certas regras definidas.

As ferramentas de data mining t€ém a capacidade para correlacionar coisas
aparentemente desvinculadas. Mas esses instrumentos encontram um publico restrito de
usuarios dentro das corporagdes. Quem normalmente os manipula, segundo Juca (1998), € um
publico bastante seleto, dotado de habilidades estatisticas. Para um leigo, os relatorios gerados
pelas ferramentas de data mining, ainda, sdo de dificil compreensdo. Além disso, essas
solucdes costumam-se caracterizar pelos altos custos, o que acaba por restringir seu uso ao

universo das grandes corporagdes.
3.7.7. Data Warehouse e Data Marts

O conceito de data warehouse (armazém de dados) comegou a aparecer na literatura
no inicio dos anos 80, através dos escritos de W.H. Inmon e despertou a atengdo em 1991,

quando a IBM anunciou seu “Information Warehouse” (Hackathorn, 1993, 1995).

Inmon (1997a, p.33) conceitua dafa warehouse como “um conjunto de dados
" baseado em assuntos, integrado, ndo volatil e variavel em relagdo ao tempo, de apoio as
decisdes gerenciais”. A orientagdo por assunto € uma caracteristica que distingue o dafa
warehouse das aplicagbes tradicionais, orientadas por fungdes e processos. Os assuntos sao
aqueles de maior importancia para o negocio da organizagdo, como vendas, produtos, clientes,
etc. A integragdo € outro item de relevancia, pois a esséncia do data warehouse esta em se
poder relacionar, ao longo do tempo, as diferentes informagdes em sua abrangéncia. A
integragdo é obtida a partir da padronizagdo de termos e estruturas técnicas que sao utilizadas
nos sistemas de informagbes operacionais (por exemplo, nestes sistemas, 0 sexo de uma
pessoa pode estar armazenado como “m” ou “f?, “0” ou “1”, “homem “ ou “mulher” e outras
formas; no data warehouse, apenas uma dessas formas podera aparecer padronizando essa
referéncia). A caracteristica da ndo volatilidade dos dados num data warehouse advém do fato
de que a consisténcia ao longo do tempo deve ser preservada e, uma vez que tenha sido feita
uma “fotografia” (snapshof) de uma determinada situagdo da base operacional, ela ndo é mais
alterada. Ser uma cole¢do de dados variante no tempo significa que a estrutura dos dados no
data warehouse sempre contém algum elemento de tempo, enquanto nos sistemas de

informagdes operacionais, isso ndo ocorre obrigatoriamente.
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Data Marts podem ser definidos como conjuntos de dados projetados e construidos
para dar apoio ao processo decisorio, seguindo os mesmos principios que norteiam um projeto
de um data warehouse. Data warehouse e data marts diferem entre si na abrangéncia dos
dados que contém. Enquanto os dados em um data warehouse se referem a multiplos assuntos
de informagdo, nos data marts sdo normalmente orientados a um assunto especifico,
direcionados a atender as necessidades de informag¢@io de uma unidade organizacional

especifica ou um processo de negocio (Demarest, 1994; Barbieri, 1998; Inmon (1999b).

Data Warehouse e Data Marts podem existir de forma independente ou existirem de
forma cooperativa. As arquiteturas de suporte a decisdo mais comuns estfo listadas no quadro
13. A escolha de uma dessas arquiteturas afeta diretamente o planejamento das atividades e os
recursos envolvidos em um projeto de desenvolvimento de um ambiente de apoio a deciséo

(Tanler ef al., 1997).

Quadro 13. Arquiteturas de distribui¢io dos dados para apoio a decisdo

ARQUITETURA
CENTRALIZADA Composta por um unico Dafa Warehouse corporativo.
' DISTRIBUIDA Constituida por varios Data Warehouses ou Data Marts
vvvvvvv independentes.
MULTINIVELS Formada por um Data Warehouse corporativo com
| varios Data Marts departamentais. 1

(Fonte: Tanler et al., 1997)

O estilo da organizag¢do (mais centralizada ou mais distribuida), pode exercer uma
forte influéncia sobre as estratégias de projeto deste ambiente. Hackney (1997) propde uma
correlagdo entre o tipo de estratégia de negocio adotado pela organizagdo e a arquitetura mais
apropriada (ver figura 20). Segundo ele, as organizagbes que mais se beneficiam de uma
arquitetura centralizada sdo aquelas empresas dirigidas a atuar somente nas defini¢des
estratégicas a nivel corporativo (por exemplo, /oldings) ou que tém suas decisdes tomadas
centralizadamente no nivel estratégico da organizagio. As empresas dispersas
geograficamente e de atuagdo independente, e ainda aquelas cujos processos ndo requerem
uma visdo integrada ou estratégica (atuam no maximo a nivel tatico) sio as mais indicadas

para optar por uma arquitetura de apoio descentralizada. Entre esses extremos encontram-se
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as organizagles que tém suas agOes descentralizadas, mas coordenadas em uma visdao

estratégica. A arquitetura mais indicada neste caso seria a de multiniveis.

“Academicamente, a criagdo de um data warehouse corporativo antecede a extragdo
dos dados e a formatagio dos data marts. Embora conceitualmente correto, esta estratégia
exige muito tempo de desenvolvimento, podendo variar de um a dois anos, para que uma
empresa comece a ter retorno do investimento. Para acelerar o processo, outra alternativa é a
criagdo direta dos data marts, reduzindo para trés ou quatro meses a implementagio, podendo
a empresa comegar a ter rétomos, num mais curto espago de tempo, dos beneficios oferecidos

por estas tecnologias (Bhend, 1999, Marco, 1998, Strange, 1997; Inmon, 1997b, Leite, 1999).

Figura 20. Estratégias de negocio e Estratégias de Data Warehousing

Estratégias de Estratégias de
Negécio Implementacgio

Data Warehouse Corporativo

Arquitetura em camadas, com uma
abordagem hibrida

Data Marts independentes

(Fonte: Hackney, 1997)

Um ambiente de data warehouse é um sistema complexo, que utiliza diversas
ferramentas na sua montagem, resumidas no quadro 14 (Palma, 1998, Meyer & Cannon,
1998).

As necessidades de informag¢8o por parte dos usuéarios variam com o passar do
tempo, adequando-se sempre aos negocios, que pbr sua vez devem se adequar constantemente
a realidade do mercado. A elaboragdo do projeto de um data warehouse deve prever essa
dinamicidade das necessidades de informagdo, e as ferramentas de pesquisa e de analise

devem ser versateis o bastante para que possam acompanhar todas essas mudangas.
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Num projeto de data warehouse ¢é preciso integrar pessoas de diferentes unidades
organizacionais, muitas vezes com propositos e objetivos diferentes, de forma a identificar
suas necessidades de informagio e buscar um consenso quanto a significados e conteudos

destas informagdes.

Quadro 14. Ferramentas utilizadas na criacio de um Data Warehouse

Ferramenta de
armazenamento

Ferramenta para extragio e
transformagdo de dados

Ferramenta para o
refinamento ou limpeza dos
dados

Ferramentas para
transferencia de dados e
replicacdo

Ferramenta para
gerenciamento e
administragdo

sd0 os bancos de dados, considerados o coragdo do dala
warehouse e parte imprescindivel do projeto.

busca, nas bases de dados operacionais, os dados que ser&o
armazenados no dafa warehouse, realizando os ajustes
necessarios nos dados para ¢ formato do data warehouse;
esse formato auxiliara as futuras pesquisas.

realiza ajustes nos dados, fazendo corregdes,
desmembramento e fusbes de dados, quando necessarios,
visando melhoré-los para facilitar as futuras pesquisas.

pode ser considerada um subconjunto da ferramenta de
extragdo. N&o faz nenhum tipo de processamento ou
transformagao; apenas transfere um dado de um lugar A para
B. Geralmente ¢ utilizada quando os bancos de dados sdo
distribuidos por locais fisicamente separados ou para facilitar
e dar uma resposta mais réapida as consultas ou analises,
movendo dados para um local mais apropriado.

0 gerenciamento € o monitoramento dos bancos de dados,
por exemplo, quanto ao desempenho, integridade e
seguranga dos dados; a administragdo é o monitoramento do

suporte ao sistema, tais como recursos humanos e o0s
esquemas de manutengdo preventiva e corretiva dos
equipamentos.

(Fonte: resumido a partir de Palma, 1998; Meyer & Cannon, 1998)

3.8. CONSIDERACOES SOBRE A ADMINSITRACAO DA INFORMA(:AO

Para que uma empresa seja bem-sucedida na tarefa de gerenciar seus dados, de forma
a prover informagdo estratégica, é necessario: (1) uma estratégia que defina os rumos da
gestdo da informag#o e politicas no gerenciamento dos dados; (2) um projeto de arquitetura da
informagdo que mapeie as informagdes e as harmonize num espago de forma legivel a
técnicos e ndo-técnicos; (3) uso de tecnologias que facilitem o armazenamento, a integragio e
o processamento analitico de dados; (4) uma cultura que estimule e crie comportamentos

voltados ao compartilhamento de informagdo; (5) uma equipe especializada na gestdo da



110

informagdo e da tecnologia;, e (6) gerenciar o processo de informagéo, responsavel por
identificar as necessidades de informagdo, coleta-las, organizi-las em formatos e meios
adequados, processa-las e distribui-las. Cada um desses fatores carregam em si uma série de
qualificadores que condicionam o sucesso na gestdo dos dados e da informagdo, conforme
aponta a literatura. O quadro 15 resume esses fatores e seus qualificadores, indicando os

autores que lhes ddo suporte.
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Quadro 15. Quadro Resumo dos Fatores condicionantes da Gestao da Informacio

Reduzir significados multiplos de unidades-chave de
informacgéo.

Integrar, parcialmente, os dados.

Estimular e reconhecer comportamentos desejaveis em
relacéo a informagao.

Promover uma maior controle central da informacéo.

Promover o conceito de que o recurso dado precisa ser
gerenciado de forma independente da tecnologia.

FATOR QUALIFICADORES REFERENCIA DE
ORIGEM
Estratégia |Ancorar a gestdo da informagéo numa estratégia de Ansoff (1979; 1993)
da informagao, que expresse a viséo, objetivos e metas
Informago | em relagdo & informagdo. Cross et al. (1997)
Elaborar um plano de implantagao com vistas a evitar | Davenport (1998)
ou minimizar as resisténcias em relacéo as estratégias | Goodhue (1988)
a serem implantadas.
- - - - - Levitin & Redman (1998)
Distribuir os projetos de gestao da informagao entre
agdes de curta duragio e de longo prazo. McGee & Prusak (1994)
Definir os benef;icios dos projetos de gestdo da Moss & Adelman (1999)
informagéo em termos do negdcio, incluindo retornos | Ojiveira (1995)
tangiveis.
Estabelecer politicas operacionais, que conduzam as
atividades do dia-a-dia.
Arquitetura Centrar a Arquitetura em dominios de informacdes e Choo (1999)
da vias essenciais de fluxo de informagéo.
Informacio - - Davenport (1998)
€40 | Optar por abordagens evolutivas no desenvolvimento
Prover resultados sobre o ambiente informacional McGee & Prusak, (1994)
presente e ndo sé projecdes sobre o futuro Turban et al. (1996)
Considerar as estruturas fisicas existentes nas
projecbes arquitetonicas sobre o futuro, harmonizando-
as no novo ambiente ou prevendo sua substituigdo.
Representar os projetos de arquitetura da informagéao
sob formas compreensiveis, atendendendo as
necessidades de técnicos e ndo-técnicos.
Considerar na arquitetura a integracdo da variedade de
informagao necessaria.
Cultura de |Promover a confiabilidade, disponibilidade e Bernbom (1992)
Informagao | conhecimento das informagdes compartilhaveis. Bracket (1996)

Chiavenato (1992)
Davenport (1994b; 1998)
Davenport et al. (1992)
Goodhue et al. (1988)
Goodhue et al. (1992)
Kondo (1994)

Levitin & Redman (1998)
McGee & Prusak, (1994)
Queiroz & ndino (1982)
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Quadro 15. Quadro Resumo dos Fatores condicionantes da Gestio da Informacao

bancos de dados.

Reorganizar os dados operacionais para alimentar os
bancos de dados gerenciais.

Desenvolver Sistemas de apoio a decisdo que atendam
os varios niveis de gestao e ndo apenas o nivel
executivo.

Desenvolver de forma evolutiva as bases de dados /
aplicagdes de apoio a decisio.

Distribuir as informagdes de acordo com o estilo de
comando do negdcio.

Dispor de ferramentas de analise e visualizagio de
informacdes de rapido e facil desenvolvimento de
consultas e analises, com variedade de possibilidades
analiticas e representa¢do da informagéo.

Planeijar, organizar e disponibilizar metadados a
atender necessidades técnicas e de negécio.

(continuacio)
Equipe Possuir pofissionais com fortes habilidades no Bernbom (1992)
| responsavel tratamento com pessoas. Choo (1999)
por Possuir profissionais que conjuguem o conhecimento | Davenport (1998)
administrar iali i i 3
o rec das potencialidades da tecnologia e a orienta¢ao para o | Goodhue et al. (1988)
urso ACi
informagdo | oo Levitin & redman (1998)
Possuir um gerente senior “que defenda a informagao”. | McGee & Prusak (1994)
Gestio do | Focar, quando da identificagdo das necessidades dos | Cassarro (1994)
processo de | usudrios, tanto a informag&o quanto a sua utilizagdo. | choo (1999)
informagd0 | Analisar os varios tipos de informagdes necessarias e | Davenport (1998)
ndo somente aquelas facilmente processadas e Inmom (1997)
estruturadas em computadores. Laudon & Laudon (1996)
Usar modelos/protétipos/exemplos na visualizagio das | Lesca & Almeida (1994)
possibilidades informacionais. Lewis (1999)
Administrar o volume de informagao. McGee & Prusak, (1994)
Conhecer as fontes de informagao disponiveis. I:g;;;abon ot al. (1996
| Organizar as informagdes sob diversos dngulos de Oliveira (1994)
forma a atender diversos publicos Turban ef al. (1996)
Tecnologia | Orientar a aquisicao, desenvolvimento e Barbieri (1998)
da implementacao de tecnologias, pelas necessidades em | Berson & Smith (1997)
Separar o processamento operacional do Codd et al. (1993)
processamento analitico, e consequentemente seus Davenport (1998)

Finkelstein (1994)

Furlan et al. (1994)
Harrison (1998)

Inmom (1997a; 1998)
Laudon & Laudon (1996)
Magalhaes (1993)
McGee & Prusak (1994)
Moss & Adelman (1999)
Nimer (1998)

Poe (1996)
Pozzebon&Freitas (1997)
Rubini (1998)

Seiner (1999)

{ Strange (1997)

Tanler et al. (1997)
Thomsen (1997)




4. METODOLOGIA DA PESQUISA
4.1. ESTRUTURA GERAL DA PESQUISA

Optou-se neste trabalho pela adog¢@o de um estudo de caso para avaliagdo do objeto

em investigagao.

Segundo Yin (1990), um estudo de caso requer um plano ou projeto de pesquisa.
Para estudos de caso, cinco componentes de um projeto de pesquisa devem ser considerados:
as questdes de estudo; proposigdes, se houver alguma, Unidade(s) de analise(s); a logica

vinculando dados as proposigdes; € critério para interpretar os achados.
A estrutura geral adotada na pesquisa esta representada na figura 21.

Figura 21. Estrutura Geral da Pesquisa

DEFINIGAO DO PROBLEMA

L

REVISAO DA LITERATURA SOBRE
TEMAS LIGADOS AO PROBLEMA E SUA
SOLUCAOQ

!

IDENTIFICAR OS FATORES ‘

o

DEFINICAO DA METODOLOGIA
DE APLICAGAO

)

VALIDAR FATORES

]

4.2. MODELO DE PESQUISA E DEFINICAO DAS VARIAVEIS DE ANALISE

O modelo de pesquisa foi elaborado tomando-se por base a idéia de evolugdo
existente entre dado, informagio e capacidade de entendimento (expressado pelo

conhecimento), e as dimensdes que influenciam a administragdo da informagao abordadas por
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Davenport (1998) e McGee & Prusak (1994): pessoas, arquitetura, processos, tecnologia,

cultura e estratégia.

A utilizagdo dessas variaveis de analise no modelo de pesquisa também se apoia no
modelo de Leavitt (1965)”, citado em Laudon & Laudon (1996), que argumenta que a
introdugdo de uma inovagfio tecnologica nas organizagdes ¢ afetada pelas pessoas, estrutura e
tarefas. Como a implementagio da administragdo de dados pode ser vista como um processo
de introdugdo de inovagio, conforme afirmam Goodhue e al. (1988), estas variaveis também
se adequam ao modelo, observando que, no caso da gestdo da informagdo, a estrutura esta
vinculada a estrutura da informagio, definida por sua arquitetura, e as tarefas aos processos da
cadeia de valor da informagdo. A variavel cultura é amplamente discutida por Schein (1996),
Nevis et al. (1995) e Wheatley (1992), como condicionante na definicdo de estratégias de
sucesso. E por fim, estabelecer uma estratégia ¢ parte fundamental de uma “administragao
estratégica”, conforme expressam Ansoff (1993) e Oliveira (1995). Assim, esse conjunto de
variaveis se justificam, e passam a compor o modelo de pesquisa (ilustrado na figura 22),
direcionando a investigagdo dos fatores que condicionam o estabelecimento de uma gestdo
estratégica da informagdo, por meio da administragio dos dados organizacionais, de forma
que estes dados, tratados pelas tecnologias de informag@o apropriadas, se transformem em
informagGes que, reestruturando ou adicionando algo ao conhecimento prévio, apoiem a

tomada de decisdes em negdcios.

Figura 22. Modelo da pesquisa: fatores envolvidos na administracio da informacao
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o
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CONHECIMENTO

Capacidade de
entendimento

TECNOLOGIA

7 LEAVITT, H. “Applying organizational change in industry: sructural, technological and humanistic
approaches”. In Handbook of organizations, ed. James G. March. Chicago: Rand McNally, 1965.



115

Cada uma das varidveis que compde o modelo de pesquisa foram definidas e

cobertas na revisao de literatura:

e Dados, informag¢do e conhecimento e a cadeia de valor existente entre eles;
e Informagdo como ferramenta de apoio a decisdo;

e Processo da cadeia de valor da informagao;

e Arquitetura da informagao,

o Cultura e comportamentos em relagdo a informagdo;

e Especialistas na gestdo da informacao,

o Estratégias da informag@o;

e Tecnologia da Informacdo no suporte a decisdo.

4.3. METODOLOGIA DE PESQUISA APLICADA

O método de investigagdo que caracteriza esta pesquisa € o estudo de caso, que,
como destaca Trivifios (1990), objetiva a obtengdo de um conhecimento aprofundado de uma
realidade delimitada. Segundo Leonard-Barton (1990), um estudo de caso € uma historia do

passado ou um fendomeno atual.

Esta pesquisa utiliza uma metodologia de estudo de caso baseada nos trabalhos de
Yin (1990). Para Yin (1990), o estudo de caso € um dos caminhos para a realizagdo de
pesquisa de ciéncia social. E, em geral, estudos de caso s@o as estratégias preferidas quando
questdes “como” ou “por que” estio presentes, quando o investigador tem um pequeno
controle sobre os eventos, ¢ quando o foco é no fendmeno contemporaneo entre alguns

contextos na vida real.

Ainda segundo Yin (1990), o estudo de caso e os experimentos ndo representam uma
“prova”, e a meta do investigador é expandir e generalizar (generaliza¢do analitica) e nédo

enumerar frequéncias (generalizagdo estatistica).

O estudo de caso desenvolvido € historico e longitudinal, onde se buscou resgatar
informagdes durante um periodo no tempo. Segundo Abreu (1995), estudos retrospectivos sdo

fundamentais porque permitem a comparagdo dos fatos no decorrer de um periodo no tempo.
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4.4. INSTRUMENTOS DE COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

Segundo Yin (1990), a evidéncia para estudos de caso podem vir de seis fontes:

documentos, registros arquivais, entrevistas, observacdo direta, observag@io participante, e

artefatos fisicos. Entre as citadas foram utilizados:

Documentos

Segundo Richardson (1985), a anélise documental pode ser definida como a observagio
que tem como objeto ndo os fendmenos sociais, quando e como se produzem, mas as
manifestagdes que registram estes fenomenos e as idéias elaboradas a partir deles. Neste
estudo foram utilizados documentos internos de trabalho, projetos técnicos e documentos

administrativos.
Observagdo participante

A observagio é um método que consiste no registro de comportamento, fatos e agdes
relacionados com o objetivo da pesquisa no momento de sua ocofréncia, e ndo envolve
questionamentos e respostas verbais ou escritas. A observagdo participante ¢ um modo
especial de observagdo no qual o pesquisador ndo ¢ meramente um observador passivo. O
investigador pode ter uma variedade de papéis de dentro de uma situagdo em um estudo.
Abreu (1995) propSe uma classificagio que define os envolvidos no processo em trés
grupos: gerentes, coordenadores e colaboradores. Gerentes sd3o as pessoas que
desempenham as fung¢Ges gerenciais, diretamente responsaveis pelos coordenadores e/ou
colaboradores de uma determinada area ou setor. Coordenadores sdo pessoas que
desempenham funcdes de coordenagdo, diretamente responsaveis pelos coordenadores de
um determinado setor na auséncia do gerente. Colaboradores sdo pessoas que ndo
ocupam fungdes gerenciais ou de coordenagdo, mas desempenham atividades
organizacionais sob a orientagdo de gerentes e/ou coordenadores. Segundo esta

classificagdo o papel do pesquisador era o de gerente do ambiente de estudo.

Os dados coletados foram tratados de forma qualitativa. Segundo Bogdan, citado em

Godoy (1995), este tipo de pesquisa apresenta as seguintes caracteristicas basicas:
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e Tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento

fundamental,
e E descritiva;
e Os pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na analise de seus dados;

e A pesquisa qualitativa permite ndo somente a analise e investigagdo do resultado final,

mas também do processo que levou ao resultado investigado.

De acordo com esta visdo, a pesquisa se caracteriza por ser descritiva, onde o
pesquisador procura descrever a realidade como ela €, medindo e relatando as carateristicas de
uma populagdo ou fendmeno em estudo, sem se preocupar em modifica-la (Babbie, 1989;
Richardson, 1989).

O procedimento basico adotado foi a observagdo da aplicabilidade dos fatores
identificados e sintetizados no “Quadro Resumo dos Fatores Condicionantes da Gestdo da
Informagdo” (Quadro 15, cap. 3). O resultado da analise se consuma no “Quadro Resumo

Revisado dos Fatores Condicionantes da Gestdo da Informagio™ (Quadro 17, cap.5) .

4.S. ESCOLHA DO LOCAL DE PESQUISA

A administracio de dados ¢ uma fungdo nas organizagdes com a clara percepgao de
tratar o dado como um recurso da agdo produtiva e adfninistrativa da organizagdo, além de
reconhecer o dado como um recurso que precisa ser gerenciado de forma que se transforme
em informagio de valor a gestdo (Bernborn, 1992; Goodhue et al., 1988; Goodhue et al.,
1992). ’

Optou-se por ancorar o estudo de caso na vivéncia do proprio pesquisador como
gerente de uma area de administragdo de dados. Esta experiéncia abrange um trabalho de 6

anos, da implantagio a consolidagdo da area, em uma grande empresa.

A opg¢do pela experiéncia pessoal permite o resgate da historia de todo o processo
que costuma ndo ter registro nas organizagdes, apenas residindo na cabega das pessoas que
vivenciaram o processo (a localizagdo dessas pessoas ¢ uma tarefa dificil face ao furnover

natural dos profissionais em uma organizac@o). Traz ainda a possibilidade de evidenciar mais
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facilmente atitudes/experiéncias de sucesso, e problemas/dificuldades vivenciados ligados a

questdes ndo apontadas na literatura.

O caso a ser estudado abrange varias fases do processo de estruturagdo de uma
| gestio da informagfo: implantagdo, desenvolvimento e maturidade. Registra ainda mudangas
de enfoques na infra-estrutura tecnologica, decorridas em fungdo da propria evolugdo da
tecnologia e que melhor se ajustavam as necessidades/momentos da organizagdo. Estas

caracteristicas tornam o caso selecionado atraente para estudo.
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5. ESTUDO DE CASO

5.1. LOCAL PESQUISADO

Por falta de autoriza¢do da empresé em estudo para divulgagdo de seu nome e
respectivos dados, pode-se fazer constar somente que a referida empresa, € uma grande
industria, de capital privado, no ramo de produgdo e comercializagdo de bebidas, atuando em
todo o mercado nacional, e também no mercado externo, tendo varias unidades produtoras, de

comercializagio e distribui¢io, no periodo de tempo correspondente a pesquisa.

A érea de administra¢cio de dados, foco central da pesquisa, era lotada na Geréncia
de Informatica. Esta geréncia centralizava todas as questSes vinculadas a tecnologia da
informagdo na empresa e se localizava na Administragio Central da empresa, e se

subordinava a uma das Diretorias .

A Geréncia de Informatica, de um modo geral, ao longo do tempo da pesquisa, se
compunha de trés sub-geréncias: Geréncia de Desenvolvimento de Sistemas, Geréncia de
Infra-estrutura de Tecnologia e Geréncia de InformagGes. A Geréncia de Desenvolvimento
de Sistemas estava estruturada seguindo a mesma divisdo funcional adotada pelas diretorias
da empresa: Marketing, Industrial, Financeiro, Administrativo e Recursos Humanos. A
fungdo principal dessas 4reas era atuar junto as areas funcionais, identificando suas
necessidades de informag¢do, e desenvolvendo e mantendo sistemas de informagdo voltados a
atender essas necessidades. A Geréncia de Infra-estrutura respondid, de um modo geral, pela
definigio, instalagdo e monitoragdo do desempenho do hardware e software basico. A
Geréncia de Informagdes reunia a Administragio de Dados, o Desenvolvimento e manutengio

dos sistemas de informagdes executivas, e atividades vinculadas a automagio de escritorio.

5.2. HISTORICO DO AMBIENTE DE INFORMACOES

O ambiente informacional da empresa a época da implantagdo da area de

Administragdo de Dados, assim se caracterizava:

e Parte do processamento dos dados era feito de forma centralizada e omline em um
mainframe, que atendia a todas as unidades de negocio da empresa. Os dados neste

ambiente eram armazenados e recuperados por meio de um Sistema gerenciador de
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bancos de dados (SGBD), cuja administragio era responsabilidade da area de
Administra¢io de Bancos de Dados (ABD). Esta area era parte da sub-geréncia de Infra-
estrutura de Tecnolog‘id ¢ suas atribuigdes eram predominantemente a instalagio,
manuten¢do e monitoramento do desempenho do banco de dados central, élém da
implementag¢do dos bancos de dados fisicos. Estas estruturas de dados eram projetadas,
em sua maioria, pelos analistas de sistemas, e avaliadas pelos administradores de banco de
Dados. Esta avaliagdo visava “promover” a integra¢do total das estruturas de dados e a
melhor utilizagdo dos recursos computacionais. Cabe destacar que esta avaliagdo muitas

vezes gerava atritos entre as areas.

e Parte dos sistemas de informagdo organizavam e processavam os dados
descentralizadamente, em microcomputadores atuando de forma mono-usuaria. As
estruturas de dados projetadas para os microcomputadores, na sua maioria utilizavam
arquivos de extensdo .dbf*® e ndio sofriam nenhuma “analise corporativa”, ou seja, eram
projetadas de acordo com as especificidades da aplicagdo. Cddigos préoprios para
identificar as classes de dados eram gerados, formatos de campo obedeciam as
necessidades do projeto, e o significado das entidades de dados correspondia a visdo da
area ou atividade atendida pela aplicagdo, ndo sendo obrigatorio levar em consideragio

alguma defini¢do de carater geral ja estabelecida.

e Os sistemas de informagdo eram tipicamente transacionais (TPS), automatizando
atividades operacionais como emissdo de notas fiscais, folha de pagamento, controle de
estoque de materiais, registro de vendas, registro da produgdo, etc. Alguns desses sistemas
agregavam também algumas fungOes tipicas de sistemas informac¢do gerenciais (MIS)

como relatorios sumarizados, de excecdo, etc.

e [Existia um sistema EIS, desenvolvido em uma ferramenta propria para este tipo de
aplicagdo. Este sistema atendia os diretores e a presidéncia, fornecendo indicadores na sua
maioria financeiros. A aquisi¢do dos dados se dava a partir de planilhas eletrOnicas que

eram alimentadas manualmente, pelas diversas areas usuarias.

e A abordagem predominante no desenvolvimento dos sistemas de informagdo era orientada

a fungdes, com pouca atengio devotada a analise dos dados por elas tratados. A atengdo na

2 dbf se refere aos arquivos criados pelo ambiente DBASE ou Clipper, linguagens de programagio
bastante utilizadas na época em ambiente de microcomputadores
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identificagdo das necessidades de informag8o se voltava para as necessidades especificas €
imediatas de uma determinada fungio ou atividade dentro da organizagdo, sem levar em
conta as necessidades mais abrangentes do negocio. Predominava a visdo da eficiéncia

- dos processos operacionais através do uso da tecnologia da informagao.

e O conhecimento dos dados existentes se restringia as estruturas fisicas de dados (nomes de
campos, formato de armazenamento e indices de acesso), ndo existindo um padrdo para
organiza-las e documenta-las. Além disso era dificil saber que dados estavam disponiveis
nos computadores da empresa, pois a documentagdo das estruturas de dados era dispersa.
Parte constava no catalogo do banco de dados em mainframe e parte na documentagio de

cada sistema desenvolvido para os PCs.

e As politicas de dados existentes se restringiam a seguranga de acesso aos bancos de dados

no ambiente mainframe.

A instala¢do da fun¢do de Administragdo de Dados (AD) surgiu como iniciativa da
area de Administragio de Banco de Dados, visando resgatar o conceito de dados
compartilhados e integrados. O enfoque principal da administra¢do de dados voltava-se para o
planejamento dos dados dentro de uma visdo geral do negocio, independentemente da
plataforma onde os dados seriam armazenados. A func¢fio de administragdo de dados surgia,

assim, como um conceito além da administragdo de bancos de dados.

A Administra¢gio de Dados passava a atuar tanto no projetos desenvolvidos para
serem processados no mainframe, quanto naqueles desenvolvidos para operar de forma mono-
usuaria, A analise' dos dados a atender as necessidades de informagdo identificadas e a
avaliagdo dos requisitos para integragio dos dados era desenvolvida para todos os projetos. A
amplitude da atuagdo se diferenciava na fase de projeto das estruturas de dados fisicas.
Aquelas estruturas a serem implementadas no banco de dados em mainframe, tinham o seu
projeto e implementagdo sob responsabilidade da administragdo de dados. Ja aquelas em.
micro eram desenvolvidas pelos proprios analistas de sistemas, cabendo a geréncia de
sistemas a garantia pela implementagdo das caracteristicas dos dados e requisitos de
integra¢do definidos (0 que nem sempre ocorria). Vale destacar que a falta de um SGBD
padréo para desenvolvimento das bases de dados dificultava muito o processo de integragdo e

compartilhamento de dados, o que prejudicava a confiabilidade das informagdes geradas.
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A condugfio dos trabalhos da administragio de dados era norteada por algumas
politicas-chavé. Destacam-se: a participagdo de um administrador de dados em conjunto com
o(s) analista(s) de sistemas na fase de identificacdo das necessidades de informacdo e analise
de dados no processo de desenvolvimento de sistemas de informagdo, a regra para
padronizagdo dos nomes de dados; e o uso do dicionario de dados como repositorio dos

metadados.

Com a evolugdo da tecnologia de redes e a disponibilizagdo de softwares de carater
corporativo para este ambiente, a empresa optou por adotar esta plataforma para o
processamento de seus dados. A distribui¢ao do processamento pelas unidades de negocio era
a alternativa mais alinhada com a estrutura e a administragdo da organizagdo. A op¢do por
esta estratégia trouxe a adog¢do da arquitetura cliente-servidor®, no desenvolvimento de
aplicagdes. Um novo sistema gerenciador de bancos de dados (SGBD), para atuar nesta
plataforma foi selecionado, definindo-se que todos os projetos passariam a utilizar essa
tecnologia no ‘armazenamento e recuperagdo de dados, e que as estruturas de dados fisicas
neste ambiente teriam a coordenagio da Administragio de Dados. Também foi selecionado
um sistema de gestdo integrada (ERP — Enterprise Resource Planning), tecnologia que
comegava a dominar o mercado, diminuindo assim os problemas de integragdo entre as
diversas aplicagdes que davam suporte aos processos operacionais de negdcio, e eliminado a
necessidade de reescrever parte dos sistemas de informagdo existentes para a nova plataforma.
Estas medidas comegaram a reverter o quadro de pouca integrag¢@o entre os dados, que havia
se estabelecido com o desenvolvimento de sistemas de forma mono-usuéria ou em rede mas

sem a utilizagio de um SGBD.

Face a nova politica tecnologica e a partir dos problemas de integragdo observados
ao longo do processo de gestdo dos dados, e a necessidade de informagdes a atender a tomada
de decisdes estratégicas, foi definida uma arquitetura de informagfo, reconhecendo-se a
necessidade de criar dois ambientes: um voltado a atender o processamento operacional de
. dados e outro voltado a atender o processamento gerencial, que melhor viabilizasse a analise
de dados a suportar a gestdo tatica e estratégica. Nesta arquitetura foi definida ainda uma

terceira classe de dados a dar suporte aos dois ambientes, operacional e gerencial, chamada de
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entidades de uso geral. Este grupo adicional abrangia todas as entidades de dados e tabelas de
apoio, que deveriam ter uma conceituagdo comum e uma estrutura comum. Estas entidades de
uso geral compunham boa parte dos problemas de integragdo e redundancia de dados. Estas
classes de dados eram chave para a integragdo de aplicagdes desenvolvidas especificamente
para a empresa e aquelas suportadas pelo pacote de ERP, e também para a integragio e

consolidag¢do de dados operacionais para geragdo das bases de dados gerenciais.

Com a identifica¢do e conceituagdo das entidades de uso comum, iniciou-se 0 seu
saneamento e implementagdo da base de dados comum. Em paralelo a este trabalho foi
desenvolvida uma estratégia de distribuigdo de dados, que garantia a integridade dos dados e

atendia as necessidades locais das unidades de negdcio e as necessidades corporativas.

Com a conclusdo do projeto de entidades de uso geral, iniciar-se-ia o projeto de
desenvolvimento do ambiente de bases de dados gerenciais a dar apoio ao processamento
analitico de dados. O desenvolvimento deste projeto € posterior ao periodo da pesquisa. Vale
ressaltar que as atuais tecnologias para armazenamento e processamento analitico de dados

ainda eram incipientes a época final da pesquisa.

Na mesma época da implantagdo da nova plataforma de processamento, em fungéo
de uma diretriz da empresa em terceirizar algumas atividades ndo ligadas a atividade fim da
empresa, foram terceirizadas as atividades ligadas ao desenvolvimento e manutengdo de
sistemas de informagdo. A terceirizagdo dessas atividades trouxe alguns desafios para a
atividade de administragio de dados. A garantia de que as politicas e padrdes estabelecidos
estavam sendo observados pelos ‘terceiros’ era critico para.a garantia da integragdo das bases
de dados.

O quadro 16 traga uma cronologia dos principais eventos acima citados.

¥ A arquitetura cliente-servidor se caracteriza pela distribuigio dos recursos computacionais,
definindo claramente dois papeis: o cliente, que como o préprio nome sugere € um solicitante, um
consumidor de recursos, € o servidor, que fornece os recursos e servigos que serdo consumidos pelo
cliente (fonte: Atre & Storer, 1993).
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Quadro 16. Histérico das principais estratégias adotadas no ambiente de informacdes
pesquisado

1980 implantacio do banco de dados em mainframe e da area de administragdo
de bancos de dados

1983 inicia-se um movimento gradativo de introducio dos microcomputadores
nas diversas dreas usuarias™ (as primeiras aplicacdes séo planilhas
desenvolvidas pelos préprios usuérios, e culminam com o
desenvolvimento de aplicagdes mono-usuarias pela prépria area de
informatica)

1989 implantagdo da fun¢do de administracdo de dados

1990 adocao de redes locais nas unidades, viabilizando o compartilhamento de
hardware, e facilitando a transferencia de arquivos entre as aplicagdes.

1993 adocdo da arquitetura cliente-servidor; sele¢ao de um SGBD para esta
plataforma; contratagdo de um ERP

1994 inicio do projeto de conceituag@o e saneamento das entidades de uso
geral

1994 Terceirizacéo das atividades de desenvolvimento de sistemas

1995 Definigdo de uma estratégia para distribuicdo dos dados, de forma a
garantir a descentralizagao do processamento sem perder a integridade
dos dados

5.3. ANALISE DA APLICABILIDADE DOS FATORES CONDICIONANTES NA ESTRUTURAGCAO DA
GESTAO DA INFORMACAO NO LOCAL PESQUISADO

Para cada um dos fatores identificados na literatura e listados no quadro 15 foi

analisada a sua aplicabilidade, por meio de seus qualificadores, no caso estudado.

5.3.1. Estratégia da informacao

e A gestio da informacio deve estar ancorada numa estratégia de informacio, que

expressa sua visdo, objetivos e metas.

A estratégia da informagdo deve estar alinhada com a estratégia de negdcio. Esta

estratégia deve estabelecer a visdo da gestdo da informagdo para a organizagdo, ou seja,

30 este movimento tem apoio na politica de autonomia das unidades organizacionais, e na insatisfagdo
dos usuarios quanto a lentiddo e indisponibilidade do sistema central, face a propria capacidade de
processamento do mainframe, aquém da necessaria para um adequado tempo de resposta e da
deficiente infra-estrutura de comunicagdo do pais.
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qual o seu enfoque em termos do negocio. Essa visdo se concretiza no estabelecimento
de objetivos e metas. Os objetivos apontam as medidas de longo prazo, voltadas a atender
necessidades do ambiente externo, expressas em termos de expectativas e nio de um
produto 6u servico. O objetivo é o alvo ou situagdo a atingir determinando para onde
serdo dirigidos os esforgos. As metas sdo as etapas para alcangar os objetivos, e

estabelecem responsaveis e prazos para sua realizagdo.

A implantagio da funcdo de administragiio foi precedida de uma definicdo da sua
estratégia de atuagdo. O primeiro passo foi estabelecer o escopo de atuagdo da
administragio de dados. Os dados a serem administrados se restringiriam aqueles
armazenados em bancos de dados informatizados, sob controle da area de informatica, o
que visava dirimir expectativas exageradas quanto a administrar todo e qualquer tipo de
dado gerado na empresa. Esse enfoque foi resumido em uma missdo. A partir dela foram
identificados os desafios e os fatores criticos de sucesso da gestdo de dados, dando
origem aos objetivos da area. De forma a alcangar os objetivos tragados, eram definidas
metas anuais de trabalho. As metas eram formalmente distribuidas pelos membros da

equipe, € estabelecidos prazos e critérios de avaliagdo do seu cumprimento.

e A implantacio de uma estratégia deve ser precedida de um plano de implantacéio

que evite ou minimize as resisténcias.

A necessidade e os beneficios da estratégia- para o desempenho da empresa devem ser
divulgados. Deve ficar claro a grupos e individuos o impacto que a estratégia tera sobre
eles. Considerar aspectos comportamentais que otimizem a aceitagdo e o0 apoio a
estratégia, como participagio nas tomadas de decisdo dos individuos envolvidos na
implantagdo da estratégia, planos de treinamento para suprir as deficiéncias na condug@o

da estratégia, recompensar ¢ destacar e divulgar os €xitos iniciais.

Quando da implantagio da fungio de Administragiio de dados foram feitas varias sessoes
de uma apresentagio sobre o conceito de administrar dados e como ele seria
implementado na empresa: objetivos, responsabilidades da administragdo de dados e das
areas envolvidas no processo, principios e politicas j& defimdos. O publico dessas

apresentagdes era todo o corpo técnico e gerencial da geréncia de informéatica, em
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especial aqueles que seriam mais diretamente afetados, no caso a é4rea de

Desenvolvimento de Sistemas.

A implementagio do enfoque de que os dados sdo recurso da organizagio e ndo
propriedades de uma aplicagdo ou area especiﬁca, significava uma mudanca de cultura da
equipe de desenvolvimento de sistemas. Para facilitar a implantagdo do novo enfoque e
diminuir resisténcias por desconhecimento de técnicas de anilise de dados, a
administracio de dados assumiu a tarefa de treinar todos os analistas de sistemas em
técnicas de modelagem de dados. Adicionalmente, a equipe de administragdo de dados,
trabalhava em conjunto com os analistas de sistemas e os usuarios na fase de
identificacdo das necessidades de informagio e na modelagem dos dados. Esta presenga
auxiliava o aprendizado das novas técnicas, diminuindo sua rejeicdo por falta de
habilidade, além de buscar evidenciar os beneficios do novo enfoque, de forma a ganhar

novos adeptos.

e Os projetos de gestio da informaciio devem se distribuir em a¢des de curta duragio e

de longo prazo.

Agdes voltadas a construgio de uma infra-estrutura, cujos beneficios s6 sdo visiveis a
mais longo prazo, devem coexistir com agdes de resultados a mais curto prazo, que

tragam beneficios mais imediatos.

As metas de trabalho observadas eram no méaximo anuais. Projetos superiores a um ano,
eram subdivididos em projetos menores. O estabelecimento de metas de curto prazo
visava gerar retornos visiveis e uteis, mesmo que parciais na caminhada da area. Isto era
fundamental para garantir o apoio necessario as mudancas que a gestdo dos dados
impunha a cultura vigente, além de possibilitar uma avaliagdo mais rapida dos retornos

da area, o que permitia um methor direcionamento das prioridades a atuar.

O projeto de implantagdo de um dicionario de dados e o mapeamento das fontes de dados
e padroniza¢do dos termos ja existentes na base de dados eram exemplos de projetos de
longé duragdo que foram desenvolvidos em etapas. A implanta¢do do dicionario de dados
foi realizada de forma gradual, primeiro disponibilizando somente o registro dos
metadados de projetos; numa segunda etapa foi promovida a integragdo dessa

documentagdo num repositorio unico; e depois implantada a ligagdo desse repositorio
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com os catalogos dos bancos de dados. A primeira parte do projeto tinha por principal
objetivo implantar a politica de padronizagdo dos nomes de dados e disponibilizar um
meio controlado para documentagdo de metadados dos mnovos sistemas em
desenvolvimento, o que permitiria ndo aumentar o backlog de fontes de dados a mapear e
documentar. A estratégia adotada para o mapeamento das fontes de dados e a
padronizac¢do e documentagio dos dados tratados pelos sistemas ja em operagdo, foi fazé-
lo a medida que surgiam necessidades de manutengio nos sistemas. De outra forma um
projeto destes exigiria um grande montante de recursos da Administragdo de Dados e do

Desenvolvimento de Sistemas.

e Os projetos de gestio da informac¢io devem expressar beneficios para o negocio e

incluirem retornos tangiveis.

Os beneficios ndo devem se centrar exclusivamente em termos de questdes técnicas ou
abstratas (como controlar as redundincias, maior disponibilidade, atualizagio
tecnologica, etc.). Estes sdo retornos vagos, que ndo atraem o0 apoio necessario. Projetos
~ de gestdo da informagido devem incorporar problemas administrativos reais ou potenciais,
e, sempre que possivel expressar o resultado a ser auferido em termos concretos. Para a
obtengdo dos recursos necessarios e/ou a participagio efetiva da comunidade usuaria em
projetos de gestdo da informagdo, os mesmos devem incluir aspectos, que fagam com qhe
esses usuarios vejam no seu engajamento ou na aplicagdo dos recursos necessarios um

fator importante para o cumprimento de seus proprios objetivos e/ou atividades.

Os beneficios da padroniza¢do de nomes de dados, por exemplo, puderam ser faciimente
percebidos com a disponibilizagdo de “referéncias cruzadas” sobre que programas
utilizavam que dados e vice-versa. Este tipo de pesquisa era fundamental na manutengio
de sistemas, diminuindo em muito o tempo de andlise e aumentando o grau de
confiabilidade da pesquisa. Sem uma regra que definisse um nome Unico para cada item

de dado, este tipo de facilidade se tornava inocua.

A documentagdo das entidades de dados e dos relacionamentos existentes entre elas no
dicionario de dados, feita quando da modelagem dos dados, era outro exemplo de retorno

tangivel, pois permitia a geragio automatica das procedures de validagdo da integridade
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de dominio e referencial’’ que eram acionadas automaticamente pelo SGBD quando da
inclusdo, alteracio ou exclusio de dados. A geragdo de forma automatizada dessas

procedures diminuia o tempo de codificagdo e teste dos sistemas.

A “venda” do projeto de conceituagdo e saneamento das “entidades de uso geral” também
apontava claramente fatos que justificavam a sua necessidade. Para exemplificar a
existéncia de conceitos diferentes para uma mesma entidade, o que resultava em
informacgdes diferentes dependendo da procedéncia da informag@o, foi mostrado a
divergéncia do conceito de “produto” entre a area industrial € a area de marketing. A
redundincia de dados foi percebida com a apresentagdo de diferentes cadastros de
materiais, de um mesmo cliente cadastrado varias vezes, etc. A cada redundéncia destas
era associada uma pergunta sobre o negdcio que ndo podia ser respondida de forma

confiavel.

o Estabelecer politicas operacionais, que conduzam as atividades do dia-a-dia.

O efetivo gerenciamento dos dados exigem o estabelecimento de algumas regras. As
regras existentes devem ser publicadas e divulgadas a toda a comunidade responsavel por
segui-las. As politicas mais comuns se referem a regras para nomeagio e defini¢do dos
dados, seguranga de acesso nas bases de dados, manuteng@o de dados historicos e projeto

‘de bases de dados.

De forma a nortear as atividades diarias, foi definido um conjunto de politicas, que eram
constantemente reavaliadas com base nas dificuldades detectadas pela propria area de
administragdo de dados na condug@o diaria das atividades, e por sugestdo da area de
desenvolvimento de sistemas, grande usuario das politicas definidas. Entre as principais
politicas definidas destacam-se: a integragdo da atividade de administragdo de dados no
processo de desenvolvimento de sistemas (com a clara defini¢do dos pontos de interagio,
responsabilidades mutuas e produtos a serem gerados em cada etapa do processo); regras
de padronizagio de nomes de dados, padrdes de documentagdo dos dados, padrdes de

projeto das estruturas fisicas de dados.

' A integridade de dominio diz respeito ao préprio conteado do dado que possui um conjunto de
valores validos, por exemplo se o campo ¢ do tipo data, deve conter uma data valida. A integridade
referencial refere-se consisténcia entre as tabelas de um banco de dados relacional, ou seja, chaves
primarias e estrangeiras devem ser consistentes entres si. '
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A observagdo das agdes especificas do caso em estudo ressalta algumas questoes,
que levam a considerar outros qualificadores a facilitar a implementagdo das estratégias de

informagdo:

e Associar projetos de gestdo da informagio a projetos de expressido na empresa.

A pratica mostra que tornar um projeto de gestdo da informagido em parte de um projeto
de negocio da empresa, que seja de expressdo e interesse da comunidade, pode trazer

mais facilmente o apoio/recursos necessarios a sua realizagdo.

O estabelecimento de uma conceitua¢io comum e o saneamento das “entidades de uso
geral”, envolvia a reuniio de profissionais com grande conhecimento do negocio,
demandando um alto comprometimento ¢ tempo das areas usuarias. O apoio para tal
empreitada foi buscado no projeto de Qualidade Total, que atraia a atengio de todos na
empresa. Através da classificagdo deste projeto de Entidades de Uso Comum como um
projeto de qualidade (envolvia conceitos afins ao da qualidade: padronizagdo,
documentagio, sistematizagdo e normatizagdo), foi possivel chamar a atengdo de varias

areas para a sua necessidade e conseguir o apoio politico necessario a sua consecugao.

e Os beneficios e éxitos em termos do negocio alcancados com projetos de gestio de

informagdo devem ser divulgados.

A pratica mostra que a divulgagdo dos ganhos efetivos para o negdcio quando divulgados
geram comportamentos desejaveis em outras comunidades que ndo as envolvidas, além
de motivarem e manterem como parceiros em novos projetos aqueles que estiveram
envolvidos. Estes éxitos podem alavancar recursos e incentivar o apoio para novos

projetos.

A divulgagdo dos ganhos de tempo na manutengdo de sistemas ou em projetos de
sistemas que foram simplificados pela discussio mais clara das necessidades de
informagdo era fundamental para atrair novos adeptos e garantir o apoio & questdo da
gestdo da informagdo. As manutengdes de sistemas motivadas por mudangas da moeda
nacional, foram um exemplo de como a padronizagdo de nomes adotada (todos os dados
referentes a valores monetarios usavam o prefixo “val-“) e as “referéncias cruzadas” entre

programas e dados permitiam reduzir o tempo, além de proporcionar maior
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confiabilidade, na identificagdo do que era preciso alterar. Resultados desse tipo eram
divulgados na reunido mensal dos gerentes da area de informatica. Esses ganhos também
faziam constar do relatorio de atividades mensais que era enviado a diretoria, o que
propiciava um entendimento por parte da alta geréncia do valor estratégico da

adminsitrag¢do dos dados para os negocios.

o Avaliar o desempenho das metas e alcance/redefinicdo dos objetivos.

A pratica mostra que devem existir mecanismos formais de acompanhamento e controle
do atingimento das metas estabelecidas, em termos de resultados e prazos. As metas
compdem as etapas para alcancar os objetivos da gestdo da informagdo. Esses objetivos
sio de mais longo prazo, e portanto passiveis de corre¢io do curso em fungdo dos
resultados positivos e negativos atingidos, além da propria evolugdo do negocio e

tecnoldgica, que pode demandar uma redefini¢do ou redirecionamento das agoes.

As metas eram avaliadas quadrimestralmente por ocasido da avaliacdo de desempenho
dos funcionarios. Este era um processo formal da empresa, e o grau de cumprimento das
metas era determinante para promogdes, bonus anuais, programas de educagdo, etc. A
consolida¢@o das metas individuais determinava o grau de cumprimento dos objetivos da

area.

e Estabelecer mecanismos para garantir a observincia as politicas definidas.

A pratica mostra que o trabalho do dia-a-dia, em fungdo de prazos apertados, pressdes
diversas, enfoques pessoais, podem motivar o ndo cumprimento de algumas regras.
Regras que possam ser automatizadas, parcialmente ou integralmente, devem sé-lo. Toda
politica criada deve ter um mecanismo de controle associado e algum tipo de poder para
fazé-lo cumprir. Promover o envolvimento daqueles afetados pelas politicas na sua

elaboragdo e revisdo pode resultar numa maior observéncia ao seu cumprimento.

O dicionario de dados e procedures acopladas ao banco de dados automatizavam algumas
politicas. A regra de padronizagdo de nomes de dados era automaticamente estabelecida
quando da defini¢io dos dados no dicionario. As procedures para validagdo das regras de
integridade de dominio e referencial no banco de dados eram automaticamente

codificadas a partir das defini¢des contidas no dicionario. Campos para trilha de auditoria
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nos bancos de dados eram automaticamente incluidos nas estruturas de dados geradas
pelo dicionario de dados e automaticamente atualizados por meio de procedures
acopladas ao banco de dados. A documentag@o dos dados no dicionario de dados era item

do check-list de aceite dos sistemas de informagio.

o Concentrar a administracio naqueles dados que tragam maior retorno para o negocio.

Administrar a totalidade dos recursos de dados pode acarretar um dispéndio de esfor¢o
em resolver diferengas quanto a defini¢do, armazenamento e uso dos dados que podem
ndo resultar em beneficios reais. E mais proveitoso identificar ¢ trabalhar sobre aquelas

informagdes que tragam maior retorno para o negocio.

O enfoque de despender esfor¢os iguais no planejamento e controle de qualquer classe de
dados foi por muito tempo a postura da administragdo de dados. O mesmo tipo de atengio
era devotado a todos os dados, sem avaliar a probabilidade de compartithamento futuro e |
o seu papel na definigdo geral do negocio. Com a terceirizagdo das atividades de
desenvolvimento de sistemas esta situagdo ficou mais evidente, pois o volume de dados a
analisar era maior, sendo necessario eleger aquelas entidades de dados realmente
importantes para o negdcio para concentrar os esfor¢os de analise. Esta postura diminuia
os atritos em fun¢do de prazos a cumprir dos contratantes e permitia uma agilizagdo da

homologacdo dos projetos de dados.

5.3.2. Arquitetura da Informacio

e Arquitetura deve centrar centrar-se em dominios de informacdes e vias essenciais de

fluxo de informacio.

Arquiteturas “abrangentes” que visam identificar todas as informagdes necessarias,
através de um planejamento detalhado da informagdo, tomam tempo demasiadamente
longo, ndo se traduzindo em resultados concretos. E necessirio tdo somente que
identifiquem tipos de informagdo a serem compartilhados na organizagdo e quem
compartilhara essas informagdes comuns. Tipos de informagdo, geralmente de definigdo
centralizada e compartilhada por toda a empresa, ‘englobam aquelas informag0des

necessarias para atender as exigéncias legais e regulatorias, e/ou a informag@o requerida
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por unidades da organizagdo para desempenhar as tarefas que lhe sdo atribuidas pela alta
administra¢do, e/ou a informagfo interfuncional sob responsabilidade de uma unidade de
negobcios, mas também util a multiplas areas, para analise e desenvolvimento efetivo do
negocio. Esta identificagdo € necessaria para apoiar a conceituagdo de termos-chave e

identificagdo daquelas classes de dados que devem compor bases de dados comuns.

Observa-se no caso estudado que a falta de uma arquitetura que estabelecesse um mapa
das principais entidades de dados necessarias ao negocio e quem as utilizava, fazia falta
na promogdo da integragdo dos dados e na definicdo de um significado comum. Esta
caréncia era em parte suprida pelo conhecimento geral que a equipe de administragdo de
dados tinha do negdcio. N3o raro a definicdo das classes de dados iniciavam-se com a
visdo da area ou processo que estava sendo atendido, e a medida que possibilidades de
compartilhamento eram identificadas, os ajustes necessarios eram promovidos. A
arquitetura de informagdes estabelecida posteriormente, que identificava as entidades de
uso geral, e as conceituava numa visdo corporativa antes da sua implementa¢do sanava

parte dos problemas enfrentados anteriormente.

e Optar por abordagens evolutivas no desenvolvimento de arquiteturas.

Desenvolver uma arquitetura, de forma evolutiva, projetando-se por vez uma classe
especifica de informag¢do ou um processo de negdcio, permite a criagdo de produtos e
modelos intermediarios, a caminho da estrutura final, o que mantém o interesse e a

adequagio constante da arquitetura a realidade organizacional.

Observa-se que a opg¢do adotada no desenvolvimento da arquitetura de informagdes
estabelecida para nortear o trabalho na nova plataforma estava sendo feito por etapas(l‘IO
primeiro passo estava na estruturagdo das entidades de uso comum, que foram sendo
desenvolvidas a medida da necessidade. A implantagdo do ERP também seguia esta linha
evolutiva, pela sua propria natureza, os processos iam sendo ajustados € implantados

gradativamente.
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e A arquitetura deve prover resultados sobre o ambiente informacional presente e ndo

s6 projecdes sobre o futuro.

Uma arquitetura ndo deve enfocar somente projetos futuros a serem desenvolvidos. Deve
ser também um estudo para a melhoria do acesso a informagdes ja existentes. Seus
produtos devem viabilizar a melhoria do acesso a informagdo existente, por meio do
mapeamento das informagdes existentes. Este mapeamento, além de facilitar a promog&o
do compartilhamento da informagdo existente, permite apontar a escassez e redundancias

de informagdo no ambiente organizacional.

No caso estudado, como ja visto, ndo havia uma arquitetura que definia quais sistemas
era necessario desenvolver, sob uma visdo geral de negocio. Esta definigio era
estabelecida pelos usuarios anualmente, ou seja, ao final de cada ano um grupo de
usuarios gestores em cada diretoria definia quais sistemas eram necessarios € deveriam
ser desenvolvidos no proximo ano. Face a esta politica, o desenvolvimento de uma
arquitetura se fazia sem sentido. Mas o mapeamento e documentagio das fontes de dados
era realizado a medida que eram desenvolvidas manutengSes nos sistemas ja existentes
ou desenvolvidos novos sistemas. Este trabatho acontecia naturalmente com a

participa¢do da administragdo de dados nos projetos de sistemas.

e Projecdes arquitetonicas sobre o futuro devem considerar as estruturas fisicas

existentes ¢ harmoniza-las ou prever sua substituicio no novo ambiente.

As organizagBes, na sua maioria, possuem estruturas fisicas de dados que ddo suporte a
uma serie de necessidades informacionais. Projetos arquitetdnicos ndo podem
desconsiderar essa realidade, mas sim ajusta-las ao que estiver sendo proposto, prevendo

sua substitui¢do ou interligando a0 mundo novo na forma mais harmonica possivel.

A nova arquitetura de informagdes estabelecida para o ambiente de redes, iria substituir
gradativamente todas as aplicagbes em mainframe e as desenvolvidas de forma mono-
usuaria. Algumas seriam substituidas com a implementacdo do ERP e outras seriam re-
analisadas e re-escritas. Isto ndo evitava porém o estabelecimento de algumas integragbes

temporarias entre o0 novo ambiente e aquele que estava sendo substituido.
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e Um projeto de arquitetura da informacio deve ser representado sob formas

compreensiveis e que atendam as necessidades de técnicos e nio-técnicos.

Um projeto de arquitetura deve prover produtos de facil entendimento ao cliente nio-
técnico, sobre como se organizara o espago de informagd@o e os principios que norteiam
essas estruturagdo, o que normalmente ndo ¢ atendido pelos mesmos “modelos” ou
“plantas”  necessarios aos técnicos-especialistas, mais preocupados com a efetiva
estruturagio do ambiente. Em uma analogia, os produtos centrados no cliente devem
permitir visualizar o “espacgo de informagdo™, a semelhanga da compreensdo que ¢ obtida
por um leigo ao visualizar uma “planta baixa” ou maquete de uma casa. Ja os produtos
voltados aos técnicos correspondem as plantas de “engenharia” (calculos estruturais,
planta hidraulica e elétrica, etc.), representadas pelos modelos de dados, matrizes de

afinidade, etc.

A arquitetura estabelecida no ambiente de redes representava um visdo macro dos
espagos de informagdo. As premissas que definiam objetivo de cada um dos espagos de
informacdo (operacional, gerencial e entidades de uso geral) eram descritas num
documento. A administragio de dados Também mantinha um modelo geral das principais
classes de dados implementadas, de forma a proporcionar uma visdo geral das principais
classes de dados informatizadas. Este modelo era da selegdo das principais entidades de

cada sistema desenvolvido e mais construido a partir aquelas de uso geral.

e A arquitetura deve considerar a integracio da variedade de informagfo necessaria.

Uma arquitetura ndo deve considerar somente informagdes estruturadas ou aquelas
geradas internamente na empresa. Devem ser contempladas as informagdes essenciais a
gestdo, independentemente de serem formais ou informais, internas ou externas,

numeéricas ou nio.

A arquitetura estabelecida contemplava somente informagdes estruturadas, abrangendo
tanto informagdes internas quanto externas. As informagles ndo-estruturadas ndo eram

consideradas pois a tecnologia disponivel ndo permitia trata-las.
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5.3.3. Cultura de Informacao

e Promover a confiabilidade, disponibilidade e conhecimento das informacdes

compartilthiveis.

Para haver um efetivo compartilhamento de informagdes ¢ necessario haver
confiabilidade e disponibilidade das informagbes, e saber que informagdes existem e
onde obte-las. O compartilhamento envolve, ainda, a existéncia de uma linguagem

comum na organizagio e integragdo dos dados.

Todo o conhecimento dos dados era depositado no dicionario de dados, que centralizava
todos metadados. O dicionario era o “guia” existente na exploragdo dos dados
disponiveis. A partir das defini¢Ges ai contidas era possivel identificar as divergéncias nas

defini¢bes dos dados e promover o padrdo adotado

A integragdio e compartilhamento de dados era um trabalho de convencimento
permanente da AD, mas de dificil realizagdo no ambiente de aplicagdes mono-usuarias.
Apesar da dificuldade fisica de integragao dos dados, varios projetos observavam as
defini¢bes gerais estabelecidas. A relagdo de apoio construida junto a geréncia de

sistemas foi fundamental neste processo.

A efetiva integragio de dados e o compartilhamento das informagdes se fez mais
facilmente promover com a adogdo do SGBD para plataforma de redes, a contratagdo do

ERP e o saneamento das entidades de uso geral.

¢ Reduzir significados multiplos de unidades-chave de informaco.

Defini¢des muitiplas para unidades-chave de informag¢do sdo comuns nas organizagdes.
S3o mesmos termos usados com significados diferentes. A uniformidade deve ser em
grau suficiente para se estabelecer a integragdo dos dados e a confiabilidade das

informagdes geradas.

O estabelecimento de uma conceituagio comum para algumas entidades-chave era um
dos principais objetivos do projeto de “entidades de uso comum”, e esta padronizag@o era
fundamental para a integragdo dos dados. Existiam conceitos diferentes, em fungdo da

area ou processo, sobre cliente, produto, material, fornecedor, etc.
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Vale destacar que também foram encontrados dados diferentes com um mesmo termo os
‘nomeando, o que também demandava uma negociagdo entre os usudrios para renomea-
los. Dados diferentes nomeados de forma tnica sdo uma das causas de informagdes

divergentes apresentadas por areas distintas.

¢ Integrar, parcialmente, os dados.

A integrac¢@o ndo precisa abranger todos os dados empresariais. Uma “integragdo parcial”
se mostra mais proveitosa, se refletindo numa melhor relagdo custo-beneficio. Bancos de
dados de uso geral devem ser desenvolvidos somente aquelas entidades que representam
as principais dimensdes e fatos da organizagio. E preciso observar tanto o “universalismo
informacional” (informagdes que devem ser compartilhados por todos a partir de uma
mesma fonte), quanto o “particularismo informacional” (onde a informagio existe para

atender uma necessidade especifica). O objetivo deve ser harmonizar, sem homogeneizar.

A postura de trabalho inicial era voltada a integrar todos os dados. Esta postura nio raro
esbarrava em algumas especificidades de uma area ou projeto. Observou-se que muitas
dessas diferengas, podiam coexistir. As entidades de uso comum, por exemplo, tinham
alguns dados de uso geral, que eram armazenados numa base de dados de uso comum, e
as particularidades especificas do projeto eram criadas como extensdes em bases de

dados proprias da aplicagdo.

e Estimular e reconhecer comportamentos desejaveis em relaciio a informacio.

Comportamentos e atitudes, dispersos pela organizagdo, que valorizam o
compartilhamento da informagdo, a redugio de significados multiplos, ou a administra¢do
do volume de informagdes, devem ser estimulados e reconhecidos. Estimular as pessoas,
bem como reconhecer apropriadamente os esfor¢os empreendidos, mesmo que os
resultados ainda estejam aquém das metas, € fundamental na preservac¢@o e na criagéo de

comportamentos e atitudes desejaveis.

O processo de construir um ambiente integrado e compartithavel de informagdes com a
adogdo da plataforma de redes ndo foi um projeto interno da administragdo de dados,
embora fosse de sua responsabilidade. A selegdo do SGBD a ser utilizado envolveu a

participagdo de varios analistas de sistemas, tornando-os co-responsaveis pela escolha
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feita, e principalmente sua adog3o. A identificagdo, conceituagio e saneamento das
entidades de dados chave para a construgdo de um ambiente confidvel e integrado de
informagdes nesta nova plataforma, também foi um projeto onde a co-responsabilidade
foi estimulada e observada. A defini¢do da estratégia de distribui¢do das bases de dados

foi uma conseqiiéncia desse engajamento.

Com a vistas a promover comportamentos voltados ao compatilhamento dos dados, a area
de AD atuava fortemente em treinamento da equipe de desenvolvimento de sistemas e no
compromisso das duas areas atuarem em conjunto na analise dos dados. Os retornos que
eram gradativamante alcangados em termos de uma maior integragdo das bases de dados
e consequentemente dos sistemas de informagdo, eram divulgados e reconhecidos junto a

geréncia.

e Promover uma maior controle central da informacio.

Administrar a informagio envolve um maior controle central da informagdo, o que induz
naturalmente a “monarquia” ou o “federalismo”, como mentalidade politica da
organiza¢do em relagdo a seus fluxos e compartilhamento da informagdo. Direcionar a
tais estilos “politicos” envolve identificar a mentalidade politica existente. Para tal devem
ser avaliadas questdes como a unidade de vocabulario e significado, o grau de acesso a
informagdo significativa, a qualidade da informagio, e a eficiéncia no gerenciamento da
informagdo, em vigor. Os projetos de informagdo devem direcionar agdes em relagdo a

‘mudanga politica’ necessaria.

A politica de desenvolvimento de sistemas de informagdo em uma plataforma mono-
usuaria levou a empresa a um estado de anarquia da sua base de dados corporativa. O
trabalho de atuagdo conjunta da administragdo de dados com as equipes de
desenvolvimento de sistemas buscava promover uma mudanga de cultura, estimulando
um maior compartilhamento das informag¢Ges e uma melhoria do fluxo de informagdo.
Foram obtidos resultados positivos quanto a melhoria do fluxo de informagdes em
projetos onde a etapa de analise das necessidades de informagdo precedia a analise das
fungOes a serem atendidas. O processo era ainda mais proveitoso quando eram reunidos
nesta andlise tanto os usuarios da informagio quanto os seus fornecedores. O modelo

federalista foi percebido como o mais alinhado com a empresa. Assim, este foi o modelo
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que norteou a definigdo da estratégia de distribuigdo das bases de dados e a conceituagdo

das entidades de dados chave.

e Promover o conceito de que o recurso dado precisa se gerenciado de forma

independente da tecnologia.

As discussdes ao se falar de informag¢dio normalmente englobam hardware/software
basicos e sistemas de informagdo. Mas a razdo dessas tecnologias € processar dados. Os
dados precisam ser enfocados como o recurso basico da informagdo, e como tal precisam
planejados e organizados, independentemente dos sistemas de sistemas de informagio
que os processaram. Esta visdo do dado como um recurso da organizagdo era o conceito

basico da administra¢do de dados.

A observacdo das agdes especificas deste caso ressalta uma questdo complementar a

redugdio de significados multiplos de unidades-chaves de informagdo:

o Diferenciacdo de termos comuns para conteudos diversos.

Vale destacar que ndo sé existem entidades-chave com significados multiplos, mas
também termos iguais nomeando diferentes dados. Este por exemplo era o caso do termo
“venda”, que possuia significados bastante distintos entre as areas de marketing e
financeira. Dados diferentes nomeados de forma unica s@o uma das causas de
informagdes divergentes apresentadas por areas, devendo por tanto serem diferenciados

em sua nomenclatura.

5.3.4. Equipe responsavel por administrar o recurso informagio

e Profissionais com fortes habilidades no tratamento com pessoas.

O tipo de atividades a exercer exige habilidade politica para lidar com conflitos de
interesse e capacidade de negociagdo, habilidade para exercer liderangas; facilidade em

relagBes interpessoais e trabalho em equipe; facilidade em transferir conhecimento.

Lidar com conflitos de interesses era uma constante no trabalho da administracio de

dados. As divergéncias entre usuarios sobre o significado dos dados precisavam ser
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negociadas. Os projetos de bancos de dados com freqiiéncia exigiam negociagio de forma
a nio imprimir uma visfio particular de uma aplicagdo a base de dados. O trabalho
conjunto com os analistas de sistemas na identificagdo e analise dos dados também exigia
um perfil de trabalho em equipe. Treinar os analistas nas técnicas de moedagem de dados
ou na utilizagio do dicionario de dados impunham uma habilidade para transferir

conhecimentos.

e Profissionais que conjuguem conhecimento das potencialidades da tecnologia ¢ a

orientaciio para o negécio.

Conhecimentos sobre os conceitos/tecnologias envolvidas na aquisi¢io, armazenamento e
distribui¢do de informagdes sdo necessarios. Mas, o enfoque principal em relagdo a
tecnologia deve estar na sua aplicabilidade ao negécio, o que exige uma compreensdo do
negdcio e da estrutura organizacional. A atuacdio deve privilegiar o negdcio como um

todo e nio objetivos especificos de uma area/individuo.

O conhecimento do negdcio era estimulado por meio da atuagiio em projetos de sistemas
de éreas funcionais distintas. A participagdo no levantamento das necessidades de
informa¢io com os usudrios também agregava uma visio maior do negbcio. A
transferéncia de analistas de sistemas para a area de administraco de dados também
permitia aumentar o conhecimento do negdcio por parte da equipe. O conhecimento das
técnicas de modelagem de dados e das caracteristicas dos SGBD utilizados eram mais
facilmente adquiridos do que o conhecimento do negocio. A participagdo em cursos
proviam os conhecimentos técnicos necessarios, que eram aprimorados com a

experiéncia.

e Possuir um gerente senior “que defenda a informacéo”.

Esse executivo deve dominar os desafios técnicos representados pela criagdo de uma
infra-estrutura de informag¢do, mas também possuir a capacidade e a influéncia
necessarias para criar um ambiente politico em que a informag@o possa ser compartilhada
e utilizada. Deve possuir habilidade politica para conduzir as negociagdes necessarias ao
estabelecimento de uma politica informacional. Deve ainda ser capaz de persuadir as

pessoas da importincia do gerenciamento da informagdo e da adequagdo do modelo
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politico adotado. Deve também ter a habilidade para reunir um grupo de lideres e habeis
‘negociadores que trabalhem constantemente formando coalizdes, influenciando lideres de
opinido e convencendo aqueles mais relutantes. Deve ter habilidade de reconhecer e

evitar batalhas politicas que ndo tragam beneficios reais.

Esse papel a nivel estratégico era exercido pelo gerente de informatica. Era ele quem
atuava junto aos executivos seniores da empresa, na venda da necessidade de um maior
controle da informagio, de forma a garantir o seu compartilhamento e confiabilidade.
Esse mesmo papel a nivel tatico/operacional era desenvolvido pela propria geréncia da
area de administragio de dados. Obter o apoio da geréncia de sistemas era fundamental
para garantir a participagdo da AD nos projetos desenvolvidos em microcomputadores,
que por sua natureza mono-usuaria, eram mais propicios a ndo éompartilharem dados. Os
projetos em mainframe como dependiam da AD para a gerag@o das estruturas fisicas,
tinham a sua participagdio prevista e assegurada. A postura adotada pela AD era de um
colaborador no desenvolvimento de sistemas. A equipe de administrag@o de dados, atuava
como membro da equipe de sistemas, participando em conjunto em todas as atividades
ligadas a analise, projeto e implementagio dos dados. Sua agdo presencial favorecia o
estabelecimento de um canal aberto de comunicagdo e apoio entre a AD e o

Desenvolvimento de Sistemas.

A observagdo das agdes especificas do caso em estudo ressalta algumas questdes,
que levam a considerar outros qualificadores que agregam valor a equipe responsavel por

administrar o recurso informagdo:

o Profissionais com visdo do mercado.
A pratica evidencia ganhos com a troca de experiéncias entre empresas. Esta troca pode
se dar por meio de noticias de projetos realizados em outras empresas, visita a empresas
de interesse, participagdo em congressos ¢ grupos de usuarios com interesses comuns. A
visio do mercado pode trazer idéias novas, apontar problemas vivenciados, e
experiéncias de sucesso.
O contato com o mercado e troca de experiéncias era uma pratica corrente da area.

Buscava-se obter as melhores praticas adotadas, € com isso contribuir para a methoria do
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processo de gestio da informagdo. Vale destacar que a area de AD da empresa em estudo

~ também se tornou referéncia no mercado para outras empresas.

e Profissionais com visdo no futuro, “e os pés no presente”.

A pratica mostra que lidar com tecnologia exige reformular ou adaptar conceitos
constantemente. Observar as tendéncias que se delineiam pode vislumbrar solugGes
futuras 'para problemas presentes, redirecionando estratégias. A visdo que o futuro
promete, no entanto, ndo deve impedir a busca de solugdes para as necessidades

presentes, que devem ser satisfeitas por meio do que esta disponivel.

A definicdo da arquitetura de informagdes, preconizando um ambiente a atender o
processamento operacional e outro voltado ao processamento analitico, era na época uma
visdo “futurista”; discussdes neste sentido comegavam a apontar na literatura. A adogéo
da tecnologia cliente-servidor e da estratégia de distribuicdo das bases de dados também
foram exemplos, na época, de atitudes voltadas a visdo de futuro, pois as tecnologias

disponiveis ainda eram iniciantes.

5.3.5. Gestio do processo de informagao

e A identificacio das necessidades deve focar tanto a informacio quanto a sua

utilizacio.

A identificagdo das necessidades de informagdio deve se preocupar tanto com “que”
informacdo € necessaria, quanto o “por que” tal informag@o € necessaria, “como” ela sera
usada, “por quem” e “quando”, determinando seus atributos de valor (relevancia, nivel de

confiabilidade, forma adequada, nivel de atualidade, custo-beneficio em produzi-la).

A andlise das necessidades de informagdo na maioria das vezes se concluia na
modelagem de dados. Observa-se que esta técnica define com clareza as entidades de
dados, os seus relacionamentos e algumas regras do negocio, mas ndo garante a

importancia da informag@o para o negocio e a sua usabilidade.
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e Analisar os virios tipos de informacées necessirias e nio somente aquelas facilmente

processadas e estruturadas em computadores.

As informagdes devem ser tdo variadas e complexas quanto os fatores ambientais que
.influenciam a organizagdo. As organizag¢bes precisam de varios tipos de informagdo no
suporte a decisdo: informagdes internas e externas, formais e informais, abordando

aspectos financeiros e ndo-financeiros.

Observa-se que a andlise das informagdes necessarias recaia somente sobre as
informagdes formais, aquelas passiveis de serem estruturadas nos computadores. O
tratamento de informagles ndo-estruturadas ndo era possivel com as tecnologias
disponiveis na época. Algumas areas usuarias enfocavam mais as informagdes internas e,

enquanto outras também solicitavam informag3es sobre o ambiente externo.

‘o Usar modelos/prototipos/exemplos na visualizaciio das possibilidades informacionais.

Os usuarios da informa¢do na maior parte das vezes tem dificuldade em expressar suas
reais exigéncias de informag3o por desconhecerem as potencialidades oferecidas pelas
tecnologias no tratamento dos dados e pelas dificuldades em visualizar a informac@o
possivel, a partir de uma lista de elementos de dados. O uso de modelos / protétipos /
exemplos ou outro tipo de apresentagio deve ser explorada de modo a facilitar a
visualizagio das possiveis formas de tratar os dados, estimulando novas possibilidades

informativas.

Em alguns projetos, os usuarios receberam os principais conceitos envolvidos na
modelagem entidade-relacionamento. A experiéncia em adota-lo na identificagio das
necessidades de informagdo foi positiva. O entendimento da técnica e da sua simbologia,
permitia que se trabalhasse sobre uma linguagem unica e ndo dibia. Observa-se que a
técnica era facilmente entendida pelos usuarios, e que os projetos dessa forma definidos,
tinham o uso da informagdo mais avaliado. O uso de prototipos de tela e relatorios era
~ bastante utilizado na visualizagio, questionamento e aprovagdo das necessidades

identificadas.



Administrar o volume de informacéo.

O volume de informagdes coletadas e disponibilizadas deve levar em conta a capacidade
limitada de uso das informagdes pelos usudrios. Ha que ser seletivo na identificagdo das
necessidades, coleta e disponibilizagdo das informagGes aos usuarios, identificando o que
realmente o que € necessario e relevante ao negocio, € distribuindo na forma mais
adequada. O uso das capacidades de analise disponibilizados pelas tecnologias atuais
como dril-ll down e dril-up (detalhe e sintese), semaforos, recursos graficos devem ser

amplamente exploradas, de forma a centrar a atengdo no que realmente ¢ importante.

Conhecer as fontes de informacio disponiveis.

A necessidade de determinadas informac¢des € o desconhecimento ou a falta de meios
adequados na identificagdo dos dados disponiveis pode resultar num esfor¢o duplicado de
aquisicdo e armazenamento, aumentando os problemas vinculados a redundéancia de

dados, fora o tempo e o custo envolvido nestas atividades.

Devem ser desenvolvidos e disponibilizados guias, mapas, dicionarios, catalogos, que
permitam o conhecimento das fontes de informagdo ja existentes. Esse “guias” devem
classificar as informag¢des sob diversos angulos, a semelhanca de um “paginas amarelas”,
viabilizando encontrar a informagfio desejada sob diferentes perspectivas, pois cada

area/processo possui particularidades de vocabulario e indexagdo da informagao.

O dicionario de dados era o repositorio central dos dados sobre os dados. Além do uso do
dicionario na pesquisa de fontes de informagdo ja disponiveis, a equipe de AD discutia
entre si os projetos em elaboragio, de forma a avaliar outras possibilidades

informacionais.

Organizar as informacdes sob diversos idngulos de forma a atender diversos publicos.

As informagdes devem atender em termos de formato, quantidade, tempo e conteudo.
Uma estruturagdo unica da informagdo a atender toda e qualquer solicitagdo acaba por
privilegiar alguns, desmotivando outros a seu uso e consequentemente criando a sensagdo

de falta de informag@o.
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A observagdo das agdes especificas do caso em estudo ressalta algumas questoes,

que levam a considerar outros qualificadores na gestdo do processo da informagao.

o A redundincia de dados deve ser controlada de forma que as informagdes provenham

de uma fonte unica do dado.

As informacgdes e os dados podem e devem estar o mais proximo possivel de seus
usuarios. Isto normalmente significa em dados replicados pela organizagdo. Mas replicar
n3o deve significar conteidos diversos para um mesmo dado. Deve ser conhecido onde
cada dado esta replicado e mecanismos de controle devem estar estabelecidos de formas
que essas replicas sejam “copias”. Um dado deve ter uma unica fonte primaria.
Necessidades de re-arranjo por desempenho, limitagdes técnicas, facilidade de uso,
podem e devem existir, mas sob regras de integridade e distribui¢do de dados que

mantenham a fidelidade dos dados copiados a sua fonte primaria.

Observa-se que a descentralizagdo do ambiente de informagdes com dados residindo em
mainframe e aplicagbes mono-usudrias sem uma ligacdo automatica entre esses
ambientes acabava por provocar diferengas entre os dados. A politica de distribuigdo
elaborada quando na implementagdo da plataforma de redes tinha como um de seus

principais objetivos manter este controle da copia de dados.

e Avaliar como estd sendo o uso das informagaes.

Nio basta desenvolver produtos e servigos, ¢ distribuir a informagao, é preciso avaliar o
uso dado a informagdo. Muitas vezes a informag@o necessaria estd disponivel, mas ela
ndo ¢é facilmente detectada pelo usuario. Acompanhar e entender o trabalho do dia-a-dia
de gerentes e analistas de negocio, por um periodo de tempo, pode indicar novas formas
de explorar informagdes ja existentes e possibilidades no uso da informagdo até entdo
escondidas. Esta avaliagio pode indicar melhorias necessarias ao processo, seja
identificando outras necessidades de informag¢do, ou outra forma de organizar ou

classificar ou distribuir a informagéo.

A politica implementada de deslocar os analistas de sistemas para as areas usuarias, por
periodos de tempo, ¢ visitas regulares as unidades de negécio, colocavam lado a lado

usuario e o analista no dia-a-dia.
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Dar ao usudrio o acesso aos dados corporativos.

Muitas vezes as pessoas ndo conseguem obter os dados de que precisam. Mesmo sabendo
que os dados existem, ndo tem permissdo de acesso para recupera-los dos bancos de

dados centrais, ou ndo possuem as ferramentas necessarias para fazé-lo, sem depender de

" uma solicitagdo a area de informatica (agregando mais um pedido a seu backlog).

Observa-se que em virtude da volatilidade das demandas por informagdo em um
ambiente de apoio a decisdo, onde a matéria-prima de trabalho ¢ a informacdo ¢ a
investigagdo a principal atividade sobre os dados, os usuarios devem ter acesso as
ferramentas que permitem a exploragdo dos dados. Consultas ad hoc, ou seja, ndo
programadas, sdo comuns num ambiente gerencial. A base de dados OLAP que
armazenava os dados tratados pelo EIS existente no estudo de caso era manipulada
diretamente por alguns analistas financeiros na geragdo de analises especiais. Alguns
usuarios também acessavam diretamente o banco de dados do mainframe em consultas
gerenciais, se utilizando de ferramentas 4GL. E preciso observar que essa questio

envolve consideragdes politicas, técnicas e procedimentais.

Os usudrios devem possuir as habilidades necessdrias para utilizar a informacdo.

Dados, informagbes e ferramentas nio sdo suficientes para uma melhoria do processo
decisorio. Os usuarios a quem estas informagdes se destinam devem ter a habilidade e a -
aptiddo para explora-los e analisa-los. Observa-se que nem sempre isto acontece nas
organiza¢des. Uma analise contextualizada do negocio como um todo, exige profissionais
cada vez mais especializados e fluentes em técnicas de analise estatistica e conhecedores

da dindmica do mercado.

A empresa, como um todo, tinha uma politica de incentivo ao aprimoramento profissional
bastante forte. Nos ultimos anos vinham sendo feitos grandes investimentos em
treinamento e atualizagdo dos profissionais especializados e do corpo gerencial, por meio
da participagdo em programas de pos-graduacdo. Adicionalmente, a politica geral de
contratagio de pessoal exigia, cada vez mais, profisionais com elevado grau de formagédo
académica e capacitagdo em modernas tecnologias e¢ visdo de mercado, além de uma

postura pro-ativa.
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e Os dados devem ser organizados sob formas legiveis aos ndo-técnicos tambem.

Verifica-se que os dados sdo normalmente organizados sob formas que tem significado
para os técnicos de informatica, e nio na forma que permita a administradores fazer
perguntas sobre esses dados, para estabelecer relagdes, ou manipula-los transformando-os
em informagdes uteis a gestdo. Os bancos de dados sdo normalmente organizados e
projetados de forma a se obter o melhor desempenho, em termos de espago de
armazenamento e tempo de resposta a partir de comandos pré-programadas, dificultando
o seu entendimento por aqueles que precisam recuperar informagdes. Alia-se a este fato,
os nomes. de campos afribuidos pelos técnicos, que mais parecem cOdigos secretos

(CD_PRD pode, por exemplo, ser o pseudénimo de codigo de produto).

O uso de estruturas multidimensionais na organizagdo dos dados gerenciais utilizados
como base para as aplicagdes EIS, compunham uma forma de estruturagdo dos dados de
mais facil entendimento e manipulagio pelos analistas de negocio do que as tabelas

disponiveis nos bancos de dados operacionais, projetadas segundo o modelo relacional.

Outra questdo observada no sentido de organizaf os dados sob formas legiveis aos
usuarios, estava nos nomes de dados, que sob as regras de padronizagdo que os
classificavam acabavam por se distanciarem do vocabulario corrente da organizacdo. Para
sanar este tipo de dificuldade o dicionario de dados armazenava também sindnimos. Estes
sinbnimos permitiam o armazenamento dos diversos nomes pelos quais os dados também

se faziam conhecidos nas areas usuarias.

5.3.6.Tecnologia da Informacio

e A aquisi¢io, desenvolvimento e implementacio de tecnologias devem ser orientadas

pelas necessidades em relacio a informacéo.

As necessidades de informagido € que devem orientar a concepgdo das necessidades de
infra-estrutura em tecnologia: plataforma tecnoldgica (hardware e software), sistemas de
informagdo e bancos de dados. A concepgdo das informagbes necessarias surge a partir
das necessidades dos processos de negocios operacionais e gerenciais ¢ da estratégia

empresarial.



147

A utilizagdo do mainframe centralizando as aplicagdes era a tnica opgdo tecnologica
disponivel na €poca. A utilizagdo da tecnologia de bancos de dados vinha de encontro a
necessidade de promover a integra¢do de dados e facilitar a sua recuperagdo. A adogio
das microcomputadores se deveu a uma politica de autonomia das unidades definida pela
organizagdo e a insatisfagdo dos usuarios quanto a lentid@o e indisponibilidade do sistema
central, face a propria capacidade de processamento do mainframe, aquém da necessaria
para um adequado tempo de resposta e da deficiente infra-estrutura de comunicagdo do
pais. Com a evolugiio da tecnologia de redes e a disponibilizagio de softwares de carater
corporativo para este ambiente, a empresa optou por adotar esta plataforma para o
processamento de seus dados, pois esta era a alternativa mais alinhada com a estrutura ¢ a
administragdo da organizagio. A adoc¢do de um sistema integrado de gestdo atendia
também as necessidades de informagdo vigentes. Ela sanava muitos dos problemas de
integragdo entre as aplicagdes que davam suporte aos processos operacionais de negocio,

e diminua o tempo de implantag@o no novo ambiente tecnologico.

e Separar o processamento operacional do processamento analitico, e

consequentemente seus bancos de dados.

Os dados que atendem as necessidades operacionais possuem caracteristicas distintas
daqueles a atender as necessidades de analise ou visdo do negocio. Enquanto os dados
operacionais refletem cada transagdo, as necessidades gerenciais demandam dados
histéricos, consolidados e integrados. Possuem estruturas logicas e fisicas diferentes,
consomem recursos de processamento computacional de forma diferenciada, além. de
possuirem regras de integridade e de acesso também diferenciadas. A tecnologia a
suportar o processamento analitico deve propiciar capacidades diferentes daquelas
exigidas para o processamento operacional. O processamento operacional ¢ voltado a
eficiéncia de atualizagdo das transagdes, jé' o processamento analitico exige flexibilidade

para executar diversas formas de analise.

A arquitetura projetada para o ambiente de redes preconizava esta separagdo. Hoje essa €
uma conceituagdo clara e bastante divulgada na literatura especializada, com exemplos de
muitos projetos de datawarehouse sendo desenvolvidos e a utilizagio de ferramentas
voltadas a dar suporte as decisdes. Na época da elaboragﬁb de tal arquitetura, esta era uma

visdo inovadora e discussdes sobre essa necessidade esporadicamente apareciam em
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publicagdes estrangeiras. Esta clara separagdo entre os dois ambientes era facilitada pela
tecnologia de bancos de dados adotada, e permitia resolver alguns problemas no acesso
a dados e geragio de informagdes. Algumas consultas realizadas pela area de marketing,
por exemplo, degradavam totalmente o sistema central. Para atender as diversas visdes
necessarias para anéli_se dos dados eram desenvolvidos diversos programas, aumentando

o backlog de manutengdes.

e Reorganizar os dados operacionais para alimentar os bancos de dados gerenciais.

O armazenamento de uma grande quantidade de dados detalhadas sobre clientes,
atendimentos, utilizagdo dos recursos produtivos, dados de produgdo, etc., gerados pelo
processamento operacional das transagdes precisam ser selecionados, reorganizados e
integrados de diversas fontes, de forma a melhor atender as necessidades dos tomadores
de decisdo. Esta reorganizagdo, com o uso das tecnologias apropriadas, pode descortinar
problemas e oportunidades escondidos em montanhas de dados sobre transa¢des. Este
processo, de extragdo-transformagdo-carga € um processo critico, do qual depende a
qualidade dos dados no ambiente gerencial. Sera tdo mais critico quanto maior for a
desintegragio do ambiente operacional. E preciso harmonizar conteudos de diversas
fontes. Os dados precisam ser “limpos”, tratados, ou o resultado das analises podera levar

a conclusdes equivocadas.

Embora no caso, ainda ndo houvessem sido implantados bancos de dados gerenciais, esta
necessidade de reorganizar os dados ja era percebida. A necessidade de integrar dados de
diversas fontes ja era solicitada quando em consultas sobre as bases operacionais a
atender necessidades mais gerenciais. As planilhas que alimentavam o EIS existente
integravam dados de diversas fontes. A ndo existéncia de um padrdo na defini¢do dos
dados, também dificultava o trabalho de integragdo. Conceitos diferentes para mesmas
variaveis e chaves identificadoras diferentes eram problemas que normalmente
dificultavam o processo de integragdo dos dados. O desenvolvimento das ‘entidades de
uso comum’ visava facilitar tanto a integracdo dos dados operacionais quanto a

integragdo a nivel gerencial.
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o Sistemas de apoio a decisfio devem atender aos varios niveis de gestio e ndo apenas o
nivel executivo.
A tomada de decisdo ocorre nos varios de niveis de gestdo; o que varia esta no tipo de
processamento de analise predominantemente utilizado, o nivel de detalhe e frequéncia
das informagbes que aumenta a medida que os sistemas atendem a niveis mais baixos de
gestdo, e na amplitude das informagdes que aumenta a medida que se sobe no nivel
hierarquico.
O fato do EIS atender somente a diretoria / presidéncia, muitas vezes gerava situagdes em
que a geréncia média ndo tinha informagdes suficientes para responder aos
questionamentos da alta geréncia. Apesar dos dados terem sido enviados pela geréncia

meédia, ela ndo dispunha do mesmo instrumental para analisa-los.

e Desenvolvimento evolutivo e flexivel 2 mudancas de escopo das bases de dados /

aplicagoes de apoio a decisio.

Independentemente da abordagem de dados definida como melhor para a organizacdo —
construir um data warehouse e/ou data marts — os projetos devem prever retornos de curto
prazo, de forma a garantir a continuidade do projeto e adequagdo as reais necessidades
dos usuarios. As necessidades de informagdo e/ou a forma de andlise se altera com o
tempo em fungdo da dinamicidade do negocio e do proéprio aprendizado do usuario nas
potencialidades oferecidas pela tecnologia. O desenvolvimento neste tipo de ambiente
deve ser rapido e evolutivo. O repositorio de dados e as aplicagdes programadas precisam

estar preparados a atender a mudangas de escopo e de modelos de armazenamento.

Embora no periodo pesquisado ndo tenha se iniciado o desenvolvimento das bases de
dados gerenciais, pode observar esta politica evolutiva no desenvolvimento do EIS. A
demanda por novas necessidades de informag3o e andlises era constante, face ao
gradativo aprendizado do que era possivel obter em termos de informagdo e as proprias
necessidades impostas pelo negocio. O desenvolvimento iniciou-se por pequeno modulo
financeiro e foi gradativamente se expandindo para atender outras tipos de informagdes.
Observa-se ainda que as demandas gerenciais eram constantes, o que exigia uma equipe

voltada a atender exclusivamente este tipo de aplicagdo.
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¢ Distribuir as informacdes de acordo com o estilo de comando do negécio.

Unidades de negocio dispersas e de atua¢do independente do controle descentralizado se
beneficiam com abordagens descentralizadas atendendo caracteristicas particulares.
Aquelas em que ha uma estratégia global definida de forma centralizada e as agdes
executadas de forma descentralizada tiram melhor proveito de abordagens hibrida onde

convivem bases de dados gerenciais centrais e distribuidas.

O estilo de comando da empresa caracterizava por diretrizes gerais definidas pela
administracdo central e unidades de negdcio com alto grau de autonomia. O modelo de
distribui¢do das bases de dados adotado buscou atender essa necessidade de
descentralizagdo, mas mantendo a integridade dos dados compartilhaveis. As unidades
tinham o seu processamento em rede local sedimentadas sobre um banco de dados local,
com procedimentos de replicagdo de dados. Tal procedimento mantinha nas unidades os

dados de interesse, e enviava para a administragdo central os de carater corporativo.

e Dispor de ferramentas de analise e visualizacdo de informacdes de riapido e ficil
desenvolvimento de consultas e andlises, com variedade de possibilidades analiticas e

representaciao da informacgao.

Estruturar um ambiente de apoio a decisio demanda a existéncia de ferramentas para
analise dos dados. Essas ferramentas devem possibilitar analisar os dados de forma
variada, permitindo recursos graficos diversos para apresentacdo da informag@o (mapas,
graficos, semaforos, etc.), multivisdo (agregar em um mesmo ambiente textos, imagens,
tabelas numéricas, sons), analise sintética e analitica (drill-down/drill-up), acompanhar os
dados em relagdo ao tempo, permitir simulagdes, possibilidade de extrair dados para
planithas eletronicas ou bancos de dados pessoais, etc. Face a volatilidade das demandas
por informagdo em um ambiente de apoio a decisdo, onde a matéria-prima de trabalho € a
informag3o e a investigagdo a principal atividade sobre os dados, as ferramentas devem

permitir um rapido desenvolvimento.

A utilizagdo e o aceite da ferramenta de EIS implantada pela empresa residia nas
possibilidades variadas de apresentacdo da informag@o, principalmente nos recursos de

drill-down/up e na apresenta¢dio grafica dos dados. Estas interfaces eram desenvolvidas
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de forma customizada para cada diretor. Os dados apresentados por estas interfaces

residiam numa base de dados OLAP (alimentada a partir de planilhas eletronicas).

¢ Planejar, organizar e disponibilizar metadados para atender necessidades técnicas e

de negdocio.

Os metadados devem englobar tanto a visdo técnica das estruturas fisicas, quanto
catalogos, guias, dicionarios, etc. que permitam aos usuarios identificar os dados que
precisam. Os metadados devem ainda expressar o mapeamento do ambiente operacional
para o ambiente gerencial, apontando as fontes de dados, as regras de extragio e
transformagdo e o destino dos dados no ambiente gerencial. As estruturas conceituais dos
dados devem apontar as estruturas fisicas que implementam os dados, permitindo ao

usuério recuperar o dado desejado.

O dicionario de dados era uma ferramenta fundamental na organizag@o, armazenamento,
controle e divulgagdo do acervo de dados. O objetivo pretendido com sua implantagdo €
que se transformasse num “guia Ginico” sobre os dados da organizagdo. A op¢do adotada
foi por desenvolvé-lo in-house. Os dicionarios existentes no mercado na época da
implantagio da Administragdo de dados eram voltados a documentagdo fisica. A
alternativa existente eram os repositorios das ferramentas CASE. Estas também so
permitiam documentar visdes de projeto, ndo permitindo consolidar uma visdo
corporativa. A opg¢do pelo desenvolvimento caseiro permitia um grau desejavel de
automacio de algumas politicas de dados, dificil de Ser conseguido com ferramentas de
mercado. O modelo adotado para o desenvolvimento do dicionario abrangia a visdo
conceitual dos dados e apontava as estruturas fisicas que implementavam tais dados. A
documentagio das estruturas fisicas residia nos catalogos proprios dos bancos de dados.
A utilizagdo do dicionario de dados, pelos analistas de sistemas, para documentar os
dados era obrigatoria sendo um dos itens de produtos obrigatérios do processo de
desenvolvimento de sistemas. Todo suporte, dado pela AD, na identificagdo de fontes de
dados tinha o dicionario de dados como ponto central de pesquisa. Todas as defini¢gdes

sobre os dados eram ai centralizadas.
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A observagdo das agoes especificas do caso em estudo ressalta algumas quesides,
que levam a conmsiderar outros qualificadores na gestdo da tecnologia da informagdo no

suporte a tomada de decisdo:

e Os sistemas de apoio a decisdo devem estar alinhados com os objetivos estratégicos da

empresa.

Esta é uma questdio que parece implicita na propria definigio de sistemas de apoio a
decisdo, mas na pratica é comum observar-se a existéncia de sistemas de informagdo que
deveriam apoiar as decisGes estratégicas, mas que acabam por ndo acompanhar a

evolugio ou mudangas nas estratégias de negocio.

o As ferramentas a serem utilizadas para desenvolver o ambiente gerencial devem prover

Sfuncionalidades de escabilidade, agilidade e flexibilidade.

A variedade das fontes de dados € o volume dos dados necessarios para analise, tornam
mais complexo o processo de obtengdo, armazenamento e tratamento dos registros de
dados. A pratica mostra que as solicitagdes por mais fontes de dados e maior espectro de
tempo da guarda de dados € regra. As ferramentas selecionadas devem permitir
facilidades em mudancgas de escopo dos modelos de armazenamento, além de um

crescimento do volume armazenado.

e Carregar a base de dados gerencial de forma automdtica a partir dos dados

operacionais.

A pratica ressalta a necessidade de utilizar mecanismos autométicos para extrair os dados
operacionais e carrega-los nas bases de dados gerenciais. No caso estudado o EIS
existente era alimentado a partir de planilhas digitadas pelos usuarios, mensalmente. Esta
pratica permitia a manipulagdo dos resultados a serem disponibilizados a diretoria, de
modo a mascarar 0 que a geréncia local ndo gostaria de repassar a geréncia superior. O
uso de uma ferramenta automatizada também penhite um maior controle das extragGes e
cargas, evitando que mesmas informagdes sejam adicionadas mais de uma vez a base de

dados, vindo a gerar resultados inconsistentes com a realidade.
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o Necessidade de uma politica de guarda dos dados historicos.

E preciso definir que tipos de informagdes valem ser guardadas e por quanto tempo. Nio
existe uma capacidade ilimitada nas organizagdes para armazenar dados indefinidamente.
Este é um processo normalmente negligenciado no desenvolvimento das aplicagdes. As
tecnologias permitem a analise de dados historicos mais isto deve ser previsto, de forma

que dados valiosos ndo se percam.

5.4. SINTESE DOS RESULTADOS

Observa-se que todos fatores identificados na literatura sdo pertinentes na pratica,
tendo sido verificados no caso estudado. Para alguns fatores a pratica mostra ainda a
necessidade de se observar algumas questdes adicionais. O quadro 17 resume todos os fatores
identificados como condicionantes na estruturagdo de uma gestdo da informag@o, incluindo os
aspectos identificados na literatura e mais aqueles identificados na pratica a partir do estudo

de caso.

Verifica-se que estruturar a administragio da informagio envolve primeiramente a
defini¢do de uma estratégia em relagdo a informagdo. Deve-se definir claramente a visdo da
informacdo na empresa, a abrangéncia de atuagio da administragdo da informacdo,
estabelecendo seus objetivos e metas, de forma clara a técnicos e ndo-técnicos, € com

beneficios tangiveis para o negécio. Esta estratégia deve ser divulgada e gerenciada.

Avaliar a cultura de informagdo existente na organizagdo € outra questdo
fundamental, ¢ que deve ser considerada nos objetivos, metas e projetos de informag¢do. O
compartilhamento de informagdes € a cultura desejavel nas organizagdes. Neste sentido, a
defini¢cdo ‘de termos-chave que devem ser comuns e relativamente invariaveis em todas as
transagdes da empresa, ¢ questdo necessaria, viabilizando a integracdo das informagdes

essenciais a gestao.

Um projeto dos espagos de informagao. essenciais a atender a gestdo e a inteligéncia
de negdcios, compondo uma arquitetura da informagdo, é outro ponto a ser estruturado. O
projeto arquitetonico deve estabelecer como os espagos de informag@o necessarios a atender
visdo operacional, tatica e estratégica, se interligam e integram. A arquitetura deve se

concentrar naquelas informagBes essenciais, considerando os processos operacionais €
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administrativos ligados a cadeia de valor, e as informagdes externas que permitam avaliar
mercado, clientes, fornecedores, concorrentes e regulamenta¢des, etc. A arquitetura deve
destacar aqueles espagos referentes as principais dimensdes do negocio (clientes, produtos,
etc.), que necessitam uma visio comum para permitir a integragdo e interligagdo dos fatos
relativos ao negocio. A defini¢io das informagdes essenciais envolve uma clara identificagio
das suas fontes de dados e da responsabilidade pela geragdo, atualizagdo e consulta desses
dados.

A pratica demonstra que os bancos de dados que servirdo de infra-estrutura para o
estabelecimento da arquitetura de informagdes devem ter uma administracdo centralizada,

garantindo assim aderéncia aos principios e padrdes estabelecidos.

Uma das questdes iniciais a serem estabelecidas na gestio dos dados esta na
defini¢do de padrdes para sua definicdo e nomenclatura, € um repositorio que concentre os
metadados (“dados sobre os dados™). Este repositério deve atender tanto a visdo técnica dos
dados quanto a visdo do negdcio sobre os dados. Também € necessario definir os critérios de

seguranga, protecdo e integridade dos dados.

A equipe a atuar diretamente na administragio da informagdo deve reunir
profissionais com bom conhecimento do negocio da empresa, conhecimento técnico sobre
analise, estrutura¢do, armazenagem, processamento e visualizagdo de dados, habilidades de
relacionamento pessoal, negociagdo, planejamento, organizagdo, exposi¢do de idéias e visdo

de futuro.

Verifica-se que a administracdo da informagido abrange: a gestdo dos recursos de
dados, seus registros e arquivos; a gestido da tecnologia da informagdo que permite analisar e
visualizar os dados armazenados, transformando-os em informagGes estratégicas; a gestdo dos
principios, politicas e padrdes de informag@o; e, a gestdo do processo da informagdo, ou seja,
a identificacdo da necessidade de informagdo, sua aquisi¢do, organizag@o, processamento,

distribuigdo e uso.
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sado dos Fatores Condicionantes da Gestio da

de arquiteturas.

Prover resultados sobre o ambiente informacional
presente e néo sé projecdes sobre o futuro

Considerar as estruturas fisicas existentes nas
projegles arquitetonicas sobre o futuro,
harmonizando-as no novo ambiente ou prevendo sua
substituicio.

Representar os projetos de arquitetura da informacio
sob formas compreensiveis, atendendendo as
necessidades de técnicos e ndo-técnicos.

Considerar na arquitetura a integragao da variedade
de informacg&o necessaria.

Informacio.
REFERENCIA DE
FATOR QUALIFICADORES ORIGEM
Estratégia | Ancorar a gestdo da informagao numa estratégia de | Ansoff (1979; 1993)
da informagéo, que expresse a visio, objetivos e metas
Informagdo | em relagao a informago. Cross et al. (1997)
Elaborar um plano de implantagio com vistas a evitar | Davenport (1998)
ou minimizar as resisténcias em relagéo as Goodhue (1988)
estratégias a serem implantadas. _
— - — - Levitin & Redman (1998)
Distribuir os projetos de gestao da informacgao entre
agbes de curta duragio e de longo prazo. McGee & Prusak (1994)
Definir os benef;icios dos projetos de gestdo da Moss & Adelman (1999)
informagdo em termos do negdcio, incluindo retornos | Ojiveira (1995)
tangiveis.
Estabelecer politicas operacionais, que conduzam as
atividades do dia-a-dia.
Associar projetos de gestdo da informagéo a projetos | Estudo de Caso
de expressdo na empresa
Divulgar os beneficios e éxitos em termos do negécio
alcangados com projetos de gestdo de informagdo
Avaliar o desempenho / alcance das metas e redefinir
o0s objetivos de forma a acompanhar as estratégias do
negoécio
Estabelecer mecanismos para garantir a observancia
as politicas definidas
Concentrar a administracéo naqueles dados que
tragam maior retorno para o negdécio
Arquitetura | Centrar a Arquitetura em dominios de informagdes € | Choo (1999)
da vias essenciais de fluxo de informacéo.
Inf = - - Davenport (1998)
+| INTOrmMagac | optar por abordagens evolutivas no desenvolvimento

Laudon & Laudon (1996)
McGee & Prusak, (1994)
Turban et al. (1996)
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Quadro 17. Quadro Resumo Revisado dos Fatores Condicionantes da Gestio da

Informacao (continuaciio)

_ REFERENCIA DE
FATOR QUALIFICADORES ORIGEM
Culturade | Promover a confiabilidade, disponibilidade e Bernbom (1992)
informagdo | conhecimento das informagdes compartilhaveis. Bracket (1996)
Reduzir significados miiltiplos de unidades-chave de | Chiavenato (1992)
informagao. Davenport (1994b; 1998)
Integrar, parcialmente, os dados. _ Davenport et al. (1992)
Estimular e reconhecer comportamentos desejaveis | S0°dhue et al. (1988)
em relagdo a informagio. Goodhue et al. (1992)
Promover um maior controle central da informaggo. | Kondo (1994)
b o dad - Levitin & Redman (1998)
romover o conceito de que o recurso dado precisa
ser gerenciado de forma independente da Mche & Prus?k, (1994)
tecnologia. Queiroz & Andion (1982)
Promover a diferenciagdo de termos comuns para | Estudo de Caso
conteddos diversos
Gestdo do | Focar, quando da identificacdo das necessidades Cassarro (1994)
processo de | d0S usudrios, tanto a informagéo quanto a sua Choo (1999)
informaggo | utilizagao. Davenport (1998)

Analisar os varios tipos de informa¢des necessarias
e ndo somente aquelas facilmente processadas e
estruturadas em computadores.

Usar modelos/protétiposiexemplos na visualizagao
das possibilidades informacionais.

Administrar o volume de informacéo.

Conhecer as fontes de informagéo disponiveis.

Organizar as informagdes sob diversos angulos de
forma a atender diversos publicos

Inmom (1997)

Laudon & Laudon (1996)
Lesca & Almeida (1994)

Lewis (1999)
McGee & Prusak, (1994)

Pozzebon et al. (1996;
1997)

Oliveira (1994)
Turban et al. (1996)

Controlar a redundancia de dados de forma que as
informacgdes provenham de uma fonte Gnica do
dado

Avaliar como esta sendo o uso das informagdes

Dar ao usuario o acesso aos dados corporativos

Prover os usudrios das habilidades necessarias
para utilizar a informagao

Organizar os dados sob formas legiveis aos nao-
técnicos também

Estudo de Caso
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Quadro 17. Quadro Resumo Revisado dos Fatores Condicionantes da Gestao da

Informacgao (continuag¢io)

bancos de dados.

Reorganizar os dados operacionais para alimentar
0s bancos de dados gerenciais.

Desenvoiver Sistemas de apoio & decisdo que
atendam os varios niveis de gestdo e ndo apenas o
nivel executivo.

Desenvolver de forma evolutiva as bases de dados /
aplicagdes de apoio a deciséo.

Distribuir as informagdes de acordo com o estilo de
comando do negocio.

Dispor de ferramentas de andlise e visualizagdo de
informagdes de rapido e facil desenvolvimento de
consultas e andlises, com variedade de
possibilidades analiticas e representagdo da
informacgao.

- | Planejar, organizar e disponibilizar metadados a

atender necessidades técnicas € de negocio.

REFERENCIA DE

FATOR QUALIFICADORES ORIGEM

Equipe Possuir pofissionais com fortes habilidades no Bernbom (1992)

por Possuir profissionais que conjuguem o Davenport (1998)

ﬁdrg‘(‘;"‘rss";ar conhecimento das potencialidades da tecnologia € a | Goodhue et al. (1988)

u - -~ - .

informagao orientagao para 0 negocio. Levitin & Redman (1998)
Possuir um gerente senior “que defenda a McGee & Prusak (1994)
informagao”.
Possuir profissionais com visdo do mercado. Estudo de Caso
Possuir profissionais com visao no futuro, “e os pés
no presente”

Tecnologia | Orientar a aquisicao, desenvolvimento e Barbieri (1998)

da implementagdo de tecnologias, pelas necessidades | Berson & Smith (1997)

Informagdo | M relagao a informagao. Brackett (1996)
Separar o processamento operacional do Codd et al. (1993)
processamento analitico, e consequentemente seus Davenport (1998)

Finkelstein (1994)
Furlan ef al. (1994)
Harrison (1998)

Inmom (1997a; 1998)
Laudon & Laudon (1996)
Magalhdes (1993)
McGee & Prusak (1994)
Moss & Adeiman (1999)
Nimer (1998)

Poe (1996)
Pozzebon&Freitas (1997)
Rubini (1998)

Seiner (1999)

Strange (1997)

Tanler et al. (1997)
Thomsen (1897)

Alinhar os sistemas de apoio a decisdo aos
objetivos estratégicos da empresa

Selecionar ferramentas para desenvolver o
ambiente gerencial que possuam funcionalidades de
escabilidade, agilidade e flexibilidade

Carregar a base de dados gerencial de forma
automatica partir dos dados operacionais

Definir politica de guarda dos dados histéricos

Estudo de Caso
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6. CONCLUSOES

O resultado deste estudo busca auxiliar as organizagdes na administragiio de seus
dados, através do entendimento dos principios que condicionam a estruturagio de uma
administragdo estratégica da informag@o, para que os dados organizacionais tratados pelas
tecnologias apropriadas se transformem em informacgdo de valor na tomada de decisdes de

negdcio.

A necessidade das organizagdes disporem de informagdes que apoiem a tomada de
decisGes estratégicas, a infra-estrutura de dados organizacionais normalmente ndo preparada
para atender esta demanda, a dispersio do conhecimento sobre gestdo da informagdo na
literatura e o foco maior na tecnologia que no retorno da informagao por ela gerada, justificam

a importancia deste estudo.

Os principios, identificados na literatura, como condicionantes na estruturagdo de
uma administragdo estratégica dos dados e a transformagio destes em informagio que permita
uma maior capacidade de entendimento da situagfo organizacional, deixam claro que so
investir em tecnologia ndo basta. E necessario definir uma estratégia de informag#o alinhada a
estratégia organizacional, estabelecer um modelo de arquitetura das informagdes que norteie o
desenvolvimento da infra-estrutura de dados e aplicagdes de acordo com a estratégia;
considerar e agir sobre uma mudanga cultural desejada em relagdo a informagdo; estabelecer
um processo de engenharia da informagdo em que o foco ndo se limita a identificar, capturar,
processar, armazenar e disponibilizar dados, mas sim Que esses passos sejam norteados pelo
uso da informagdo na gestdo; dispor das tecnologias apropriadas e alinhadas as necessidades e
possibilidades da organizagio; e ter uma equipe com a responsabilidade e as habilidades para

fazer acontecer toda esta engrenagem.

A aplicabilidade desses fatores no estudo de caso confirma a visdo estabelecida e
agrega algumas questGes que complementam os aspectos envolyidos na estruturacdo de uma
gestdo estratégica da informacdo nas organizagdes. Desta forma, pode-se citar entdo como
contribui¢bes desta pesquisa, uma consolidag@o da literatura sobre os principios relacionados
a gestdo estratégica da informagdo, a verificagio da aplicabilidade e validade desses
principios nas organizagdes, e a incorporagdo a teoria de questdes observadas na pratica que

contribuem na gestao estratégica da informago.
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Este estudo foi introduzido no Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de
Produgio na area de Gestdo de Negocios, pois pretende servir como guia para as organizagoes
pensarem sobre as questdes, além da tecnologia, envolvidas na gestdo da informag&o no
suporte a gestdo de negdcios. Desta maneira, proporciona-se assim um elo entre aluno,

Universidade e Sociedade.
6.1. Limitacdes da pesquisa

Os fatores identificados na literatura como condicionantes de uma administragdo
estratégica da informagdo, embora tenham sido formulados a partir de autores renomados e
estudos cientificos publicados em periddicos de notorio reconhecimento na area de gestdo da
informagdo, ndo deve ser encarado como uma lista definitiva. Outros principios podem ser

identificados para aperfeigoar e consolidar aqueles apresentados.

E necessario também destacar que, como toda metodologia, o estudo de caso
apresenta vantagens e desvantagens que devem ser consideradas para ndo invalidar o estudo.
Um de seus pontos fracos € a sua limitada capacidade de generalizagdo. Assim, a validagdo
dos fatores identificados na literatura, consiste numa primeira amostra da importéncia desses
fatores e da sua aplicabilidade no contexto organizacional. Outra questdo se refere aos
proprios instrumentos de coleta de dados adotados na pesquisa aplicada, que apesar de
resgatar documentos diversos referentes ao periodo pesquisado, muitos fatos sdo decorréncia
direta da observagdo participativa do pesquisador, que por mais rigor em separar fatos das

analises, pode carregar uma percep¢io particular.

6.2. Recomendacdes para estudos futuros °

Com base nas conclusGes e nas limitagGes desta pesquisa, recomenda-se que para
uma contribui¢do mais significativa a0 meio académico e as organizagdes, novas pesquisas

sejam realizadas, como as que se seguem: -

e Verificar o quadro de fatores identificados e revisados em outros estudos de casos,

considerando organiza¢Ges de porte e ramos variados, objetivando aprimorar a lista de
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fatores, bem como a identificagdo do grau de importancia dos mesmos no sucesso de uma

administracio estratégica da informago,

~

Transformagdo dos fatores identificados e revisados em uma metodologia para

implantagio e estruturagio de uma administragdo estratégica da informagdo nas

organizagdes,

Um estudo do nivel de maturidade das organizagdes na administragio da informagio, a

~

partir do grau de aderéncia aos fatores identificados e revisados.
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