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Resumo

Assiste-se atualmente a uma disseminacgdo de novas tecnologias no ambito da gestdo,
suportadas por sistemas de informacdo no dominio do processo de apoio a tomada de
decisdo. Estas plataformas apresentam vantagens competitivas, ndao so ao nivel da integragédo
de dados, como também ao nivel do tratamento e visualizagdo da informacdo critica para a
tomada de deciséo. Face a este contexto surge o conceito de Business Intelligence (BI) com
0 objetivo de auxiliar o processo de tomada de decisdo nas organizacdes, tendo em
consideracdo os ecossistemas informacionais que as rodeiam, aos quais a Forca Aérea (FA)
ndo é alheia.

O presente Trabalho de Investigacdo Individual pretende avaliar a aplicabilidade do
conceito de Bl para apoio a tomada de decisdo na FA, com particular incidéncia no processo
de controlo da execuc¢do do Regime de Esforco (RE).

Recorrendo a uma metodologia de raciocinio indutivo, assente numa investigacdo
qualitativa e no desenho de pesquisa de um estudo de caso, conclui-se que o conceito de Bl
pode traduzir-se num fator critico de sucesso no controlo da execucdo do RE, permitindo
melhorar a eficiéncia operacional através da automatizacdo de processos e da

disponibilizacdo da informac&o para 0 apoio a tomada de decisdo.

Palavras-chave

Business Intelligence, Regime de Esforco, Forca Aérea
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Abstract

We are currently witnessing to a dissemination of new technologies in the field of
management, based on information systems in decision-making process domain. These
platforms have competitive advantages not only on data integration levels, but also
regarding the critical information treatment and visualization, both critical for the decision-
making process. Concerning this context, the concept of Business Intelligence (BI) is
emerging with the purpose of assisting the decision-making process of the organizations,
considering the informational environments surrounding them, from which Portuguese Air
Force (PrtAF) is not indifferent.

This research work intends to evaluate the applicability of the Bl concept for decision-
making in the PrtAF, with emphasis on the Effort Regime (ER) execution and control
process.

Based on an inductive reasoning methodology, qualitative research and a case study
design, it can be concluded that the Bl concept applied to decision making process, is a
critical success factor, in supporting the ER execution control, enabling operational
efficiency improvement by automating processes and providing information to support

decision-making.

Keywords

Business Intelligence, Effort Regime, Portuguese Air Force
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1.  Introducgéo

"Nada é mais dificil, portanto mais precioso, do que ser capaz de decidir."
Napoledo Bonaparte (1804, cit. por Pinel, 1996, p. 123)

A répida e constante mudanca do meio ambiente que envolve as organizacgdes nos dias
de hoje, leva-as a tomar decisdes estratégicas, operacionais e taticas de elevado impacto e
com maior frequéncia. Existe uma crescente necessidade de agilidade no processo de tomada
de decisdo, garantindo por um lado que este processo seja alicercado em informac&o credivel
e fiavel e, por outro, que assegure o cumprimento da missdo com base em decisdes
fundamentadas e consistentes (Leite, 2018, p. 5).

O processo de tomada de decisdo é uma atividade chave no seio das organizagdes,
tendo em consideracdo que mas decisdes ou decisdes pouco fundamentadas resultam em
enormes consequéncias para estas. Desde entdo, este processo tem vindo a ser objeto de
relevo e aperfeicoamento por parte das organizagdes (Shollo, 2013, p. 47).

Quando o acesso a informacdo estruturada era reduzido, o processo de tomada de
decisdo envolvia um grau consideravel de intuicdo. Atualmente, este grau pode ser reduzido
ao minimo e a tomada de deciséo sustentada em informagcdo credivel (Leite, 2018, p. 1). Para
tomar decisBes corretas, no momento oportuno, os gestores necessitam ter acesso a sistemas
gue contenham informacdo com qualidade, no sentido de possibilitar o processo de tomada
de decisdo mais eficiente. Estes sistemas sao denominados de Sistemas de Apoio a Decisdo
(SAD) (Leite, 2018, p. 9).

Segundo Vercellis (2009, pp. 36-37), desde o final da década de oitenta que os SAD
tém sido explicados como sistemas interativos que auxiliam os decisores no processo de
tomada de decisdo. Sdo caracterizados pela sua flexibilidade, capacidade de tratamento de
dados e pela sua eficiéncia. Com a finalidade de possibilitar a gestdo da informacéo através
de ferramentas de analise e representacédo, essenciais para uma tomada de decisdo sustentada,
surge o conceito de Business Intelligence (Bl). O Bl surge como um conjunto de ferramentas
e métodos baseados num SAD, estruturadas para auxiliar a capacidade de tomada de decisédo
nas organizacdes (Negash, 2004, p. 178). Com base nesta abordagem, o foco da investigacao
centra-se na viabilidade da implementacdo do conceito Bl nomeadamente na area da gestdo

operacional, em particular, no controlo da execucdo do Regime de Esfor¢o (RE).
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Desta forma, a importancia da investigagao do tema “Business Intelligence para apoio
a tomada de decisdo na Forga Aérea”, decorre em primeiro lugar do planeamento estratégico
da FA para o periodo de 2019 a 2022, onde se evidencia a necessidade do investimento em
métodos de trabalho e processos inovadores através da:

[...] utilizacdo de novas tecnologias de forma mais flexivel e adaptada as
necessidades institucionais visando sempre 0 compromisso das pessoas
efetuarem o seu trabalho com satisfacéo e qualidade, no tempo atribuido e com
0 maior aproveitamento do esforco e dos recursos aplicados [...] de modo a que
0s processos e tarefas sejam efetuadas recorrendo a sinergias e dindmicas de
trabalho colaborativas que permitam um resultado de maior qualidade. (Forca
Aérea [FA], 2019, p. 13)

Em segundo lugar, seguindo a linha de pensamento estratégico, o Plano Diretor dos
Sistemas de Informacdo da FA (PDSIFA) destaca a necessidade de implementacdo de
ferramentas de Bl que permitam o acesso a informagéo, no sentido de melhorar o ciclo de
decisdo da organizacdo (FA, 2015, p. 77).

O PDSIFA evidencia a existéncia de lacunas em sistemas de apoio a decisdo na area
do BI, sendo o caso mais imediato o do apoio a gestdo das operacdes (FA, 2015, p. 26).

A escolha da aplicagcdo do conceito de Bl sobre o RE, reflete a constatacdo da
problematica de que, segundo A. C. Rodrigues (entrevista presencial, 11 de marco de 2019),
0s processos de controlo da execucdo do RE existentes na Divisdo de Operagoes (DIVOPS)
encontram-se baseados em “dados” e ndo em informacéo pronta para ser usada diretamente
no apoio a decisdo. A implementacdo de uma ferramenta de apoio a tomada de decisdo pode
eliminar processos que ndo acrescentam valor e possibilitar a implementacdo e visualizagdo
de indicadores de desempenho de forma mais dinamica e expedita.

A presente investigacdo tem como objeto de estudo o conceito de Bl e encontra-se
delimitada, segundo Santos & Lima (2016, p. 44), nos seguintes dominios:

— Temporal, em dois momentos. No presente, com a avaliacdo das necessidades e
requisitos de informacdo atuais para o controlo da execucéo do RE e, no futuro,
caraterizado pela viabilidade de implementacdo de uma plataforma de Bl para
apoio a tomada de decisdo no ambito do RE.

— Espacial, na FA.

— De contelido, nos conceitos de Bl e de RE.
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Neste enquadramento, o estudo tem como objetivo geral (OG): Avaliar a
aplicabilidade do conceito de BI, no processo de tomada de decisédo do RE, fundamentado
em trés objetivos especificos (OE):

OEZ1: Analisar plataformas baseadas em Bl em diferentes entidades.

OE2: Avaliar o processo de gestdo da informacdo no apoio a tomada de deciséo do
RE.

OE3: Analisar os desafios a implementacéo do conceito de Bl na FA.

O conjunto de OE encontram-se estruturados para reforcar a resposta a seguinte
pergunta de partida (PP): A aplicacé@o do conceito de Bl apresenta mais-valias no processo
de tomada de decisdo do RE face a realidade atual?

E as correspondentes perguntas derivadas (PD):

PD1: Qual a racional na implementacdo do Bl em diferentes entidades?

PD2: De que forma o processo de gestdo da informacéo estd otimizado para o0 apoio a
tomada de deciséo do RE?

PD3: Quais os desafios a implementacdo de plataformas de Bl na FA?

Estruturalmente, o trabalho encontra-se alicer¢cado em cinco capitulos. O primeiro
capitulo compreende a introducdo. O segundo capitulo, tem por objetivo proceder ao
enquadramento tedrico e concetual que conduziu a investigacdo. O terceiro capitulo, é
destinado a apresentacdo da metodologia e do método cientifico do trabalho. O quarto
capitulo, é dedicado a apresentacdo e discussdo dos resultados e resposta as questdes da
investigagdo. O ultimo capitulo, consubstancia-se num sumario da investigacéo realizada,
avaliam-se os resultados obtidos, assim como os contributos para o conhecimento. S&o

expostas as limitacGes encontradas e propostas algumas recomendac6es futuras.
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2. Enquadramento teorico e conceptual
Neste capitulo apresentam-se 0s conceitos base e a metodologia seguida neste estudo.
2.1. Revisdo da literatura e conceitos estruturantes
2.1.1. Dados vs. informacéo vs. conhecimento

Os dados tém nos dias de hoje uma importancia fundamental para as organizagoes e
séo a base em que assentam muitos dos seus processos. Torna-se cada vez mais importante
a gestdo cuidada dos dados, ndo s6 devido a crescente interoperabilidade entre sistemas
dentro e fora das organizagdes, como também devido a integracdo em repositorios digitais,
associada ao crescimento exponencial das suas fontes e formas. Pode considerar-se que
dados sdo factos que consistem em elementos que isoladamente ndo sdo Uteis até serem
processados e organizados de forma a possibilitar a sua compreensédo, contudo néo sdo ainda
informacdo (Marinheiro, 2013, p. 16).

Informacé&o, segundo Galliers (1987, cit. por Marinheiro, 2013, p. 16), consiste num
conjunto de dados que ao serem fornecidos no tempo, contetdo e forma adequados,
permitem aumentar o conhecimento de quem os recebe. Ou seja, 0s dados transformam-se
em informacdo quando a estes é acrescentado um significado. Para que a informacdo se
transforme em conhecimento torna-se essencial, para além do fator humano, a realizacao de
comparacOes entre informacdes e a sua analise de relagdes entre a informacdo obtida e o
conhecimento acumulado. S6 assim o conhecimento apoia a tomada de decisdo numa

organizacdo. A Figura 1 representa a hierarquia do conhecimento, dos dados até a deciséo.

Decisao

) A

Conhecimento B

- s

T

Informacao R

- - N A
¢

A

Dados Fo)

Figura 1 — Piramide do conhecimento
Fonte: Marinheiro (2013).
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A decisdo consiste no processo pelo qual sdo escolhidas varias alternativas para as
acoes a realizar. Esta escolha baseia-se em informacéo e conhecimento de qualidade para
que seja escolhida a melhor deciséo possivel (Antonelli, 2009, cit. por Marinheiro, 2013, p.
17).

2.1.2. Business Intelligence

O conceito de Bl ndo é recente. Do ponto de vista historico, a humanidade tem vindo
a desenvolver ferramentas, técnicas e processos, com a finalidade de recolher e analisar
informacdo para suportar a tomada de decisdo, especialmente em tempos de guerra
(Kinsinger, 2007, cit. por Shollo, 2013).

O conceito de Bl comecgou a ser utilizado pela primeira vez por um investigador da
International Business Machines em 1958, quando escreveu um artigo a defini-lo como a
capacidade de capturar relacdes entre factos apresentados, por forma a orientar estratégias
para um objetivo final (Luhn, 1958, p. 314). O termo BI torna-se mais conhecido em 1989
quando um analista da organizacdo Gartner Group, Howard Dresner, o descreveu como um
conjunto de conceitos e métodos através dos quais um SAD pode melhorar as organizagoes,
tornando o conceito comum no ambito dos estudos de referéncia na area de Bl (Power,
2007). O BI surge assim como um conjunto de ferramentas para auxiliar e aumentar a
capacidade de tomada de decisdo nas organizagdes, transformando os dados em
conhecimento (Negash, 2004, p. 178).

Segundo Shollo (2013, p. 44), existem duas perspetivas distintas sobre a definicdo de
Bl. A primeira aborda-o como um conjunto de tecnologias, ferramentas e métodos que
suportam a recolha, analise e transformacdo de dados em informacgdo. Os autores que
abordam esta perspetiva focam-se no design, desenvolvimento e implementagdo de
tecnologias que possibilitam a transformacao de dados em conhecimento Gtil para o processo
de tomada de decisdo. A segunda perspetiva aborda o BI como um processo através do qual
os dados s&o recolhidos, integrados, analisados e convertidos em informag&o.
Posteriormente, sdo transformados em conhecimento utilizado no processo de tomada de
deciséo.

De uma forma geral, pode concluir-se que o conceito de Bl engloba um conjunto de
aplicacdes de apoio a tomada de decisdo que possibilitam um acesso rapido, partilhado e
interativo da informacdo, assim como a capacidade de andlise e manipulacdo desta,
permitindo transformar grandes quantidades de informac&o em conhecimento Util (Sezdes,
Oliveira & Baptista, 2006, p. 10).
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2.1.3. Importancia do Business Intelligence na tomada de deciséo

Um dos objetivos fundamentais do Bl prende-se com o suporte para a tomada de
decisdo. Como tal, o conhecimento produzido pelos sistemas de Bl potenciados pelos
Sistemas de Informacdo (SI) atuais, tém capacidade de suportar e justificar as medidas
tomadas pelos intervenientes no processo de tomada de decisdo (Sezdes et al., 2006, p. 11).

O processo de tomada de decisdo € um método pelo qual um gestor tenta colmatar
lacunas ou ganhar vantagens face a um determinado ambiente operacional. A forma como
decorre este processo depende das caracteristicas e da capacidade de uma organizacao no
uso de ferramentas adequadas a resolucgdo de problemas (Vercellis, 2009, pp. 31-32).

Para tomar decisdes corretas no momento oportuno, 0s gestores necessitam de ter
acesso a sistemas que englobem informacéo de qualidade relativamente a diversas areas da
organizacdo. Seguindo este raciocinio, de acordo com Olszak e Ziemba (2007, p. 137), 0s
sistemas de Bl sdo responsadveis pela transformacdo de dados em informacdo e
conhecimento, com capacidade para fomentar o pensamento estratégico e influenciar
diferentes formas de atuacao nas organizagoes.

Olszak e Ziemba (2007, p. 138), referem ainda que o Bl pode ser utilizado como
ferramenta de suporte a tomada de decisdo em todos os niveis de gestdo de uma organizacao,
independentemente do seu grau de estruturacao:

— Ao nivel estratégico, possibilita o estabelecimento de objetivos com exatiddo e
permite acompanhar a sua realizacao;

— Ao nivel operacional, é utilizado para realizar analises e responder a questdes
relacionadas com as operagfes em tempo real nos diversos departamentos das
organizacoes;

— Ao nivel tatico, permite otimizar acdes futuras ao analisar o desempenho de uma

organizacdo, de modo a alcancar 0s seus objetivos.
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2.2. Estrutura conceptual de uma plataforma de Business Intelligence
No sentido de se compreender o funcionamento de uma plataforma de BI, apresenta-

se na Figura 2 uma estrutura genérica dividida em cinco areas distintas.

Movimentagao
de Dados

o = = % = 0O

Servidor OLAP
L

Graficos

Fonte de Dados Data Warehouse - Mid-Tier — Front-End —

(©

Bases de Dados
Operacionais
Data Warehouse
Organizacional

Extracdo l 1
Transformagio Q c
Dados Externos Carregamento A E@

; Dashboards
Data Marts Servidor Relatérios

Figura 2 — Arquitetura tipica de uma plataforma de Bl
Fonte: Leite (2018).

2.2.1. Fonte de dados

Da analise da Figura 2 pode observar-se o compartimento da fonte de dados. Nesta
area encontram-se todos os dados operacionais necessarios para fazer face aos requisitos de
informacdo. As fontes de dados merecem especial atencdo porque € aqui que os dados séo
gerados no dia-a-dia de uma organizacao (Leite, 2018, p. 12).

As fontes de dados nédo se restringem aos Sl existentes, estas podem ser geradas por
software, como por exemplo folhas de célculo em Excel ou até mesmo bases de dados em
Access (R. M. Gongalves, entrevista presencial, 09 de abril de 2019).

2.2.2. Movimentacdo de dados

Apos a identificacdo das fontes de dados, procede-se a extracdo, transformacdo e
carregamento (ETL). Este processo inclui um conjunto de ferramentas especializadas de
extracdo, transformacdo e carregamento, que permitem realizar o tratamento dos dados e a
sua homogeneizagéo, tendo em conta a sua complexidade, a sua limpeza e o respetivo
carregamento para um Data Warehouse (DW) (Vassiliadis, Simitsis, & Skiadopoulos,
2012).
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O processo de ETL tem origem em sistemas operacionais e € uma das etapas mais
criticas uma vez que envolve a movimentacdo de dados de diversas fontes como acima
referido (Marinheiro, 2013, p. 20).

2.2.3. Data Warehouse

Atraveés de varios processos, 0 DW realiza uma copia dos dados registados de diversas
origens de uma organizagao, previamente tratados através do processo ETL. Estes dados vdo
permitir a realizacdo de consultas, relatorios e andlise de informacdo transversal a
organizacdo (Marinheiro, 2013, p. 21).

O DW tem como objetivo a integracdo da informacdo referente a um ou varios assuntos
da organizacéo, caracterizando a informagdo como um todo. Se o DW integrar apenas uma
parte da informacdo especifica de um s6 departamento de uma organizacéo, entdo designa-
se por Data Mart (DM) e ndo DW (Santos & Ramos, 2009, p. 64).

2.2.4. Mid-Tier

No penultimo compartimento da Figura 2 encontra-se 0 ambiente de servidores Mid-
Tier. Nesta fase torna-se possivel trabalhar os dados acedendo ao DW ou a um DM
organizacional, com recurso a varias técnicas como o On-line Analytical Processing (OLAP)
ou Data Mining, no sentido de gerar informac&o relevante para apoio a tomada de deciséo
(Leite, 2015, p. 12).

A tecnologia OLAP apresenta os dados resumidos das organizacdes, o que faz com
que esta seja uma ferramenta importante na elaboracdo de analises e relatérios (Vale, 2015,
p. 12).

Por sua vez, o Data Mining consiste num processo de descobrir padrdes e relagdes
entre dados, partindo de algoritmos estatisticos e matematicos (Marinheiro, 2013, p. 24).
Este processo permite explorar grandes quantidades de dados com o objetivo de encontrar
padrdes de informacdo e encontrar relacdes entre dados (Vale, 2015, p. 12).

2.2.5. Front-End

Na tltima fase da Figura 2 encontra-se o ambiente de analise de negocio. Nesta fase
existem as aplicagOes Front-End, que permitem o acesso e visualizagdo da informacéo para
0s gestores acompanharem o desempenho da organizagdo (Leite, 2015, p. 12). Esta
visualizacdo ¢ feita de forma amigavel e intuitiva, ajudando os utilizadores de ferramentas
de BI no processo de tomada de decisdo (Marinheiro, 2013, p. 24).

O acompanhamento do desempenho de uma organizacdo e 0 acesso aos dados pode

ser feito através de diferentes aplica¢fes. A informacao pode ser disponibilizada de diversas
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formas, como dashboards, ferramentas de reporting, tabelas, gréficos ou ferramentas
interativas de analise (Leite, 2018, p. 21).

Importa abordar o caso particular dos dashboards, que podem ser definidos como uma
reproducdo visual da informacdo mais significativa e organizada num unico ecrd, de forma
a ser monitorizada rapidamente (Few, 2004, cit. por Leite, 2018, p. 21). Na Figura 3

verificam-se algumas boas e mas préticas a ter em consideracdo na construcdo de um

dashboard.

Necessidades do Variedade de
publico-alvo; visualizagdo para
Informacgao mais fins diversos;
importante Uso de graficos 3D
destacada no canto que distorcem a
superior; realidade;
Visualizagdo gréafica Sobrecarregar
simples; graficos com
\sode tihiloc & rétulos de dados
legendas nos que ndo §§o
necessarios.

graficos.

Figura 3 — Algumas praticas a ter em conta na construcéo de um dashboard
Fonte: Machado (2018).

Os dashboards sdo a Gltima fase da integracdo do Bl e sdo usados pelos gestores como
instrumento de analise, onde sdo integrados, entre outro tipo de informacdo, os indicadores
de desempenho (Vale, 2015, p. 40).

Importa realcar a importancia dos indicadores de desempenho para o processo de
tomada de decisdo. As organizacGes necessitam de perceber se estdo corretamente definidos,
para permitir a visualizagdo e o estado do alcance das metas e objetivos propostos
inicialmente. Quando os indicadores de desempenho definidos ndo sdo os apropriados, a
tomada de deciséo ¢ afetada (Vale, 2015, p. 36).

Assim, a informacdo disponibilizada nos dashboards, facilita a identificacdo de
tendéncias, a medicdo da eficiéncia e a verificacao do alinhamento dos objetivos estratégicos
com os objetivos operacionais, constituindo-se um suporte fundamental a tomada de deciséo
(Vale, 2015, p. 36).

Através do subcapitulo anterior, entende-se que uma plataforma de Bl é o produto da
integracdo de um vasto conjunto de tecnologias, envolvendo diversos processos e etapas até

a apresentacao de um resultado.
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2.3. Ciclo de planeamento, execucao, controlo e analise do Regime de Esforco

O presente subcapitulo reporta-se a definicdo do conceito de RE, assim como a
compreensdo do seu ciclo de planeamento, execucédo, controlo e analise, que se encontra
vertido no Apéndice A.

O RE representa a totalidade das Horas de Voo (HV) por tipo de aeronave a efetuar
anualmente por cada Unidade Aérea (UA) para cumprir o nivel de ambicéo da FA, em funcédo
das missdes previstas e dos recursos humanos, materiais e financeiros disponiveis. Constitui-
se um instrumento fundamental para o cumprimento da misséo (FA, 1994).

A aplicacdo do conceito de RE passa pelo estabelecimento de niveis de decisdo
adequados, linhas claras de autoridade e pela definicdo de agOes interdisciplinares que
permitem evitar a duplicacdo de esforco (FA, 1994). A Figura 4 permite visualizar a
sequéncia das fases que compdem o ciclo do RE, tendo em consideracao que o trabalho se

focaliza nas fases de controlo e execugéo.

Execucio do RE

Anilise do RE

Planeamento do RE

Controlodo RE

Ano u-1 Ano n Ano nl

Figura 4 — Ciclo de planeamento, execucao, controlo e analise do RE
Fonte: Adaptado a partir de A. C. Rodrigues op. cit. (2019).

2.4. Modelo de analise
O modelo de anélise encontra-se representado no Apéndice A, documento que serve

de base para a conducdo da presente investigacao.
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3. Metodologia e método

No que respeita & metodologia e a0 método que conduzem a investigacao, estes sao
seguidamente apresentados.

3.1. Metodologia

Conforme Santos e Lima (2016), a metodologia da presente investigacdo segue um
percurso constituido por trés fases distintas.

A fase exploratdria, com recurso a analise documental, entrevistas exploratorias,
enquadramento conceptual, formulacdo do problema, objetivos e questdes inscritas no
modelo de anélise (Apéndice B).

A fase analitica, através da recolha, apresentacdo e analise dos dados das entrevistas
semiestruturadas realizadas.

A fase conclusiva, por forca da avaliacdo e discussdo dos resultados, apresentacdo das
conclusdes, contributos para o conhecimento, limitagdes, sugestdes para estudos futuros e
recomendagdes.

O trabalho apresenta um tipo de raciocinio indutivo, uma vez que parte da observacéo
de factos particulares para estabelecer generalizaces atraves da associacdo destes (Santos
& Lima, 2016, p. 20). Encontra-se fundamentado numa estratégia de investigacdo
qualitativa. E no que respeita ao desenho de pesquisa, 0 presente trabalho é baseado num
estudo de caso.

3.2. Método

Ao nivel metodoldgico, sdo identificados os participantes, o procedimento, o
instrumento de recolha de dados e as técnicas de tratamento dos dados.

3.2.1. Participantes e procedimentos

O estudo integra varios participantes com experiéncia na area dos Sl e do controlo da
execucdo do RE. Em termos procedimentais, foi estabelecido um primeiro contacto com os
potenciais participantes de forma pessoal, no sentido de verificar a disponibilidade para
integrar esta investigagcdo. Apoés aceitacdo, foi enviado por mail (Apéndice C) o guido das
entrevistas semiestruturadas e a correspondente autorizacgao para a sua utilizagéo no trabalho.

3.2.2. Instrumentos de recolha de dados
Foram construidos os guides das entrevistas semiestruturadas, adaptados aos

entrevistados (Apéndice C).
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3.2.3. Técnica de tratamento de dados
Torna-se fundamental a analise interpretativa dos resultados. As teorias véo-se
evidenciando ao longo do método de recolha e analise dos dados, em que se procuram
padrdes e relagdes do fenomeno analisado (Santos e Lima, 2016, p. 116). Ou seja, as
orientacBes sobre o tratamento de dados neste trabalho, encontram-se centradas na anélise
de contetdo (Apéndice D). Técnica mais frequente numa abordagem qualitativa. Neste
ambito, segundo Santos e Lima (2016, p. 118), procede-se a uma comparagao sistematica do

material com recurso a uma grelha de analise e validacdo posterior das interpretacgdes.
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4.  Apresentacao dos dados e discussédo dos resultados

Neste capitulo sdo estudadas e respondidas as PD e a PP.

4.1. Andlise de plataformas baseadas em Business Intelligence em diferentes

entidades.

No sentido de verificar a aplicabilidade dos sistemas de apoio a tomada de deciséo,
sdo apresentados alguns exemplos para constatar diferentes abordagens sobre a racional da
aplicacdo do conceito de Bl em diferentes instituicdes com algum grau de semelhanca com
a FA, assim como validar a sua relevancia.

4.1.1. Business Intelligence aplicado no Orgamento de Estado

Os dados tém nos dias de hoje uma importancia fundamental para a Administragéo
Publica (AP) e sdo a base em que assentam muitos dos seus processos.

Um exemplo concreto de implementacdo de Bl em Portugal é o chamado Business
Intelligence do Orcamento (BIORC), ligado a area das Financgas Publicas. Segundo a Rede
Comum de Conhecimento do Governo de Portugal (RCC), este sistema é gerido pela Direcao
Geral do Orcamento (DGO) e consiste num repositorio partilhado de toda a informacéo
orcamental publica, a qual, todos os decisores com particular destaque para o Ministério das
Finangas, podem aceder de forma simples e flexivel (Rede Comum do Conhecimento
[RCC], 2015).

O BIORC recebe informacdo dos sistemas orcamentais relativamente aos dados da
receita e despesa orcamental, assim como da execucdo financeira dos servicos da AP. Toda
a informacao relativa as entidades referidas € integrada num DW. Os dados integrados no
BIORC sdo normalizados e tratados para serem estudados através de analises padronizadas.
Com base na informacdo do BIORC, séo elaborados diversos relatdrios afetos ao Or¢camento
do Estado e a Conta Geral do Estado. Este conceito integrado da informacdo diminui as
tarefas necessarias para 0 acesso a mesma e possibilita a automatizacdo de processos de
tratamento, diminuindo o trabalho manual necessario a elaboracdo e disponibilizacdo da
informacdo para a tomada de decisédo (RCC, 2015).

O BIORC possibilita a automatizagcdo de maltiplos processos, o cruzamento de dados
e a melhoria do controlo da execugéo orcamental das entidades, bem como a melhoria da
qualidade da informacdo. Desta forma, a plataforma contribui para uma melhoria da
produtividade da DGO, compensando parcialmente o elevado nimero de saidas de
colaboradores e proporciona aos gestores uma visdo holistica das contas publicas ao nivel
orcamental (RCC, 2015).
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4.1.2. Business Intelligence aplicado na Marinha Portuguesa

Apresentam-se alguns exemplos de Bl implementados na Marinha Portuguesa. A
diretiva de planeamento da Marinha estabelece a necessidade de assegurar o
desenvolvimento de sistemas criticos para a sua atividade, contribuindo para a
automatizacdo de processos e facilitando o acesso e partilha de informacdo entre as
diferentes areas funcionais (Machado, 2018, p. 21).

Na Marinha, encontram-se em produtivo algumas plataformas de Bl para dar resposta
a necessidades de gestdo. Um dos exemplos € a existéncia de simuladores baseados em BI
para a esquadrilha de helicopteros da Marinha. Esta ferramenta tem a capacidade de analisar
as necessidades de qualificacdo dos pilotos e das equipas de convés de voo ao longo do
tempo, para apoiar a tomada de decisdo sobre a gestdo da proficiéncia destes. A ferramenta
permite planear a formacdo necessaria com base nas necessidades ao longo do tempo. Ou
seja, tem a capacidade autdnoma de previsdo e planeamento de cursos, sem a afetacdo de
recursos humanos para a realizacéo desta tarefa especifica (R. M. Gongalves, op. cit.).

Existe também uma plataforma baseada em Bl para as necessidades de reporte legal
de informacdo na Inspecdo Geral da Marinha. Existia uma necessidade recorrente de
prestacdo de informacdo dos reportes de inspecOes e de recomendacOes de resolucdo de
anomalias. A recolha e tratamento dos dados era realizada manualmente e afetava-se um
militar em exclusividade para a recolha de dados de diferentes fontes. Com o auxilio de
ferramentas baseadas em BI, consegue-se retirar a interacdo manual, poupando tempo e
recursos. Contudo, o fator mais importante consubstancia-se na capacidade de entrega da
informacdo a quem dela necessita, segundo o conceito de verdade Unica. Ou seja, a
informacdo retirada do sistema de BI, para além de ter uma referéncia temporal fidedigna,
ndo perde a sua fiabilidade, uma vez que a esta provém de um unico repositorio (R. M.
Gongcalves, op. cit.).

4.1.3. Centro de competéncia Business Intelligence na Secretaria Geral do
Ministério da Defesa Nacional
No dominio da defesa, principalmente a partir de 2011 e sob a responsabilidade de

governagdo do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional (SIGDN)!, uma equipa

1 O SIGDN ¢ uma ferramenta tecnoldgica e instrumento de gestdo integrada da Defesa, do qual a FA esta
dependente e o utiliza atualmente em varias areas, como exemplo o planeamento e gestdo da informagdo
financeira e logistica, assim como a &rea de vencimentos e recursos humanos. Por forma a satisfazer as diretivas
governamentais, a FA em 2003, através do Despacho n.° 13/03/B do CEMFA de 14 de outubro, constituiu um
grupo de trabalho para o Sistema Integrado de Gestdo (GTSIG), com a responsabilidade de planear, coordenar
e executar as agdes necessarias a execucdo de projetos. Em 2017, o CEMFA emitiu a Diretiva N.°
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dedicada a implementacdo de projetos de Bl potenciou a disponibilizacdo de informacéo
para apoio a decisdo atraves da criagdo de varios dashboards com a utilizacdo do produto
SAP Business Objects (Salvado, 2016, p.10).

Na Figura 5 é representado como o exemplo o dashboard das despesas com pessoal

na Defesa.
EXECUQEU Orgamental ———— ———a Despesas Com Pessoal . GOVERNO DE MINTSTERIO DA DEFESA NACIONAL
Execugdo Financeira MDN 83% m segunda-feira, 30 de margo de 2015 a PORTUGAL
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0% 509 100% 0% 50% 100%
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BA11l - Base Adrea no 11 82% 80% 11.380,00 9.291,00 9.124,00
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BA4 - Base Aérea n? 4 100% 63% 23.144,00 23.072,00 14‘4EU,UU[T

Forgca Aérea (comparagdo homéloga)

Execugdo Financeira por Tipo de Fonte de Financdamento Detalhe de Execugao Financeira por Classificacdo Econémica B g
Seleccione o tipo de fonte de financiamento para detalhe. oF
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Figura 5 — Dashboard das despesas com pessoal
Fonte: Passos & Cunha (2015).

Em 2013 foi apresentado o primeiro workshop de BIl. Neste &mbito, foi criada a
Comissdo de Coordenacdo de Bl (CCBI) e passaram a ser efetuadas reunies periddicas
presididas pela Direcdo de Servicos dos Sistemas de Informacdo da Secretaria Geral do
Ministério da Defesa Nacional (DSSI), representadas pelos Chefes das DivisfGes de
Comunicacbes e Sistemas de Informacdo dos ramos. A ideia subjacente as reunides

consubstancia-se no alinhamento e gestdo da estratégia da informacdo, assim como

06/CEMFA/17, que tem como finalidade definir as tarefas, competéncias e responsabilidades, a nivel interno,
no que respeita & gestdo do SIGDN. Incluindo, entre outros, a avaliacdo de novos requisitos e o apoio ao
desenvolvimento de novos mddulos, capacidades e funcionalidades, incluindo o desenvolvimento de Bl (FA,
2017).
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apresentar o Bl como ferramenta de apoio a tomada de decisdo. O seu pressuposto assenta
na melhoria da eficiéncia operacional, automatizando processos e monitorizando a
performance, assim como capacitar os utilizadores com ferramentas de apoio a decisao
simples e intuitivas (Passos, 2019).

Na DSSI o grupo de trabalho responséavel pela implementagdo de plataformas de BI
tem vindo a desenvolver alguns projetos. De destacando-se no seu portefolio a capacidade
de Self-Service Bl (Passos, 2019). Esta capacidade é uma forma de Bl na qual o utilizador
tem a possibilidade de satisfazer, de forma independente, as suas préoprias necessidades de
informac&o. Podem gerar os seus relatorios, executar consultas e analises sem a assisténcia
do pessoal das Tecnologias da Informacdo (TI) (Silva & Loureiro, 2015, p. 380).

O dashboard executivo do MDN é mais um exemplo dos outputs do grupo de trabalho.
Este dashboard possibilita a monitorizacdo de todo o orcamento da Defesa e permite criar
valor acrescentado a informacdo orcamental. E uma ferramenta utilizada como apoio a
tomada de decisdo ao nivel ministerial.

Para além dos exemplos referidos anteriormente, outros projetos de implementacao do
Bl no dominio da Defesa tem vindo a ser realizados, nomeadamente os dashboards de
controlo de execucdo orcamental na Defesa, da Lei de Programacdo Militar, do Comando
Logistico e Administrativo da FA e mais recentemente para a plataforma da Saude Militar
(Passos, 2019).

O objetivo principal da CCBI consiste em potenciar o crescimento do Bl no ambito da
Defesa através do aproveitamento do conhecimento existente nos ramos, para implementar
novas solucdes e explorar novas oportunidades de desenvolvimento. Esta sinergia permite
melhorar a eficiéncia operacional e 0 apoio a tomada de decisdo, automatizando processos e
monitorizando a performance. Para isso torna-se necessario o desenvolvimento de equipas
de projeto com elementos transversais as areas das TI e de negdcio, assim como o reforgo
da lideranca ativa dos chefes de projeto (Passos, 2019).

4.1.4. Sintese conclusiva e resposta a PD1

De acordo com a investigacdo realizada e no sentido de apresentar diferentes
realidades em matéria de implementagdo de BI, para resposta & PD1: Qual a racional na
implementacdo do Bl em diferentes entidades?, conclui-se que a aplicacdo do conceito de
Bl oferece um contributo positivo como ferramenta de apoio a gestao e auxilio no processo

de tomada de decisdo. Com base nas entidades analisadas, a racional que levou a op¢éo pelo
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uso de plataformas baseadas em Bl ficou patente nos exemplos, dos quais relevam-se os
seguintes aspetos:

—  Apoio a tomada de decisao;

- Rapidez na integragédo de dados e tratamento da informacdo;

—  Melhoria da produtividade e eficiéncia operacional;

—  Automatizacdo de processos e monitorizacao de performance;

—  Capacidade de entrega da informacédo a quem dela necessita, segundo o conceito

de verdade unica.

4.2. Processo de gestdo da informacdo para o apoio a tomada de decisdo do

Regime de Esforco.

No presente subcapitulo analisam-se 0s processos que concorrem para o controlo da
execucdo do RE, uma das fases do ciclo de gestdo do RE, no sentido de avaliar a solidez e
qualidade dos mesmos.

4.2.1. Processo de recolha, integracdo e tratamento de dados para o controlo da
execucédo do RE

No sentido de responder a PD2: De que forma o processo de gestdo da informacado
esta otimizado para o0 apoio a tomada de decisdo do RE?, importa analisar, se 0S processos
de recolha e tratamento de dados, estdo otimizados para posterior consolidacdo e
disponibilizacdo da informacao.

Os dados que concorrem para o controlo da execucdo do RE englobam toda a atividade
aérea anual, incluindo a execu¢do orcamental das verbas que asseguram o RE. Os dados
orcamentais encontram-se disponiveis na plataforma do SIGDN. Nesta plataforma é possivel
encontrar toda a informacdo relativamente as verbas planeadas e executadas para o RE. A
DIVOPS nédo tem estes dados acessiveis e sempre que tem necessidade de os obter, solicita
a Direcdo de Financas da Forca Aérea (DFFA) um pedido para a sua disponibilizacdo. Por
sua vez a DFFA responde através do envio de um relatério em formato eletronico para os
efeitos pretendidos. O mesmo procedimento € realizado para solicitar os dados sobre o
planeamento e execucdo das verbas referentes a Lei de Programacéo Militar que estdo afetas
ao RE (A. C. Rodrigues, op. cit.).

Para obter a informacao necessaria relativamente as HV, a DIVOPS procede a extragédo
dos dados que se encontram no Sl de gestdo operacional e procede manualmente ao seu

tratamento num ficheiro independente. Trata-se de um processo que necessita novamente de
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intervencdo humana, com as respetivas repercussoes em termos de fiabilidade e tempo
despendido (A. C. Rodrigues, op. cit.).

Relativamente aos dados sobre as tripulacdes, devido a sua especificidade, séo
trabalhados num ficheiro partilhado da responsabilidade do Comando Aéreo. Estes dados
sdo solicitados todos os meses e 0 processo envolve uma necessidade de constante
monitorizacgdo. O estado de prontiddo das aeronaves encontra-se em duas fontes de dados
distintas, pelo que se torna complexo e moroso o cruzamento dos dados entre estas duas
fontes (A. C. Rodrigues, op. cit.).

O controlo da execugdo do RE é elaborado através de uma folha de calculo, construida
em conformidade com os requisitos da DIVOPS. Este ficheiro € alimentado manualmente
apos a rececdo e tratamento de todos os inputs descritos nos paragrafos anteriores (A. C.
Rodrigues, op. cit.).

Daqui se conclui que os dados que concorrem para o controlo da execucdo do RE
existem e estdo disponiveis, contudo, os Sl atuais ndo d&o resposta direta aos indicadores de
gestdo, essencialmente devido a dificuldade de integracéo da informacéo e pelo facto desta
carecer de tratamento posterior (A. C. Rodrigues, op. cit.). Este aspeto é fundamental, uma
vez que ao nivel das organizacGes em geral, existe a tendéncia de se contornarem as regras
e de se trabalharem os indicadores de desempenho fora dos Sl. Os indicadores tém de ser
obtidos de uma forma automatica porque s6 desta forma se consegue a verdade Unica da
informacdo (Passos, 2019).

Uma das maiores dificuldades na obtencdo dos dados que concorrem para o controlo
da execucdo do RE esté associada a gestdo das tripulacdes. Aqui existe a necessidade de um
maior envolvimento por parte das entidades que concorrem para gestdo destes dados (A. C.
Rodrigues, op. cit.).

No que respeita aos requisitos necessarios para o controlo da execucdo do RE, existe
uma catalogacdo estabelecida de procedimentos, contudo, a definicdo destes ndo esta
claramente estabelecida e podem ocorrer falhas no processo de analise e recolha de dados.
Um exemplo concreto de inconsisténcia na definicdo de requisitos materializa-se na
separagdo entre Atividade Aérea (AA) e RE. Para a AA consideram-se as HV de planadores
e para o0 RE, estas horas ndo séo consideradas. Este € um dos exemplos que ndo se encontram
clarificados nas regras de negdécio. Por outro lado, como os inputs de dados ndo se encontram

estandardizados e ndo sdo obtidos de forma automatica, sempre que exista necessidade de
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proceder a alteracGes, perde-se tempo a atualizar e validar toda a informagdo de forma
repetida (A. C. Rodrigues, op. cit.).

Constata-se a necessidade da criacdo de uma plataforma completamente automatica
que auxilie os gestores responsaveis pelo processo de controlo da execucdo do RE na
DIVOPS. A implementacdo de uma plataforma de apoio & tomada de decisdo, facilitaria a
articulacdo e a disponibilizacdo da informacéo sobre o RE (A. C. Rodrigues, op. cit.).

A implementacao de uma plataforma de apoio a gestédo e tomada de deciséo, facilitaria
a articulacédo e a disponibilizacdo da informacao sobre o RE entre os niveis estratégicos,
operacionais e taticos (A. Rodrigues, op. cit.).

4.2.2. Sintese conclusiva e resposta a PD2

Pelo exposto no subcapitulo anterior e em resposta a PD2: De que forma o processo
de gestdo da informacao esta otimizado para o0 apoio a tomada de decisdo do RE?, perante
a avaliacdo das respostas obtidas conclui-se que 0s processos conducentes ao controlo da
execucao do RE carecem de medidas que o tornem mais dindmico relativamente a recolha,
integracdo e tratamento dos dados, bem como a disponibiliza¢do da informacdo a todos 0s
que dela necessitam, de uma forma simples, rapida e intuitiva.

Comprova-se que os Sl atuais ndo dao resposta direta aos indicadores de desempenho,
devido a dificuldade de integracdo dos dados dispersos em diversas fontes e pelo facto do
processo carecer de tratamento manual com a consequente perda potencial de fiabilidade.

Constata-se por parte do gestor do RE a necessidade da criacao de uma plataforma que
permita a total automatizagédo do processo de controlo da execugéo do RE.

4.3. Desafios na implementacdo do conceito de Business Intelligence na Forca

Aérea

Seguidamente apresentam-se os desafios ao nivel dos recursos humanos, tecnolégicos
e organizacionais, para a sustentacdo dos vetores de desenvolvimento do conceito de Bl na
FA para apoio tomada de decisdo do RE.

4.3.1. Desafios ao nivel dos recursos humanos

As pessoas sdo 0 recurso mais valioso numa organizacao. S&o elas que criam a cultura
organizacional, pensam nos processos e definem as tecnologias. Num ambiente de fortes
constrangimentos ao nivel dos recursos humanos, torna-se mais comoda a manutengéo dos
processos implementados do que promover a inovagdo. Para contrariar este fendmeno, €
necessario convencer ndo sé a gestdo de topo sobre as vantagens na implementacéo de novos

sistemas de apoio a decisdo, como também motivar as pessoas que estdo envolvidas nos
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processos de mudanga. Dando-lhes a perceber que fazem parte do processo de transformagao
e que também beneficiardo com a implementacdo destes sistemas (Passos, 2019); (A. J.
Valente, entrevista por email, 15 de maio de 2019).

Existem limitacbes no que respeita a0 numero de recursos humanos envolvidos em
novos projetos. Esta situagdo implica que decisores e executantes tenham de ir mais além
nas funcdes que lhes estdo atribuidas. Assumindo-se um projeto como prioritario, para além
das funcbes que sdo ja exigentes, exige-se um esforco adicional e constante por parte das
pessoas, com 0 inerente impacto na gestdo dos seus servigos. As pessoas podem ser
motivadas a participar ativamente, se perceberem o papel que tém nos processos em que
trabalham e as vantagens que dai resultardo para a organizagdo (A. C. Rodrigues, op. cit.);
(A. J. Valente, op. cit.).

As equipas de projeto ndo devem estar restringidas a vertente tecnologica. Na maioria
dos casos, os projetos de Bl nascem fora do ambiente para os quais séo criados. Torna-se
necessario envolver as areas de negécio que vao beneficiar da tecnologia. Esta parceria nao
deve ser vista como uma obrigacéo (A. J. Valente, op. cit.). Os verdadeiros conhecedores da
realidade, devem contribuir para garantir que o produto final da implementacdo de novas
plataformas responde as necessidades para que sdo criadas (Passos, 2019).

Associado as pessoas temos as competéncias. Para além das competéncias técnicas sdo
necessarias as competéncias organizacionais. Torna-se cada vez mais dificil encontrar
pessoas com as competéncias técnicas e organizacionais certas. A elevada competéncia
técnica obriga a uma formacdo bastante especializada, abrangente e dispendiosa, nem
sempre ao alcance dos organismos (A. C. Rodrigues, op. cit.). A competéncia técnica deve
ser obtida através da unido de sinergias entre equipas, da partilha de conhecimento, quer
dentro da institui¢do, quer fora dela. No entanto, a competéncia organizacional s6 pode vir
da propria instituicdo. O conhecimento da organizacéo e dos processos é fundamental para
0S novos projetos poderem avancar (A. J. Valente, op. cit.).

Por fim, um aspeto relevante no que respeita aos recursos humanos, prende-se com a
falta de cultura na defini¢do de requisitos por parte das equipas de projeto. Os gestores estéo
orientados para o produto final e ndo para a implementacdo de mecanismos e processos que
0s levam a essa solucdo. Esta situacdo deturpa os resultados pretendidos, assim como o
incrementar do tempo de realizacdo dos projetos e custos associados a desvios de entrega da

solugéo final (A. C. Telha, entrevista por email, 14 de junho de 2019).
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4.3.2. Desafios tecnoldgicos

Existem trés aspetos fundamentais a ter em consideracdo na implementagdo de
plataformas baseadas em Bl. Em primeiro lugar, deve apontar-se para a defini¢do clara e
inequivoca dos requisitos da informacéo e nao para a solucdo que se quer. Trata-se de um
erro comum quando perante a definicdo de um problema, analisar-se em primeiro lugar a
ferramenta que vai ser utilizada. Este é um principio errado, dado que em primeiro lugar
devem ser definidos os requisitos da informacéo e s6 depois escolher a plataforma a utilizar
(Vale, 2015, p. 42).

Ap6s a definicdo dos requisitos de informacdo, importa verificar se os dados
disponiveis nos Sl satisfazem as necessidades de informacdo e contribuem para os
indicadores de desempenho. A importancia da transparéncia dos processos e do seu
conhecimento é um aspeto fundamental para a existéncia de coordenacao e sincronismo
entre as varias areas dentro da organizagdo. SO assim se conseguem desenvolver os requisitos
adequados e os indicadores certos para o controlo das metas a atingir, assim como assegurar
uma resposta assertiva de que o produto final corresponde as necessidades (A. C. Rodrigues,
op. cit.); (R. M. Gongcalves, op. cit.).

Por ultimo, s6 ap6s a definicdo dos requisitos de informacdo e da delimitagdo das
fontes de dados, se define a tecnologia a utilizar. No &mbito desta escolha, existem diversas
solucdes, que podem ser pagas ou tendencialmente gratuitas, as chamadas aplicacdes Open
Source. A solucdo de implementacdo de uma plataforma pode passar pelo recurso ao
outsourcing ou entdo ser desenvolvida internamente. Contudo ndo se poderd descurar o
desenvolvimento destas plataformas através do aproveitamento de sinergias e capacidades
de desenvolvimento conjunto com outras entidades em modo cooperativo e/ou colaborativo
(R. M. Gongcalves, op. cit.).

Na FA, embora tenham sido concluidos alguns projetos estabelecidos no anterior
PDSIFA, nomeadamente a aquisicdo de uma nova plataforma de desenvolvimento de Sl, o
projeto de desenvolvimento de plataformas baseadas em Bl néo teve expressao (FA, 2015,
p. 50).

Decorrente da analise do estipulado no anterior PDSIFA e dado que o periodo vigéncia
do atual se encontrar em final de ciclo, a estratégia da DIVCSI para o desenvolvimento de
plataformas de BI, € um dos principais focos a manter na proxima revisdo do documento

dada a sua importancia. Contudo, a plataforma ndo é o fator mais preponderante para a
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implementacdo do Bl, mas sim o desenvolvimento de indicadores de desempenho que véo
alimentar os projetos a desenvolver (A. C. Telha, op. cit.); (A. J. Valente, op. cit.).

Constata-se que as plataformas de Bl sdo ainda muito pouco exploradas na FA.
Contudo, existe um potencial elevado de desenvolvimento e automatizacao de processos que
o BI poderia proporcionar. A informagéo que apoia a tomada de decisdo beneficiaria de
ferramentas de BI, independentemente da forma de implementacdo desta (A. J. Valente, op.
cit.).

Neste ambito, segundo A. C. Telha (op.cit), deve considerar-se a capacidade instalada
ao nivel do desenvolvimento das plataformas Bl no centro de competéncia criado no SIGDN
com capacidade para a absorcdo de projetos de Bl a nivel centralizado para os ramos das
Forcas Armadas. Situacdo ja anteriormente verificada com a implementacdo de alguns
dashboards para a FA na area financeira e logistica. Contudo, os ganhos poderiam tornar-se
mais evidentes no &mbito do desenho e criacdo de plataformas baseadas em Bl aplicados a
area operacional.

Os maiores constrangimentos na implementacao de Bl dependem da area em que séo
implementados. Existem areas em que os dados estdo razoavelmente consolidados em bases
de dados estruturadas que ndo dificultam a implementacéao de solu¢des de Bl. Noutras areas,
um dos grandes desafios ndo é a dispersdo da informacdo por muitas fontes distintas, mas
sim a definicdo clara dos resultados que se pretendem e dos indicadores de desempenho
necessarios para a monitorizacao das metas, situacdo que limita a eficacia das ferramentas
de BI (R. M. Gongalves, op. cit.); (A. J. Valente, op. cit.).

Torna-se essencial evidenciar que um bom desenho do processo contribui para uma
implementacdo eficaz de projetos de Bl. Uma boa definicdo dos requisitos facilita a
identificacdo da origem dos dados e a forma como estes necessitam de ser trabalhados (R.
M. Gongalves, op. cit.).

4.3.3. Desafios organizacionais

O conhecimento da organizacao e dos processos € fundamental para que os projetos
de BI se consigam concretizar. Por vezes o conhecimento da organizagdo é insipiente ou
entdo traduz-se numa perspetiva individual por parte de alguns intervenientes em processos
de decisdo. Enquanto o foco das organizagOes se centrar na execucdo, existe pouca
disponibilidade para os processos de avaliacdo e medicdo (A. C. Telha, op. cit.).

Associado a rigidez caracteristica de uma estrutura organizacional fortemente

hierarquizada, como é o caso da estrutura militar, se ndo existir um bom plano de
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comunicacgéo e envolvimento de todos os departamentos interessados no desenvolvimento
de projetos de Bl desde o inicio, estes terdo mais dificuldade em se concretizar (A. C.
Rodrigues, op. cit.).

A burocracia e a seguranca sao por norma os argumentos utilizados para justificar os
chamados silos de informacdo existentes em diversas areas. Estes silos sdo considerados
repositorios de dados conservados em bases de dados conscritas a alguns departamentos e
sem qualquer tipo de comunicacgdo ou interface com outros sistemas ou areas. Basta existir
uma maior integracao entre estes dados para se poderem ultrapassar algumas barreiras (R.
M. Gongalves, op. cit.). Os silos de informacdo sdo o corolario da departamentalizacdo da
informac&o. Os diferentes Sl e bases de dados ndo comunicam entre si e entre 0S Varios
departamentos, tornando dificil a partilha da informacdo e dificultam a obtencdo de
indicadores de desempenho (A. J. Valente, op. cit.). A situacdo apresentada, acontece com a
dispersdo de dados que concorrem para o controlo da execucdo do RE. Cada responsavel de
uma area ou departamento procura obter a informacdo de outra &rea através de processos
informais e muitas vezes manuais. Desta forma a mesma informacéo tende a percorrer varios
departamentos, provocando uma potencial perda de fiabilidade (A. C. Rodrigues, op. cit.).
Uma ferramenta com a capacidade de recolher e consolidar os dados dos varios
departamentos que contribuem para o controlo da execugdo do RE é uma das formas de
colmatar os silos de informacao existentes (A. J. Valente, op. cit.).

Outro fator importante a ter em atencdo numa organizacao focaliza-se na transparéncia
da comunicacdo. A prestacdao de informacdo possui um enorme valor para a FA, uma vez
que o escrutinio interno e externo é cada vez mais elevado. Neste sentido, a crescente
necessidade de divulgacdo da informacéo sobre o controlo da execu¢do do RE para um
espectro cada vez mais alargado de destinatarios é uma realidade (A. C. Rodrigues, op. cit.).
Neste ambito torna-se necessario tratar a informacéo de forma consistente e automatica para
que se solidifique a credibilidade da informacéo (A.C. Telha, op. cit.).

Ao nivel da organizacéo, a gestdo da mudanga e a implementacéo de novas ferramentas
tecnoldgicas, implica demonstrar ndo s6 aos utilizadores, mas também as chefias, as
vantagens ao nivel da implementacédo de plataformas para apoio & tomada de deciséo, o que
nem sempre é facil (A. C. Rodrigues, op. cit.). Sem o envolvimento da gestéo de topo torna-
se mais dificil conseguir implementar um projeto de BI. Este envolvimento néo serve apenas

para a existéncia da formalidade hierarquica e para a credibilizagdo dos projetos. E uma
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forma de se conseguirem ultrapassar as barreiras burocraticas e comunicacionais entre o0s
varios departamentos (A. C. Telha, op. cit.); (A. C. Rodrigues, op. cit.).
4.3.4. Sintese conclusiva e resposta a PD3

Pelo exposto e em resposta a PD3: Quais os desafios a implementacéo de plataformas
de Bl na FA?, conclui-se de forma concreta, ao nivel dos desafios dos recursos humanos,
que a motivacdo das pessoas envolvidas nos processos de mudanca tecnoldgica é
fundamental. Deve ser-lhes dado a perceber que fazem parte do projeto e que beneficiam
com a implementacdo de novas tecnologias.

As pessoas devem contribuir para garantir que o produto final de novas plataformas
responde as necessidades da organizacdo e ndo devem restringir-se apenas as equipas de
desenvolvimento de TI.

Ao nivel tecnoldgico, o desenvolvimento de plataformas de BI, continua a ser um dos
principais focos a manter na proxima revisdo do PDSIFA e devem ser exploradas na FA ao
nivel operacional, independentemente da sua forma de implementagdo. Neste &mbito, deve
ser considerada a capacidade instalada ao nivel do desenvolvimento destas plataformas no
centro de competéncia criado no SIGDN, com capacidade para o desenvolvimento de
projetos de Bl a nivel centralizado. Os ganhos tornar-se-iam exponenciais desde o desenho
do projeto, até a criacdo destas plataformas.

Ao nivel organizacional, a gestdo da mudanca e a implementacéo de novas ferramentas
tecnoldgicas, implica demonstrar ndo s6 aos utilizadores, mas também as chefias, as
vantagens ao nivel da implementacao de plataformas de Bl para apoio a gestdo, o que nem
sempre € facil.

4.4. Business Intelligence para apoio a tomada de decisdo na Forca Aérea e

resposta a PP

Em resposta a PP: A aplicacdo do conceito de Bl apresenta mais-valias no processo
de tomada de decisdo do RE face a realidade atual?, conclui-se que a implementacéo de
projetos baseados em Bl é necessaria para o RE.

Existe uma grande disperséo dos dados que concorrem para o processo de controlo da
execucdo do RE. A implementacdo de uma plataforma de Bl vai permitir a racionalizagao,
centralizagdo e tratamento automatico destes dados, tornando-se essencial para a melhoria
dos processos atuais de tomada de deciséo sobre o0 RE.

O desenvolvimento de uma plataforma de Bl para o apoio ao controlo da execucéo do

RE, vai possibilitar a reducdo do trabalho de caréter repetitivo existente na DIVOPS e
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automatizar a disponibilizacdo da informacdo, libertando os recursos humanos qualificados
para as tarefas que acrescentam valor ao processo de tomada de decisdo. Esta situacgdo
poténcia externalidades positivas para a DIVOPS, uma vez que a introducdo do BI resulta
em ganhos de produtividade face aos processos atuais existentes. Para isso deve existir uma
clara definicdo dos objetivos que se pretendem alcancar e dos requisitos necessarios, ndo sé
de informacdo, como também ao nivel dos indicadores de desempenho que se pretendem
Uteis para a tomada de decis&o.

Em termos tecnoldgicos, uma das mais-valias do Bl para o apoio ao controlo da
execucédo do RE, consiste na automatizacdo do processo de recolha de dados e tratamento da
informacdo. Mas acima de tudo, na capacidade de disponibilizagcdo desta com recurso a um
dashboard otimizado para a visualizacdo dos indicadores de desempenho. Assim, a
informacdo para a tomada de decisdo flui de forma automatica, rapida e intuitiva.

Ao nivel organizacional, a vantagem da implementacéo do conceito de Bl no processo
de tomada de decisdo do RE consiste na transparéncia da comunicagdo, uma vez que permite
o tratamento da informacdo de forma automatica e sem a necessidade de manipulagéo
manual dos indicadores de desempenho, permitindo solidificar a credibilidade da informacao
para a tomada de decisao.

O BI vai permitir a integracdo dos dados entre os varios departamentos, facilitar a
partilha da informacéo e agilizar a obtencdo de indicadores de desempenho, no sentido de
aumentar a fiabilidade e robustez das decisfes, que por sua vez contribuem para uma

melhoria da eficiéncia operacional.
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5. Conclusdes

Atualmente a implementagdo de plataformas de Bl na gestdo das organizagcOes
consubstancia-se num fator critico de sucesso para estas, pelo facto de terem a capacidade
de transformar e otimizar processos que se relevam pouco eficientes em areas de negécio
consideradas importantes. Um dos casos mais notorios prende-se com a necessidade de
disponibilizacdo de informacdo coerente, através de numa fonte credivel que represente a
verdade Unica dessa mesma informacéo para a organizacao.

Como a investigacdo se encontra temporalmente e fisicamente limitada, existiu a
necessidade de convergir para a analise da implementacdo de uma plataforma de Bl no
processo de controlo da execucdo do RE na FA, para evidenciar a necessidade de
desenvolver projetos de Bl na vertente operacional, no sentido de agilizar processos e apoiar
0s gestores na tomada de decisdo. Face a este paradigma, estudou-se no presente trabalho a
mais-valia da implementagdo de uma plataforma de Bl para a otimizagdo do processo de
controlo da execucédo do RE, para a melhoria do suporte a tomada de decisdo sobre esta area
fundamental para a missao da FA.

Metodologicamente este estudo carateriza-se por um raciocinio indutivo, alicercado
numa estratégia de investigacdo qualitativa e no estudo de caso como desenho de pesquisa.
Concretiza-se ao nivel da andlise documental e no desenvolvimento de entrevistas
semiestruturadas com a respetiva analise de contetdo.

A fim de estudar o OG e a correspondente PP que conduziu a investigacdo, foram
apresentados trés OE, alinhados em trés PD.

Neste ambito, para responder a PD1 e consequentemente ao OEL: Analisar
plataformas baseadas em Bl em diferentes entidades, foram apresentados exemplos sobre a
racional da aplicacdo do conceito de Bl em diferentes entidades distintas entre si, mas que
focam aspetos importantes e comuns com as necessidades da FA.

Concluiu-se que a aplicacdo do Bl oferece um contributo decisivo para as organizagoes
como ferramenta de apoio a tomada de decisdo. Entre outros, relevaram-se alguns aspetos
importantes, nomeadamente, a rapidez na integracdo de dados e acesso & informag&o por
parte dos utilizadores, a automatizacdo dos processos e a monitorizagdo da performance,
através da visualizagdo dos indicadores de desempenho e da informagdo pertinente em
dashboards.

Contudo para que os projetos de BI resultem, importa realgar a necessidade do

desenvolvimento de equipas de projeto com elementos transversais as areas das Tl e de
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negdcio, assim como a promocdo de liderancas ativas dos chefes de projeto para se
potenciarem os resultados pretendidos.

A fim de responder a PD2 e cumprir o OE2: Avaliar o processo de gestdo da
informacdo no apoio a tomada de decisdo do RE, avaliou-se o processo de recolha,
integracao e analise dos dados, assim como a forma de disponibilizacdo da informacdo, para
utilizacdo numa eventual plataforma de apoio a deciséo.

Tendo em consideracdo o atual estado dos processos estabelecidos na DIVOPS,
conclui-se que o processo de gestdo da informacdo do RE carece de medidas que o tornem
menos complexo e moroso relativamente a recolha e tratamento dos dados entre 0s varios
repositérios e bases de dados. Verifica-se a existéncia de um processo que necessita de uma
forte intervencdo humana na vertente da integracdo da informacdo, com as respetivas
repercussdes em termos de fiabilidade e de tempo despendido.

Constatou-se que a criacdo de uma plataforma de gestdo permitiria a otimizacéo do
processo de apoio a gestdo do controlo da execu¢do do RE, assim como a sustentacdo do
apoio a tomada de decisdo através da automatizacdo de processos e da disponibilizacdo da
informacdo de forma clara, simples e intuitiva para quem dela necessita.

A resposta a PD3 e subsequentemente ao OE3: Analisar os desafios a implementacéo
do conceito de Bl na FA, alicercou-se no contetdo das entrevistas semiestruturadas e
concluiu-se que as plataformas de Bl sdo ainda muito pouco exploradas na FA ao nivel
operacional e existe um potencial muito elevado de areas onde o Bl pode proporcionar
melhorias significativas nos processos.

Constata-se que se deve aproveitar a capacidade instalada no centro de competéncia
criado no SIGDN ao nivel da experiéncia e competéncia no desenvolvimento de plataformas
de BI. Este centro tem capacidade para o desenvolvimento destes projetos para os ramos das
Forcas Armadas, como verificado anteriormente. O aproveitamento desta sinergia resultaria
em ganhos exponenciais no ambito concreto do desenho e desenvolvimento de uma
plataforma baseada em Bl para o apoio ao controlo da execucao do RE.

Face ao exposto, em resposta a PP e ao correspondente OG: Avaliar a aplicabilidade
do conceito de Bl no processo de tomada de decisdo do RE. Verifica-se que o conceito de
Bl ndo so ¢ aplicavel, como essencial para a melhoria dos processos atuais de tomada de
deciséo sobre o RE. Ao nivel tecnoldgico, permite a automatizacdo do processo de recolha
de dados, assim como o tratamento e disponibilizacdo da informacdo. Neste caso em

concreto, a aplicacéo de dashboards facilita a identificacdo de tendéncias sobre a evolugéo
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do RE, a medicdo da eficiéncia e a monitorizacdo das metas definidas para os indicadores
de desempenho, constituindo-se um suporte fundamental a tomada de decis&o.

Ao nivel dos recursos humanos possibilita a reducao do trabalho de carater repetitivo
existente na DIVOPS, libertando os recursos humanos qualificados para as tarefas que
acrescentam valor ao processo de tomada de deciséo.

Ao nivel organizacional existem ganhos para a transparéncia da comunicagdo, uma
vez que o tratamento automatico da informacao ndo permite a manipulacéo dos indicadores
de desempenho, possibilitando assim solidificar a credibilidade da informacéao para a tomada
de deciséo.

A implementacédo do Bl permite a integracéo dos dados entre os varios departamentos,
facilitando a partilha da informacdo e agilizando a obtencdo dos resultados para os
indicadores, aumentando a fiabilidade e robustez das decisdes, com a consequente melhoria
da eficiéncia operacional.

Conclui-se assim com o decurso desta investigacdo, que a implementacdo de uma
plataforma de Bl para o apoio a tomada de decisdo no RE resulta em ganhos de produtividade
significativos face aos processos atualmente existentes, nomeadamente:

— No apoio a tomada de decisdo, através da disponibilizacdo de informacéo
coerente, consolidada e atualizada de acordo com os indicadores de desempenho
definidos;

— Narapidez da integracé@o de dados e tratamento da informacao;

— Na melhoria da produtividade e eficiéncia operacional,

— Na capacidade de entrega da informacdo a quem dela necessita, segundo o
conceito de verdade Unica;

— Na habilitacdo dos utilizadores com ferramentas de visualizacdo simples e
intuitivas;

— Na melhoria da eficiéncia operacional, com a automatizacdo de processos e
monitorizacdo do controlo da execucdo do RE.

Desta forma constata-se que a aplicacdo de ferramentas baseadas em Bl permitem
gerar externalidades positivas para a instituicéo, e, por conseguinte, tém-se como principais
contributos para o conhecimento decorrentes da presente investigacéo, o facto de alertar a
instituicdo de que o Bl é um conceito cada vez mais preponderante para responder aos
desafios decorrentes dos processos gestao e de apoio a tomada de decisdo. Com uma grande
capacidade na recolha, tratamento e integracdo de dados, assim como na disponibilizacdo da
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informacdo, conforme constatado pela analise a plataformas baseadas em Bl em diversas
entidades analisadas.

O presente trabalho aponta algumas limitacGes, motivadas maioritariamente pelas
condicionantes temporais que envolveram a investigacdo e que importam considerar.

A primeira limitag&o prende-se com o facto do estudo ndo contemplar os custos diretos
e indiretos que advém da implementacdo das tecnologias utilizadas, face aos custos de
oportunidade com a sua utilizacéo.

A segunda limitacdo sucede do facto de apenas ter sido analisada a mais-valia da
implementacdo de uma plataforma de Bl para o apoio a tomada de decisdo sobre um
problema especifico, relacionado com o RE. Existem outras areas criticas ao nivel
operacional para a gestdo da FA, que carecem de estudos de viabilidade quanto a
exequibilidade de plataformas de Bl e que ndo foram abordadas na presente investigacgao.
Também ndo foi possivel quantificar o impacto ao nivel dos recursos humanos e financeiros
que esta plataforma pode trazer a FA.

No que respeita a estudos futuros, julga-se pertinente investigar a viabilidade de
implementacao de plataformas de Bl a outras areas operacionais da FA, onde seja necessario
otimizar processos e garantir a consisténcia da informacéo prestada para o apoio a tomada
de decisdo. Assim como realizar um estudo técnico de analise da escolha de uma plataforma
tecnoldgica de Bl para a FA.

Decorrente do trabalho de investigacdo e com base nos resultados da mesma,
consideram-se algumas recomendagcdes de nivel pratico para vérios Orgaos da FA:

— DIVOPS: Identificacdo exaustiva dos requisitos, indicadores de desempenho e
regras de negdcio necessarias a implementacéo de uma plataforma para apoio ao
controlo da execugdo do RE, assim como garantir que a informagéo
disponibilizada responde as necessidades de todos os stakeholders.

— DIVCSI e DIVOPS: Propde-se a integracdo da DIVOPS nas reunides periodicas
presididas pela DSSI, no sentido de debater possiveis solugdes de
desenvolvimento e aplicabilidade do Bl nesta &rea, reforcando os servicos
partilhados entre os organismos;

— DIVCSI: Analisar a viabilidade de implementar uma plataforma de Bl para o RE
na DIVOPS, quer seja através do desenvolvimento interno desta na Direc¢éo de
Comunicacg0es e Sistemas de Informacao, ou atraves de contratacdo externa, ou

apostar no aproveitamento das sinergias e competéncias do SIGDN neste ambito;
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Conclui-se que o Bl contribui para a criacao de valor acrescentado na FA, em particular
na &rea operacional, se existir um forte comprometimento dos decisores de topo e dos
responsaveis pela gestdo da informacéo dos varios departamentos.

O sucesso da implementacdo de uma plataforma de Bl para a gestdo do RE apenas se
verificard, se a expectativa corresponder a um salto qualitativo do desempenho e existir um
acompanhamento ao longo do projeto de desenvolvimento por parte de todos os
intervenientes do processo. Desta forma, a implementacdo de uma ferramenta de Bl permite
o redireccionamento para o foco da missao, garantindo assim um salto qualitativo no apoio

a tomada de decisdo.
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Apéndice A — Ciclo de planeamento, execucdo, controlo e analise do Regime de

Esforco

A FA cumpre a sua missdo fundamentalmente atraves da operacdo dos Sistemas de
Armas. Missdo extremamente exigente do ponto de vista do planeamento, execucéo,
controlo e andlise. Dado o empenho dos recursos humanos, materiais e financeiros aplicados
ao RE em cada ciclo anual, torna-se necessario um planeamento rigoroso das HV, da
prontiddo das frotas, das tripulacGes necessarias e do orcamento a atribuir (A. C. Rodrigues,
op. cit.). Assim, apresenta-se de forma sucinta o ciclo de planeamento, execugéo, controlo e
andlise do RE, no sentido de clarificar os conceitos e o objeto de estudo do presente trabalho.

O RE representa a totalidade das Horas de Voo (HV) por tipo de aeronave a efetuar
anualmente por cada Unidade Aérea (UA). Constitui-se um instrumento fundamental para o
cumprimento da missdo da FA e é distinguido em trés categorias distintas. O RE critico, 0
RE planeado e 0 RE conceito de operacdes (CONOPS). O RE critico representa as HV
minimas para a manutencdo da qualificacdo das tripulacdes no cumprimento da missdo da
UA. O RE planeado representa as HV planeadas em funcdo das missfes previstas e dos
recursos humanos, materiais e financeiros disponiveis no ciclo orcamental. O RE CONOPS
representa as HV necessarias para cumprir o nivel de ambicao (FA, 1994),

A fase de planeamento, destina-se a organizar a atividade aérea associada ao
cumprimento das misses estabelecidas, tendo em consideracdo 0s recursos humanos,
materiais e financeiros que se pressupdem disponiveis para 0 ano em causa. A atividade de
planeamento tem como objetivo definir o RE essencial as missGes operacionais, de treino e
de instrucdo. Assim como a programacdo da manutencao e a previsao das verbas necessarias
a operacdo (A. C. Rodrigues, op. cit.).

A fase de execucdo do RE engloba toda a atividade aérea do ano n, incluindo a
execucao orcamental das verbas que concorrem para o RE. Contém ciclos de planeamento,
execucdo, controlo e analise, mas de menor duracdo. Estes podem ser trimestrais, mensais,
semanais e até diarios. Nesta fase sdo realizadas as missdes e registados os dados de imediato
nos SI de modo a permitir completar o ciclo do RE (A. C. Rodrigues, op. cit.).

A fase de controlo do RE recorre aos dados disponibilizados pelos Sl para o controlo
trimestral da sua execucéo, tendo como base o estado de prontiddo das aeronaves, tripulagdes
e HV atribuidas. Este controlo visa apurar eventuais desvios de HV, considerando as

variagOes de custos de combustiveis e lubrificantes, de consumos por HV das aeronaves, da
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evolugdo do financiamento do RE e, por fim, das tripulagBes disponiveis e respetivas
qualificagdes. O controlo do RE podera ocorrer em qualquer momento durante o ciclo anual,
contudo, a revisao do RE e a sua disseminacdo pela FA decorre trimestralmente por razdes
de eficiéncia (A. C. Rodrigues, op. cit.).

Por altimo, a fase de analise do RE € a fase que encerra o ciclo do ano n, € iniciada
apos o fim do ciclo anual anterior. Pretende-se observar nesta fase o desvio da execucéo face
ao planeamento inicial, nomeadamente em termos de HV, prontiddo de aeronaves,
disponibilidade de tripulacdes, assim como os desvios orcamentais afetos ao RE face ao

valor inicialmente projetado (A. C. Rodrigues, op. cit.).
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Apéndice B — Modelo de analise

Tema Business Intelligence para apoio a tomada de decisdo na Forca Aérea.

Objetivo
Geral

Avaliar a aplicabilidade do conceito de BI, no processo de tomada de deciséo do RE.

Pergunta de Partida

atual?

A aplicacdo do conceito de Bl apresenta mais-valias no processo de tomada de decisdo do RE face a realidade

Obijetivos Especificos Técnicas de
Perguntas Derivadas Conceitos Dimensdes Indicadores recolha de
dados
Acesso a informagéo
Racional
Integragdo da informacéo
OE1l PD1 Apoio a tomada de decisdo
Analisar plataformas baseadas Qual a racional na implementacéo BI Funcionalidades : — -
em BI em diferentes entidades. do BI em diferentes entidades? Disponibilizagdo da informagdo
Especificacdes do Bl
Carateristicas Al
Capacidade de resposta Analise
documental.
Racional Requisitos de informacéo Entrevistas
OE2 PD2 RE i d
. i De que forma o processo de gest&o (ot i semiestruturadas
Avaliar o processo de gestio da qu ' 0 processo de g Caracteristicas Regras de negdcio
inf N N d da informagdo esta otimizado para
Informagao no apoio a tomada 0 apoio & tomada de decisdo do Qualidade Disponibilidade dos dados
de deciséo do RE. RE? M|
- Disponibilidade Tipologia de Sl
OE3 Desafios Humanos
. N PD3 EA
Analisar os desafios a . s x . . .
. ~ . Quais os desafios a implementacéo Organizacional Desafios Tecnoldgicos
implementacdo do conceito de
de plataformas de Bl na FA? . o
Bl na FA. Bl Desafios Organizacionais
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Apéndice C — Guides das entrevistas semiestruturadas

Guido da entrevista semiestruturada para a coordenadora do ciclo de

planeamento, controlo, execucdo e analise do Regime de Esfor¢co na DIVOPS.

A necessidade da criacdo de ferramentas baseadas em Business Intelligence (BI) tem
vindo a ser sucessivamente referenciada nos ultimos documentos enquadradores da Politica
de Desenvolvimento dos Sistemas de Informacdo (PDSI) da Forca Aérea (FA). As
ferramentas de Bl na Forca Aérea permitem o acesso a informagéo que melhora o ciclo de
deciséo da organizacao e torna-se preponderante segundo o PDSI. Desta forma, no &mbito
do Trabalho de Investigacdo Individual que estou a desenvolver sobre a aplicacdo do
Business Intelligence para apoio a tomada de decisdo na Forca Aérea, em particular para

apoio ao Regime de Esforco (RE), solicita-se a resposta as seguintes questdes:

1. Como descreve as principais fases do ciclo de planeamento, execuc¢éo, controlo e analise
do RE?

2. Quais os requisitos de dados necessarios para conseguir obter toda a informacéo para a
gestdo do controlo da execucdo do RE?

- Que tipo de dados sao solicitados?

— A quem se solicitam os dados?

- De que forma se solicitam os dados?

- Os Sistemas de Informagéo respondem a todas as necessidades de obtengéo de
dados?

- Servem para alimentar alguma estrutura de andlise de informacéo?
Com que periodicidade se atualizam os dados?

3. Os Sistemas de Informacao respondem a todas as necessidades para a gestdo do RE?

4. Quais as maiores dificuldades na obtencdo dos dados que concorrem para o controlo da

execucgédo do RE?

5. A Diretiva N.° 4/94 sobre o Planeamento do Regime de Esforco Anual da Atividade

Aérea, é um documento com algum tempo. Com a evolugédo dos Sistemas de Informacéo
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e de apoio a tomada de decisao e face aos atuais constrangimentos que tém vindo a sentir-
se para a concretizacdo de um RE sustentavel. Pergunto se por um lado esta prevista a
reformulacdo deste documento e, por outro lado, se um dos focos na sua reformulacéo

sera a necessidade da criacdo de uma plataforma de apoio a gestao?

6. Como avalia a fiabilidade e consisténcia dos dados que sdo disponibilizados pelas
diversas entidades no processo de recolha de informacéo para o controlo da execucédo do
RE? Existe necessidade de proceder posteriormente ao seu tratamento ou analisar

eventuais inconsisténcias?

7. De que forma a introducdo de uma ferramenta de apoio a gestdo, com capacidade de

integrar e disponibilizar de forma automatica toda a informacéo necessaria ao controlo

da execucéo do RE poderia contribuir para a agilizagdo de todo o processo de tomada de
deciséo na DIVOPS.

8. A implementacdo de uma plataforma de apoio a tomada de decisdo, facilitaria a
articulacdo e a disponibilizagdo da informacdo do RE entre os niveis estratégicos e
operacionais? (Ao nivel do reporte da informagdo, quer para a estrutura superior quer

para as esquadras).

9. Ao nivel das reunides semestrais ou ao nivel da prestacdo de informagcdo, a existéncia de
um dashboard com a disponibilizagdo automética da informagéo em tempo real iria
permitir ganhos de eficiéncia? (reducdo do trabalho de recolha e tratamento e motivacéo
das pessoas uma vez que poupariam o trabalho a montante e ficariam dedicadas a gestao

e a0 uso das suas competéncias para as tarefas mais importantes?)

10. Quais os principais desafios na implementacdo de plataformas de Business intelligence

(BI) para apoio a gestdo e tomada de decisao?

Apd C-2



%‘% Business Intelligence para apoio a tomada de decisdo na Forca Aérea

Guido da entrevista semiestruturada para a Chefe da Divisdo dos Sistemas de
Informacéo e Comunicacao da Forga Aérea (DIVCSI)

A necessidade da criacdo de ferramentas baseadas em Business Intelligence (BI) tem
vindo a ser sucessivamente referenciada nos ultimos documentos enquadradores da Politica
de Desenvolvimento dos Sistemas de Informagdo (PDSI) da Forca Aérea (FA). As
ferramentas de Bl na Forca Aérea permitem 0 acesso a informacéo que melhora o ciclo de
decisdo da organizacao e torna-se preponderante segundo o PDSI. Assim, no ambito do
Trabalho de Investigacdo Individual que estou a desenvolver sobre a aplicagdo do Business
Intelligence para apoio a tomada de decisdo na Forca Aérea, em particular para apoio ao

Regime de Esforco (RE), solicita-se a resposta as seguintes questdes:

1. Uma vez que o periodo vigéncia da atual PDSI se encontrar em final de ciclo, qual sera
a estratégia da DIVCSI para este assunto e se o conceito Bl continuara a ser um dos

principais focos para a nova politica?

2. Gostaria de saber a sua opinido sobre a importancia da utilizagdo de plataformas de Bl
na Forca Aérea?

3. Estdo previstos projetos baseados em Bl para a Forca Aérea (médio/longo prazo)? Em

que areas? (Operacional, Logistica, Financeira, de Recursos Humanos, Outras)?

4. Na sua opinido, quais 0s maiores constrangimentos existentes na implementagéo de

plataformas baseadas em Bl na FA, face aos recursos tecnoldgicos existentes atualmente.

5. A FA possui 0s recursos humanos necessarios e com formacéo para a implementacéao de

plataformas baseadas em BI atualmente?

6. A estrutura organizacional é sensivel ao uso de tecnologias baseadas em Bl e esta

preparada para a implementacdo de plataformas baseadas nesta tecnologia?

7.Quiais os principais desafios na implementacédo de plataformas de Business intelligence

(BI) para apoio a gestdo e tomada de decisao?
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Guido da entrevista semiestruturada para (DAGI — Marinha)

A necessidade da criacdo de ferramentas baseadas em Business Intelligence (BI) tem
vindo a ser sucessivamente referenciada nos ultimos documentos enquadradores da Politica
de Desenvolvimento dos Sistemas de Informagdo (PDSI) da Forca Aérea (FA). As
ferramentas de Bl na Forca Aérea permitem o acesso a informagéo que melhora o ciclo de
decisdo da organizacao e torna-se preponderante segundo o PDSI. Assim, no ambito do
Trabalho de Investigacdo Individual que estou a desenvolver sobre a aplicacdo do Business
Intelligence para apoio a tomada de decisdo na Forca Aérea, em particular para apoio ao
Regime de Esfor¢o (RE), solicita-se a resposta as seguintes questdes:

1. Os Sistemas de Informacdo existentes servem diferentes objetivos e perspetivas de
gestdo dentro da organizacdo. Pretende-se cada vez mais uma visdo holistica da
organizacdo, ndo sO para a gestdo de topo, mas também ao nivel das decisGes
operacionais. Os instrumentos de gestdo e os S.I. existentes permitem ter esta agilizacao

e visdo?

2. Que projetos de BI existem? Em que areas? (Operacional, Logistica, Financeira, de

Recursos Humanos, Outras)? (podera descrever alguns exemplos?)

3. Gostaria de saber a sua opinido sobre a importancia da utilizagdo de plataformas de Bl
para a Marinha?

4. Nasua opinido, quais 0s maiores constrangimentos existentes na implementacéo de uma
plataforma baseada em BI. (Ao nivel dos Recursos humanos? Competéncia técnica?

Recursos Financeiros? Tecnoldgicos? Ao nivel da organizagéo?

5. A estrutura organizacional é sensivel ao uso de tecnologias baseadas em Bl e esta

preparada para a implementacédo de plataformas baseadas nesta tecnologia?

6. Quais os principais desafios na implementacédo de plataformas de Business intelligence

(BI) para apoio a gestdo e tomada de decisao?
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Apéndice D — Analise de contetdo das entrevistas

Indicadores

Chefe da Reparticdo de Analise
e Métodos da DIVOPS,
TCor/ENGAER Alice do
Carmo Rodrigues

Chefe da Divisdo de Comunicacdes
e Sistemas de Informacéo,
Cor/ENGINF Ana Cristina Telha

EMA - Divisdo de Planeamento,
Capitdo-de-fragata Rui Manuel
Gongalves

Reparticéo de Tecnologias
de informagdo e
comunicagdes - DIVCSI,
Maj/Tinf Antonio Jorge
Valente

Nog¢ao do
conceito e das
suas
vantagens
para a
tomada de
deciséo

Importancia na
utilizagdo de

plataformas de
apoio a decisdo

(BI).

Necessidade da criagdo de uma
plataforma que auxilie o gestor
responsdvel na DIVOPS, no processo
de controlo da execucdo do RE. No
entanto, as ferramentas sdo apenas o
meio. A sua eficacia dependera muito
da qualidade dos inputs de dados
realizados pelos utilizadores. A
implementacéo de uma plataforma de
apoio a gestdo e tomada de decisdo,
facilitaria a articulagdo e a
disponibilizacdo da informagéo sobre
0 RE entre 0s niveis estratégicos,
operacionais e taticos.

Capacidade autdnoma de previsdo
e planeamento de cursos de forma
auténoma, sem a afetacdo de
recursos humanos e de tempo para
a realizaco esta tarefa especifica.

Estratégias e
capacidade para o
seu
Desenvolvimento.

As plataformas de Bl sdo ainda
muito pouco exploradas na FA e
existe um potencial muito elevado
de obtengdo de informagdo
adicional que o Bl poderia
proporcionar. A informacdo que
apoia a tomada de decisdo
beneficiaria de ferramentas de BI,
independentemente da forma de
implementacdo  destas.  Neste
ambito, dever-se-a4 considerar a
capacidade instalada ao nivel do
desenvolvimento das plataformas
Bl no centro de competéncia
criado no SIGDN com capacidade
para a absorcéo de projetos de BI
a nivel centralizado para os ramos
das FA. Os ganhos tornar-se-iam
exponenciais  no ambito  do

0o desenvolvimento de
plataformas de BI, continuara
a ser um dos principais focos
para a nova politica de SI, a
manter na préxima revisdo do
documento dada a sua
importancia.
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desenho e criacéo de plataformas
baseadas em BI.
2 | Processo de Disponibilizacéo Capacidade de entrega da
integracao, dos dados. informacédo a quem dela necessita,
tratamento e segundo o conceito de verdade
andlise da Unica.
informacao Recolha dos Para obter a informagdo necesséria | Com o auxilio de ferramentas
para tomada | dados. para o controlo do RE relativamente as | baseadas em BI, consegue-se
de deciséo HV, a DIVOPS procede a extracdo dos | retirar a interacdo  manual,
dados necessarios que se encontramno | poupando tempo e  recursos
S| de Gestdo operacional (SIGOP) e | humanos, materiais e financeiros.
procede  manualmente a0  seu
tratamento num ficheiro independente.
Trata-se de um processo que necessita
novamente de intervencdo humana
com as respetivas repercussdes em
termos de fiabilidade e de tempo
despendido.
Tratamento dos Ficheiros alimentados manualmente Existem &reas em que um dos
dados. apos a rececdo e tratamento de todos grandes desafios ndo é a
0s inputs. dispersdo da informacdo por
muitas fontes distintas, mas
sim a definicdo clara dos
resultados que se pretendem.
O que limita a eficacia das
ferramentas de BI.
Anélise da O estado de prontiddo das aeronaves | A informacdo retirada do sistema
Informacgao. encontra-se em dois Sl distintos, pelo | de BIl, para além de ter uma
que se torna complexo e moroso o | referéncia temporal fidedigna, ndo
cruzamento entre estas duas fontes de | perde a sua fiabilidade, uma vez
dados. que a informacgdo provém de um
Unico repositorio.
4 | Desafios Orientagdo para a Necessario o  tratamento  da
organizacion | inovagdo? informacdo de forma consistente e
ais automatica para que se solidifique a
credibilidade da informagdo da
instituicdo. Situacdo que se conseguira
com recurso a implementacdo de
tecnologias de suporte a gestdo.
Estruturas O conhecimento da organizacdo e | Se ndo existir um bom plano de Uma ferramenta de Bl com a
organizacionais. dos processos é fundamental para | comunicagdo e envolvimento em capacidade de recolher e
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(rigidas, levam a
auténticos silos de
informacéo que
impedem de se
trabalhar de uma
forma mais
colaborativa).

que os projetos de Bl se consigam
concretizar.  Por  vezes 0
conhecimento da organizagdo é
insipiente ou entdo traduz-se numa
perspetiva individual por parte de
alguns intervenientes em
processos de decisdo. Enquanto o
foco das organizagdes se centrar
na execugdo, existirh pouca
disponibilidade para os processos
e avaliacdo e medicédo

projetos de Bl desde o inicio por todas
as partes interessadas, as desvantagens
da rigidez associada a uma estrutura
organizacional hierarquica sobrepde-
se ao trabalho cooperativo.

consolidar os dados dos varios
departamentos que
contribuem para o controlo da
execucdo do RE é uma das
formas de colmatar os silos de
informac&o existentes.

Conceito de
verdade Unica.

Os silos de informag&o séo o corolério
da departamentalizagdo da
informacédo. Os diferentes Sl e bases
de dados ndo comunicam entre si e
entre os varios departamento, tornando
dificil a partilha da informagdo e
dificultam a obtencdo de indicadores
de gestdo. A situagdo apresentada,
acontece com a dispersdo de dados que
concorrem para 0 controlo da
execucdo do RE. Cada responsavel de
uma é&rea ou departamento procura
obter a informacdo de outra érea
através de processos informais e
muitas vezes manuais.

Sensibilizacao
para as
ferramentas de BI.

Sem o envolvimento da gestdo de
topo é mais dificil conseguir
implementar um projeto de BI.
Né&o se trata apenas da existéncia
da formalidade e credibilizagdo
institucional, mas também de se
conseguirem  ultrapassar  as

barreiras burocraticas e
comunicacionais entre 0s Vvarios
departamentos.

Necessidade de um maior
envolvimento por parte das entidades
que concorrem para a definicdo das
regras de negdcio.

5 | Desafios ao
nivel dos
Recursos
Humanos

Capacidade de
identificar areas
onde existe
necessidade de
aplicacdo de BI.

Os gestores estdo orientados para
0 produto final e ndo para a
implementacdo de mecanismos e
processos que 0s levam a essa
solucdo. Esta situacdo poderd

Exige-se um esforco adicional e
constante por parte das pessoas, com o
inerente impacto na gestdo dos seus
Servigos.

Definicdo dos requisitos da
informacédo que se pretende e ndo
para a solugdo que se quer. Trata-
se de um erro comum quando,
perante a definicho de um

Convencer ndo so a gestdo de
topo sobre as vantagens na
implementacdo de  novos
sistemas de apoio a decisao,
como também motivar as
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para projetos
de BI

deturpar os resultados pretendidos,
assim como o incrementar do
tempo de realizacéo.

problema, analisar-se em primeiro
lugar a ferramenta de Bl que vai
ser utilizada. Esta é uma premissa
errada, dado que em primeiro
lugar devem ser definidos os
requisitos da informac&o.

pessoas que estdo envolvidas
nos processos de mudanca.
Dando-lhes a perceber que
fazem parte do processo de
transformagdo e que também
beneficiardo com a
implementacdo de  novas
tecnologias.

Sensibilizados
para as novas
tecnologias.

As pessoas podem ser motivadas a
participar ativamente, se perceberem o
papel que tém nos processos em que
trabalham.

As pessoas devem perceber as
vantagens que dai resultardo
para a organizagao.

Competéncias
(técnicas,
organizacionais).

O conhecimento da organizacao e dos

processos é fundamental para o0s
projetos  tecnoldgicos  poderem
avangar.

As equipas de projeto ndo
devem estar restringidas a
vertente  tecnoldgica. Na
maioria dos casos, 0s projetos
de Bl nascem fora do ambiente
para 0s quais sdo criados.
Torna-se necessario envolver
as areas de negécio que vao
beneficiar da tecnologia. Esta
parceria ndo deve ser vista
como uma obrigagdo. Os
verdadeiros conhecedores da
realidade, devem contribuir
para garantir que o produto
final da implementacdo de
novas plataformas responde as
necessidades.

Capacidade em
definir os
requisitos de
informacé&o.

N&o se encontram clarificados nas
regras de negdcio. Por outro lado,
como os inputs de dados ndo estdo
estandardizados e ndo s&o obtidos de
forma automatica, sempre que exista
necessidade de proceder a alteragbes
no RE, perde-se tempo a atualizar e
validar toda a informacdo de forma
repetida.

A tecnologia é um
fator critico na
implementacéo.

(0] desenvolvimento de
plataformas de BI, continuara a ser
um dos principais focos para a

A importancia da transparéncia
dos processos e do seu
conhecimento,  permitird  que
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dos projetos de
BI. (dificuldades
de
implementacdo).

nova politica de SI, a manter na
préxima revisdo do documento
dada a sua importancia.

exista coordenagéo e sincronismo
entre as vérias areas dentro da
organizacdo, no sentido de se
desenvolverem  0s  requisitos
adequados para garantir uma
resposta assertiva do produto final
as necessidades de negdcio.
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