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Atividade 3

"O importante é termos a capacidade de sacrificar aquilo que somos para nos
tornarmos aquilo que podemos ser." (Charles Dubois)

1 — Situacéo Geral
1. Leia os artigos ”Internet sob controle” e “Gestdo mais do que esperta” e responda
as seguintes questdes:

QUESTOES

a) O artigo "Internet sob controle" aponta uma solucdo que é eficiente para que
tipo de ameacas? O conteudo estudado no moédulo dividiu as preocupacdes
com seguranca em trés grupos. De acordo com o artigo, a solucdo apresentada
fornece meios eficientes para resolver que grupos de preocupacdes?

b) Os dois primeiros mdédulos da unidade Ill tratam de dois tipos de sistemas de
informagBes. Analise o0s sistemas adotados pelo grupo Accor que foram
descritos no artigo "Gestdo mais que esperta"” e identifique o tipo de sistema
adotado. Justifique a sua resposta.

¢) Embora os artigos ndo tenham tratado especificamente de Data Warehouse e
Datamining, pesquisem sobre os dois termos e elaborem um texto com no
méximo 10 linhas explicando os dois termos. Atencéo: o texto deve ser criado
pelo grupo (original). Textos copiados da internet ndo serdo considerados.

3 — OBSERVACOES

a) A atividade &€ em grupo. Os integrantes devem discutir as questdes no
féorum "Atividade 3" e elaborar um documento do grupo com as respostas as
questdes propostas.

b) O lider do grupo devera estimular a participacdo dos demais integrantes. O
lider devera postar a resposta do grupo via e-mail para o professor. O e-mail
deve conter logo no inicio:

Nome do centro:
Nome do grupo:
Membros que nado participaram da atividade:

Peco que evitem o envio de trabalhos em arquivos em anexo para facilitar a
leitura do trabalho.
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c) A data de entrega do trabalho é até meia-noite do dia 12/05. Os trabalhos
enviados apdés essa data serdo analisados, mas poderdao néo ser considerados
para efeito de obtencédo da nota da atividade.

Participacao dos integrantes:

A realizacdo desta atividade é imprescindivel para o entendimento do conteudo
ministrado, assim como base para a compreensdo do conteudo e atividade
seguinte. Além disso, sera cobrado em prova o conhecimento adquirido,
uma vez gue a atividade é parte integrante da nossa disciplina.
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Internet sob controle

Como a operadora Brasil Telecom atacou os problemas de
seguranca, queda da produtividade e lentidao na rede interna
provocados pelo mau uso da web

Por Francgoise Terzian FOTO: ALEXANDRE BATTIBUGLI

O CIO da Brasil Telecom, Waldeck Aradjo, tem um pé
atras com a internet. Apesar de conhecer as vantagens
e 0s aspectos facilitadores que a rede traz para a vida
da empresa e de seus profissionais, Aradjo prefere
manter a estratégia web sob rédeas curtas. Foi com
essa preocupacado que a operadora com 10,7 milhbes
de linhas fixas e 1 milhdo de usuérios de celular partiu
para a contratacdo de uma solucdo de gerenciamento
web.

A intencado da Brasil Telecom era obter protecdo contra
as ameacas que chegam pela web e podem afetar suas
mais de 12 mil estacbes de trabalho. O sistema
escolhido foi o Websense Enterprise, que atua em trés
niveis: no gateway, na rede e no desktop. No gateway
e na rede, o sistema executa a politica de utilizacdo da
internet e seguranca delineada pelos usuérios. Para o VWALDECK. DA BRASIL TELECOM:
desktop,0 foco €é a protecdo contra ameacas solugdo de gerenciamento web
desconhecidas & seguranca, como virus, worms e P diacnrgesnaba rgg‘amﬁ.‘g‘jﬂg
ataques do tipo cavalo-de-tréia.

A necessidade da operadora, cujo faturamento supera a casa dos 12 bilhdes de reais,
foi identificada h& dois anos, quando a equipe de Tl analisou e enumerou o0s
principais problemas associados ao uso indiscriminado da internet. Trés eram os
inimigos ocultos: problemas de seguranca, queda na produtividade dos funcionarios e
lentiddo na rede interna. "Queriamos evitar que os colaboradores tivessem acesso a
internet de forma que ferisse a conduta da empresa"”, diz Aradjo. Além disso, a
utilizacdo indevida da web vinha causando congestionamento na rede, segundo Airton
Leonardelli, gerente de operacgfdes da Brasil Telecom, pela quantidade de downloads
de programas e musicas. Outra preocupacdo da operadora era com o risco de ver 0s
dados corporativos - e as senhas - surrupiados e afetados por virus e spywares. Para
evitar esse tipo de situacdo, a tecnologia foi calibrada para bloquear os arquivos
ponto a ponto (P2P), barrar os downloads e o armazenamento de musicas e
streaming media, uma vez que isso fere os direitos de propriedade intelectual, e
impedir a fuga de informacgdes criticas da organizacao.

O contrato para a implantacdo do sistema, fechado com a NCT Informatica e com
duracdo de dois anos, contemplou também a adocdo de moédulos para gerenciar a
produtividade, o consumo de banda e a seguranca, além de arquivos anexados as
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mensagens instantaneas. A implementacdo do sistema aconteceu de forma gradual,
iniciando-se pela matriz, até atingir os 13 estados em que a operadora atua. Entre os
problemas enfrentados pela equipe de Tl nessa fase, estdo a dificuldade de definir os
sites a serem bloqueados e o fraco desempenho da ferramenta. A medida que o
namero de usuarios crescia, a customizacdo do Websense apresentava falhas e
lentiddo. A integracdo com o banco de dados iDirector, da Novell, também né&o foi
facil. A experiéncia da Brasil Telecom mostra que tdo importante quanto a tecnologia
foi a definicdo do perfil dos grupos de usuarios. A equipe de marketing, por exemplo,
é liberada para acessar alguns sites que a funcdo exige, mas que séo proibidos para
outros colaboradores. Quando uma solicitacdo de acesso é feita, o sistema realiza
uma verificagdo no banco de dados e da ou ndo permisséo.

Elizabeth Ribeiro, gerente de seguranca de rede e informac¢des da operadora, diz que
a Brasil Telecom conseguiu elevar o nivel de maturidade e seguranca de sua rede
com a solucdo. Além debloquear o conteddo de alguns sites,a ferramenta estabelece
ainda horarios para a visitacao de algumas paginas web.

Waldeck Araujo afirma que, apesar de ndo haver limitacdo de link na Brasil Telecom,
optou-se por abrir intervalos de acesso para fugir de picos ocasionais que podem
comprometer a fluidez da rede. Nessa categoria entram 0s acessos aos sites de
entretenimento, que s6 podem ser visitados na hora do almo¢o ou apdés as 18 horas.

Araudjo destaca que a operadora registrou beneficios de curto prazo, como a
diminuicdo do uso da rede (downloads deixaram de ser feitos) e menos virus. "A
produtividade também aumentou. Antes, muita gente passava horas em sites
inadequados, como os de jogos", diz Araujo.

INFRA-ESTRUTURA DE TI

e SOFTWARES USADOS: Websense Enterprise e Websense Enterprise IM
Attachment Manager

SERVIDORES: cerca de 1 200 servidores IBM, HP, Fujitsu, Dell e Sun
BANCO DE DADOS: iDirector, da Novell

EQUIPE DE TI1: 170 profissionais

USUARIOS: 12 mil
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Gestao mais do que esperta

O grupo Accor investe no balanced scorecard para ter controle absoluto sobre
qualquer movimento que possa tirar suas empresas da direcdo do lucro

Por Rosa Sposito / llustragao Pedro de Kastro

Ao fechar seu balanco de 2003, a Ticket Servicos
apurou um reforco de caixa importante: cerca de
40 milhBes de reais. O resultado positivo foi
decorréncia de um esforco da empresa para
fortalecer seu caixa e envolveu uma série de
acbes destinadas a reduzir o prazo de
recebimento dos clientes e, ainda, a
inadimpléncia, um dos grandes problemas desse
mercado. Para esse trabalho, a Ticket contou
com o apoio fundamental de seu novo modelo
de gestdo corporativa, que tem como base o
conceito de balanced scorecard (BSC). A meta
de aumento do caixa, tracada pela empresa no
inicio de 2003, pb6de ser acompanhada por um
indicador especifico, que, além de permitir o
monitoramento constante dos resultados ao vl : i Cfia
longo dos meses, forneceu orientagdo para a definigdo de acdes necessarias para que o
objetivo fosse atingido.

Esse é o grande trunfo do balanced scorecard: traduzir a estratégia da empresa em
objetivos, indicadores, metas e planos de acdo, que podem ser monitorados e
gerenciados com freqiiéncia, de modo a facilitar o acompanhamento do desempenho e,
se preciso, determinar possiveis corre¢cdes de rumo. E foi justamente nesse recurso
que o grupo Accor Brasil, ao qual pertence a Ticket Servicos, decidiu apostar quando
detectou a necessidade de implantar um novo modelo de gestao corporativa.

Com um volume de negécios que movimentou 6,6 bilhdes de reais em 2003, a Accor
Brasil é formada por sete empresas, com caracteristicas e atividades bastante
distintas, um contingente de 27 mil funcionarios e nada menos do que 27 diferentes
marcas no mercado brasileiro. Seus principais negécios estdo concentrados nas areas
de hotelaria, com a Accor Hotéis (que detém as redes Sofitel, Novotel, Mercure, lbis,
Formulel e Parthenon); viagens, com a Carlson Wagonlit Travel e Accor Tour; e de
servicos, com Ticket, GR Servicos de Alimentacdo e Incentive House (empresa de
marketing de incentivos).

Administrar toda essa estrutura, levando em conta as peculiaridades de cada empresa,
mas sem se desviar dos objetivos estratégicos, tornou-se um desafio. "Sdo atividades
diferentes, e a maioria nao tinha uma estratégia definida", afirma Stéphane Engelhard,
diretor financeiro da Accor Brasil. Em 2000, o grupo detectou uma tendéncia de queda
em seus resultados operacionais. A mudan¢ca no modelo de gestdo tornou-se, entéo,
uma necessidade para todo o grupo.
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Assim nasceu o projeto Nortear, cujo nome reflete seu préprio objetivo: dar um rumo
a corporacdo. Suas bases sdao uma metodologia de gestdo chamada pilotagem
estratégica, desenvolvida pela empresa de consultoria Solving International, e o
conceito de balanced scorecard, criado originalmente por Robert Kaplan e David
Norton. Com a ajuda da Solving, o grupo Accor realizou um trabalho prévio de
definicdo dos objetivos estratégicos e dos indicadores que deveriam ser usados para
monitorar cada aspecto relevante para o cumprimento das metas tracadas. Esses
indicadores foram agrupados em painéis, que contemplam as quatro principais
perspectivas previstas no conceito de Kaplan e Norton: cliente, processos internos,
financeira (acionistas e negdcios) e aprendizagem e crescimento (recursos humanos).
Em funcado das particularidades das varias unidades de negécios, o grupo decidiu ter
painéis e indicadores especificos para cada negécio. Além disso, cada indicador tem
uma espécie de chefe, responsavel por seu controle e gerenciamento. Para facilitar a
visualizagdo da situacdo de cada indicador em relagdo & meta estipulada, o grupo
Accor utiliza uma espécie de relégio e as cores dos semaforos (verde, amarelo e
vermelho). "O que estd em vermelho tem prioridade e, nas reunides, as discussdes
comecam direto por ai", diz Engelhard. Ele revela que, em maio, a Accor Brasil
pretende inaugurar uma sala com todos os painéis das empresas do grupo, de modo
que o presidente possa acompanhar o que esta acontecendo em cada uma delas - e,
ao mesmo tempo, ter uma visdo global do desempenho da corporacéo.

Casa organizada

A implantac&o do projeto Nortear comecou pela Ticket Servigos, em janeiro de 2002. O
principal motivo da escolha da empresa foi seu peso dentro do grupo Accor: 65% do
volume de negécios é gerado pela Ticket, o que significou 4,3 bilh6es de reais em
2003. Além disso, a Ticket ja havia concluido, em 2000, a implantacdo do ERP.
Fornecido pela Oracle, o sistema é parte de um investimento de mais de 100 milhdes
de reais realizado pela empresa, que incluiu também a instalacdo de um sistema de
gerenciamento de relacdes com clientes (CRM) e a terceirizagdo de sua infra-estrutura
de TI.

"O balanced scorecard pressupbe que a empresa esteja com a casa muito bem
organizada e com bases de dados disponiveis, para ter onde buscar as informacdes",
afirma Eliane (Lia) Maria Aere, diretora de operacdes e tecnologia da Ticket Servicos.
"Por isso, a implantacdo do ERP era um requisito importante.” O primeiro passo foi
definir os indicadores a ser acompanhados, que foram reunidos em nove painéis - um
corporativo e um para cada diretoria da empresa (tecnologia, opera¢cdes, comercial,
financeira, recursos humanos). Para facilitar a medicdo e o controle desses
indicadores, a Ticket adotou a ferramenta de Strategic Performance Management
(SPM) do SAS Institute. "O SPM automatizou a captura dos dados que vao compor os
indicadores”, afirma Fernando Feltrin, gerente de projeto do SAS Institute. Para isso
foram desenvolvidos algoritmos responsaveis pela traducédo dos indicadores definidos
pela Ticket para a ferramenta - e para a metodologia de gestdo baseada no balanced
scorecard.

Os quadros de desempenho, com os relégios que exibem a situacdo de cada indicador
(no momento e em relagcdo ao objetivo), sdo atualizados automaticamente pela
ferramenta do SAS, que busca as informacdes necessarias em varias fontes. As mais
utilizadas séo as bases de dados do Oracle Financial Analiser (indicadores financeiros),
do Microsoft SQL e de planilhas Excel. Feltrin afirma que o SPM também funciona
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integrado ao sistema ERP da Oracle, mas, até agora, ndo houve necessidade de
capturar informac¢des diretamente no ERP. O acompanhamento dos indicadores,
objetivos e metas pode ser feito por qualquer area da empresa, por intermédio da
intranet, ja que a solucdo do SAS é baseada na tecnologia web.

"O bom desse estilo de administrar € que mostra o passado, como experiéncia e
aprendizado, o que esta acontecendo no momento e para onde a empresa esta indo",
afirma Lia Aere. Assim, se os indicadores apontarem um desvio de rota, é possivel
disparar agbes para colocar a empresa novamente no rumo. Foi 0 que aconteceu no
inicio do ano passado na Accor. Em marco, a diretoria da holding detectou um perigoso
distanciamento de seu indicador de faturamento, em relacdo a meta para 2003. "Se a
tendéncia do inicio do ano fosse mantida, o resultado ficaria de 60% a 70% abaixo do
previsto", diz Stéphane Engelhard. Em um més, a corporacdo montou um plano de
emergéncia, batizado de SPA, cujo objetivo era fazer o faturamento retomar a rota
original. Cada empresa do grupo elegeu trés iniciativas principais, destinadas a
produzir resultados rapidos. Essas iniciativas passaram a ser acompanhadas por
indicadores especificos do Nortear, que serviu de base para o SPA. "Assim
conseguimos reverter a situacdo e até superar o previsto para o0 ano em cerca de
10%", afirma Engelhard.

Nem todos os resultados obtidos com a ajuda do balanced scorecard, contudo, podem
ser medidos e traduzidos em numeros. "Um dos principais ganhos é a mudanca
cultural, que trouxe para a empresa o0 habito de estar com os dados organizados, 0s
objetivos bem definidos e as informacdes disponiveis para todas as areas", afirma Lia.
Na area de tecnologia da Ticket, por exemplo, os mecanismos de medi¢cdo e controle
dos indicadores tém sido um forte aliado na avaliagdo da qualidade dos servicos
prestados pelas empresas que hoje sdo responsdveis pela operacédo da infra-estrutura
de TI. "No modelo de terceirizacdo e parcerias, € fundamental que se tenha o controle
da qualidade do servico", diz Lia. Com esse objetivo, para cada fornecedor, a Ticket
criou algoritmos de medicdo de indicadores como o tempo de disponibilidade do
servico, que, alids, é usado como referéncia nos acordos de qualidade de servico.

Outro indicador importante, que o balanced scorecard vem ajudando a Ticket a
acompanhar, é o grau de seguranca da informacédo. Lia conta que, por ser um assunto
complexo, foi preciso um ano para definir o indicador, criar o algoritmo e implanta-lo.

"Levamos em consideracédo alguns requisitos mais

criticos em seguranca da informacdo, como a
Servidoresl Cluster IBM [MAS), cam 2

educacao do usuario para o bom uso do recurso
tecnoldgico, além da perspectiva técnica e de
fatos ocorridos", diz. Gracas a esse controle, a
Ticket ndo teve nenhuma maquina contaminada
pelo virus MyDoom.

Com o amadurecimento do projeto Nortear, a
Ticket - e o0 préprio grupo Accor - comecou a
adotar novas medidas destinadas a melhorar
ainda mais o modelo de gestdo. No orcamento de
2004, por exemplo, a remuneracédo variavel de
executivos, gerentes e coordenadores esta
condicionada ao cumprimento das metas tracadas
para o ano. Para isso, estdo sendo assinados
cerca de 3 mil contratos de gestdo, em que
diretores, supervisores e chefes em geral

processadores Pentiurn 4 1 servidor
Intel Pentiurn III

Sistema operacional YWindows 2000
Banco de dados SAS e Oracle

Ferramentas para a aplicacio de BSC
Solugdo SAS SPM - Strategic
Perforrnance Managernant, forrmada par
trés componentes: SPM Map [para a
ctiagio do modela do balanced
scorecard], SPM Cormpass [para a
divulgacio da estratégia para toda a
corporaciol e SPM Knowledge Base
[autornatizacdo das medidas dos
indicadores dos BSCs])

Estacites de trabalho 2 na TI & 70 nos
usuarios do SPM

Profissionais de TI envolwidos no
projeto & para o desenvalvirmento & =2
para publicacles e atualizacdes
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assumem compromissos com 0s objetivos definidos - de comum acordo e em funcao
da estratégia da empresa - e com os planos de acéo para atingi-los. "E um modo de
formalizar os compromissos e de fazer todos remarem na mesma direcdo"”, diz
Engelhard.

Balanced scorecard

Metodologia de gestdo que vem fazendo a cabeca de executivos do mundo inteiro e a
fortuna dos americanos Robert Kaplan e David Norton, os idealizadores. Seu principio é
mensurar indicadores ligados a satisfacdo dos clientes, aos processos internos e ao
aprendizado e desenvolvimento dos funcionéarios, além - é claro - das financas, e
aplicar tudo isso a estratégia da companhia. Trata-se de uma espécie de jogo de causa
e efeito que s6 pode ser jogado se toda a organizacdo tiver acesso aos dados e
entender aonde precisa chegar.



