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Introducéao

O cenério naguele momento ndo era 0 mais propicio. Em meio a investigacdes
e afastamentos da diretoria da empresa, o clima era de tensdo total entre os
empregados. Rosana estava em seu primeiro dia como gestora de planejamento na
empresa, e a ansiedade e a expectativa com as novas possibilidades na carreira
também vinham acompanhadas da inquietude de continuar no emprego antigo de
consultora ou abragar um projeto completamente novo.

Foi assim que, apds conversas com varias pessoas de sua futura equipe, e
uma ambientacdo nas &reas estratégicas, ela percebeu que havia certo
distanciamento daquela empresa com as praticas e metodologias de gestdo do
mercado. Imersa quase uma semana em planilhas de andlises financeiras e portfélio
de projetos, comecou ali a tracar estratégias para repensar a melhor maneira de unir
todos aqueles processos que aconteciam simultaneamente e de forma pouco
estruturada.

Té&o logo juntou sua equipe para entender qual era a causa-raiz de algumas
ineficiéncias nos processos, deparou com uma resposta unissona: falta de
confiabilidade dos dados. Logo veio a sua mente: como tomaria decisdes estratégicas

com dados equivocados?



Mas, com tantos sistemas, 0 que estava errado para que as informacdes
fossem pouco confiaveis? Até que ponto o problema era com os sistemas e até que
ponto era com as pessoas? Debrucou-se sobre varias perguntas, mas estava certa
de que nada adiantaria aplicar as melhores metodologias que conhecia, se nao
houvesse uma total mudanca de cultura na empresa em relacdo a gestdo da sua
informagao e do seu conhecimento.

A partir daquela constatacdo, Rosana agendou uma reunido com a diretoria,

pois era hora de mudar aquela situacao!

A nova gerente

Rosana trabalhava em uma grande empresa de consultoria internacional na
area de gestdo, atuava como consultora, j4 tinha passado por varias empresas e
inmeros projetos e, com isso, tinha uma soélida experiéncia na area.

Junto a essa consultoria, tinha experiéncia em diversos segmentos, ajudando
a implementar melhores praticas de gestdo, com foco em entregas e resultados. Seu
curriculo atraiu o interesse da area de recrutamento da empresa SEDS, que buscava
no mercado um gestor com foco em planejamento e orgcamento.

Depois de acertadas as condi¢cdes da vaga e da proposta de emprego, Rosana
estava feliz com a possibilidade de atuar em um projeto completamente diferente do
que ja havia feito. Para comecar, a empresa atual era focada no servico social. Outro
fator crucial foi a possibilidade de desacelerar o ritmo de viagens e de ter um horario
fixo para chegar em casa, pois naquela altura da vida sentia a necessidade de poder
curtir mais a familia e o marido.

A empresa tinha por volta de 2.000 empregados. Ela iria comandar uma area
muito estratégica com cerca de 20 empregados, divididos em trés coordenacdes
ligadas a orcamento, planejamento e gestdo da informac&o. J& sabia que era uma
equipe bem multidisciplinar e acostumada as intensas mudancas de estrutura
organizacional da empresa, e que contava com pessoas que tinham anos de
experiéncia naquela organizacao.

Apesar dos inumeros processos e metodologias adotados pela empresa, aos
quais foi apresentada durante uma semana, durante intensas reuniées com areas
estratégicas e alguns membros da diretoria, Rosana observou que, ainda assim, os
problemas eram muitos: grande rotatividade, mudancas de estratégias constantes,

falhas no planejamento e pouco engajamento das areas.



Tendo tido algumas percepcdes sobre a gestdo na empresa, queria escutar
primeiro sua equipe para assim poder realizar um diagnéstico mais preciso, habito
herdado dos anos de consultoria e gerenciamento de processos: “entender para
desenvolver e resolver”.

Apés todos os compromissos iniciais da agenda de um gestor recém-
contratado, na semana seguinte pode se dedicar a conhecer melhor a equipe que
tinha a sua disposicdo: conversou com todos os coordenadores e depois com 0s
membros de cada equipe, isoladamente.

A partir dai, o préximo passo seria reunir toda a equipe para uma conversa de

modo que ja conseguisse finalizar um diagnostico mais preciso.

O buraco é mais embaixo

Era uma segunda-feira quando Rosana convocou a equipe, jA com todos o0s
dados e diagnosticos em maos. Havia identificado que a area de planejamento da
instituico era muito estratégica e envolvida direta e indiretamente em varios
processos importantes da empresa: compras, processos, financeiros e o
planejamento em si. Identificou também que véarias eram as fontes de consulta para
as informacdes de tomada de decisdo estratégica na empresa e maior ainda a
quantidade de sistemas existentes e que, na maioria das vezes, ndo possuiam
integracdo entre si. Cada funcionario com quem conversou na equipe informou um
sistema diferente como fonte de informacdo, e todos foram unanimes em dizer o
guanto isso dificultava o trabalho.

A diretoria se gabava de ter dedicado os anos anteriores a melhoria dos
processos, construcdo de instru¢bes de trabalho e procedimentos de gestdo, no
entanto, para Rosana pareciam informagfes que estavam |4, mas ndo eram vistas
como fonte de consulta para a maioria da instituicao.

Ela notou, inclusive, que a maioria das instrucées de trabalho relacionadas ou
estratégicas para as areas eram desconhecidas pelos empregados.

No quadro branco da sala de reunides, listou em um canto as principais rotinas
da éarea:

1) Acompanhamento do planejamento estratégico e orcamentario;

2) Acompanhamento da produgéo das filiais;

3) Estudos de viabilidade (novas unidades, reformas e alteracdo de escopo);



4) Relatorios Gerenciais.

Do outro lado, listou os principais sistemas usados no SEDS: orcamento e
contabilidade, acompanhamento do planejamento estratégico, producédo, compras e
materiais, recursos humanos e outros.

Ligou cada um dos sistemas as principais entregas da area. As cabecas

viravam, como se tentassem entender qual era a l6gica daqueles rabiscos.

- Ela € muito visual'! — cochichou Daniel, analista de planejamento, para o colega

Fabiano.

Rosana, como se tivesse escutado, explicou que gostava de desenhar processos,

achava de mais facil entendimento.

- Adoro mapas mentais! — disse, esbogando um sorriso.

Ao final do desenho, o que se tinha bem claro era que, nas principais entregas
da area, véarias eram as fontes de informacdo, e elas vinham fragmentadas de cada
um desses sistemas. Ao final, tinha-se um emaranhado de linhas que se cruzavam.
Rosana fez questdo de deixar bem confuso, para reforcar como aquilo refletia na
qualidade do trabalho. Ela reforcou a quantidade de fontes de informacdo, o
tratamento inadequado, que a maioria dos processos era muito manual, que os dados
nao eram estruturados, os sistemas nao “conversavam entre si”, usando um jargao

comum na area de tecnologia.

- Esse tratamento é feito manualmente, gasta-se muito tempo para tratar as
informac@es! Podemos investir em melhorar esses sistemas, otimizar, avaliar opcdes
no mercado que atendem aos NOSSOS processos. Isso € simples, se houver o apoio

da Diretoria! — pontuou Rosana.

E ainda completou:

- No entanto, podemos automatizar esses processos, mas isso sempre dependera do

ser humano. Nosso maior problema néo € a quantidade de sistemas que temos, n0sso



dado é ruim, pouco confidvel, por causa das pessoas que cadastram essas

informacdes no sistema! Nosso buraco € mais embaixo!

Entendendo melhor o cenario

Até que Rosana pudesse ter todos os dados em maos para conversar com a
Diretoria (foram cerca de duas semanas), ja era inicio de setembro. Ela se dedicou,
ap0s a conversa com a equipe e a identificacdo dos gargalos na informacédo da
empresa, a procurar uma area crucial para entender a gestao dos dados no SEDS: a
Geréncia de Tecnologia e Informacéo, cujo gestor era o Pedro.

Pedro estava ha pouco tempo na organizacdo, assim como Rosana, atuando
anteriormente em uma empresa de tecnologia de ponta, antes de assumir a missao
de tornar o SEDS mais tecnoldgico. Sim, sua misséo era tornar a area de Tl mais
estratégica e menos operacional, ja que atualmente ela estava muito focada em
servicos de suporte técnico. A area ja estava com projetos em andamento para
melhorar o parque tecnolégico da instituicdo, especialmente em relacdo aos varios

sistemas e ao banco de dados de que a empresa dispunha.

- Bom dia, Pedro, senti necessidade de aprofundarmos melhor aquela conversa que
tivemos quando entrei na empresa. Vocé disse que ja estava encabecando Vvarios
projetos de melhoria de sistemas de informac¢do aqui no SEDS, queria entender

melhor essas iniciativas!

Durante os ultimos anos, era dificil encontrar algum gestor que estivesse ha
mais de cinco anos na empresa, pela propria caracteristica do SEDS, que era uma
empresa muito politica e burocrética. Alguns ndo se adaptavam a forma morosa como
0s processos funcionavam, e a area de tecnologia era fortemente afetada por isso.

Um dos entraves para a utilizacdo de tecnologia, além do processo licitatério,
obrigatoério pela natureza da instituicdo, era a propria estrutura dos prédios que néo
comportavam a implantacdo de determinadas tecnologias e que demandaria
investimentos altissimos em adequacé&o. No entanto, aos poucos, Pedro ja conseguia

melhorias paliativas em conjunto com o gestor de engenharia.

- Olha, quando cheguei aqui na empresa, percebi muitos problemas que iria enfrentar.

Aqui a gente trabalha com muitos sistemas. Mapeei cada um deles e temos cerca de



20. Vocé imagina que sao 20 diferentes, né? Pois ndo séo; alguns fazem as mesmas

coisas! Outros nem sao usados, sabia?

Rosana concordou, balancando a cabeca:

- Sim, eu estou sabendo!

- O problema é que vérios desses sistemas sao desenvolvidos pela Sede Nacional e
sdo fundamentais para o envio de relatérios como prestacdo de contas, dados
regionais e de producdo, normativos, ou seja, eu ndo posso deixar de usa-los! Mas
eles séo fracos, poderiam ser bem melhores, coletar muito mais informagdes. Eles

sequer séo interligados!

- Mas por que nao desenvolvem esses sistemas? Vi que tem muitos empregados aqui!

— questionou Rosana.

Pedro riu, acenando a cabeca, e retrucou:

- Como se fosse facil! Meus empregados perdem horas do seu trabalho resolvendo
demandas internas e de outros setores. E outra coisa: ndo possuo desenvolvedores
agui e ndo posso me dar ao luxo de colocar um funcionario meu se dedicando em

tempo integral a desenvolver sistemas!

Rosana sabia que a falta de conexéo entre os diversos sistemas usados era
um problema, mas sabia que ndo era o Unico. Uma das coisas que havia identificado
na primeira reunido com a equipe era que de nada adiantaria ter os melhores recursos
(a empresa dispunha de orgamento para isso) se ndo houvesse a implantacdo de uma

cultura organizacional de gestao de dados.

Implantac&o da Cultura de gestéo de dados

O SEDS é uma empresa tradicional, com mais de 60 anos de atuacdo. Possui
um organograma com trés diretorias principais: Operacfes, Administracédo e Técnica,
gue ficam abaixo da Diretoria Principal, sendo a) Operacgdes: responsavel pelas filiais

pelo estado; b) Administrativa: responsavel imediata pelos recursos financeiros,



fisicos, tecnolégicos e recursos humanos da empresa; c) Técnica: responsavel pelas
areas que desenvolvem o portfélio de produtos e servicos da empresa.

A empresa nao possuia, até 2012, uma politica de gestdo da informacéo, os
conhecimentos sobre os processos e rotinas geralmente eram tacitos e, em alguns
casos, restritos a pessoas-chave do setor (gestores, coordenadores, supervisores).
N&o havia livros, manuais, procedimentos descrevendo como as rotinas deveriam ser
feitas. Cada funcionario sabia o que fazer, mas a forma de execucdo nao seguia um
padrao definido.

Em abril de 2012 é que foi implantado o setor de qualidade, que ficou
responsavel por ajudar as areas a mapear, definir e descrever seus procedimentos de
gestdo e instrucdes de trabalho. Com isso, um grande passo foi dado rumo a
padronizacao e a normatizacdo de procedimentos e para tornar o conhecimento mais
explicito.

Hoje a empresa ja conta com um total de mais de 223 documentos mapeados,
entre procedimentos e instrucdes de trabalho, dentro de macroprocessos estratégicos
da instituicao.

Nesse mesmo ano, também foram adotadas algumas politicas visando a
seguranca da informacdo. Como a empresa passou por uma grande mudanca
estrutural, resultado da mudanca da alta gestédo e do corpo diretivo, varios incidentes
envolvendo divulgacéo de informacéao sigilosa foram registrados.

A Geréncia de Informética, que mais tarde, em decorréncia das mudancas da
nova diretoria, passou a se chamar Geréncia de Tecnologia e Informag&o, adotou
varias medidas como: criacao de politicas, processos, procedimentos em relacdo a
seguranca da informacado, além da divulgacdo de uma cartilha de seguranca da
informacé&o para todos os empregados.

De 2012 para 2017, passaram-se seis anos e varias iniciativas, e la estavam
Rosana, gerente de planejamento, e Pedro, gerente de tecnologia da informacéo,
discutindo sobre cultura de dados e informacédo na organizacao.

Rosana entendeu que todas as medidas relativas a melhoria e a
implementacgéo de sistemas mais eficientes estavam sendo tomadas pela TI, dentro
do possivel pela morosidade dos processos de aquisicdo da empresa. No entanto, ela
se guestionava quanto ao porqué de, mesmo com essas melhorias, ainda ndo haver
resultado. Sua equipe e outras areas continuavam a relatar dificuldades com os

dados. Pensou, entao:
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- A informacao estéa disponivel, esta estruturada. Por que os dados continuam sendo

pouco confiaveis?

Em sua sala novamente, desta vez com o coordenador de sua equipe, Paulo,
foi revisitando todas as conversas e reunides que teve com areas estratégicas da
empresa. Todas foram bem expliitas nas queixas contra a qualidade da informacéo
na empresa e na falta de cuidado nos inputs de dados pelas areas.

Rosana levantou-se e, mirando o quadro branco, esquematizou:

Figura 01 — Ativos da empresa

Ativos da
empresa

Processos pessoas informag§0

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir disso, foi apresentando as conclusdes a Paulo. Mostrou os trés ativos
importantes para a empresa e que afetam diretamente os dados para tomada de
deciséo: a informacgéo, as pessoas e 0S processos.

Os processos estavam bem definidos e desenvolvidos, tendo inclusive sido
diagramados 0s macroprocessos principais e que mais geravam valor para a
empresa, amplamente divulgados.

A informacéo, segundo Rosana, j& iria ter melhorias em vista das medidas para
a estruturacdo dos dados que ja estavam sendo tomadas pela Tl, e da propria
melhoria dos sistemas e da proposta de implantacdo de uma ferramenta de business
intelligence, que transformaria os dados em informacdes correlacionadas e

relevantes.

- Podemos dizer que estamos avancando para ter dados mais estruturados que gerem
informacdes mais consistentes e que gerem valor para a tomada de decisdes! No



entanto, ainda precisamos reforcar algumas medidas para que esse dado seja

corretamente gerado e imputado e, com isso, vire informacao estratégica.

Entdo Rosana apontou para o que, segundo ela, era um dos pontos que
naquele momento mais afetariam diretamente os resultados: as pessoas.

Ela mostrou para Paulo, coordenador de planejamento e orcamento, que de
nada adianta ter processos estruturados e mapeados, sistemas e banco de dados que
podem gerar informacdes estratégicas e inteligéncia competitiva, se as pessoas, um
dos ativos mais importantes da empresa, ndo estiverem capacitadas para lidar com
ISSO.

As organizacOes diariamente coletam, processam, armazenam e transmitem
informacdes de diferentes formas, que vao de digitais a verbais. Essas informacfes
sdo geradas a partir da estruturacdo de dados. Os sistemas permitem a construcao
de conexdes entre esses dados que geram as informacfes. Para que essas
informacBes possam gerar conhecimento para a empresa, € necessario capacitar as
pessoas para conseguir absorver e gerar informacéo estratégica e de valor.

Isso foi 0 que Rosana constatou e, a partir disso, em conjunto com sua equipe
e utilizando metodologias da qualidade como PDCA, chegou a causa raiz da
deficiéncia da empresa em relacéo a informacao. A partir disso foi criado um plano de
acao, com as principais iniciativas a serem acompanhadas pela area.

Rosana se reuniu com a Diretoria em outubro, para apresentar o diagndstico e
as iniciativas sugeridas. Ela precisaria de acesso as demais areas e carta branca para
propor medidas de mudanca na cultura organizacional. A diretoria assentiu, mas pediu
gue envolvesse diretamente as areas de recursos humanos e de tecnologia da
informacéo.

Rosana também sugeriu a implantacdo de rotinas mais estruturadas de
acompanhamento de resultados, dentre elas a realizacdo mensal de rituais de gestao,

com reunides em nivel operacional e estratégico para andlise de resultados.

“Faca o que for necessario, precisamos ser mais assertivos, ndo podemos tomar
decisbes baseadas em informagdes equivocadas ou incompletas!” — Esta frase, que

encerrou a reunido com os diretores, foi repetida por Rosana a sua equipe.

Rosana se reuniu com o Pedro, gestor de Tecnologia da Informacéo, para

acompanhar o cronograma de implantacdo da ferramenta de Bl (Business
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Intelligence) na empresa. A solucéo de Bl ja havia sido escolhida e o proximo passo
ja seria a vinda da consultoria para sua implantacao.

Listaram, entdo, as areas-chave de negocios para suporte na transferéncia do
conhecimento, obtencédo dos dados e ajuda na implantacdo da ferramenta.

Com o sistema, seria possivel tratar as bases de dados e gerar informacgdes
fundamentais para as atividades de inteligéncia, pesquisa e analise das informacdes
para as gestoes.

Com isso, seriam resolvidos os problemas de varias fontes de informacéo que
nao se integram, pois o sistema faria esta interface e a area de Tl seria fundamental
para essas construcbes e para a arquitetura dos dados. No entanto, ndo seria
possivel, ainda, deixar de usar 0s sistemas nacionais.

Pedro informou que havia mapeado os sistemas utilizados para verificar quais
poderiam ser suprimidos ou substituidos por sistemas mais completos, como o ERP,
que é uma ferramenta de Sistema Integrado de Gestdo Empresarial, e permite em
uma unica ferramenta automatizar processos e integrar atividades financeiras, de
compras, aquisi¢des, recursos humanos, etc.

Rosana agendou, também, uma reunido com a &rea de recursos humanos e
com a comunicacdo. A ideia, além de iniciar uma série de treinamentos de acordo com
0s principais erros e duvidas levantados junto as geréncias, era a divulgacdo de uma
ampla campanha institucional de cultura de dados.

O foco da area de planejamento era ressaltar a importancia do preenchimento
dos dados corretamente no sistema e as implicacdes geradas pelo dado errado:
retrabalho, perda de tempo e abalo na eficiéncia, além de impactar os processos de
prestacdo de contas, disseminac¢do de informac¢des e tomadas de decisao.

Os treinamentos incluiram a confeccao de cartilhas de orientacdo, com base
nos erros mais comuns de langcamento, reciclagens sobre temas estratégicos, além
de treinamentos corporativos sobre metodologias para acompanhamento de
resultados.

Todas as equipes foram convidadas a atualizar seus procedimentos de gestao
e instrucdes de trabalho, além de realizar testes e quiz sobre o material para testar a
assimilacao do conteudo.

Rosana solicitou a sua equipe que fossem levantados com as demais areas as
principais rotinas e entregas e 0s responsaveis por criar uma rede de informacdes,
identificando e classificando as fontes de informacdo por origem e relevancia

estratégica.
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Além disso, criaram indicadores para mapear erros de dados de forma a
conseguir identificar os principais ofensores para medidas educativas e adverténcias
no caso de recorréncia.

Da implantacdo das primeiras medidas até a primeira reunido de resultados,
passaram quase cinco meses. As avaliagfes de retorno eram periodicas, a equipe de
Rosana continuava a acompanhar os resultados da campanha e reavaliar as acoes,
criando acdes de contramedida para aquelas que ndo estavam tendo o resultado
esperado.

No entanto, mesmo tendo diminuido, os erros de langcamento de dados nos
sistemas ainda eram considerados altos para o padrdao da empresa: ‘erros de
lancamento de notas fiscais geram informagOes erradas sobre despesas, erros de
lancamento de producéo geram dados equivocados sobre a produtividade das filiais’,
era um mantra quase diario de Rosana para os gestores.

Um fato que se mostrou um agravante foi a rotatividade de pessoal. Mesmo
com a estratégia da area de recursos humanos de criar multiplicadores de
conhecimento, eram constantes os pedidos de novos treinamentos, e estas eram as
principais alegacfes dos gestores nos pedidos: troca de funcionario e perda de
conhecimento do setor.

A empresa, no geral, estava avancando bem em relacao as informacoes, a area
de planejamento ja contava com um setor de gestdo da informacdo mais ativo e
gerando conhecimento para as areas. A variedade e a necessidade de informacdes
ja mostravam uma tendéncia para que o setor avancasse para aplicacbes mais
estratégicas e mercadolégicas, ampliando seu olhar agora com mais foco no ambiente
externo.

Para Rosana, a ideia de apresentar a proposta a Diretoria e depois a alguns
gestores estrategicamente selecionados ajudou para que o corpo diretivo se
engajasse na proposta e a repassasse para as equipes, tornando-se porta-voz das
mudancas.

No entanto, Rosana sabia que quem era diretamente responsavel pelo
abastecimento de dados e registros na maioria dos sistemas do SEDS eram os
empregados operacionais. Ela entendeu que tiveram avangos em relacdo a defesa da
causa entre os diretores e gestores, mas a mudanca de mentalidade também deveria

atingir os empregados da ponta: diretamente ligados as atividades-fim.
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Algumas das soluc¢des propostas por Rosana foram a elaboracdo de videos
tutoriais com orientacdes, a criagdo de pastas na rede para acesso as informacdes,
respeitando o grau de restricdo da informacao, e e-mails informativos disparados
mensalmente.

Ela entendia que, para o sucesso das iniciativas, todos os empregados
precisavam entender a responsabilidade que tinham para garantir a integridade dos
dados da empresa, pois eles eram primordiais para a construcdo dessa nova cultura.

Mas, pela propria dimensdo da empresa, que contava com mais de 48 filiais
pelo Estado de Minas Gerais, e pela reducdo iminente de orcamento, Rosana sabia
gue algumas iniciativas seriam cortadas e que 0sS custos com treinamento s&o
altissimos e constantes, tendo em vista a rotatividade de pessoal.

Rosana sabia que grande parte da falta de comprometimento com as
informacdes pelos funcionérios vinha da caracteristica da organizacao, que € privada,
mas contribui para o interesse paraestatal. Até pouco tempo, ndo se pensava em
concorréncia e analise de mercado, entdo o desafio constante de Rosana era trazer
essas praticas para dentro da empresa.

Diante disso, Rosana percebeu que tinha um desafio maior: seria necessario
introduzir no SEDS uma postura mais mercadolégica. Estariam os gestores e

empregados preparados para mudar essa chave?

Ousar ou amadurecer?

Rosana ja percebia uma mudanca na empresa em relacdo a gestdao da
informacdo. Aumentava, inclusive, o nimero de solicitacbes de acesso para 0s
sistemas de consulta, a diretoria demandava muitos estudos e relatorios, e a area de
planejamento ja conseguia ganhar mais agilidade e produtividade em relacao a essas
demandas.

Ainda assim, ela sentia resisténcia de algumas areas para as melhorias de
gestdo da informacao no SEDS. Percebeu que, ao contrario da consultoria, que era
muito dinamica, a empresa atual tinha muitos processos engessados. Conceitos como
avaliacdo de desempenho e produtividade do empregado ainda pareciam distantes.

Rosana acreditava que isso mudaria a postura e a mentalidade de alguns
funcionarios e refletiria na qualidade das entregas. O préprio perfil do SEDS ajudava
para que os funcionarios alimentassem essa sensacdo de conformismo: “as coisas

P 1

sempre foram feitas assim”, “isso ndo funciona aqui” e outros paradigmas.



13

No entanto, mesmo sem ainda estar preparada, Rosana recebe da diretoria um
pedido para que a area de informacao gerencial atue com inteligéncia de mercado.
Rosana sabe que o ideal € que o SEDS amadureca seus processos de gestao de
dados e informacé&o para que, enfim, consiga trabalhar com informac¢des do ambiente
externo: mercado, concorréncia, produtos, etc.

Agora estava indecisa: deveria atender ao desejo da diretoria e ter uma area
de inteligéncia sem recursos adicionais em uma instituicdo que ainda esta em
processo de estruturacao de sua informagao?

Sera que ndo deveria se contentar em ter conseguido implantar uma cultura de
gestdo de dados em uma empresa que nao tinha praticas nesse sentido e focar a
melhoria da gestédo da informacao para, daqui a alguns anos, conseguir trabalhar com
informacg0des estruturadas e empregados capacitados para conseguir analisar dados e
tendéncias e, com isso, garantir que o SEDS de fato tenha uma éarea de inteligéncia

de mercado?



