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Resumo

O Business Intelligence (BI) tem ganho ao longo dos anos cada vez mais preponde-
rancia no mundo empresarial, com as empresas a reconhecerem o seu contributo para
a performance organizacional, principalmente no apoio a tomada de decisao. Num
mercado tao competitivo e volatil, este conceito ganha um maior relevo para as pe-
quenas e médias empresas (PME), que apresentam maiores limitagdes em adquirir
vantagem competitiva face aos competidores. Implementar um sistema de BI nestas
empresas € entdo uma forma de aumentar a produtividade das empresas. Contudo, a
implementagao nao é um processo facil, e depende de varios fatores. E, portanto, ne-
cessario cumprir um conjunto de requisitos necessarios para uma implementacao efi-
caz, principalmente orientados para as pequenas e médias empresas.

Com o presente estudo, pretende-se fornecer conhecimentos bases sobre diversos
assuntos relativos a BI e a sua implementagcao. E esclarecido o significado de fatores
criticos de sucesso e é realizada uma investigacao para esclarecer quais os fatores mais
importantes para implementar Bl numa PME, e as suas diferentes preponderancias.
Com base nisso, um modelo de maturidade é criado com o objetivo de avaliar o nivel
de maturidade de um sistema de BI numa PME. Posteriormente os resultados das
avaliacOes foram analisados, e diferentes conclusoes se retiraram.

Este trabalho pode servir como base para futuras investigacoes relativas a BI apli-
cado as PME. Apesar do crescimento na investigacao de BI, a grande maioria nao é
aplicavel as PME, que funcionam como “o motor da economia” e representam 99% do

tecido empresarial portugués.

Palavras Chave: Business Intelligence; Pequenas e médias empresas; Modelos de ma-

turidade; Fatores criticos de sucesso.
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Abstract

Business Intelligence (BI) has gained over the years increasingly preponderance in
the business world, with companies recognizing their contribution to organizational
performance, especially in supporting decision making. In such a competitive and vol-
atile market, this concept gains greater prominence for small and medium-sized en-
terprises (SMEs), which have greater limitations in acquiring competitive advantage
over competitors. Implementing a Bl system in these companies is then a way to in-
crease the productivity of companies. However, implementation is not an easy pro-
cess, and depends on several factors. It is therefore necessary to meet a set of require-
ments necessary for effective implementation, mainly targeted at small and medium-
sized enterprises.

With this study, it is intended to provide basic knowledge on various subjects re-
lated to BI and its implementation. The significance of critical success factors is clari-
fied, and an investigation is carried out to clarify the most important factors for im-
plementing Bl in an SME, and their different preponderances. Based on this, a ma-
turity model is created with the objective of evaluating the maturity level of a BI sys-
tem in an SME. Subsequently, the results of the evaluations were analyzed, and dif-
ferent conclusions were drawn.

This work can serve as a basis for future investigations into BI applied to SMEs.
Despite the growth in Bl research, the vast majority do not apply to SMEs, which act

as "the engine of the economy" and account for 99% of the Portuguese business fabric.

Keywords: Business Intelligence; Small and medium-sized enterprises; Maturity

models; Critical success factors.
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Introducao

Enquadramento do tema

Ao longo dos anos, a area de Business Intelligence tem ganho relevancia, tanto no
meio académico, com o crescimento das investigac¢des relacionadas com ao tema, tanto
no mundo empresarial. As empresas reconhecem que através duma capacidade ele-
vada de recolher, tratar e analisar diferentes tipos de dados conseguem reunir infor-
macao inacessivel de outra maneira, informagao essa que € preponderante na tomada
de decisao organizacional, e aumentar a sua competitividade (Davenport et al., 2010).
As aplicacoes de BI tornaram-se tecnologias essenciais a adquirir por parte das orga-
nizagoes (Gartner, 2007, 2008, 2009). O mercado esta constantemente sujeito a incerte-
zas e instabilidades, e, portanto, as empresas tém que tomar decisdes mais eficazes e
no tempo certo para tentar novos desafios no dia-a-dia. A boa utilizagao de BI permite
as empresas adquirir vantagem competitiva face aos seus competidores.

Esta necessidade surge da abundancia de dados que existem atualmente. A quan-
tidade de informacao criada até 2013 equivale a quantidade criada em dois dias atu-
almente (Acito, Khatri, 2014). Big Data é nos dias de hoje um termo com grande rele-
vancia, que se refere a conjuntos de dados com elevado volume, variedade e veloci-
dade. A capacidade dos sistemas tradicionais analisarem os dados atuais € limitada,
surgindo portanto a necessidade de ferramentas mais poderosas, capazes de trabalhar
eficientemente com o abundante volume de informacao atual.

Os beneficios associados ao tratamento e andlise de dados sao mais reconhecidos
para as pequenas e médias empresas. Reconhecidas pela Comissao Europeia (2015)
como o motor da economia, o constante desenvolvimento e aumento de competitivi-
dade destas empresas alavanca a economia como um todo. Por serem empresas com

capacidades reduzidas face as grandes empresas, seja em termos financeiros ou de



qualificagOes dos trabalhadores, precisam de ferramentas eficientes e que sejam capa-
zes de dar resposta as necessidades da empresa. A maioria dos sistemas de BI utiliza-
dos nas grandes empresas sao inadequadas para as PME. Os custos de implementacao
e de manutengao ultrapassam o orcamento das PME. As PME necessitam de solugoes
criadas especificamente para o seu contexto organizacional, e todo o ciclo de vida do
sistema de BI tem que cumprir requisitos rigorosos para se manter eficaz. Daqui se
percebe que implementar um sistema de BI nas PME tem caracteristicas especiais, e
nao é um processo simples. Uma boa implementagao de BI numa PME melhora con-
sideravelmente a performance da empresa (Olszak e Ziemba, 2012). Contudo, ha uma
grande falha na investigagao académica sobre diversos temas referentes a aplicabili-
dade de BI nas PME. Esta investigacao pretende clarificar certos aspetos abordados na

literatura até aos dias de hoje, e acrescentar valor ao estudo de BI nas PME.

Motivacgoes, defini¢cao do Problema e objetivos da investiga-
cao

Os problemas que as PME enfrentam relativamente a BI foi me apresentado du-
rante o estagio curricular realizado no ambito do trabalho final de mestrado em con-
texto organizacional, numa PME. O tema do estagio era “ferramentas de BI”, tema que
me motivou, fruto da experiéncia positiva que tive na cadeira curricular do mestrado
em gestao , Business Intelligence, onde aprendi a trabalhar com varias ferramentas e
funcionalidades que percebi serem tteis para uma organizagao. Contudo, o estagio
em si afastou-se muito do tema, acabando por ter uma fungao de suporte a toda a
organizagao e nao apenas referente a BI. Isto porque na organiza¢ao nao havia nin-
guém designado para esta drea, nem um sistema estava implementado. As ferramen-

tas usadas pela organizagao eram o Primavera, o ERP da organizagao, e o Microsoft



Excel para diversos relatorios. O Microsoft Power Bl estava instalado em todos os com-
putadores, contudo nao havia acessos. A parte informdtica da empresa é subcontra-
tada a uma empresa externa. Era essa empresa que resolvia tudo que fosse da parte
informatica/tecnologica.

O estagio deu-me a nogao que aplicar tudo o que aprendi na unidade curricular
nao era facil de aplicar, e apds uma extensa revisao de literatura fiquei conscienciali-
zado de toda a complexidade proveniente do uso de BI. Aqui decidi nao realizar o
trabalho final de mestrado aplicado a empresa na qual estava a realizar o estdgio, mas
sim uma investigagao autdnoma focada principalmente no seguinte tema: Business In-
telligence nas PME. O estagio deu-me a conhecer todas as dificuldades que existem nas
PME para aplicar BI, e criou-se um sentimento que era necessaria mais investigagao
académica neste sentido.

O estudo tem duas perguntas chaves a qual tenta dar resposta:

e O que é necessario para uma boa implementagao de BI numa pequena e mé-
dia empresa?
e Como avaliar o desempenho dum sistema de BI implementado numa PME?

Embora ja existissem algumas investigacdes neste sentido (Olszak e Ziemba, 2012;
Fedouaki et al., 2013), o método de investigacao era diferente, e nenhum outro trabalho
fazia referéncia ao mercado portugués. E importante analisar as diferencas principais
entre um sistema de BI direcionada para as PME ou para as grandes empresas, bem
como diferengas no processo de implementagdo. Além disso, é fundamental para uma
organizagao estar consciente do ponto que esta relativamente ao sistema de B, prin-
cipalmente face aos concorrentes. Um modelo de maturidade ajuda a sua percegao,
sendo necessario a criagao de um modelo adequado para as PME, avaliando nao s6 o
sistema geral como diversas componentes associadas ao mesmo.

Criaram-se assim as fundagoes bases para a investigacao que se segue, tendo como
objetivo principal contribuir com um acrescento de valor na investigacdo académica

associada a drea de BI, e que pode servir como referéncia para trabalhos futuros.
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Enquadramento da empresa

O estagio curricular realizou-se na empresa NVE ENGENHARIAS, SA, uma em-
presa sediada em Guimaraes no setor da Engenharia e Construgao, tanto de obras pu-
blicas como de privadas. A reabilitagao é também uma drea com grande relevo opera-
cional na empresa. Apesar do trabalho nao se focar diretamente com algo realizado
durante o estagio, a empresa foi fundamental para a escolha da investigacao realizada.

z

E uma empresa com cerca de 70 funcionérios, a grande maioria engenheiros civis. E
composta por dois socios fundadores, que criaram a empresa em 1993, contando ja
com diversos anos de experiéncia. PME lider deste 2008 e de exceléncia desde 2010,
contando também com diversas certifica¢cdes tanto no ambito de seguranca como de
responsabilidade social, ¢ uma empresa com uma gestao de exceléncia, que se espalha
a todos os setores operacionais da empresa. Com um diretor geral bastante qualifi-
cado, a empresa ganha assim uma melhor consciéncia para novos métodos de gestao.
A prioridade atual da empresa € dar resposta e acompanhar o novo “mundo digital”
onde vdrias iniciativas estao em curso nesse sentido. A empresa fornece uma varie-
dade enorme de formagodes aos trabalhadores, além de todas que podem ser autopro-

postas, que fazendo sentido no contexto organizacional ou de desenvolvimento pes-

soal, sao aprovadas e incentivadas.



Estrutura da dissertacao

Além desta parte introdutdria, onde é feita uma contextualizacao, breve, dos obje-
tivos da investigagao, sete capitulos fazem parte da estrutura da dissertagao, cada um
com o seu proposito e importancia para a investigagao:

e Capitulo 1: Revisao de literatura — Enquadramento tedrico: uma revisao da
literatura existente em diferentes areas relativas a dissertagao € efetuada, ser-
vindo como ponto de partida para a investigacao, no sentido que permite
avaliar o que foi estudado até ao momento e o que € necessario aprofundar,
além de fornecer o conhecimento necessdrio para uma investigagao mais efi-
caz

e Capitulo 2: Implementacdo de Bl : um enquadramento geral de toda a inves-
tigacao referente a implementagao de BI numa organizacao é efetuado, bem
como a introducao ao tema dos fatores criticos de sucesso, analisando tam-
bém a sua aplicabilidade ao tema de Bl e as PME

e Capitulo 3: Modelos de Maturidade: neste capitulo pretende-se dar a enten-
der a que se referem os modelos de maturidade, com maior relevo para a
area de BI, apresentando também os mais importantes modelos de maturi-
dade até ao momento criados.

e Capitulo 4: Metodologia: o objetivo deste capitulo € qual a estratégia de pes-
quisa e de analise adotada para dar resposta aos objetivos da investigagao e
as razoes associadas a escolha da metodologia utilizada. Dois inquéritos sao
realizados, e a andlise e discussao dos seus resultados sao efetuados posteri-
ormente.

e Capitulo 5: Conclusoes: as conclusoes possiveis de retirar da investigagao
sao apresentadas, no seguimento da discussao dos resultados provenientes
do capitulo anterior. As limitagoes da investigacao e varias propostas para

futuros trabalhos sao também apresentadas.



O capitulo 6 e 7 sao, respetivamente, a bibliografia, onde se compacta todas as re-
feréncias bibliograficas usadas ao longo do trabalho, e os apéndices, relativos aos in-

quéritos realizados .



Capitulo 1

Enquadramento teorico — Revisao de literatura

1.1 Pequenas e médias empresas

E importante definir o que sdo micro, pequenas e médias empresas, designadas
por PME e todo o contexto econdmico e social que as envolve.

A comissao europeia define as PME como “empresas que empregam menos de
250 pessoas e cujo volume de negdcios anual nao excede 50 milhdes de euros, ou
cujo balango total anual nao exceda 43 milhoes de euros” (Figura 1) (excerto do ar-

tigo 2° do anexo da recomendacao 2003/361/CE).

Volume de
negdcios
anual <ou-=
50 milhdes de euros

Empregam < 250 pessoas + / —
Balanco total

<ou=
43 milhoes de euros

Figura 1- Critérios para a defini¢do de PME (Guia do utilizador relativo a defini¢do de PME, 2015)

O critério do niimero de pessoas é o chamado critério efetivo. Esse mesmo critério
¢ obrigatdrio para ter em consideracdo a definicao de PME. Os outros dois critérios

(volume de negdcios anual e balango anual) sdo opcionais, entre si. A empresa pode
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cumprir ou um ou outro, sendo que apenas nao pode exceder os dois simultanea-
mente. Todas as empresas que excedem o critério efetivo ou os outros dois simultane-
amente nao podem ser consideradas PME.

Mesmo dentro das PME ha trés divisoes: microempresas, pequenas empresas e me-
dias empresas (excerto do artigo 2° do anexo da recomendagao 2003/361/CE) (Figura
2):

e Uma microempresa ¢ definida como uma empresa que emprega menos de dez
trabalhadores, e o volume de negdcios ou o balango total anual nao excede os
dois milhoes de euros.

¢ Uma pequena empresa € definida como uma empresa que emprega menos de
cinquenta trabalhadores, e o volume de negocios ou o balango total anual nao
excede os dez milhoes de euros.

e Uma média empresa é definida como uma empresa que emprega menos de
duzentos e cinquenta trabalhadores, e 0 volume de negdcios nao excede os 50
milhdes de euros, ou o balango total anual nao € superior a quarenta e trés mi-
lhoes de euros.

Apesar disto, a defini¢ao varia frequentemente, entre paises, industrias e mesmo
em contexto académico, nao havendo um conceito tnico e universal (Inyang, 2013).

Devido a tal, usualmente a defini¢ao adotada apenas tem em conta o critério efe-
tivo, ou seja, o nimero de funcionarios.

A Comissao Europeia, em 2005, classificou as PME como “o motor da economia
Europeia”, salientando a sua grande responsabilidade no desenvolvimento econo-
mico desde 1940 (Ionita, 2013).

Atualmente, as PME representam cerca de 99% do tecido empresarial Europeu. Em
Portugal, segundo o PORDATA, essa mesma percentagem verifica-se, segundo dados
de 2020 (registos até 2018), sendo esse valor constante deste 2004, e a sua maioria a

representar as microempresas (Tabela 1).



LIMIARES (artigo 2.9)

, Efetivos: unidade Volume
Categoria ; Balanco
de trabalho ano de negdcios 4,
da empresa total anual
(UTA) anual
. ou
Médias <250 < 50 milhges < 43 milhdes
empresas de euros de euros
. ou .
Pequenas <50 < 10 milhdes < 10 milhdes
empresas de euros de euros
. < 2milhdes ' OY ) <2 milhdes
Microempresas <10

de euros de euros

Figura 2- Limiares das categorias de empresas (Guia do utilizador relativo a defini¢do de PME, 2015)

Proporgao - %
PME

Anos

Total Micros Pequenas Médias
2004 99,9 95,4 3,9 0,6
2005 99,9 95,5 3,8 0,6
2006 99,9 95,5 3,9 0,6
2007 99,9 95,6 3,8 0,5
2008 1 99,9 1 957 137 105
2009 99,9 95,8 3,6 0,5
2010 99,9 95,7 3,7 0,5
2011 99,9 95,8 3,6 0,5
2012 99,9 96,0 3.4 0,5
2013 99,9 96,2 3,2 0,5
2014 99,9 96,3 3,1 0,5
2015 99,9 96,2 3,2 0,5
2016 99,9 96,2 3,2 0,5
2017 99,9 96,2 3,2 0,5
2018 99,9 96,1 3,3 0,5

Tabela 1-Pequenas e médias empresas em % do total de empresas: total e por dimensao (PORDATA,

2020)



Segundo dados de 2020, as PME empregavam, em 2018, 3.230.077 pessoas, num

universo de 4.154.185 pessoas empregadas, o que representa cerca de 78% (Tabela 2).

Individuo
PME

Anos

Total Micros Pequenas Médias
2004 3 045 194 1675 780 801 363 568 051
2005 3 104 494 1736224 802 230 566 040
2006 3 153 281 1745 474 827 554 580 253
2007 3 258 223 1816 254 841 593 600 376
2008 1 3291889 1 1846 263 1 842 130 1 603 496
2009 3 176 056 1796 950 802 304 576 802
2010 3 069 196 1731624 778 116 559 456
2011 2 976 970 1690 400 743 629 542 941
2012 2791 760 1605077 678 276 508 407
2013 2758 702 1613 327 646 510 498 865
2014 2 805 998 1640 265 655 303 510 430
2015 2 897 135 1682942 684 687 529 506
2016 2994 706 1724942 713 513 556 251
2017 3 114 405 1785234 744 038 585 133
2018 3230077 1832029 781782 616 266

Tabela 2- Pessoal ao servigo nas pequenas e médias empresas (PORDATA, 2020)

Ainda em 2018, as PME registaram um volume de negdcios no valor de 238.522
milhdes de euros, o que representa 56,2% do volume de negécios do tecido empresa-

rial portugués nesse mesmo ano (Tabela 3).
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Quanto vendem as micros, pequenas € médias ou grandes empre

(7))
a
w

Euro - Milndes

Dimensao

Anos Total PME Grandes

2004 338.265,8 203.395,7 134.8701
2005 353.329,0 208.335,6 144.993 4
2006 372.785,7 216.4283 156.357.4
2007 406.279,1 228.367.6 177.911,5
2008 14202923 12326957 1187 596,6
2009 379.755.4 216.219,5 163.536,0
2010 394594 4 2197440 174.850,4
2011 3844598 208.317.3 176.142,5
2012 360.601,6 1919734 168.628.2
2013 353.904.4 190.187.,0 163.717.4
2014 355.141.8 1948116 160.330,2
2015 359.503,8 201.761,5 157.742,3
2016 365.805,7 210.030,9 155.774,8
2017 397.694,2 2254855 172.208,7
2018 4242723 2385220 185.750.3

Tabela 3-Volume de negdcios das empresas: total e por dimensdo (PORDATA, 2020)

Numa andlise apenas referente as PME, o maior volume de negocios é referente as

médias empresas (Tabela 4).
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Euro - Milhdes

PME

Anos
Total Micros Pequenas Médias

2004 203 395,7 71 499,7 67 206,1 64 689,8
2005 208 335,6 73 594,2 69 317,1 65 424,3
2006 216 428,3 74 132,5 72 285,0 70010,8
2007 228 367,6 77 007,0 76 2638 75 096,7
2008 1 232695,7 L 770476 L 771451 1 78503,0
2009 216 219,5 72 253,1 70 8576 73108,8
2010 219 744,0 71939,9 72 364,4 75 439,7
2011 208 317,3 66 916,8 68 819,0 72 581,4
2012 191 973,4 61 385,4 63 056,8 67 531,2
2013 190 187,0 60 738,3 62 221,0 67 227,6
2014 194 811,6 62 460,9 63 895,2 68 455,5
2015 201 761,5 64 328,6 66 214,6 71218,3
2016 210 030,9 66 186,7 68 221,8 75 622,5
2017 225 485,5 71 099,9 734230 80 962,5
2018 238 522,0 74 485,7 77 486,8 86 549,6

Tabela 4-Volume de negdcios das pequenas e médias empresas: total e por dimensao (PORDATA,

2020)

O grande setor de atividade econdmica das PME é o comércio por grosso ou a reta-
lho, seguido de atividades de agricultura, produgao animal, caga, silvicultura e pesca.
E frequente agrupar as atividades econdmicas em trés grandes sectores:

1. Primario, incluindo agricultura, floresta, caga, pesca e extracao mineral;

2. Secundario, incluindo indtstria transformadora e construcao;

3. Terciario, incluindo os servigos, tais como comércio, transportes, administragao
publica, educagao ou saude.

Pela andlise da tabela 5, verifica-se uma grande fatia das PME referentes aos setores
primadrio e secundario, contudo tem se vindo a assistir a um crescimento do setor ter-
cidrio, muito por causa do crescimento do turismo em Portugal, o que alavanca o setor

do alojamento, restauracao e similares (Tabela 5).
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Quantas PME existem na agricultura, industria, comércio ou noutros servigos?

Emprosa
Sectorss do actividade econémica
Ao Agricultura, Industrias Comércio por Actividades de
Total produgdo animal,  Indistrias o, Electricldade oo to  grossoea  TMPOMR o ragios financeiras o de Educaglo  saidehumanae OO
E T AR s oo retatho () O™ inilares soguros  mobillirias apoiosocial  *°r*
2004 1114 354 54215 1537 87 827 1188 128 743 279148 26,859 85073 30453 24 266 a7 62898 287533
2008 1150 515 54956 1539 86 082 1280 127 063 279 496 26018 87 238 30007 24 969 49 255 66 183 316420
2006 1171003 54 100 1495 83585 1334 123013 276 313 25 449 87777 28 491 25905 55 460 68987 337 184
2007 1233 432 56618 1483 83564 1492 125472 280118 26 087 89 480 28 430 28037 60 901 73720 378033
2008 L 1260 302 L 56 710 L 1488 L s1071 L7z L 124943 L 276 213 L 25914 L 91679 L 25382 L 30 060 1 63915 4L 79136 L 402084
2008 1222 488 55002 1421 76 987 1787 116 585 265 465 25022 89 867 23661 30004 66 662 82010 387 925
2010 1167 168 53792 1321 71982 1797 105 369 251273 24 079 85919 22806 29559 65315 82877 371079
2011 1135153 56 554 1259 70322 1924 97 891 243687 23671 85756 22632 28976 61674 83299 357 508
2012 1085 894 56 463 1173 67 191 2038 87 527 232453 22 806 83820 21678 28429 56 793 81861 343664
2013 1118427 107 967 1154 66 128 2007 81275 226 476 22322 82170 20975 28204 55 345 81508 342716
2014 1146118 128 757 1088 65 900 2142 7 792 221673 21800 84078 18834 29557 55314 83 682 355 482
2015 1180 331 133417 1062 66416 2418 77 851 221854 21562 91780 18262 32149 54616 86956 371988
2018 1213 107 132 836 1041 66 632 5153 78 807 20173 21721 97 513 18043 35783 54638 90703 390 064
2017 1259 234 132915 1058 67 206 5226 81574 218980 22757 104 773 17685 40786 56 568 8711 414 995
2018 1284 037 132 871 1018 67 850 5589 85256 217810 25 501 13135 17072 45507 57 884 a7 972 426772

Tabela 5-Pequenas e médias empresas: total e por sector de atividade econémica (PORDATA, 2020)

O valor acrescentado bruto (VAB) € a riqueza gerada na producao, descontando o
valor dos bens e servigos consumidos para a obter, tais como as matérias-primas
(PORDATA, 2020). Em 2018, o VAB das PME fixou-se nos 65.741,7 milhdes de euros,
o que representa sensivelmente 60% do VAB portugués (Tabela 6).

xdias ou grandes empresas s

Quanta nqueZa e cnada em empresas na miCros, pequenas, me

Euro - MilhGes

Dimensao
Anos

Total PME Grandes
2004 85.621,9 50.494.7 35.127,2
2005 87.9282 52.401,0 35.527,2
2006 921444 54.708,7 37.4356
2007 99.829,2 58.630,8 41.1984
2008 1102.621,0 160.471.4 1421496
2009 97.972,5 57.957,3 40.015,1
2010 97.439,3 56.853,9 405854
2011 91.659,6 528143 38.8453
2012 85.021,5 473457 37.675,8
2013 82.536,7 481833 34.3534
2014 85.777,0 49.450,6 36.326,4
2015 91.378 4 524235 38.955,0
2016 95.497,8 56.044,2 39.4535
2017 104.268,7 61.317,6 429510
2018 109.703.6 65.7417 439619

Tabela 6- Valor acrescentado bruto das empresas: total e por dimensao (PORDATA, 2020)
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Por estes valores, facilmente se percebe a importancia destas empresas na economia
portuguesa, tanto na empregabilidade como no crescimento econémico, e a necessi-
dade de encontrar ferramentas e solu¢des de maneira a acelerar o seu crescimento e
preservar a sua competitividade, pois operam num mercado muito competitivo e in-
certo (Zaidi, 2013). Para Hudson (2001), as PME nao tém controlo ou influéncia no
mercado e, portanto, tém que adotar uma atitude reativa para se adaptarem as mu-
dancas do mercado.

Além das diferengas quantitativas, as PME e as grandes empresas diferem também
noutras caracteristicas. As PME tendem a ser mais informais, com uma cultura mais
inter-relacional. Os funciondrios normalmente nao se limitam apenas a uma funcao,
necessitando, portanto, de um conjunto de skills mais abrangente. O investimento em
I&D é também menos elevado nas PME. Spencer e Lozano (2000) afirmam que as PME
tendem a ser “owner-managed”, estando muito dependentes do seu conhecimento e
know-how, e mais preocupadas em resolver os problemas diarios, ndo tendo uma visao
a longo prazo

Martinsuo e Karlberg (1998) afirmam que as PME tém uma capacidade limitada de
marketing, estratégia, aquisicao de conhecimento e tecnologias, e estao muito expos-
tas a riscos e pressoes externas.

Forsman (2008) resumiu as diferencas numa visao de atributos chaves, tais como a
limitacao de recursos e conhecimento, falta de dinheiro (na verdade, trata-se mais de
um problema de liquidez), dependéncia de um certo niimero de clientes, entre outros.

A sua flexibilidade, a lealdade com os clientes, a tomada de decisao centralizada,
assim como uma resposta mais rapida (devido a comunicagao mais informal) e mais
eficiente a problemas sao algumas das muitas vantagens das PME (Winch e McDo-
nald, 1999; Julien, 1993; Storey, 2000). A sua adaptabilidade faz com que haja um

grande potencial para inovar.
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Cada vez mais a importancia das PME na economia € consensual, estimulando uma
crescente investigacao das mesmas nas mais diferentes dreas, desde Recursos Huma-
nos, Etica, e no contexto de Tecnologias de Informacao, onde se enquadra este traba-
lho.

Face as condigOes atuais do mercado, a entrada de cada vez mais competidores, ao
processo de globalizacao e liberalizacao dos mercados, e 0 aumento do poder negocial
de certos stakeholders, as PME precisam mesmo de inovar e ser mais eficientes no seu

negdcio. (Tatic et al., 2018)

1.2 Business Intelligence

O termo Business Intelligence (BI) tem-se revelado, nas ultimas duas décadas, uma
das maiores dreas de interesse e de pesquisa académico (Chua e Wong, 2011), devido
ao crescente volume de dados, suportado em rapidos desenvolvimentos tecnologicos,
e a possivel informacdo que € possivel extrair dos mesmos. A chamada 4? Revolugao
Industrial, definida por Schwab no seu livro de 2016 (Schwab, 2016) assenta principal-
mente na automacao do trabalho e dos seus métodos, através da chamada “Fabrica
Inteligente”. As “fabricas inteligentes” utilizam solugdes tecnoldgicas para melhorar,
automatizar e modernizar os seus processos de produgao (Figura 4). Para tal, baseiam-
se em sistemas que permitem que equipamentos, recursos e pessoas comuniquem de
forma interligada e em tempo real, através de tecnologias como “Internet das Coisas”
(Internet of things, IoT), cloud computing, inteligéncia artificial, entre outras (Schwab,
2016). No relatdrio da Deloitte de 2017 (Burke et al., 2017) intitulado “The Smart Fac-
tory” sdao apresentadas 5 caracteristicas chave das fabricas inteligentes: conectividade,

otimizagao, transparéncia, proatividade e flexibilidade (Figura 3).
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Figura 3- 5 caracteristicas chaves das Fabricas Inteligentes (Deloitte, 2017)

A inteligéncia artificial torna-se entao preponderante, obrigando a mudar a forma
de pensamento e agao das empresas. Surge aqui, também, o dilema da substitui¢ao do
trabalho humano por maquinas, tema que tem assumido particular destaque nos ul-
timos anos. Esta alteracao de métodos de trabalho leva, consequentemente, a uma al-
teracdo dos métodos de gestao das empresas, tornando-se uma questao de sobrevi-
veéncia aproveitar a oportunidade para a exploragao das potencialidades dos dados na
busca por uma maior eficiéncia e competitividade, numa visao de maior alinhamento

das estratégias de negdcio com as suas necessidades (Cooper, 2012).
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Figura 4 - Quarta Revolugao Industrial (https://medium.com/salesforce-ux/human-rights-in-the-
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Em 2008 e 2009, as ferramentas de BI estavam no topo das prioridades dos CIO’s
das empresas (Gartner 2008, 2009a), ganhando nogao que os dados sao dos maiores
ativos que uma empresa pode conter, pois a informagao vem junto dos mesmos. Va-
rios outros estudos sdo coerentes com essa ideia, demonstrando que a maioria das
empresas esta interessada em investir em BI (Fedouaki et al. 2013). Apesar de nao se
poder afirmar que se trate de uma drea em que se encontre numa fase inicial de de-
senvolvimento, ainda nao ha uma concordancia universal sofre a definicao de BI (Ja-
gielska et al., 2003 ; Negash, 2004). Karim (2011) afirma que esta defini¢do depende do
tempo em que € estabelecida e do ponto de vista do autor que a definiu. Podemos
entao pressupor desde ja que definir BI nao € linear, pois todas as defini¢des vao ca-
recer de certas especificidades, ajustando-se a facilidade de cada autor impor a sua
preferéncia, motivagao ou simplesmente ponto de vista (Cooper, 2012).

Howard Dresner (1989), considerado o pai do Bl,e posteriormente analista do Gart-
ner Research, introduziu o termo como “uma ampla categoria de softwares e solugoes

para recolher, consolidar, analisar e fornecer acesso aos dados de uma maneira que
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permita aos funciondrios duma organizagao tomar melhores decisdes de negdcios.”
(“a broad category of software and solutions for gathering, consolidating, analysing and
providing access to data in a way that lets enterprise users make better business decisions”).

Contudo a primeira definicdo remete para Luhn, num artigo de Jornal do IBM, em
1958, intitulado “A business Intelligence system”. A definigao original de Luhn ¢ a se-
guinte: “Business is a collection of activities carried on for whatever purpose, be it science,
technology, commerce, industry, law, government, defense, et cetera. The communication fa-
cility serving the conduct of a business (in the broad sense) may be referred to as an intelligence
system. The notion of intelligence is also defined here, in a more general sense, as “the ability
to apprehend the interrelationships of presented facts in such a way as to guide action towards
a desired goal.””

Uma das defini¢Oes mais consensuais (e uma das mais usadas em diferentes traba-
lhos sobre BI) é a descrita por Wixom et al. (2010), em que define BI como “Uma ampla
categoria de tecnologias, aplicagdes e processos para recolher, guardar, aceder e ana-
lisar dados para apoiar a tomada de melhores decisoes.” (”a broad category of technolo-
gies, applications, and processes for gathering, storing, accessing, and analyzing data to help
its users make better decisions.”). E bastante semelhante 4 de Howard Dresner, contudo
oferece alguns componentes extras, como € o caso da referéncia a processos. Estes pro-
cessos podem consistir em, por exemplo, extrair dados e alocar projetos de BI, entre
outros. Tem que existir, contudo, a alocagao de pessoas aos diferentes processos. Wi-
xon et al. (2010) também refere que, atualmente, BI é um pré-requisito para ser com-
petitivo no mercado, e apresenta no seu estudo aquilo que considera ser a melhor pra-
tica do ambiente de BI (Figura 5). Designa ainda as empresas onde o BI ja é crucial

como “Bl-based organizations”.
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Figura 5- Melhor Pratica de BI (Wixon et al., 2010)

O maior proposito do BI é ajudar no processo de tomada de decisao. Negash e Gray
(2008) defendem que BI é um conjunto de varios sistemas anteriores, em sintonia com
a sua evolugao, no sentido de ajudar na tomada de decisdo. A sua principal funcao é
transformar dados cruciais do negdcio em informacao plausivel e relevante para a
gestdo de topo decidir tendo essa informacdo como base. E uma maneira eficaz de as
empresas terem nogao, duma forma acessivel e elegivel, da sua performance. Vai de
acordo com a defini¢do de Azvine et al. (2006), “o BI trata de capturar, aceder, enten-
der, analisar e transformar um dos ativos mais valiosos de uma empresa - dados bru-
tos - em informacdes tteis, com o objetivo de melhorar o desempenho dos negocios “
(“Bl is all about how to capture, access, understand, analyze and turn one of the most valuable
assets of an enterprise — raw data — into actionable information in order to improve business

performance “) (Figura 6).
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Vitt et al. (2002) percebe também essa versatilidade do termo BI e como é usado por
“diferentes especialistas e fornecedores de softwares para caracterizar uma ampla
gama de tecnologias, softwares, aplicagOes especificas e processos” (“different pundits
and software vendors to characterize a broad range of technologies, software platforms, specific
applications, and processes”). Bl é aqui descrito como uma ajuda para esclarecer que in-
formagao é util e relevante a tomada de decisdes.

Outros autores definem BI como um conjunto de tecnologias de suporte de decisao
com o objetivo de fazer com que analistas, gestores ou diretores tomem decisdes me-
lhores e mais rapidas (Chaudhuri, Dayal e Narasayya, 2011). As empresas tém que
acreditar que tém a informacao certa no tempo certo e disponivel para as pessoas cer-
tas (Guarda et.al., 2013).

Wells (2003, 2008) € bastante abrangente na sua defini¢cao, assumindo que BI é a
capacidade duma empresa explicar, planear, prever, resolver problemas, pensar
duma maneira abstrata, perceber, inventar e aprender no sentido de aumentar o co-
nhecimento organizacional, fornecer informacgao para a tomada de decisao, permitir
acOes eficazes e ajudar a estabelecer a atingir objetivos de negdcio.

Num contexto organizacional, os dados que sao tratados pelas ferramentas de BI

provém de varias fontes, tanto internas como externas, sendo a maioria proveniente
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de bases de dados da empresa. E, portanto, referido por Sauter (2010) que os sistemas
de BI devem ter como tarefas principais uma exploragao, integracdo, agregagao e uma
andlise multidimensional corretas dos dados provenientes de varios sistemas de in-
formacao. Essa variedade de dados é carregada no que se chama de Data Warehouse,
sendo o sistema de gestao de base de dados relacional (SGBDR) o método mais usual
para guardar e consultar esses dados. (Chaudhuri, Dayal and Narasayya 2011; van
Vugt e Jacobsen, 2017 )

Olszak e Ziemba (2012) afirmam que os sistemas de BI se referem a tomada de de-
cisao, andlise da informacao e gestao de conhecimentos, e intera¢des entre humanos e
computadores. Associam o BI também a sistemas como MIS (management information
system), DSS (decision support system), EIS (executive information system), entre outros,
mas realgam as diferencas acentuadas entre os diferentes sistemas. Os sistemas de BI
combinam as capacidades de diferentes sistemas, com o objetivo de equipar as empre-
sas com ferramentas para atingir vantagem competitiva. Glancy e Yadav (2011) de-
screvem da seguinte maneira os sistemas de Bl: “Business intelligence (BI) systems pro-
vide relevant competitive intelligence, combine it with a business’ internal information, pro-
vide expert information, incorporate advanced analytical decision techniques, and are able to
inform the executive of the relevance of the knowledge created from the system.”

Ao longo dos anos, Olszak e Ziemba tém se focado neste tema, contando ja com
diversos estudos publicados. Afirmam que os sistemas de BI podem ser analisados
segundo duas perspetivas : uma perspetiva técnica e outra de negoécio (ou organiza-
cional).

Em relagdo a perspetiva técnica, mencionam um conjunto de ferramentas, tecnolo-
gias e softwares que sao usados para recolher dados de diferentes fontes, integra-los e
analisa-los para os tornar mais acessiveis. Nesta categoria, incluem:

e Ferramentas de ETL (Extraction-Transformation-Load);
e Data Warehouses;

e Ferramentas analiticas, tais como OLAP (On-Line Analytical Processing);
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e Ferramentas de Data Mining;

e Ferramentas para andlises ad hoc;

e Presentation layer — aplicagdes com o objetivo de apresentar a informacao de
uma maneira confortavel e acessivel, através de graficos e conteidos multimé-
dia.

Muitas destas defini¢des serdao apresentadas mais a frente.

Ja do ponto de vista organizacional, os sistemas de BI “apresentam uma filosofia
especifica e metodologia que se refere a trabalhar com informacdo e conhecimento,
comunicacao aberta, e partilha de informacao, em conjunto com uma abordagem ana-
litica aos processos de negdcio.” Sao solugdes responsaveis por transformar dados em
informacao e conhecimento e, a0 mesmo tempo, criar um ambiente propicio a toma-
das de decisao eficazes e a potencializagao do pensamento estratégico. Para ambos, o
fato de transmitir informacoes necessarias para alteragdes na empresa, (por exemplo
adquirir novos clientes, oferecer novos produtos, entre outros) € o que elucida o real
valor destes sistemas (Chaudhary, 2004; Olszak e Ziemba, 2004).

Para Fedouaki et al. (2013) , implementar um sistema de BI tornou-se critico para
atingir vantagem competitiva e responder eficientemente a crescente pressao de mer-
cado, pois informacao e conhecimento representam o maior ativo das empresas, nos
dias de hoje. Defendem que o papel do BI foi alterando ao longo do tempo, passando
de simples ferramentas analiticas para poderosas solugdes que sao usadas para previ-
soes, controlo de operagoes, estudar a rentabilidade de certos produtos, entre outros.
Okar et al. (2012) decompds o conceito de Business Intelligence em trés partes : Data
Capturel/ Acquisition, Data Storage e Data Access & Analysis.

BI permite também as empresas fazer uma analise ao seu enquadramento, tanto
interno como externo. Enquanto uma parte recolhe informagao sobre a indtstria em
que se encontra e princiais competidores, entre outros, de forma a perceber melhor o
ambiente externo e tomar decisoes tendo esses fatores em conta, a outra parte foca-se

na recolha de dados provenientes da atividade empresarial da organiza¢ao, chamados
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dados operacionais, de maneira a reunir informagao relevante da sua performance
(Chung, Tseng , 2012).

Indtstrias como o retalho, a banca, telecomunicacOes, entre outras, estao entre as
principais onde o Bl ja é uma ferramenta eficaz e preciosa. J4 varias empresas dentro
destas industrias veem beneficios tangiveis da sua implementagao, melhorando por
exemplo a capacidade de angariar novos clientes. Ja outras ndo o conseguiram, por
diversos fatores, sendo a dificuldade da sua implementagao um fator relevante, algo
que sera explorado neste trabalho (Okar et.al., 2012).

Chan et al. (2009) reuniram no seu trabalho varias defini¢des de BI até a data, resu-
mindo-as ndo s numa tabela, mas também em trés diferentes categorias:

e Managerial/Process: foco no processo de reunir dados de fontes externas e inter-
nas e posteriormente analisar de maneira a gerar informacgao relevante para
uma melhor tomada de decisao.

e Technological: foco nas ferramentas e tecnologias que permitem a recolha, ma-
nipulagao e andlise da informacao.

e Product: apresentam o Bl como o resultado/produto consequente duma pro-
funda analise dos dados empresariais.

Neste seu trabalho, a definicao de um autor particular poderia nao se limitar a ape-
nas uma categoria. Uma defini¢cao podia encaixar em duas ou mesmo nas trés, como
o caso da explicacao de Turban et al. (2007): “Um termo abrangente que inclui ferra-
mentas, arquiteturas, bases de dados, Data Warehouses, gestao de desempenho, meto-
dologias etc., que sao integrados num unico software” (“An umbrella term that encom-
passes tools, architectures, databases, data warehouses, performance management, methodolo-
gies, and so forth, all of which are integrated into a unified software suite.”). Esta conclusao
¢ mais uma prova da versatilidade do termo Business Intelligence. Chan et al. terminam
o seu trabalho afirmando que os sistemas de BI nao podem ser vistos de todo como

um novo sistema, mas como um produto evolucionario que combina uma variedade
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de ferramentas e técnicas computacionais, alinhando o seu sentido a de Negash e Gray

(2008) apresentado anteriormente.

1.3 Business Analytics

Davenport, em 2006, definiu Business Analytics (BA) como “a componente analitica
chave do Business Intelligence”. Mais tarde, no seu livro com Harris (Davenport, Harris,
2007), o BA foi definido como “o uso intensivo de dados, analises estatisticas e quan-
titativas, modelos explicativos e preditivos que, juntamente com uma gestao baseada
em factos, conduz a decisOes e agdes.”, o que acaba por ser uma definicao muito simi-
lar a de BL E de fato verdade que frequentemente é estabelecida uma distingdo signi-
ficativa entre as duas areas. Contudo, enquanto o BI se foca mais no imediato, o BA
tem uma forte componente estatistica que identifica tendéncias e preve cendrios futu-

ros, com o intuito de criar estratégias/solu¢des para atingir determinado objetivo.

Como fazer acontecer?

Analise Prescritiva
O que pode acontecer?
Andlise Preditiva
Porque aconteceu?
Diagnostico
O que aconteceu? g
Analise Descritiva

B. Intelligence

Complexidade e Dificuldade

Valor

Figura 7- BA vs BI (Slides da Unidade curricular de Business Analytics, mestrado em Gestao)
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Acito e Khatri (2014) tratam o BA como uma revolugao, e que “BA is about leveraging
value from data”.
Trés tipos de analises podem ser efetuados (Figura 7):
1. Anadlise de Diagnostico : “Porque é que aconteceu e quais as relagoes?”
2. Andlise Preditiva: “O que vai acontecer no futuro?”

3. Anadlise Prescritiva: “Como devemos agir no futuro?”

A Figura 8 sumariza os tipos de andlise possiveis:

Evolution of Analytics from the 1980’s
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Figura 8- Resumo das diferentes analises, slides BA 2019

1.4 Business Intelligence & Business Analytics

Outra perspetiva estudada € a de Chen et al. (2012), no trabalho designado “Business
Intelligence and Analytics: from Big Data to big impact”, onde se procura identificar a
evolugao, aplicagdes e areas de pesquisa emergentes de Business Intelligence &
Analytics (BI&A). O tema aqui estudado nao se remete s6 a Bl, mas sim a jungao do
mesmo com o “Analytics”, que, segundo Davenport (2006), é o principal componente

de BI. BI&A é definido como o conjunto de “técnicas, tecnologias, sistemas, praticas,
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metodologias e aplica¢cdes que analisam dados essenciais do negocio para ajudar as
empresas a ter consciéncia do seu desempenho e do desempenho do mercado, e tam-
bém tomar decisoes de negdcio no tempo certo.”. E-commerce e e-government estao en-

tre as aplicacdes que podem beneficiar do BI&A (Figura 8).

Evolution Applications Emerging Research
BI&A 1.0 E-Commerce and ; ]
Big) Data Analyti
DBMS-Based, Market Intelligence (Big) Data Analytics

Structured Content

E-Government and

Politics 2.0 Text Analytics

BI&A 2.0
Web-Based,
Unstructured Content

=) =
= =

Science & Technology Web Analytics

BI&A 3.0
Mobile and Sensor-
Based Content

Smart Health and
Wellbeing

Network Analytics

Security and Public

Safety Mobile Analytics

Figura 9 - BI&A 1.0, 2.0 € 3.0 (Chen et al., 2012)

Os autores dividem BI&A em trés partes: BI&A 1.0, BI&A 2.0 e Bl&A 3.0, diferentes

em horizontes temporais, caracteristicas e capacidades.

1.4.1 BI&A 1.0

BI&A 1.0 tem as suas origens na gestao de dados e warehousing. Consiste nas apli-
cagOes e tecnologias que sao adotadas pela grande maioria das industrias nos dias de
hoje, onde a maioria dos dados sao estruturados e tratados por um sistema de gestao
de base de dados relacional (SGBDR). Ferramentas de ETL (Extract-Transform-Load)
sdo essenciais na missao de converter dados em bruto em dados de negdcio possiveis
de ser futuramente analisados, através de Online Anaytical Processing (OLAP) por
exemplo (entre outros), usado para explorar caracteristicas dos dados recolhidos.

A andlise estatistica e Data Mining sao as técnicas predominantes do BI&A 1.0, usa-

das para segmentacao de dados, descoberta de clusters, modelos preditivos, etc.
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A maioria destas técnicas vem ja integradas nas ferramentas de BI comercializadas,
tornando, portanto, acessivel o seu uso. A performance da empresa pode ser visuali-
zada através de dashboards ou scorecards, essenciais para a gestao de topo.

Sallam et al. (2011) lista 13 recursos/capacidades essenciais para as ferramentas de
Bl, divididas em trés categorias diferentes: integracao, entrega de informacao e ana-
lise. As capacidades sao as seguintes:

e Integracao
o Infraestrutura de BI
o Gestao de Metadata
o Ferramentas de desenvolvimento
o Colaboracao
e Entrega de Informacao
o Reporting
o Dashboard
o Ad Hoc Query
o Integracao com Microsoft Office
o Search-based Bl
e Andlise
o OLAP
o Visualizacao Interativa
o Modelos preditivos e Data Mining
o Scorecards

Destes treze, oito podem ser considerados BI&A 1.0 : reporting, dashboards, score-
cards, ad hoc query, OLAP, visualizagao interativa, search-based Bl e modelos preditivos
e Data Mining.

O trabalho de Bitterer (2011) “Hype Cycle for Business Intelligence” enumerava, a
data, os principais componentes de Bl. Alguns sdao considerados BI&A 1.0, como por

exemplo Data Mining work-benchs e column-based Database Management System (DBMS).
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1.4.2 BI&A 2.0

Com a chegada dos anos 2000, a Internet ganhou cada mais maior preponderancia
e tornou-se uma das maiores fontes de dados existente, surgindo assim novas oportu-
nidades na sua analise.

Criou-se assim a possibilidade de recolher informagdes sobre os clientes, criar re-
postas imediatas as suas necessidades (aumentando assim a relagdo com os mesmos)
e, com isso, muitas vezes, novas oportunidades de negocio. O BI&A 2.0 é baseado
entdo em text e web analytics, através de dados nao estruturados de contetidos Web.
Com o aparecimento da chamada Web 2.0, surgiram as redes sociais e blogs, e a ana-
lise dos mesmo tornou-se também uma oportunidade. Através dessa andlise, pode-se
recolher grandes volumes de informagao em tempo real provenientes de feedbacks ou
opinides de uma grande diversidade de clientes e de negdcios. Lush et al. (2010) afirma
que com o aparecimento destas novas técnicas de andlise criou-se uma oportunidade
Unica para tratar o mercado como “uma conversa entre as organizagoes e os seus cli-
entes”, em vez da relacdao unilateral existente até entdao. O facto de os dados serem
maioritariamente nao estruturados constituiu um desafio para o processo de trata-
mento dos dados, levando ao desenvolvimento de poderosas novas técnicas, como
text mining e web mining, algoritmos mais poderosos que os existentes no BI&A 1.0.

Algumas das componentes identificadas no trabalho de Bitterer (2011) sao relativas

a BI&A 2.0, tais como Content & Text analytics.

1.4.3 BI&A 3.0

Segundo fontes do Statista, os nimeros de dispositivos moveis nos dias de hoje ul-
trapassam os 14 mil milhoes, o que significa sensivelmente o dobro da populagao

mundial (sensivelmente 7,7 mil milhoes em Janeiro de 2020, segundo o Worldometer).
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Além disso, a capacidade de gerar dados nos dispositivos moveis atuais é muito su-
perior atualmente. As redes sociais ja fazem parte do quotidiano de grande parte das
pessoas (segundo fontes do Statista, 3,8 mil milhoes de pessoas), fator que nao se ve-
rificava na primeira década do século XXI. A “internet das coisas” ganhou também
uma grande relevancia, e a potencialidade de extracao de informagao destas novas
tecnologias é enorme. Entramos na chamada Web 3.0, baseada em dispositivos moveis
e sensores. Contudo, e como os autores afirmam, embora o crescimento desta area seja
certo, as técnicas para os dados serem recolhidos, processados, analisados e visuali-
zados ainda ndo sao 100% fidveis e conhecidas, tendo que existir um trabalho arduo
nesse setor nos anos que correm. A drea mais interessante dentro desta fase é o Mobile
BI, que foi mencionado por Bitterer (2011). Hoje em dia, ja nos é relativamente facil
compreender esta componente, através dos dispositivos moveis topo de gama que a
qualquer momento da vida tivemos acesso, e a sua grande capacidade de visualizagao,
nao s6 de informacao relativa ao negdcio, que interessa para o BI, mas também de
tilmes e fotografias.

Chen et al. resumiram as diferentes caracteristicas das trés fases de BI&A na Tabela

7
Gartner Bl Platforms Core
KEY Characteristics Capabilities Gartner Hype C)’C'E
BI&SA 1.0 DBMS-based, structured content = Ad hoc query & search-based Bl = Column-based DBMS
- RDBMS & data warehousing - Reporting, dashboards & scorecards | - In-memory DBMS
= ETL & OLAP = OLAP » Real-time decision
« Dashboards & scorecards - Interactive visualization - Data mining workbenches
= Data mining & statistical i]l"li]|y3i5 = Predictive modeling & data mining
BI&A 2.0 Web-based, unstructured content - Information semantic
= Information retrieval and extraction services
= Opinion mining - Natural language question
= Question answering answering
- Web analytics and web - Content & text analytics
intelligence
- Social media analytics
- Social network analysis
+ Spatial-temporal analysis
BI&A 3.0 Mobile and sensor-based content = Mobile BI
- Location-aware analysis
- Person-centered analysis
- Context-relevant analysis
= Mobile visualization & HCI

Tabela 7 - BI&A 1.0, 2.0 e 3.0 (Chen et al., 2012)
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Além desta divisdo por fases, Chen et al. apresentaram também cinco potenciais

aplicacOes de BI&A, e caracterizaram-nas através de tecnologias fundamentais e po-

tenciais futuras investigagoes, como descrito na Tabela 8:

[I-3ig] Data Analytics ?ext Analytics Web Analytics Network Analytics Mobile Analytics
Foundational - RDBMS » information + information = bibliometnc + web services
Technologies | = data warehousing retrieval retrieval analysis + smartphone
- ETL » document + computational = citation network platforms
- DLAP representation linguistics = coauthorship
« BPM * query processing + search engines network
= data mining « relevance feedback | - web crawling = social network
= clustering * user models + web site ranking theories
* regression « search engines + search log analysis | » network metrics
« classification » enterprise search + recommender and topology
= association systems systems = mathematical
analysis + web services network models
= anomaly detection + mashups = network
= neural networks visualization
= genetic algorithms
= multivariate
statistical analysis
» optimization
= heunstic search
Emerging « statistical machine | » stafistical NLP + cloud services + link mining + mobile web
Research leaming » information + cloud computing = community services
= sequential and extraction « social search and detection + mobile pervasive
temporal mining * topic models mining = dynamic network apps
= spatial mining » question-answering | » reputation systems modeling + mobile sensing
= mining high-speed systems + social media = agent-based apps
data streams and * opinion mining analytics modeling + mobile social
sensor data - sentiment/affect + web visualization = social influence innovation
= process mining analysis + web-based and information + mobile social
« privacy-preserving | + web stylometric auctions diffusion models networking
data mining analysis + intemet - ERGMs + mobile visualiza-
= network mining - multilingual monetization - virtual communiies | tion/HCI
= web mining analysis + social marketing » criminal/dark + personalization and
= column-based « text visualization + web privacy/ networks behavioral
DBEMS » multimedia IR security = socialpolitical modeling
* in-memory DBMS * mobile IR analysis + gamification
= parallel DBMS = Hadoop « trust and reputation | » mobile advertising
+ cloud computing » MapReduce and marketing
* Hadoop
= MapReduce

Tabela 8 - Potencias aplicagdes de BI&A (Chen ef al., 2012)

Fica assim feito um breve enquadramento tedrico das investiga¢des passadas sobre
BI, tendo consciéncia que, face a crescente pesquisa neste campo, respeitados investi-

gadores e artigos cientificos foram “deixados” de parte.

1.5 Big Data

O termo Big Data refere-se normalmente a drea que estuda como tratar, analisar e

extrair informagao de um grande volume de dados, impossiveis de serem analisados
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pelos sistemas tradicionais. Um relatorio da OCDE (Organizagao para a Cooperagao
e Desenvolvimento Econdmico) de 2013 definiu Big Data como a capacidade de anali-
sar uma variedade de bases de dados nao estruturadas, das mais diversas fontes, como
comunica¢des moveis, sensores, transagoes financeiras, entre outras.

Muitos autores descrevem Big Data simplesmente como “grandes volumes de da-
dos” (McGuire et al., 2012). O McKinsey Global Institute (Manyika et al., 2011) definiu
Big Data como “conjunto de dados para os quais o seu volume vai além da capacidade
das ferramentas de bases de dados conseguirem capturar, guardar, gerir e analisar os
mesmo”.

Contudo, ndo se trata apenas de uma questao de volume. A velocidade com que os
dados sao gerados é também uma das caracteristicas chaves do Big Data, bem como a
sua variedade (as fontes sao muito variadas). Estas trés caracteristicas sao aquilo que
¢ designado como “os 3 V’s” (Gartner, 2011).

Numa conferéncia em 2010, Eric Schmitt, CEO da GOOGLE, proferiu uma frase
célebre, e que demonstra bem o grande volume de dados existentes nos dias de hoje:
“Desde o inicio da civilizagao até 2003, foi criado cerca de 5 exabytes de informacao.
Agora, essa quantidade é criada em dois dias, e 0 seu ritmo € crescente!” (Acito, Khatri,

2014).

1.6 Data Warehouse

Data Warehouse (DW, armazém de dados em portugués) € um repositorio onde se
guardam, de uma forma consolidada, informacdes relativas a organizagao. O seu de-
sign e arquitetura sao direcionados para o processamento e armazenamento de
grandes volumes de dados, permitindo uma melhor extragao de relatorios e a

obtengao de informagoes estratégicas que possam facilitar a tomada de decisao.
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Atualmente, devido a sua capacidade para armazenar grandes volumes de dados,

o Data Warehouse pode considerar-se uma componente chave do Business Intelligence

(Figura 10).
Source Data Analysts
Systems Warehouse

~ ~
Pt ~

Figura 10- Visao simplificada do Data Warehouse (https://blog.twineworks.com/what-is-a-data-ware-

house-anyway-

Em 2013, a Gartner (Gartner, 2013) define 0o DW como “uma arquitetura de arma-

zenamento desenhada para guardar os dados extraidos dos sistemas transacionais e

de outras fontes externas. Este armazém agrega os dados, sumarizando-os de forma a

adequa-los aos relatorios e analise de dados para as necessidades de negdcio pré-de-

finidas.”

Sao, também, ai referidos os 5 componentes do DW, sendo elas:

1.

Ll

5.

Sistemas de fontes de dados de produgao;
Extracao de dados e a sua transformacao;
Sistema de gestao de base de dados do DW;
Administracao do DW;

Ferramentas de BI.

Ja a TDWI (TDWI, 2013) (Transforming Data with Intelligence) menciona os processos

de Data Warehousing como “processos que incorporam dos repositorios de dados e os
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modelos conceptuais, 16gicos, fisicos para suportar os objetivos de negdcio e as neces-
sidades dos utilizadores finais. O DW ¢é a base para o sucesso de um sistema de Busi-
ness Intelligence. A elaboragao de um DW requer a ligagao entre dados das fontes e dos
destinos, e a captura dos detalhes da transformagao dos dados em metadata. O DW
fornece uma unica e abrangente fonte de informacao nao s6 da situacgao atual, mas
também da historica. As técnicas e ferramentas de DW incluem as plataformas, arqui-
teturas, estruturas, escalabilidade, servigos e seguranga e o proprio DW como ser-
vigo.”.

Nesta area, ha dois grandes nomes de referéncia, Kimball e Inmon, com arquitetu-
ras e visOes diferentes. As duas defini¢does ndo diferem muito das mencionadas pela
Gartner e pela TDWI.

“Um DW é um repositdrio de dados orientado para diferentes temas, integrado,
independente de tempo e nado volatil, que suporta os processos de tomada de
decisdao”, defende Inmon no seu livro de 2002 “Building the Data Warehouse, 3rd
Edition”. “In an age when technology in general is spurned by Wall Street and Main Street,
data warehousing has never been more alive or stronger. There are conferences, seminars,
books, articles, consulting, and the like. But mostly there are companies doing data warehous-
ing, and making the discovery that, unlike the overhyped New Economy, the data warehouse
actually delivers, even though Silicon Valley is still in a state of denial.”, atirmava o mesmo
no prefacio do livro, deixando uma critica a nao-aceitacdo generalizada do DW

naquele tempo.

Kimball (2002) apresenta uma abordagem mais simples, referindo que “DW ¢é qual-
quer fonte de dados de uma empresa que possa ser consultada”. Para Kimball, o DW
tem uma série de objetivos (Kimball e Ross, 2002):

1. Simplificar o acesso a informacao;
2. Apresentas a informag¢ao de uma forma consistente;

3. Ser flexivel, capaz de se adaptar e resistente as mudangas;
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4. Ser seguro;
5. Ser a base para melhoria da tomada de decisao;
6. Ser aceite pelos utilizadores.

Numa fase inicial do seu livro, fazem a seguinte metafora: “The users of na operational
system turn the wheels of the organization. They take orders, sign up new customers, and log
complaints. Users of an operational system almost always deal with one record at a time. (...)
The users of a data warehouse, on the other hand, watch the wheels of the organization turn.
They count the new orders and compare them with last week’s orders and ask why the new
customers signed up and what the customers complained about. Users of a data warehouse
almost never deal with one row at a time. Rather, their questions often require that hundreds
or thousands of rows be searched and compressed into an answer set.”. Kimball apresenta
em 2002 uma estrutura de DW que se baseava em 4 componentes (Figura 11):

* Sistemas de origem operacional: onde sdao capturadas as transac¢Oes referentes

ao negocio. Os sistemas de origem mantém pequenos dados historicos, ou

seja, capazes de “avaliar o futuro”;

e Area de preparacio dos dados: é onde se encontra os processos de ETL,
mencionados anteriormente. Esta drea é basicamente o que liga as fontes
originais dos dados a sua apresentacao;

e Area de apresentacao dos dados: é onde os dados estao guardados,
organizados e acessiveis a consulta dos utilizadores finais através de diversas
consultas;

* Ferramentas de acesso aos dados: area munida de capacidades que permitem

aos utilizadores finais elevar a simples visualizagdo de dados a informacao relevante

para a tomada de decisao.
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Operational Data Data Data

Source Staging Presentation Access
Systems Area Area Tools
Extract > Services: Load > Data Mart #1 << Access
Clean, combine, DIMENSIONAL
C:3n? standardize Atomic and Ad Hoc Query Tools
3.” orm summary data
NCI)TJESFI;_?'{IOQTJ ERY Based on a single Report Writers
business process
SERVICES Analytic
Extract icati
$ Data Store: 8 Applications
Flat files and i X } .
relational tables Mcljzgil_:cne?s.ting
Processing: E)ca(;:ﬁinin
Sorting and 9
Extract > sequentllal Load > DataMart#2... [ Access
processing (Similarly designed)

Figura 11-Estrutura do DW - Componentes (Kimball e Ross, 2002)

Em 2008, na segunda edi¢ao do seu livro, os autores “atualizam” a sua estrutura,
evoluindo para um modelo conceptual que refere o fluxo dos dados, desde a sua ori-
gem até a disponibiliza¢cdo dos mesmos para os utilizadores finais (Figura 12). Neste
modelo, as aplicagdes de BI ja sao mencionadas, enquanto no de 2002 ndo o eram,

embora as funcionalidades descritas o mencionassem indiretamente (Kimball et al.,

Back Room >4 Front Room —
ETL System and Services Presentatifn Servers Bl Applications and Services
P TTTTEEETEEE ~
_ Extract ;- Atomic level business ' - Direct access querying
_Clean I process dimensional modelg - Standard reports
_ Gonform : - Conformed dimensions : - Analyfic applications
_ Deliver :ﬂ via Enterprise Bus Matrix - Dashboards & scorecards
(dimensionalize) - Aggregates for performance; - Operational BI
- Load | - Real time layer || - Data mining and madels
: I - Bl portal
ETL Management Services 1 gﬂ% ,' Bl Management Services
Ay
ETL Data Stores T - [ Bl Data Stores
L Metadata

Figura 12-Modelo conceptual de DW (Kimball et al., 2008)

O back room é a zona onde os dados sao extraidos das fontes de origem, transforma-
dos e carregados no repositdrio central. O front room é a zona onde os dados sdo apr
sentados aos utilizadores. O back room, embora seja uma parte “invisivel”, corres-

ponde a cerca de 70% do tempo empregue ao desenvolvimento dum DW.
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Kimball utiliza uma metafora (como seu apandgio) para explicar melhor este mo-
delo: num restaurante, a zona da cozinha (back room) é uma zona normalmente
restrita a clientes, onde se preparam as refei¢oes para serem distribuidas. Os
ingredientes sao provenientes do exterior (fontes dos dados), sao preparados e
transformados (ETL) em pratos que serao servidos aos clientes da sala principal
(front room). Na sala principal, os clientes (utilizadores finais) escolhem os pratos
através da carta, nunca entrando na cozinha. O pedido é sempre feito na sala
principal. Os clientes podem fazer altera¢des ao pedido original e, as vezes, os pedidos

podem ser rejeitados, por falta de ingredientes.

A abordagem de Kimball € a mais aceite universalmente, dai ter sido mais
explorado. Contudo, muita da literatura referente a esta drea confronta Inmon e

Kimball. Em Breslin (2004) apresenta um quadro-resumo comparativo de ambas as

abordagens (Figura 13):
Inmon Kimball
Methodology and architecture
Overall approach Top-down Bottom-up

Architectural structure

Enterprisewide (atomic) data warehouse
"feeds” departmental databases

Data marts model a single business process; enterprise consis-
tency achieved through data bus and conformed dimensions

Complexity of the method

Quite complex

Fairly simple

Comparison with established
development methodologies

Derived from the spiral methodology

Four-step process; a departure from RDBMS methods

Discussion of physical design

Fairly thorough

Fairly light

Data modeling

Data orientation

Subject- or data-driven

Process oriented

Tools Traditional (ERDs, DISs) Dimensional modeling; a departure from relational modeling
End-user accessibility Low High
Philosophy

Primary audience

IT professionals

End users

Place in the organization

Integral part of the Corporate Information
Factory (CIF)

Transformer and retainer of operational data

Objective

Deliver a sound technical solution based on
proven database methods and technologies

Deliver a solution that makes it easy for end users to directly
query the data and still get reasonable response times

36

Figura 13-Resumo das diferencas entre Inmon e Kimball (Breslin, 2004)




Algumas ideias chaves sao que na metodologia de Inmon o desenvolvimento do
DW € mais demorado e é necessario uma equipa maior de especialistas. A metodolo-
gia de Kimball permite um investimento inicial mais baixo, e divide-se por areas te-
maticas.

Um termo muitas vezes referido nesta area é Data Mart (DM). Muito resumida-
mente, 0 DM pode ser definido como um subconjunto dum DW. Um DW podem ser,
por exemplo, divididos em diferentes dreas (diferentes DM): um DM referente a ven-
das, outro a Stock, entre outros. E uma maneira de ajustar melhor o DW a necessidades
de carater diferente.

A figura seguinte faz um levantamento do processo do DW até aqui descrito. E um

diagrama muito resumido, mas que serve o proposito do presente trabalho (Figura

14):

Staging A
aging Area Datawarehouse

External Sources

Figura 14- Arquitetura DW (https://www.geeksforgeeks.org/data-warehouse-architecture/)

1.7 Data Mining

De uma forma lata, Data Mining (Mineragao de Dados, DM) é a arte de extrair co-

nhecimento de grandes volumes de dados estruturados.
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Witten et al. (2016) descreve DM como “a extracao de informacao implicita, previa-
mente desconhecida e potencialmente importante dos dados”. Pode ser classificado
como o processo de descobrir padrdes nos dados analisados. Estre processo deve ser
automatico ou, pelo menos, semiautomatico. “Os padroes descobertos devem ser re-
levantes para conduzir a algum tipo de vantagem”, mencionam também os autores
no seu livro de 2016.

Semelhantes perspetivas téem também Han et al. (2011), onde classificam DM como
“extrair ou “minar” informacao de grandes quantidades de dados”. Contudo, consi-

deram DM um assunto interdisciplinar, e, portanto, passivel de diferentes definigGes.

Figura 15- Data Mining - Procura pelo conhecimento através de dados (Han ef al., 2011)

No seu trabalho, Han et al. (2011) apresenta uma perspetiva interessante sobre o
nome “Data Mining”: “quando se fala da minera¢ao de ouro das rochas, dizemos “gold
mining” em vez de “rock mining”. Fazendo uma analogia, DM deveria ser mais como

“minerar conhecimento através de dados” (figura 15), o que infelizmente é algo longo.

38



Além disso, o termo abreviado “minerar conhecimento (knowledge mining)” nao reflete
a énfase na extragao através de grandes quantidades de dados. Posto isto, o termo
erroneo que contem “mining” e “data” tornou-se bastante popular.

Data Mining é também um assunto que tem ganho grande relevancia no meio aca-
démico. Na area do retalho, por exemplo, € notdria a sua relevancia, sendo utilizado
para a segmentacao de clientes, previsao de vendas, associagao de produtos (quando
S compra X, normalmente compra Z), retencao de clientes, entre outros.

Existem duas categorias de fungdes de DM: descritiva e preditiva.

A descritiva tem como funcao encontrar padroes que sejam capazes de sumarizar
as relagoes “escondidas” entre os dados, como por exemplo correlagdes ou clusters
(Figura 16). E naturalmente uma tarefa exploratdria.

A preditiva tem como objetivo prever o valor de determinado atributo (variavel

dependente), através da analise de valores de outros atributos (varidveis independen-

tes) (regressao e classificacao, por exemplo).
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Figura 16- Exemplo duma andlise de clusters (Han et al., 2011)
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Data Mining pode muitas vezes ser confundido ou ser erradamente considerado
como a aplicagao de técnicas de estatisticas elementares. Mas, enquanto estas técnicas
lidam normalmente com bases de dados pequenas e numéricas, Data Mining trabalha
com bases de dados enormes, com valores em falta e com diferentes tipos de dados.
Esses dados podem ser comportamentais, documentais, retirados das redes sociais,
entre outros tipos. Contudo, é importante referir que ambas as abordagens servem

para uma perfeita analise de dados, embora em contextos diferentes.

1.8 Online Analytical Processing

O OLAP (Online Analytical Processing) é uma tecnologia utilizada para organizar
bases de dados organizacionais de elevadas dimensoes e suportar e facilitar as con-
sultas de Business Intelligence.

Nao se pode falar de OLAP sem referir OLTP (On-line Transaction Processing). Este
termo refere-se aos sistemas tradicionais das empresas, ou seja, aos seus sistemas ope-
racionais, os quais processam os dados empresariais que sdo gerados diariamente e
suportam as fungdes relativas ao negdcio organizacional.

A primeira definicao de OLAP surgiu de Codd et al.(1993), que o definiu como “o
nome dado a analise dinamica empresarial necessdria para criar, manipular, animar e
sintetizar informagao de modelos de andlise de dados exoticos, contemplativos e for-
mulados. Isto inclui a capacidade de perceber novas relagdes entre variaveis, a capa-
cidade de identificar os requisitos necessarios para lidar com grandes volumes de da-
dos, para criar um ilimitado niimero de dimensoes e especificar condi¢des e expres-
sOes transversais a essas dimensoes.” (Codd et al., 1993).

Caron (1998) define OLAP como “uma categoria de software desenhada para a ra-

pida exploragao e andlise de dados baseados numa abordagem multidimensional com
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varios niveis de agregacao”. Esta abordagem multidimensional € baseada em dimen-
soes e medidas. As dimensdes representam os eixos de analise, enquanto as medidas
sao os atributos numéricos analisados pelas diferentes dimensdes. Um conjunto de
medidas agregadas por um conjunto de dimensdes € aquilo que é designado como
“Cubos” (Thomsen et al. 1999). Estes Cubos OLAP sao dos formatos mais aceites para
a analise de dados. Cada cubo armazena informacgao sobre um determinado tema,
permitindo assim avaliar diferentes faces dos dados com diferentes niveis de detalhe,
permitindo assim uma visao multidimensional da informagao. O OLAP e o DW nor-
malmente estao relacionados. Para uma boa implementacao de um DW, o que se pre-
tende da interface OLAP deve estar bem definido antecipadamente.

Um resumo dos sistemas OLAP e OLTP pode ser encontrado na Figura 17 (Canal-

tech, 2014).
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OLAF

OLTP

Foco no nivel estratégico da

Foco no nivel operacional da

Foco organizacdo. Visa a analise organizacdo. Visa a execucdo
empresarial e tomada de decisdo. operacional do negocio.
Otimizacdo para a leitura e geracdo | Alta velocidade na manipulacdo de
de analises e relatorios gerenciais. | dados operacionais, poréem
Performance

ineficiente para geracdo de analises
gerenciais.

Estrutura dos

Os dados estdo estruturados na
modelagem dimensional. Os dados
normalmente possuem alto nivel de

Os dados sdo normamente
estruturados em um modelo
relacional normalizado, otimizado

dados sumarizacdo. para a utilizacdo transacional. Os
dados possuem alto nivel de
detalhes.
O armazenamento € feito em O armazenamento é feito em
estruturas de Data Warehouse com | sistemas convencionais de banco
Armazenamento

otimizacdo no desempenho em
grandes volumes de dados.

de dados através dos sistemas de
informacdes da organizacdo.

Abrangéncia

E utilizado pelos gestores e
analistas para a tomada de
decisdo.

E utilizado por técnicos e analistas e
engloba varios usuarios da
organizacio.

Frequéncia de

Aatualizacdo das informacdes é
feita no processo de carga dos
dados. Frequéncia baixa, podendo

Aatualizacdo dos dados € feitano
momento da transacdo. Frequéncia
muito alta de atualizacGes.

alualizacao ser diaria, semanal, mensal ou
anual (ou critério especifico).
Dados historicos e ndo volateis. Os | Dados volateis, passiveis de
dados ndo sofrem alteracoes, salvo | modificacdo e exclusdo.
Volatilidade necessidades especificas (por
motivos de erros ou inconsisténcias
de informacdes).
Tipos de E permitido apenas a insercio e Podem ser feito leitura, insercdo,
permissdes nos | leitura. Sendo que para o usuario modificacdo e exclusdo dos dados.
dados estd apenas disponivel a leitura.

Figura 17 - Resumo OLAP e OLTP (Canaltech, 2014 - https://canaltech.com.br/business-intelligence/o-

que-significa-oltp-e-olap-na-pratica/)
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1.9 Extract-Transform-Load

Num sistema de BI, ferramentas de ETL representam uma importante papel. Do
inglés, Extract-Transform-Load (Extrair-Transformar-Carregar), trata-se um processo
dividido em trés fases de forma a combinar dados de diversas fontes (Figura 18). Apos
terminado, os dados sdo carregados, normalmente, num Data Warehouse ou Data Mart.
Segundo TanJun et al. (2009), “resumidamente, ETL é um processo de transferéncia dos da-
dos desde a sua fonte até ao Data Warehouse pretendido e um grande passa para a implemen-
tacdo do Data Warehouse. E senso comum que as regras e o design do ETL sdo um elemento

chave num processo de Business Intelligence”.

ETL Process
Source Destination

]

.

Figura 18 - Processo de ETL (http://blog.appliedinformaticsinc.com/etl-extract-transform-and-load-

process-concept/)

Um estudo de 2011 da Bloomberg BusinessWeek Research Services (2011) conclui que
a qualidade, integridade e consisténcia dos dados sao o maior desafio na adogao de

processos de andlises de dados (Figura 19).
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Please indicate whicli of the following are the
three biggest challenges in the adoption or use
of analytics in your organization.

Data, quality, integrity and consistency

Access to the right data 23

Departmental silos

Too many do not know how to use
business analytics to make decisions

Lack of appropriate analytical staff

* |

Figura 19 - Bloomberg BusinessWeek Research Services, 2011

E facil perceber o papel que o processo de ETL tem na implementacao de BI. Maior
qualidade dos dados significa uma maior facilidade e fiabilidade na sua analise, e con-
sequentemente uma maior eficiéncia da mesma, assim como uma maior eficacia do
Data Warehouse. Cerca de 70% do tempo na implementagao e manutengao de um Data

Warehouse é relativo ao processo de ETL (Behrend, Jorg , 2010).

Extract:
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Esta é a primeira parte do processo, e consiste na extragao dos dados das suas dife-
rentes origens. Por todas as agOes serem subsequentes deste processo e pelas inimeras
fontes de dados existentes, este € considerado o passo mais desafiante. O objetivo prin-
cipal, resumidamente, é converter os dados num formato tinico, para a fase de trans-
formacao seguinte. O formato/organizacao dos dados depende de sistema para sis-
tema. A complexidade dos dados na sua origem dificulta o trabalho de escolher os
dados relevantes (Kakish e Kraft,2012). De maneira a atualizar o Data Warehouse, os
dados terao que ser extraidos regularmente. Ha entao dois métodos para essa extra-
cao:

e Full Extraction: neste método todos os dados sao extraidos da fonte original.
Facilita o processo no sentido que nao € necessario registar as mudangas que
existiram na fonte original desde a tltima extragao.

e Incremental Extraction: apenas as alteracoes feitas na fonte original sao extraidas,

em concordancia com a extra¢ao prévia.

Transform:

Nesta fase, regras ou fungoes sao aplicadas aos dados extraidos, de maneira a alte-
rar os dados que posteriormente sao carregados para .... Grande parte dos dados ex-
traidos de diferentes fontes nao precisam necessariamente de serem transformados,
ou precisam pontualmente (Kakish e Kraft,2012). Contudo, para algumas fontes, sao
necessarios processos de transformacao mais complexos, existindo um conjunto de
regras e fungoes para esse proposito, tais como a juncao de dados de diferentes fontes,

ou simplesmente a escolha de colunas a carregar, por exemplo.

Load:
Esta fase consiste no carregamento dos dados, ja transformados, no destino final,
usualmente no Data Warehouse, ou Data Mart. Este processo é normalmente automa-

tizado, dependendo a escolha da periocidade da atualizagao do Data Warehouse do
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agente responsavel, tendo em conta varios fatores estratégicos, incluindo o horario de

funcionamento operacional da empresa, por exemplo (Kakish e Kraft, 2012).

Ja TanJun et al. (2010) apresenta um processo de ETL dividido em 5 modulos (Fi-
gura 20):
e Extracao dos dados;
e Validacao dos dados;
e Limpeza dos dados: eliminar duplicados, dados incompletos, etc..;
e Conversao dos dados;

e Carregamentos dos dados.

[ |
Data xtraction+ Data transform ations Data load#

Outside ~J }_.,ﬁ H l_; A
data sources \%
Data¢

verification+’ cleanmg+ misgration+ aggragations

Data+

warehotse:

h 4

Figura 20 - Processo de ETL (TanJun et al., 2010)

Williams e Williams (2007) descrevem ETL como “ferramentas maduras que re-
duzem tempo de desenvolvimento, gerem o fluxo dos dados ao longo da BI Value
Chain, e fornecem os meios para gerir mudancas nos dados ao longo do tempo”.

Escolher uma solugao de ETL ndo é uma tarefa simples. As necessidades e ca-
pacidade financeira da empresa tém um grande peso na decisao de qual solugao a

adotar (Olszak, Ziemba, 2006).
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1.10 Decision Support Systems

Os sistemas de suporte/apoio de decisdao, ou em inglés Decision Support Systems
(DSS), fornecem técnicas de andlise de informacdo para avaliar futuras decisoes (Fi-
gura 21). E a 4rea dos sistemas de informagao que se foca em melhorar as tomadas de
decisdo dos gestores, sendo que representa 10% das investigagdes dentro da disciplina
académica “sistemas de informagao”, sendo fortemente impulsionada pela crescente

importancia e consequente investigacao em dreas adjacentes como BI, Business

Analytics e Big Data (Arnott, Pervan, 2014).
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Figura 21-The genealogy of the DSS field, 1960-2010 (Arnott, Pervan, 2014)

O termo DSS apareceu pela primeira vez no trabalho de Gorry e Scott Morton
(1971), no qual foi definido como um sistema que apoia qualquer atividade de gestao
em decisOes que sao semiestruturadas ou nao estruturadas, tendo sido estabelecido
um framework com o objetivo de melhorar a gestao de sistemas informaticos. A fase
inicial de investigacao de DSS foi muito experimental, consistindo na criacao de um
ambiente onde o decisor humano e o sistema de IT trabalhavam juntos para resolver
problemas: a parte humana tratava das partes ndo estruturadas, enquanto os compu-
tadores automatizavam elementos estruturados (Arnott, Pervan, 2005). O seu objetivo
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nao era que o computador resolvesse o problema (o problema era a partida definido
como impossivel de resolver por um sistema IT-Based), mas sim melhorar a eficacia da
tomada de decisao do humano: “No sentido real, DSS é uma filosofia de desenvolvi-
mento dos sistemas de informacao, e nao uma tecnologia”.

Os DSS, sao, tal como BI, uma drea homogénea, ou seja, ha um nimero de diferen-
tes abordagens para os definir, representando cada “tipo” de DSS uma filosofia alter-

nativa de suporte, nivel de investimento e potencial impacto na organizacao.

1.11 BI nas PME

O termo BI é maioritariamente associado apenas a grandes empresas. De facto, mui-
tas das PME, erradamente, imaginam logo uma gama de tecnologias e ferramentas
muito acima das suas possibilidades (Tutunea e Rus, 2012). E bastante notéria, na pro-
cura de literatura referente a Bl a facilidade em encontrar investiga¢des referentes a
grandes empresas, seja em estudos sobre os seus beneficios, barreiras, ou mesmo fa-
tores criticos de sucesso da sua implementagao. Ja direcionada para as pequenas e
meédias empresas essa procura torna-se mais dificil. H4 uma falha de informacao as-
sociada a relagao entre BI e PME (Olszak, Ziembra, 2012). Essa falha é ainda mais vi-
sivel referente ao mercado portugués, cuja procura em diferentes repositorios online
foi inconclusiva. Contudo, ja se encontram alguns casos de estudo aplicados a PME
noutros paises, como € o caso do trabalho de Olszak e Ziemba de 2012, aplicada ao
contexto Polaco, ou a investigacao de Tatic ef al. (2018), referente a Bdsnia Her-
zegovina.

Da literatura analisada anteriormente, percebe-se a importancia que as PME repre-
sentam no contexto econdmico em que se insere e, portanto, € preciso promover o seu
desenvolvimento de maneira a garantir a competitividade da mesma. Embora alguns
autores acreditem que as ferramentas de BI sejam exclusivas apenas a grandes empre-

sas, e nao sejam possiveis de implementar em pequenas e médias empresas (Legendre,
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2005; Gangadharan e Swami, 2004), estas ultimas estao sujeitas as mesmas motivagoes
que as grandes empresas para implementarem um sistema de Business Intelligence
(Guarda et al., 2013). Gerir grandes volumes de dados e transforma-los em informacao
util é, nos dias de hoje, o grande desafio das PME. Tutunea e Rus (2012) afirmam que
solugdes de baixo custo e baseadas em cloud, desenhadas para PME, existem, e sao
uma maneira de aumentar a sua vantagem competitiva. Porém, a falta de conheci-
mento técnico para escolher a solugao mais adequada faz com que muitas solugdes ou
nao cheguem a ser implementadas, ou falhem durante o processo de implementagao.
Este é um grande desafio para as PME. Precisam duma solugdo simples, flexivel e
eficiente, e a sua procura e analise nem sempre ¢é feita da maneira correta.

Apesar da sua maior dificuldade, as PME representam a maior parte dos utilizado-
res de Business Intelligence, contudo essa maioria esta mais correlacionada com a per-
centagem das PME no tecido empresarial do que com a motivacao das mesmas para
adquirir sistemas de BI (Ali et al., 2017). Neste trabalho, os autores analisam a maneira
como as PME e BI podem aprender um com o outro, de maneira a alavancarem a
performance das duas partes. Os autores chegam a conclusao de que as PME e o BI
nao so se afetam mutuamente no seu desenvolvimento individual, como também a
cooperagao entre ambos gera impactos positivos na performance do ambiente de ne-
gocio (business environmental performance).

A mesma solugdo de BI nao é garantidamente aplicavel a todas as industrias (Isik
et al., 2013), da mesma maneira que as solugdes aplicadas as grandes empresas nao se
adequam a PME, devido as diferencas no montante a investir e no nimero de funcio-
narios, entre outros (Faitira et al., 2012). As solugdes tém que ser compativeis com a
capacidade da PME, de maneira a fornecer a ajuda na tomada de decisao certa para
conduzir a mudangas organizacionais (Ali et al., 2017).

Tutunea e Rus (2012) afirmam que a implementacao de BI nas PME ¢é limitada de-
vida a fatores internos. Entre eles encontram-se a infraestrutura de sistemas de infor-

magao, a capacidade financeira e a falta de recursos humanos necessdria para uma
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interpretacdo adequada da solugao de BI. Enzenhofer e Chroust (2001) complementa
essa lista com a falta de procedimentos para analisar as necessidades da empresa, pra-
ticas de implementacao muito vagas, dificuldades em escolher sistemas apropriados
e 0 excessivo tempo necessario para tomar decisoes relacionadas com IT. Thong e Yap
(1997) classificam o gestor das PME como uma pessoa demasiado ocupado com di-
versos temas, e, portanto, menos recetiva a aprender a usar uma nova tecnologia. O
facto de esses gestores escolherem normalmente solu¢des com base no seu prego, e
nao na sua adequabilidade a empresa/negdcio é também um dos fatores que leva ao
sucesso da implementagao de BI. De facto, um estudo da TIDE ( Technology Insertion
Demonstration and Evaluation), levado a cabo sobre 200 pequenas empresas, conclui
que 80% das barreiras a adoc¢ao de qualquer ferramenta tecnoldgica € nao-técnica (Es-
trin et al., 2003).

Uma das solugdes econémicas que Tutunea e Rus mencionam é o Microsoft Excel.
Através desta ferramenta, desempenhando pequenas andlises estatisticas, scenario
analysis , What-If analysis e simples visualizagOes de gréficos, as empresas podem ga-
rantir uma melhor perce¢ao dos dados que possuem, conseguindo assim melhorar a
sua performance e competitividade.

O BI torna-se assim essencial para as PME combaterem as rapidas mudancgas no
ambiente empresarial, através de tomadas de decisao precisas, tendo em conta infor-
magoes sobre os seus competidores, clientes, indtstria e mercado (van Vugt e Jacob-
sen, 2017). Esta necessidade é superior para as PME devido a maior concorréncia a
que estdo sujeitas e as condigdes mais instaveis a que estao submetidas (Tutunea &

Rus, 2012).
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Capitulo 2

Implementacao de Business Intelligence

2.1 Enquadramento geral da implementacao de Business In-
telligence

Embora o Bl seja considerado uma das ferramentas chave para o sucesso empresa-
rial, a sua implementagao nao € um processo facil, que consista apenas na aquisigao
de um conjunto de ferramentas hardware e software. O processo é complexo e requer
o0s recursos e infraestruturas certas durante um longo periodo de tempo (Moss e Atre,
2003; Oslzak e Ziemba, 2012; Yeoh e Koronios, 2010; Fuchs, 2006). A sua implementa-
¢ao nao € igual a de um sistema de Tecnologias de Informagao convencional, como
um sistema operacional ou transacional. Em vez disso, a implementagao do BI parti-
lha, por exemplo, mais carateristicas com a implementagao de um ERP (Enterprise Re-
source Planning, sistema de informagao que conecta todos os dados e processos de uma
organizagao num unico sistema) (Yeoh e Koronios, 2010).

A sua implementagao estao normalmente associados quatro condicionantes (Moss
e Atre, 2003; Fuchs, 2006):

e Sistemas de back-end e processos estruturais que nao estao adequados a aplica-
¢oes de BI. A extracao de dados para os sistemas de BI torna-se mais compli-
cada;

e Fraca qualidade dos dados provenientes dos sistemas de fontes de dados;

e Processo de manutengao vago e mal definido;

e Politica da empresa.

Gangadharan e Swami (2004) apresentam outros desafios a enfrentar na implemen-

tacao de BL:
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e Fornecer o acesso de recursos profundos a dispositivos com capacidade limi-
tada;

e Benchmark e metas de performance;

e Criar uma infraestrutura de informagao nova para suportar o desenvolvimento
e implementagao de multiplas aplicages;

e Integrar os sistemas existentes da empresa com multiplas redes (network);

e Criar solugdes que atuem tanto dentro como fora do alcance da rede ;

e Garantir a seguranga e os acessos ao Data Warehouse.

Face aos desafios a enfrentar, é necessario reunir certas condi¢des para uma imple-
mentagao eficaz de BI (van Vugt e Jacobsen, 2017):

e O sistema de BI deve fazer parte da estratégia de negocio da empresa;

o E necessario um staff competente, com conhecimento da 4rea;

e O investimento deve cobrir os custos da implementa¢ao, mas também deve
contabilizar todos os custos com staff, manutengao, entre outros. E necessario
estar ciente destes custos que muitos gestores tendem a ignorar.

Uma implementacdo bem-sucedida requer uma decisao estratégia que defina cla-
ramente os passos a seguir (Tatic, et al., 2018). Ha certos pré-requisitos que tém que
ser cumpridos, como a existéncia de um sistema de informagao (ERP, por exemplo),
ou a construgao de um Data Warehouse adequado a empresa. Estes requisitos tomam
maior preponderancia nas PME.

Devido a complexidade da implementagao, os projetos de implementagao de BI tém
por norma custos elevados. Este investimento consideravel leva a que muitas empre-
sas falhem em reconhecer os beneficios associados ao BI (Gaardboea e Nyvanga, 2017).
De facto, o sucesso de implementagao de BI é questionavel. Entre 60 e 70% das aplica-
¢oes de BI falham, devido a questdes tecnolodgicas, organizacionais, culturais e de in-
fraestrutura (Lupu ef al., 2007). Outra visao alega que esta implementagao nao é bem-
sucedida devido a “falha em reconhecer projetos de BI como iniciativas de negdcio

transversais a toda a organizacao, falta de staff, entre outros” (Computerworld, 2003).
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Nao ¢, portanto, garantido que todos os sistemas de BI tenham retorno de investi-
mento (Guarda et al., 2013)

Ariyachandra e Watson (2006) propuseram duas dimensoes chave no sentido de
avaliar a implementacao de BI:

e Performance do processo: isto é, medir a qualidade do processo da implemen-
tacdo de BI. Pode ser avaliado em termos monetarios, como a adequagao do
or¢amento, por exemplo.

e Performance de infraestrutura: a qualidade do sistema e o nivel do seu output.

Ha diferentes perspetivas para implementar um sistema de BI (Raj et al., 2016). Estas
perspetivas variam conforme o tamanho da empresa, o orcamento disponivel para a
sua implementacao, entre outras. Uma grande empresa tem, a partida, uma grande
parte do seu orcamento dedicado a projetos de desenvolvimento. Assim, estao receti-
vos a integracao de um sistema de Bl mais conceituado, dum fornecedor de destaque.
Sao também capazes de fornecer formagao aos seus trabalhadores relativamente ao
novo sistema, ou entdo, até contratar uma equipa completamente nova responsavel
para esta drea. As PME, por exemplo, nao tém esta capacidade. Dai a implementagao
nas PME ser diferente e requerer um maior cuidado.

Guarda et al. (2013) é proposta uma abordagem para a implementacdo de BI nas
PME que consiste num método eficiente de validacao dos requisitos dum projeto de
implementacao, de maneira a detetar falhas e discrepancias em relagao a esses mes-
mos requisitos.

A abordagem ¢ dividida em quatro fases (Figura 22):

1. Planeamento: defini¢do dos dados que sao necessarios;

2. Tecnoldgica: escolher as tecnologias que serao integradas no sistema de BI
(Data Mining, Dashboards...)

3. Intelligence: definir as necessidades a analisar e como as avaliar;

4. Disseminagao/Distribui¢do: interpretar os resultados obtidos.
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Figura 22- Abordagem para a implementagao de BI (Guarda et al., 2013)

Outra abordagem é a de Raj et al. (2016), onde se descreve a implementacao de um
sistema de BI numa PME do Reino Unido, baseando-se no processo de implementagao
definido por McGonagle (2007), o qual se divide em 5 etapas:

1. Planeamento: nesta fase, a equipa de gestao define os KPI's (key performance in-
dicator, indicador chave de desempenho) a serem avaliados e os objetivos a atin-
gir com a implementagao de BI;

2. Recolha de dados: tendo em conta os objetivos definidos, é decidido que dados
serao recolhidos, transformados e armazenados no Data Warehouse.

3. Anadlise dos dados: através do software Power Bl, desenvolvido pela Microsoft,
os utilizadores tém acesso a uma util andlise e visualizagao dos dados, que fa-

cilita a tomada de decisao.
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4. Distribuicao dos dados: o output da andlise dos dados, proveniente da etapa
anterior, é divulgada a diferentes utilizadores.

5. Feedback: no fim de cada etapa, é recolhido feedback dos utilizadores. O mé-
todo de feedback ¢é através de um steering group, composto por gestores de di-
ferentes niveis da empresa. Este steering group verifica a qualidade dos dados e
da conselhos de melhoria no processo.

Este caso de estudo tornou-se benéfico para a empresa (Tabela 9). Os gestores tor-
naram-se capazes de explorar informacao de negdcio sem necessidade de pedir ajuda
a equipa de IT, dando a esta maior liberdade para se dedicar e melhorar outros pro-
cessos. Em dois dos beneficios assiste-se a uma proporcionalidade de valor relativa a
6 e 12 meses. Noutro essa proporcionalidade nao se verifica, o que € explicado pela
curva de aprendizagem do uso das novas ferramentas. H4 medida que o tempo passa,
o conhecimento vai ser sucessivamente maior (nao proporcionalmente), o que leva a
maiores beneficios.

Devido as suas caracteristicas, o poder de negociagao das PME é limitado, portanto
a escolha e implementacdo de um sistema de Bl adequado a empresa é essencial para

tirar vantagem em relagao aos seus competidores (Guarda et al., 2013).
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Valor atin-
Valor previsto em
Beneficios Tangiveis gido em 6
12 meses (£)
meses (£)

Poupanca de custos proveniente da

introducao do PowerBI para anali-

ses self-service

Aumento de eficacia, produtivi-

dade e receita através dos novos re-

£18,060 £43,000

latérios gerados através do Power

BI

Tempo poupado da equipa de IT £7,000 £14,000

Total: £29,262 £85,404

Tabela 9-Beneficios tangiveis (Adaptado de Raj et al.,2016)

2.2 Fatores Criticos de Sucesso

Um dos métodos para garantir o sucesso da implementagao de Business Intelligence
¢ através dos chamados Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

Este método tem se estabelecido e popularizado ao longo dos anos por um elevado
numero de investigadores, sendo o mais influente John F. Rockart (Esteves, 2004).

H4 diversas defini¢des de FCS na literatura (Amberg et al., 2005). Rockart, inte-
grando algumas ideias de Daniel (1961), apresenta os FCS como “o ntimero limitado
de areas onde os resultados, se satisfatdrios, irdo garantir um melhor desempenho
competitivo para a organizacao” (“the limited number of areas in which results, if they are

satisfactory, will ensure successful competitive performance for the organization”) (Rockart,
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1979). Salienta ainda que essas areas de atividade devem ser constantemente e cuida-
dosamente geridas pela empresa, e identifica quatro fontes principais de FCS:

e Estrutura da industria;

e Estratégia competitiva, posigao no setor e localizacao geografica;

e Fatores ambientais;

e Fatores temporais.

Esta conclusao resulta do estudo de Rockart (1979) em 3 empresas, todas do setor
da saude, que confirmou que organizacdes da mesma industria podem ter FCS dife-
rentes. Ainda assim, foi capaz de encontrar semelhangas entre as listas de FCS das trés
organiza¢des analisadas: “E evidente que os primeiros quatro fatores da lista da “ma-
ture clinic” também aparecem nas outras duas listas. (...)Estes podem ser considerados
os fatores que dependem da industria. As restantes consideragoes, que sao relativas a
uma ou outra pratica, mas nao a todas, sao provenientes de diferentes situa¢does am-
bientais, fatores temporais, localizagoes geograficas ou situagoes estratégicas” (“It is
noticeable that the first four factors on the mature clinic’s list also appear on the other two lists.
(...) These, it can be suggested, are the all-encompassing industry-based factors. The remaining
considerations, which are particular to one or the other of the practices but not to all, are gen-
erated by differences in environmental situation, temporal factors, geographic location, or stra-
tegic situation.”) (Rockart, 1979).

Uma perspetiva semelhante é a de Leidecker e Bruno (1984), que defende que os
FCS tratam das “caracteristicas, condigdes ou variaveis que, quando bem sustentadas,
mantidas e geridas, podem ter um impacto significativo no sucesso duma empresa
competir numa industria em particular” (“those characteristics, conditions or variables
that, when properly sustained, maintained, or managed, can have a significant impact on the
success of a firm competing in particular industry”) (Leidecker e Bruno, 1984). Sao fatores
que, quando examinados, aumentam a probabilidade de uma implementagao bem-

sucedida dum projeto (Pinto e Slevin, 1987).
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Em 1988, Pinto e Prescott alegam que a maioria da investiga¢ao na area dos FCS
remete para um ponto de vista estatico da importancia dos fatores ao longo do projeto.
Quer isto dizer que “se assume que os FCS tém o mesmo grau de importancia ao longo
da vida do projeto” (“a critical success factor was assumed to have the same degree of impor-
tance throughout the life of the project”) (Pinto e Prescott, 1988). Contudo, os mesmo exa-
minaram mudangas na capacidade critica dos FCS ao longo dum projeto Concluiram
que a criticidade dos FCS esta sujeita a mudangas em diferentes fases do ciclo de vida
dum projeto. Posto isto, outras abordagens definem diferentes FCS, para cada fase do
projeto (Esteves, 2004). Para estudar a relevancia dos FCS a abordagem mais usual é
criar inquéritos ou entrevistas, onde ¢ pedido a varios utilizadores para ordenar os
FCS por relevancia, em diferentes fases do ciclo de vida do projeto, para depois listar
(em formato de ranking) os FCS mais importantes em determinadas fases (Esteves,
2004).

H4 diversas técnicas para identificar os FCS (Tabela 10). Entre elas, revisao de lite-
ratura (Umble e Umble, 2001) e analise multivariada (Dvir et al., 1996). A técnica mais

frequente é a realizacdo dum questiondrio (Shah e Siddiqui, 2002):
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Métodos de Estudo
Investigacao-acao (Action research)
Casos de estudo (Case studies)
Técnica de Delphi (Delphi techni-
que)

Entrevistas de grupo (Group inter-
viewing)

Revisao de literatura (Literature re-
view)

Analise Multivariada (Multivariate
analysis)

Andlise de cenarios (Scenario

analysis)

Entrevistas estruturadas (Structered

interviewing)

Exemplos

Jenkins et al. (1999)

Sumner (1999)

Atthirawong and McCarthy (2001)

Khandewal and Miller (1992)

Umble and Umble (2001)

Dvir et al. (1996)

Barat (1992)

Rockart e Van Bullen (1986)

Tabela 10 - Métodos de estuda para a identificagdo de FCS (Adaptado de Esteves, 2004)

Entre 1970 e 1990 muitos autores publicaram listas de FCS, de diferentes problemas

e atividades. Belassi e Tukel (1996) sumariam sete listas que consideram mais impor-

tantes (Tabela 11):
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Martin'® (1976)

Locke' (1984)

Cleland and
King™ (1983)

Sayles and
Chandler® (1971)

Baker, Murphy
and Fisher® (1983)

Pinto and Slevin’
(1989)

Morris and Hough!!
(1987)

Define goals

Select project
organizational
philosophy
General manage-
ment support
Organize and
delegate authority

Select project team

Allocate sufficient
resources

Provide for controt
and information
mechanisms

Require planning and
review

Make project
commitments known

Project authority
from the top

Appoint competent
project manager

Set up communica-
tions and procedures

Set up control
mechanisms
(schedules, etc.)

Progress meetings

Project summary

Operational concept

Top management
support
Financial support

Logistic
requirements

Facility support

Market intelligence
(who is the client)

Project schedule

Executive
development and
training
Manpower and
organization

Acquisition

Project manager's
competencc

Scheduling

Control systems and
responsibilities

Monitoring and
feedback
Continuing involve-
ment in the project

Information and com-

munication channels

Project review

Clear goals

Goal commitment
of project team

On-site project
manager
Adequate funding
to completion

Adequate project
team capability

Accurate initial
cost estimates

Minimum start-up
difficulties

Planning and
control techniques

Task (vs. social
orientation}

Absence of
bureaucracy

Top management
support

Client consultation

Personnel
recruitment

Technical tasks

Client acceptance

Monitoring and
feedback

Communication

Trouble-shooting

Characteristics of the
project team leader

Power and politics

Environment events

Urgency

Project objectives

Technical uncertainty
innovation

Politics

Community
involvement

Schedule duration
urgency

Financial contract
legal problems

Implement problems

Tabela 11- FCS por diferentes autores (Belassi e Tukel, 1996)

Fortune e White (2006) apresentaram um estudo diferente. Apds uma revisao de
literatura de 63 publicacoes diferentes, apresentaram uma tabela com 27 FCS decres-

centemente ordenados pela frequéncia em que sao citados (Tabela 12) :
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Fatores Criticos de Sucesso Numero de citagoes

Suporte da alta administracao 39
Objetivos realistas 31
Um detalhado plano atualizado 29
Boa comunicacao/feedback 27
Envolvimento do cliente/utilizador 24
Stafflequipa com as qualificacdes necessarias 20
Gestao eficaz de mudancas 19
Base solida do negdcio 16
Recursos suficientes e bem alocados 16
Boa lideranga 15
Tecnologia familiar 14
Programa/cronograma realista 14
Avaliar os riscos 13
Patrocinador do projeto 12
Controlo eficaz 12
Orcamento adequado 11
Cultura organizacional 10
Boa performance dos fornecedores/consultores 10
Planeamento duma possivel falha do projeto 9
Fornecer formagoes/treino 7
Estabilidade politica 6
Escolha correta de metodologias/ferramentas de 6
gestao de projetos
Influéncias ambientais 6
Experiéncia passada (aprendizagem) 5
Tamanho do projeto/nivel de complexidade/nu- 4
mero de pessoas envolvidas/duracao do projeto
Diferentes pontos de vista 3

Tabela 12- FCS : nimero de cita¢des na literatura (Adaptado de Fortune e White, 2006)
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A abordagem dos FCS tem vindo a ganhar relevancia principalmente na area de

Sistemas de Informacao (SI) (Esteves, 2004). O seu uso pode ter um grande impacto

no desenho, desenvolvimento e implementacao de um SI (Williams e Ramaprasad,

1998).

O fato de gestores aplicarem o método dos FCS num projeto de implementacao tem

varios beneficios associados. Rockart (1979), dando uma maior atencao a area dos Sis-

temas de Informacgao, enumera alguns:

“O processo ajuda os gestores a determinar os fatores em que devem focar a
sua atengao. Também assegura que esses fatores recebam atengao e sejam es-
crutinados.”

“O processo forca os gestores a desenvolver boas medidas para esses fatores, e
a desenvolver avaliacdes dessas medidas.”

“A identificacao de FCS permite uma clara defini¢ao da quantidade de infor-
macao que deve ser recolhida pela organizagao, limitando dessa maneira a re-
colha de mais dados que nao os necessarios.”

“A identificacao de FCS afasta a organizacao da “armadilha” de gerar relato-
rios em fun¢ao de dados que sao “de colheita facil”. Em vez disso, concentra a
atencao nos dados que de outra maneira nao eram recolhidos, mas que sao im-
portantes para o sucesso da organizagao.”

“O processo reconhece que alguns fatores sao temporais e esses FCS sao espe-
cificos da gestao. Isto sugere que os Sistemas de Informagao estejam em cons-
tante contacto com os novos relatorios, sendo desenvolvido conforme necessa-
rio para acomodar mudangas na estratégia, ambiente ou estrutura da organiza-
¢ao. Em vez de as mudancas no Sistema de Informacao serem vistas como uma
indicagao de “design inadequado”, essas mudangas devem ser vistas como
uma parte produtiva e inevitavel do desenvolvimento de Sistemas de Informa-
”

cao.
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Identificar os Fatores Criticos de Sucesso € especialmente importante na drea das
Tecnologias de Informacao, onde se insere o Business Intelligence. Desta forma, é pos-
sivel controlar melhor o alinhamento dos novos sistemas com os objetivos do negdcio.
Assegurar medidas que garantem a ocorréncia de certas caracteristicas ou eventos que
afetam o sucesso do projeto e minimizam os impactos negativos, contribui para o su-
cesso do projeto. Compreender os FCS é importante no planeamento das atividades

para atingir o objetivo do projeto

2.2.1 Fatores Criticos de Sucesso para Business Intelligence

O método dos FCS fornece uma boa base para indicar que critério deve ser seguido
na implementacao de BI.

No contexto de BI, os FCS devem ser vistos como uma lista de tarefas e procedi-
mentos que devem ser seguidos de maneira a concluir a implementagao de tais siste-
mas (Scholtz et al., 2010). No caso de ja existirem, estas tarefas serdao estimuladas, ou
trabalhadas, se tal nao for o caso.

Ha diversos estudos relativos aos FCS na implementagao de um projeto de Tecno-
logias de Informacao (TI), contudo, como visto anteriormente, implementar um sis-
tema de um BI nao é semelhante a esses projetos. (Yeoh e Koronios, 2010). A imple-
mentagao de um sistema de BI é vista como um ciclo que evolui com o passar do
tempo. Devido a constante reavaliagao da informagao, e ao feedback recebido pelos
utilizadores, cria-se um ciclo que requer a reavaliacao das solucoes de BI existentes,
que serao modificadas e melhoradas com base nos novos requisitos. Ou seja, a conclu-
sao da implementacao de um sistema de Bl nao significa que todos os problemas es-
tejam resolvidos (Olskak e Ziemba, 2007).

Hé relativamente pouca investigagdo empirica relacionada com os FCS de BI. Além
disso, o rapido avancgo tecnoldgico e o surgimento de novas tecnologias influenciam a
investigacdo dos FCS, o que faz com que, a medida que o tempo passe, alguns traba-

lhos percam valor (Yeoh e Koronios, 2010).
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Alguns autores defendem a identificacdo dos FCS para o Bl em 3 dimensoes

(Hwang et al., 2004):
e Organizacional;
e Ambiental;

e Planeamento.

Wixon e Watson (2010) referem também a importancia de fatores técnicos, pessoais,

educacionais e relativos ao negodcio. Yeoh e Koronios (2010) afirmaram que os FCS

podem ser divididos em trés dimensdes (Tabela 13): organizacional, processo e tecno-

logica. Os mesmos concluiram que as dimensdes organizacionais e de processo sao

mais relevantes que a tecnologica.

Organizacional

Processo

Tecnoldgica

Apoio e patrocinio dedicado por parte da gestao
(“Committed management support and sponsorship”)

Visao clara e caso de negdcio bem definido (“Clear
vision and well-established business case”)

Acompanhamento centrado no negocio e uma
equipa equilibrada (“Business-centric championship
and balanced team composition”)

Abordagem orientada para o negdcio e para o de-
senvolvimento iterativo (“Business-driven and itera-
tive development approach”)

Gestao de mudancgas orientadas para o utilizador
(“User-oriented change management”)

Framework técnico centrado no negdcio, flexivel
e ajustavel (“Business-driven, scalable and flexible te-
chnical framework”)

Qualidade e integridade dos dados sustentavel
(“Sustainable data quality and integrity”)

Tabela 13 - Fatores Criticos de Sucesso de BI ( Adaptado de Yeoh e Koronios, 2010)

64



Olszak e Ziemba (2012) resumiram alguns FCS para o Business Intelligence, apds

uma revisao de literatura (Tabela 14):
Wise (2007) Imhof (2004) Salmeron e Herrero (2005)

Identificar o pro- e Uma arquitetura fidvel e Sistema flexivel e sensivel (Sal-

blema do negocio e Forte parceria entre a meron e Herrero, 2005)
Determinar as expec- comunidade de negd- e Rapido desenvolvimento de
tativas dos utilizado- cio e Tecnologias de In- um prototipo (Salmeron e Her-
res formacao rero, 2005)

Perceber a distribui- Uma metodologia dife-
cao dos dados rente dos sistemas tra-

Implementar iniciati- dicionais

vas formativas Problema de negocio

Escolher uma solucao bem definido

vertical/horizontal-ba- Disponibilidade  de

sed aceitar alteracoes

Tabela 14 - FCS para implementagao de Bl por diversos autores (Adaptado de Olszak e Ziemba, 2012)

Também em Mungree et al., com base numa detalhada revisao da literatura até a
data, sao identificados 10 fatores criticos de sucesso para a implementacao de B, se-

guidos da sua explicacao e referéncias de artigos estes onde sao discutidos (Tabela 15):

Fatores Criticos Breve Descricao Referéncias

de Sucesso

BI deve ser orientado para o Arnott (2008)

negocio com um forte apoio ad-
Pyt e ok 8 p Howson (2006)

— ministrativo. O compromisso e McBride (1997)

envolvéncia da alta administra-
Poon e Wagner (2001)

¢ao € imperativo pois isso ajuda
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Fatores Criticos Breve Descricao

de Sucesso

a ultrapassar dificuldades e a ge-

rir a mudanga.

Utilizadores da empresa e os

fornecedores dos sistemas de BI

Competéncias )
p devem ter o conhecimento certo

adequadas da eq- da matéria

uipa

Deve existir um elevado grau
de ajuste organizacional com o

hardware e software de BI

Framework tec- .
e o sistema deve ser capaz de

nologico flexivel e

se adaptar aos emergentes e vo-

apropriado . . 2
prop lateis requisitos de negocio.

e ate i ate A implementacao de BI deve

giade Bl com os [k conectada a estratégia de

Ob] etivos do neg(’)_ negocio € ser economicamente

cio
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Fatores Criticos

de Sucesso

Visao clara e re-
quisitos do sistema

bem definidos

Gestiao de mu-

dangas orientadas

para o utilizador

Gestao eficaz

dos dados

Breve Descricao

bem justificada em termos de re-

torno futuro.

O projeto de implementacao
de BI deve estar alinhado com a
visdo estratégica e ter, desde o
inicio, bem definido o que sera

exigido do sistema

O sistema de BI deve ser de-
senvolvido iterativamente com
um forte envolvimento dos utili-
zadores, evoluindo para um con-

junto de aplicagdes eficaz.

O modelo dos dados deve ser
flexivel e extensivel. Aplicacoes
de ETL devem assegurar consis-
téncia e precisao.

Os dados de negocio sé po-
dem ser totalmente integrados e
explorados para um maior valor
comercial, uma vez que a sua
qualidade e integridade é garan-

tida.
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Fatores Criticos

de Sucesso

Patrocinador exe-
cutivo comprome-

tido e informado

Gestao do es-

copo do projeto

Recursos ade-

quados

Breve Descricao

Um executivo sénior deve ser
responsavel pela orientacao ge-
ral do projeto, alocar recursos e
representar o projeto a equipa
executiva e conselho de adminis-

tracao

Deve estar bem definido que o
escopo do projeto pode aumen-
tar significativamente e isso
pode aumentar os recursos do

projeto

Devem existir ferramentas de
softwares e hardwares e recursos

humanos adequados ao projeto

Referéncias

McBride (1997)
Poon e Wagner (2001)

Sammon e Finnegan

(2000)
Watson et al. (2004)

Wixom e Watson (2001)

Lindsey e Frolick (2003)
Rainer eWatson (1995)

Reinschmidt e Francoise

(2000)

Lindsey e Frolick (2003)

Sammon e Finnegan

(2000)

Wixom e Watson (2001)

Tabela 15 - FCS e a sua descri¢ao (Adaptado de Mungree et al., 2013)

2.2.3 Fatores Criticos de Sucesso para Business Intelligence nas PME

Em relacao aos FCS de implementacao de BI associados as PME nao existe uma

forte investigacdao. Nao é de todo garantido que os FCS gerais do BI sejam aceitaveis

para as PME (Scholz et al., 2010; Hwang et al., 2004). A grande parte dos FCS é aplicavel

as grandes empresas e, portanto, nao correspondem as necessidades das PME (Berge-

ron, 2000).
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Olszak e Ziembra (2012) definiram 15 FCS para a implementacao de BI nas PME.
Realizaram uma investigacao em 20 PME polacas, dividida em trés fases:
1. Determinacao a procura de Bl nas PME;
2. Identificagdo os determinantes e barreiras para a implementagao de BI nas
PME;
3. Identificacao os FCS de implementacao de BI nas PME.

As 20 PME escolhidas tinham sistemas de Bl implementados e foram representadas
por diretores de TI, analistas de negocio ou pelo préprio gestor/proprietario.

Na primeira fase, através duma entrevista, concluiu-se que as empresas reconhe-
ciam a necessidade de implementacao de sistemas de BI, numa tentativa de aumentar
a competitividade no mercado e tomar melhores decisdes. No trabalho de Olszak e
Ziemba (2012) sao apresentados excertos das entrevistas em que se justifica essa con-
clusao, tal como “todos os dias, eu comeco o dia a ler os relatorios analiticos e, de
acordo com o que li, estabeleco um plano de agdes para a empresa, revejo os planos
anteriores e defino objetivos”. Os entrevistados confirmaram a ideia inicial dos auto-
res de que as PME comecam a tomar consciéncia que a andlise dos dados conduz a
uma vantagem face a concorréncia. Também por isso se véem sistemas de BI cada vez
mais orientados para as PME. Sao sistemas relativamente mais simples que os refe-
rentes as grandes empresas, mas com uma grande capacidade de gerar relatorios e
analisar os dados. A sua implementacdo é consideravelmente mais rapida e a manu-
ten¢do é mais acessivel. Também sao sistemas reconhecidos por uma interface mais

simples, onde ndo é necessaria uma formagao exigente por parte dos utilizadores.

A segunda fase teve como objetivo identificar os determinantes e as barreiras da
implementagao de Bl nas PME, através novamente de entrevistas. Os determinantes
mais reconhecidos pelas empresas foram o prego da solucao, a sua adequabilidade as

necessidades do negocio e a integracdo com os sistemas operacionais existentes (Ta-

bela 16).
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Numero de

Determinantes empresas que

os citou

;
-
-
-
:

Interface user-friendly 7
6
5

O tipo de tecnologias e ferramentas de BI 5

Tabela 16- Determinantes da implementagao dum sistema de Bl nas PME (Adaptado de Olszak e
Ziemba, 2012)

As maiores barreiras identificadas foram a falta de problemas de negocio bem de-
finidos e a falta de suporte da administragao/gestao. A grande maioria das barreiras
identificadas tém um carater organizacional e de negocio (Tabela 17). Contudo, bar-
reiras tecnologicas, como a falta de flexibilidade do sistema de BI também sao menci-

onadas.
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Numero de empre-
Barreiras
sas que os citou

Falta de problemas de negdcio bem definidos 18

Falta de suporte da administracao/gestao 17

Falta de conhecimento sobre sistemas de BI e as suas capa-

16
cidades

Nao determinar as expectativas dos utilizadores 15

.
:
.
s
:
:

Falta de capacidade de resposta as alteracdes propostas pe-

los utilizadores

Falta de relacao entre visao de negocio e o sistema de BI
Falta de flexibilidade do sistema de BI
Atividades do projeto descoordenadas

Ma interpretacao do conhecimento fornecido pelo BI

L O WO O

Diferentes pontos de vista para a implementacao do sis-

tema de BI

Tabela 17 - Barreiras para a implementagao dum sistema de BI nas PME (Adaptado de Olszak e
Ziemba, 2012)

Identificados os determinantes e barreiras para a implementacao de um sistema de
BI nas PME, Olszak e Ziemba (2012), através de um pensamento critico e indutivo,
aliado a experiéncia das duas autoras na area de BI, apresentaram, numa terceira fase,

3 perspetivas (categorias) de Fatores Criticos de Sucesso para a implementacao de BI
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nas PME , que vao de encontro as mencionadas por Yeoh e Koronios (2010). Sao elas

perspetivas organizacionais, de processo e tecnoldgicas. Tendo em conta cada perspe-

tiva e os diferentes determinantes e barreiras, 15 FCS foram identificados (Tabela 18).

Suporte da alta adminis-

tracao

Staff/equipa/gestores sufi-

cientemente qualificados

Gestor do projeto compe-

tente (liderancga)

Cooperagao com o forne-

cedor de BI

Orcamento adequado

Visao e plano de negdcio

claros

Gestao de mudangas efi-
caz (i.e., vontade de acei-
tar alteragOes de proces-

S0S)

Processos e problemas do

negdcio bem definidos

Expectativas dos utiliza-
dores bem definidas (re-
quisitos de informacao)
Ajustar as solugoes de BI
as expectativas de negocio
dos utilizadores (requisi-

tos)

Qualidade dos dados

Integragao dos sistemas
de BI com os outros siste-

mas (ERP, por exemplo)

Tecnologias e ferramentas

apropriadas

Sistema de BI user-friendly

(simples e facil de usar)

Flexibilidade do sistema e
capacidade de resposta
aos requisitos dos utiliza-

dores

Tabela 18 - FCS para a implementagdo de Bl nas PME (Adaptado de Olszak e Ziemba, 2012)
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Uma vez identificados os FCS, os mesmos foram reavaliados pelas empresas entre-
vistadas. Na perspetiva organizacional, o FCS mais importante foi um or¢amento ade-
quado, aceite pelas 20 empresas. As mesmas 20 empresas definiram como os fatores
mais importantes na perspetiva de processo a adequada definicdo quer dos processos
e problemas do negdcio quer das expetativas dos utilizadores. Ja na perspetiva tecno-
logica, a integragao entre o sistema de BI e os sistemas existentes foi considerado o
fator mais importante nas mesmas 20 empresas. Os resultados finais do trabalho sao

apresentados na Tabela 19.
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Impacto no sucesso do pro-

Fatores Criticos de Sucesso jeto de implementacdo de

BI (nimero de empresas)

Perspetiva Organizacional

Orgamento adequado 20
Suporte da alta administracao 18
Gestor do projeto competente 18
Staff/equipa/gestores suficientemente qualificados 17
Um claro plano e visao de negocio 17
Experiéncia passada e cooperagao com o fornecedor 10
de BI

Perspetiva de Processos

Processos e problemas do negdcio bem definidos 20
Expetativas dos utilizadores bem definidas 20
Ajustar as solucdes de BI as expetativas de negocio 18

dos utilizadores

Gestao de mudancas eficaz 16

Perspetiva Tecnoldgica

Integracao dos sistemas de BI com os outros sistemas 20
Qualidade dos dados 18
Flexibilidade do sistema e resposta aos requisitos dos 17
utilizadores

Tecnologias e ferramentas apropriadas 15
Sistema de BI “user-friendly” 13

Tabela 19 - Impacto dos FCS na implementacdo de Bl nas PME (Adaptado de Olszak e Ziemba, 2012)
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Capitulo 3
Modelos de Maturidade

3.1 Enquadramento geral dos modelos de Maturidade

Na sua esséncia, um modelo de maturidade descreve o desenvolvimento duma en-
tidade ao longo do tempo. Essa entidade pode ser de diversos tipos: um ser humano,
uma fungao organizacional, um projeto, etc.

O conceito basico associado a todos os modelos desta natureza € o facto que tudo
muda ao longo do tempo, sendo que a maioria destas mudancgas pode ser prevista, e
regulada (Rajteric, 2010).

Os modelos de maturidade sao usualmente utilizados na rea de gestao de projetos,
e fornecem meios para a identificacao de passos cruciais a serem tomados, tarefas que
devem ser completadas e a sequéncia de acontecimentos necessarios para atingir re-
sultados significantes e quantificaveis. Fornecem um framework com o objetivo de me-
lhorar os resultados da organizagao, através da avaliacao das forgas e fraquezas da
gestao de projetos da empresa e permitindo a comparagao com outras organizagoes.
Além disso, os modelos de maturidade permitem a medi¢ao da correlacao entre o ni-
vel da gestao de projeto e a atual performance do projeto (Bay e Skitmore, 2006). Ao
utilizar estes modelos, através duma analise das melhores praticas, uma organizagao
consegue avaliar os seus processos e métodos, tanto externos como internos (compa-
rar maturidades entre empresas ou entre departamentos, por exemplo).

Apesar de estarem atualmente mais relacionados com a drea de gestao de projetos
e processos, estes modelos “nasceram” do movimento de “Total Quality Management”,
sendo adotado posteriormente no Modelo de Maturidade de Capacidades para orga-

nizagoes de software, desenvolvido pelo “Software Engineering Institute of Carnegie-
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Mellon University” entre 1986 e 1993 (Paulk et al., 1993; Cooke-Davies e Arzymanow,

2003).

Os modelos de maturidade apresentam as seguintes propriedades (Klimko, 2001):

e O desenvolvimento duma entidade singular é simplificado e descrito com um

numero limitado de niveis de maturidade;

e A transicao de nivel é condicionada por certos requisitos aos quais a entidade

em processo de maturacao deve corresponder;

e Os niveis sao ordenados, desde um nivel inicial a um nivel final. Este tltimo

nivel é o “nivel da perfeicao”.

e Durante o seu desenvolvimento, cada entidade vai progredindo entre niveis, a

medida que preenche os requisitos de cada um, até atingir a “perfeicao”. Ne-

nhum nivel pode ser passado a frente.

A grande vantagem dos modelos de maturidade sdao a sua simplicidade, que os

torna acessiveis de perceber e explicar (Klimko, 2001). A grande maioria dos modelos

de maturidade, independentemente da drea, sdao evolugdes sucessivas de modelos an-

teriores (Fedouaki et al., 2013).

Relativamente a BI, o objetivo dos modelos de maturidade é facilitar a organizacao

a avaliagao dos seus sistemas de BI, identificar os seus pontos fortes e fracos, no sen-

tido de os melhorar (Lahrmann et al., 2011). Um modelo de maturidade para BI ajuda

a organizagao a perceber em que estado estd e o que pode fazer para melhorar. Ajuda

também a um melhor entendimento nas seguintes questoes (Rajteric, 2010) :

Onde se efetua, em cada momento, na organizagao, a maioria dos rela-
torios e andlises de negdcio?

Quem esta a usufruir dos relatérios, analises e indicadores de sucesso?
O que impulsiona a implementagao e o desenvolvimento doBI na orga-
nizacao?

Que estratégias para o desenvolvimento de BI sao usadas atualmente?

Qual valor criado através de BI?
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Ha ja diversos modelos de maturidade desenvolvidos para Business Intelligence.
Normalmente, os modelos sao criados por empresas que desenvolvem sistemas de BI,
passando assim a experiéncia na drea para a construcao dos modelos. Consultores de
sistemas de informagao ou até mesmo pessoas individuais com conhecimentos da area
podem também propor modelos completos e com valor associado (Rajteric, 2010).
Existe mesmo a ideia de que estes modelos s6 deveriam ser criados por especialistas
externos, imparciais relativamente a qualquer fornecedor de BI, numa maneira de tor-
nar a avaliagao mais realista e isenta. Entre os modelos existentes encontram-se:

The Business Information Maturity Model (Williams e Williams, 2007);

e TDWTI’s Business Intelligence Maturity Model (Eckerson, 2007);

e Gartner’s Maturity Model for Business Intelligence and Performance Management
(Burton, 2007);

e AMR Research’s Business Intelligence/Performance Management Maturity Model
(Hagerty, 2006);

e Business Intelligence Maturity Hierarchy (Deng, 2007);

Uma série de outros modelos de maturidade podem ainda ser encontrados na lite-
ratura, contudo estes 5 sao os escolhidos para uma breve contextualiza¢ao individual

que se apresenta de seguida.

3.1.1 The Business Information Maturity Model

Este modelo foi desenvolvido por Williams e Williams (2007), no livro “The profit
impact of Business Intelligence”. O modelo é descrito pelos autores como “uma viagem
por um caminho de desenvolvimento previsivel que representa um processo de mu-
danca cultural associado ao uso de informacao”. A maturidade de BI é avaliada atra-
vés duma perspetiva de gestao, especialmente numa vertente culturalO modelo con-

siste em 3 niveis/fases (figura 23):
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Fase 1: ndo tendo existido ainda uma redefini¢ao do papel da informacao, esta
constinua a ser tratada da mesma maneira que era antes do arranque do pro-
cesso de implementacao do Bl na organizagao. Os requisitos e procura da in-
formagao focam-se em “o que os utilizadores pretendem? (what)”, e sdo distri-
buidos como uma lista de elementos para um relatoério, ainda duma maneira
nao estruturada. Os beneficios do Bl nesta fase, sao apenas o melhor e mais
rapido acesso a informacgao. O retorno do investimento (ROI) é limitado.

Fase 2: a organizacdo comeca a entender melhor o papel da informagao para o
dia-a-dia do negdcio, também para rentabilizar o investimento feito em BI. Os
utilizadores nao se focam s6 no que querem (what), mas também no “porque
querem (why) a informagao?”. As respostas a quem, quando e onde a informa-
cao é disponibilizada também sao relevantes nesta fase, uma vez que a sua ne-
cessidade estad associada aos processos de negodcio que suportam os objetivos
organizacionais. O retorno do investimento (ROI) € elevado nesta fase.

Fase 3: toda a organizacao estd envolvida no uso da informacao, registando-se
melhorias nos processos organizacionais que usam a informacao, relativa-
mente a fase anterior. O foco agora é avaliar como os processos podem ser me-
lhorados e como a informagao recolhida através desses processos pode ser mais
eficaz para o negdcio. A empresa comeca a abolir processos de decisao indivi-
duais para dar lugar a processos de decisao coletivos, que otimizam o uso de
informacao. A juncao destes processos e a sua automatizacao, com o poder de
informacao e o conhecimento e experiéncia institucional alavancam a empresa
para uma maior vantagem competitiva. Nesta fase o retorno do investimento

(ROI) é 6timo.
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Figura 23-Fases do modelo de maturidade (Williams e Williams, 2007)

Uma lista de questdes para uma autoavaliagao dos niveis de maturidade é apresen-
tada pelos autores, e serve, principalmente, para identificar certas areas de risco.

O ritmo de evolucao da maturidade de BI e o seu sucesso depende da habilidade
da empresa de aprender, desenvolver e implementar competéncia de BI eficazes. Os
autores véem essa evolugao como um desafio da gestdo, e da capacidade da empresa
gerir mudangas ao longo do tempo, principalmente mudangas culturais.

O critério para classificar o nivel de maturidade individual nao € definido. Os au-
tores apenas propuseram um questiondrio, onde os inquiridos sao confrontados com

afirmacoes, e tém que representar a sua concordancia numa escala de 1 a 5.
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3.1.2 TDWTI's Business Intelligence Maturity Model

Este modelo foi inicialmente criado por Eckerson (2004) e pertence ao “The Data

Warehouse Institute (TDWI)”, surgindo como uma tentativa de permitir a diversos pro-

fissionais a avaliagao dos seus sistemas de BI. O modelo foca-se maioritariamente em

aspetos técnicos para avaliar a maturidade. Esta avaliacao ¢é feita numa escala de 5

diferentes niveis, correspondentes as etapas de crescimento do ser humano: infantil,

crianga, adolescente, adulto e sabio/maduro, cada uma com as suas carateristicas (Ra-

jteric, 2010):

Infantil: este primeiro nivel engloba 2 fases - pré-nascimento e infantil. A fase
pré-nascimento perdura até a criagdo dum Data Warehouse. Esta fase é composta
maioritariamente pelos classicos relatérios operacionais, bem estabelecidos e
estaticos. Na fase infantil, a empresa € confrontada com intimeras fontes de da-
dos, designadas spreadmarts. Como exemplo de spreadmarts refira-se o caso de
uma folha de cdlculo, que os utilizadores ajustam a sua medida para criar os
relatorios pretendidos. Contudo, este processo de recolher os dados, fazer o
tratamento, etc., é moroso, podendo ser substituido e automatizado com a im-
plementacao de um DW. O uso dos spreadmarts faz com que nao exista uma
versao Unica para a informacao, que estd demasiado fragmentada, o que poe
em causa a fiabilidade da leitura da informacao.

Crianca: neste nivel ja se encontram trabalhadores especificamentedesignados
para tarefas de BI. Sao adquiridas as primeiras ferramentas para um tratamento
dos dados mais eficaz; a procura de informacao € gerida a um nivel departa-
mental e cobre apenas as necessidades de cada equipa; sao criados Data Marts
direcionados para os processos de negocio. Os tipos de dados recolhidos ainda
nao permitem uma analise e consolidacao interdepartamental.

Adolescente: a criagao de um DW para incorporar os diferentes Data Marts é
vista como uma tarefa essencial, de forma a reduzir os custos a criar uma visao

Unica e consolidada da informacao. Dashboards comegam a ser utilizados para
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gerir a performance atual na organizacao. A utilizagao de BI é espalhada ao
longo da empresa, o que resulta em relatorios e analises interativas e de maior
qualidade.

e Adulto: nesta fase, o Bl evolui para um recurso estratégico da empresa. As prin-
cipais caracteristicas desta fase sdo: arquitetura centralizada, DW completa-
mente carregados de dados, flexiveis e por camadas, disponibilizacao de infor-
magao no tempo certo, gestao de desempenho, andlises preditivas, e uma ges-
tao centralizada. Normalmente, é constituida uma equipa independente dedi-
cada a gestao o Bl, que reporta diretamente a administragao. Nesta fase, o sis-
tema de BI deve ja incluir todos os dados relativos a organizacao, e ndo apenas
informacao parcial da empresa.

e Sdabio/maduro: as organizagoes neste estado de maturidade transformam as ca-
pacidades dos sistemas de Bl em servigos, técnicos ou comerciais. As principais
caracteristicas desta fase sao: desenvolvimento distribuido (departamentos ou
unidades individuais tém a liberdade de criar as suas prdprias ferramentas) e
a prestacgao de servigos na drea de BI (disponibilizacao de relatdrios e servigos
a clientes e fornecedores). O Bl e o0 negdcio estao completamente alinhados, e é
reconhecido o enorme valor que o Bl gera para a empresa.

Identificam-se dois grandes obstaculos ao longo dos niveis de maturidade, desig-
nadamente “golfo” e “abismo” (figura 24): a fase “golfo” representa uma série de
barreiras que dificulta a transi¢ao da fase infantil para crianga. Os problemas recaem
maioritariamente num mau planeamento, fraca qualidade dos dados, cultura empre-
sarial e o uso intensivo de “spreadmarts”. Ja a fase “abismo” representa a dificultade

em avangar da fase adolescente para adulta. Normalmente, para ultrapassar este obs-
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taculo, um DW para toda a organizagao € criado. Nesta fase, existe o risco da estagna-

cao dos sistemas de BI, podendo, consequentemente, voltar-se a fase de “golfo”.

GULF CHASM

a8eys Aq serueduion jo o

Infant 2. Child 3. Teenager 4. Adult 5. Sage
Business Value
Semantic Integration »
Data Consolidation

1. Prenatal

Figura 24- TDWTI's Business Intelligence Maturity Model (https://tdwi.org/blogs/tdwi-

blog/2009/10/chasm-1.aspx)

Este modelo contempla um questionario online, onde, através das respostas dadas,
se avalia a fase de maturidade de determinada organizacao. Informacoes adicionais
sobre cada fase sdao também encontradas, bem como abordagens para avangar ao
longo do modelo.

Trata-se, no entanto, de um modelo que se baseia demasiado em aspetos técnicos,

falhando no reconhecimento de aspetos culturais e organizacionais relevantes.
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3.1.3 Gartner’s Maturity Model for Business Intelligence and Perfor-

mance Management

Este modelo foi criado pela Gartner com o objetivo de ajudar os gestores responsa-

veis pelo Bl e pela gestao de desempenho a avaliar a maturidade da sua organizacao

e ajudar a mesma na persecucao dos objetivos de negdcio (figura 25). A avaliagao in-

clui 3 dreas chaves: pessoas, processos e métricas e tecnologias, sendo assumidos 5

niveis de maturidade (Rajteric, 2010) :

Inconsciente: os indicadores deste nivel sao dados inconsistentes, suscetiveis
de interpretagao incorreta, havendo dificuldade em satisfazer as necessidades
de informagao dos diversos utilizadores. Quando é pedido algum tipo de in-
formagao, é criada uma folha de calculo com dados operacionais e o respetivo
relatério. Nao existe nenhum tipo de ferramentas de relatério automatizadas;
todos os pedidos sao ad-hoc; o valor do BI nao € reconhecido pela organizacao.
Apesar de empresas neste nivel apresentarem poucos custos nesta drea, acaba
por se tornar dispendioso pelas dificuldades em gerar relatdrios, pela possibi-
lidade de duplicar analises e devido aos custos de oportunidade de criagao de
relatérios que seriam facilmente automatizados, entre outras questdes. E gene-
ricamente designado como o nivel da “informacao andrquica”.

Tatico: neste nivel, as empresas ja comegam a investir em Bl. Normalmente, sdo
os gestores da drea de Tecnologias de Informagao que impulsionam este inves-
timento. Métricas comecam a ser usadas, a nivel departamental; ferramentas
de software basicas comecam a ser introduzidas de maneira a preencher alguns
requisitos de negocio, apesar dos utilizadores nao terem ainda a especializagao
necessaria na sua utilizagao para extrairem delas grande vantagem. Existe uma
certa relutancia da administracao em confiar na qualidade e consisténcia da in-
formacao gerada, o que leva a uma falta de suporte e de investimento nos pro-

jetos de BI.

83



Focado: neste nivel comegam ja a ser conseguidos beneficios da utilizacao do
BI, mas este é ainda bastante focado em visOes parciais da organizagao, nao esta
espalhado por toda a organizacgao. Existe j4 um maior compromisso da alta ad-
ministragdo com o projeto, mas a ndo existéncia de um vinculo geral para con-
ter os objetivos de negocio leva a métricas e objetivos inconsistentes entre de-
partamentos; os gestores comecam a confiar em dashboards para avaliar o de-
sempenho da organizagao; os utilizadores tém competéncias basicas das ferra-
mentas utilizadas e os dados ainda nao estao todos integrados entre diferentes
partes da organizacao. E criado o “centro de competéncias de BI” (BI competency
center, BICC) que reune especialistas de TI e negdcio com o objetivo de ir ao
encontro as necessidades dos utilizadores (Hostmann et al., 2006). O desafio
neste nivel € alargar o sucesso ao longo de toda a organizagao e aumentar as
ferramentas e utilizadores.

Estratégico: a este nivel as organizagOes tém, uma estratégia de negocio clara
para o desenvolvimento de BI, existindo um alinhamento entre a estratégia de
negocio com o Bl. A informagao esta disponivel para todos os membros da or-
ganizacao; sao alocados os recursos e fundos necessarios para atingir os objeti-
vos e a qualidade dos dados é constantemente supervisionada; a informacao é
entdao de maior confianca e usada para a tomada de decisoes; os utilizadores
estao devidamente treinados para o processamento dos dados e sao capazes de
os usar para decisoOes estratégicas e taticas. O grande desafio aqui é desenvolver
de forma continuada uma estrutura organizacional equilibrada, consistente
com as estratégias e objetivos de negdcio.

Difundido: a este nivel, Bl e gestao de desempenho estao completamente di-
fundidas por todas as areas da empresa e fazem ja parte da cultura organizaci-
onal, sendo parte importante dos processos de negdcio. Os utilizadores estao
mais familiarizados com os processos e os relatdrios e analises da informacao

sao de elevada qualidade, o que alavanca melhores decisoes de negdcio. Nesta
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fase, o0 uso de BI esta também disponivel a clientes, parceiros de negdcio e for-
necedores.

Os resultados deste modelo levam, normalmente, a percecao de que diferentes de-
partamentos dentro da organizacao estao em diferentes niveis de maturidade. Con-
tudo, o mesmo ajuda a perceber os motivos para tal acontecer, permitindo, assim, me-
lhorar o nivel de maturidade dos diferentes departamentos, resultando numa maturi-

dade geral (maturidade da organizagao) superior.

Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 Level 5
Unaware Tactical Focused Strategic Pervasive
Business Information is
objectives trusted across the
focus on a performance —
specific management
business need strategies T
Total lack of )
awareness No business . TUSE of Blis
sponsor; IT Funding from extended to
executive in business units Deploy an suppliers,
S charge on a project- enterprise customers and
S — Rty by-project metrics business partners
anarchy L:,r:g;d ¢basis Phoisisiiniy
Govemance
One-off report .
reques‘c';o * BICCin policies are Analytics are
Specific  Place defined and inserted into and
set of enforced around the
inconsistency | usersis Establish a business process
l and stovepiped | realizing balanced
systems value portfolio of
standards

Figura 25-Gartner's Maturity Model (Rayner et al., 2008)

3.1.4 AMR Research’s Business Intelligence/Performance Management Ma-
turity Model

AMR Research é uma entidade orientada para a investigagao no campo de Bl e ges-
tdo de desempenho. Em 2004, criou um modelo dividido em 4 fases/niveis, fruto da
experiéncia em implementar sistemas de Bl em diversas empresas (Hagerty, 2006) (Fi-
gura 20).

e Nivel 1: Reagdao — Onde estivemos?
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Os projetos sao orientados para uma particular unidade de negocio, designa-
dos projetos taticos e tém como objetivo melhorar o acesso aos dados operacionais,
reduzir os atrasos nos relatdrios e, se possivel, encurtar a sua periodicidade, aumen-
tando a visibilidade, eficdcia e sucesso de departamentos individuais. Este tipo de ta-
refas depende muito da capacidade analitica de cada utilizador individual, e sao ana-
lises maioritariamente ad-hoc, levadas a cabo através de ferramentas simples.

e Nivel 2: Antecipacdo — Onde estamos agora?

Os projetos evoluem de taticos para estratégicos e sao utilizados tanto interna-
mente como entre departamentos; os dados ganham maior preponderancia, e sao
transmitidos em tempo real; as andlises sao efetuadas através de dashboards simples
sao efetuadas. O objetivo é que os projetos sejam vistos cada vez mais como transver-
sais a toda a organizacao, mas a falta de qualidade dos dados e a cultura de trabalhar
isoladamente dos utilizadores sdo as maiores barreiras a ultrapassar.

e Nivel 3: Colaboragao — Para onde vamos agora?

Métricas operacionais e financeiras bem definidas sao a orientac¢do principal do
negocio; indicadores chaves de performance (KPI) sao criados para uma melhor per-
cecao de varias componentes do negdcio e para uma dete¢ao de qualquer tipo de des-
vio face a estratégia organizacional; cendrios e modelos sao analisados de maneira a
tazer previsoes de certas decisoes, tornando o processo de tomada de decisao um pro-
cesso mais certeiro e ndo intuitivo, como historicamente é. Existe motivagao para coo-
peracao dentro da organizagao em diferentes niveis.

e Nivel 4: Orquestragao — Estamos todos na mesma pagina?
A identificacao do objetivo de negdcio € feita numa abordagem top-down, ou seja, é
desdobrada desde a gestdao de topo até a camada operacional, havendo um alinha-
mento em toda a linha da organizacdo. A gestao de desempenho € ja parte da cultura

organizacional; as expectativas estdao bem definidas para todos e alinhadas com as ini-
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ciativas de BI; além dos aspetos técnicos, aspetos culturais e filoséficos sao agora con-
siderados. Este nivel é dificil de alcangar, mas permite estabelecer uma visao tnica e

consistente na empresa.

Where organizations Orchestrating

are today Are we all on the
same page?
Collaborating Performance culture
Executive buy-in
Where are we going?
: Understanding cause Integranonl m|h
Anticipatin service-leve
P 9 and effect agreements
Where Collaboration and
{ S““d::" how? accountability
Reacting f Im.. ’ Clear operational/
depart . financial metrics
Where have we been? VP-level accountability Integrated planning
Departmental approach Cot‘:‘tﬁcumtzn“ on multiple fronts
Function-specific g Performance
e Focus on bottom-line Improvement
dand performance
Use of spreadsheets/
manual processes Tm o e
Scheduled, timed
process
Tools based
Technology Multiyear Effort P Culture/
Philosophy

Figura 26 - AMR Research's BI/PM Maturity Model (Hagerty, 2006)

De acordo com o autor, e como demostra a Figura 26, a maioria das organizagoes
encontram-se no nivel 2, devido a dificuldade de consolidar dados provenientes de
diferentes fontes e integra-los isoladamente. Para isso, as empresas tém que investir
sucessivamente em melhores ferramentas, e nem todas as organizagdes estao dispos-
tas a isso. Muitas nao tentam sequer atingir niveis superiores de maturidade (Hagerty,
2006). A cultura organizacional ¢ o grande obstaculo, uma vez que a implementacao
dum sistema de BI altera a maneira como uma organizacao opera no dia-a-dia, e essa
mudanga de comportamentos esta associada a cultura, nao sendo facilmente modifi-

cada.
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A avaliacao do estado de maturidade de cada organizagao € realizada através duma
analise empirica: “Where does your company rank in AMR Research’s BI/PM maturity mo-
del? What challenges are you facing as you expand deployment? Contact me at <e-mail> with
a self-assessment of where you are.” (Hagerty, 2006).

E importante referir que este modelo é mais focado na gestio de desempenho, re-
levando o BI para um plano secundario. Contudo, oferece uma estrutura interessante
de analise, dai ser varias vezes mencionado na literatura sobre modelos de maturi-

dade de BI (Rajteric, 2010).

3.1.5 Business Intelligence Maturity Hierarchy

Este modelo foi proposto por Deng (2007) e é relativo ao campo da gestao de co-
nhecimento, estando dividido em 4 fases:

e Fase 1 - Dados : a este nivel uma organizagao recolhe, trata e guarda dados
provenientes de diferentes fontes, de forma consistente. O objetivo € atingir a
implementacao de um processo que permita recolher dados de maior quali-
dade. E o ponto de partida para a introducéo de BL

e Fase 2 — Informacao: informacao ja é gradualmente extraida dos dados recolhi-
dos, de maior qualidade e integrados. Neste nivel a avaliagao de KPI's através
de dashboards é usual, ajudando assim a controlar eficazmente o negdcio.

e Fase 3 — Conhecimento: aplica¢des de Bl ja sao usados em processos mais com-
plicados, como “what-if analysis”, criando conhecimento usado nos processos
de negdcio essenciais. O objetivo nesta fase é melhorar os sistemas de BI exis-
tentes, de maneira a criar novos relatdrio e informagao com maior qualidade.

e Fase 4 — Sabedoria: a produtividade de negocio é muito superior a anterior,
muito devido aos beneficios de BI. A extracdo de informacao em tempo real
permite que diversos utilizadores tomem melhores e mais rapidas decisoes, o

que alavanca o desempenho da organizagao.
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A descrigao deste modelo peca por ser demasiado simples, e ndao existir um método
para avaliar a maturidade, estando assim incompleto (Rajteric, 2010). Embora Deng
(2007) descreva este modelo na perspetiva da gestao de conhecimento, a descrigao de

cada fase tem um ponto de visto mais técnico.

3.1.6 Resumo dos diferentes modelos de maturidade

Chuah e Wong (2011) reviram diversos modelos de maturidade de BI, incluindo os
descritos anteriormente, apresentando um resumo tabular dos mesmos, conforme Ta-

bela 20 .

Maturity model

Description

TDWTI's maturity model

Business intelligence
maturity hierarchy

Hewlett package business
intelligence maturity model

Gartner’s maturity model

Business information
maturity model

AMR research'’s business
intelligence/ performance
management maturity
model

Infrastructure optimization
maturity model

Ladder of business
intelligence (LOBI)

Business intelligence
development model (BIDM)

(i) The maturity assessment tool is available in the web to evaluate Bl's maturity level as well
as documentation.

(if) Concentrates on the technical viewpoints especially in data warehouse aspect.

(ili) Can be improved on business viewpoint especially from the cultural and organizational
view.

(i) Applied the knowledge management field

(i) Author constructed maturity levels from a technical point of view but can considered as
incomplete.

(ii) The documentation of this model in the form of one paper and is not enough for maturity
level assessment.

(i) Depicts the maturity levels from business technical aspect.
(i) This model is new and need to improve to add more technical aspects such as data-
warehousing and analytical aspects.

(i) Uses to evaluate the business maturity levels and maturity of individual departments.
(i) Provides more non technical view and concentrates on the business technical aspect.
(iii) Well documented and can search easily on the Web.

(iv)The assessment offers the series of questionnaire to form of spreadsheet.

(i) Well documented with the series of questionnaire to assist the users to perform self
evaluation.

(if) However, criteria to evaluate the maturity level are not well defined.

(i)Concentrates on the performance management and balanced scorecard rather than
business intelligence.

(if)Not well documented and criteria to evaluate the maturity level are not well defined.

(iii) No guestionnaire to evaluate the maturity levels and is very hard to analysis the model
(Rejteric, 2010).

(i) Focuses on the measurement of the efficiency of reporting, analysis and data-warehousing
and is not complete in the business intelligence area (Rejteric, 2010).

(i) Discuss about the products and technologies rather than business point of view (Rejteric,
2010).

(iii) Not well documented and criteria to evaluate the maturity level are not well defined.

(i) Apply the knowledge management field

(i) Author constructed maturity levels from a technical point of view but can considered as
incomplete.

(iii) Not well documented and criteria to evaluate the maturity level are not well defined.

(i) Not well documented and criteria to evaluate the maturity level are not well defined.
(i) Concentrates on the technical aspects rather than business point of view

Tabela 20 - Resumo de varios modelos de maturidade de BI (Chuah e Wong, 2011)
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Uma caracteristica comum a maioria dos modelos de maturidade de BI € a sua sim-
plicidade: normalmente sao explicados em uma ou duas paginas, numa descri¢ao
pouco detalhada. Isso leva a que muitos possam ser considerados incompletos, ou
causar uma ma interpretacao do mesmo.

Os modelos mais completos falham muitas vezes na dificuldade de interpretacao
que apresentam, ou, entao, focam-se num aspeto especifico, descuidando outros. De-
vido a ampla cobertura da drea de BI, criar um modelo completo, que abranja correta-
mente tanto os aspetos técnicos, como nao técnicos, é relativamente dificil (Rajteric,
2010). Normalmente, as organizagoes tém que recorrer a diversos modelos de maturi-
dade diferentes para uma avaliagdo mais completa, tendo sempre em conta que os
resultados entre modelos de maturidade com carateristicas/aspetos diferentes nao po-
dem ser comparaveis entre si. Os modelos de maturidade sao benéficos na avaliacao
da maturidade dos sistemas de Bl nas organizag¢des, mas, se nao forem corretamente
desenhados, podem levar a falsas conclusoes, o que pode causar incerteza nas organi-
zagoes. Imagine-se, por exemplo, que uma organizagao pretende avaliar a sua matu-
ridade e para isso recorre a dois modelos de maturidade relativamente semelhantes
entre si. Apesar dessa semelhanca, os resultados sao significativamente opostos. Isto
cria uma certa confusao no responsavel pela avaliagao dos resultados. Esta confusao
¢ ainda maior nas PME, onde, a partida, o responsavel terd menos experiéncia. Daqui
a necessidade da existéncia dum modelo de maturidade completo, facil de entender e
com uma elevada eficacia. Esta necessidade revela -se a de forma mais premente para

o caso das PME.

3.2 Modelos de maturidade de BI para as PME

Embora haja um grande namero de modelos de maturidade desenvolvidos para
Bl, a sua quase totalidade é dedicada a grandes empresas. Existe uma elevada falha

na literatura relativa a modelos de maturidade de BI direcionados para pequenas e

90



meédias empresas (Fedouaki et al., 2013). E importante, portanto, através duma analise
dos modelos existentes, e da restante avaliagao de fatores relevantes para o Bl nas
PME, criar/adaptar um modelo ajustado e possivel de associar a empresas destas di-

mensoes.

Fedouaki, Okar e Alami (2013) apresentaram no seu trabalho “ A maturity model for
Business Intelligence System project in Small and Medium-sized Enterprises: an empirical
investigation” um modelo de maturidade de BI orientado para as PME. E um modelo
bastante simples, mas muito completo, e servirda como uma boa base para o modelo
proposto posteriormente neste trabalho, uma vez que também se baseia nos FCS de
Olszak e Ziemba (2012).

A estrutura do modelo tem com base 3 dimensdes/niveis:

e Nivel 1 - Inicial: processos sao cadticos

e Nivel 2 — Definido: sistemas de BI estao bem integrados

e Nivel 3 - Gerido: processos e atividades de Bl sao controlados e geridos através
de modelos e ferramentas quantitativas.

Uma divisao das etapas do ciclo de vida da implementagao do sistema de BI € es-
tabelecida: “justificacao e planeamento”, “andlise e design do negdcio” e “construgao
e implementacao” (Tabela 21).

Cada etapa tem associados diversos FCS, 14 no total, retirados do estudo de Olszak
e Ziemba (2012) (foi excluido um FCS, nomeadamente a coopera¢do com o fornecedor
de BI).

Cada FCS ¢ avaliado num dos 3 niveis de maturidade, com suporte numa boa jus-
tificagdo da empresa para o nivel escolhido; o nivel de maturidade de cada etapa do
ciclo de vida é o nivel do FCS com menor nivel, o nivel de maturidade do sistema de

BI é o nivel de maturidade minimo das etapas do ciclo de vida.
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Etapa de ciclo de vida do

Fatores Criticos de Sucesso

projeto de BI

Gestor do projeto competente (lideranga)
Processos e problemas de negdcio bem defini-
dos

Justificacao e Planeamento Visao e plano de negdcio claros

Orgamento adequado

Gestao de mudangas eficaz

Suporte da alta administracao
Staff/equipa/gestores suficientemente qualifica-
dos

Analise e design do negdcio Expectativas dos utilizadores bem definidas
Ajustar as solugdes de BI as expectativas de ne-
gocio dos utilizadores

Qualidade dos dados

Flexibilidade do sistema e capacidade de res-

posta aos requisitos dos utilizadores

Tecnologias e ferramentas apropriadas

Construcao e Implementacao

Sistema de BI user-friendly (simples e facil de
usar)
Integracao dos sistemas de BI com os outros sis-

temas (ERP, por exemplo)

Tabela 21-Modelo de Maturidade para a implementacdo de Bl numa PME (Adaptado de Fedouaki et
al.,2013)

O modelo tem bastante bem definido o que significa cada nivel de maturidade para
cada FCS individual, assim como apresenta pontos de melhoria para cada FCS, de-
pendendo do nivel em que se encontra. Basicamente, os objetivos do modelo sao dois:

avaliar o nivel de maturidade em que o sistema de BI se encontra e propor melhorias
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para atingir niveis superiores. Os autores usaram duas abordagens para validar o mo-
delo: a primeira consistiu num teste piloto a uma PME marroquina, avaliando o seu
nivel de maturidade e identificando melhorias a implementar. A segunda, consistiu
na realizagao de um caso de estudo entre 17 PME marroquinas, nao s6 para avaliar e
“generalizar” o nivel de maturidade das PME do pais, como também para avaliar a
adequacao do modelo a diferentes industrias.

No teste piloto, a empresa EXPERT (nome dado pelos autores) apresentou um nivel
2 de maturidade nas etapas “Justificacao e Planeamento” e “Analise e design do ne-
gocio”, apresentando o nivel maximo na restante etapa do ciclo de vida. Posto isto, o
nivel de maturidade da empresa é o segundo, “definido”. Todos os FCS com nivel
maximo foram aconselhados a manterem-se inalterados, enquanto foram dadas su-
gestoes de melhoria para todos os FCS com nivel 2.

No caso de estudo, os autores pretendiam dar respostas a pergunta de investigagao
“Quais sao os niveis de maturidade que caracterizam os projetos de sistemas de Bl nas
PME marroquinas?”. Propuseram um teste de hipdtese: uma empresa pode estar
avangada numa etapa do ciclo de vida e bastante atrasada noutra. O método de ques-
tiondrio foi escolhido pelos autores, distribuido por 65 PME de diferentes setores: ma-
nufatura, seguros, retalho... Apenas 17 organiza¢des responderam ao questiondrio.
Os resultados da investigacao estao apresentados na tabela 22 e mostram que a matu-
ridade de cada etapa ¢ independente das outras, bem como que o nivel médio de ma-
turidade é o 2. A etapa que apresenta uma maior maturidade é a “Construgdo e im-
plementagao”. O estudo demonstra que as PME marroquinas dao uma maior atenc¢ao

aos aspetos técnicos do ultimo nivel.
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Nivel 1

23,53% 17,65% 11.76% 17,65%
“inicial”
Nivel 2
47 06% 52,95% 35,29% 45,10%
“definido”
Nivel 3
29,41% 29,40% 52.95% 37,25%
“gerido”
Total 100% 100% 100% 100%

Tabela 22 - Nivel de Maturidade para cada etapa - resultados caso de estudo (Adaptado de Fedouaki
et al., 2013)

Numa analise critica ao modelo, considero uma grande falha o método de avaliagao
de etapas e, consequentemente, a avaliagao geral. Por este método, basta um FCS ser
avaliado no nivel mais baixo, que a avaliagao geral do sistema de BI serd também do
nivel mais baixo, independentemente de ter todos os outros FCS no nivel maximo.
Este método de avaliacdo pelo minimo de cada etapa tem essa grande falha, na minha
opinido. E um método que promove bastante a consisténcia e o equilibrio, e da a
mesma importancia a todos os FCS, mas é muito sensivel aos mesmos. Um pequeno
atraso em qualquer FCS afeta a avalia¢ao geral do sistema.

Outro falha percetivel do modelo ¢ a qualidade das propostas de melhoria apre-
sentadas pelos autores. Sao muito vagas e basicas. Dando um exemplo, se o FCS

“gestdo de mudangas eficaz” estiver no nivel de maturidade 2, a melhoria sugerida
pelos autores é simplesmente “o sistema de BI deve incluir uma gestao de mudangas
mais eficaz”. Salvas raras excegoes, as melhorias descritas na investigacao baseiam-se
todas neste método. Os FCS com nivel maximo sdao encorajados a manterem-se inalte-
rados. Nao estd descrito no modelo nenhum ponto de melhoria do nivel 1. Embora
este método de melhorias propostas seja simples e certamente era esse o objetivo dos

autores, de maneira a automatizar até as repostas, creio que o “input” seria de melhor
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qualidade se sugestdes mais complexas fossem fornecidas pelos autores, aproveitando
a sua experiéncia na area. Se fosse necessario, recolher novas informagoes para certos
FCS através de novo contacto com a empresa. Seria assim um modelo de maior quali-
dade, com uma capacidade de ajudar as empresas ainda maior.

E um modelo que permite uma avaliagio de diferentes etapas da fase de vida do
projeto, diferenciando-se de todos os modelos analisados anteriores, que avaliam o
sistema como um todo. Isto € possivel devido a uma gestao de projeto mais acessivel
nas pequenas empresas, onde os processos sao relativamente mais simples compara-
tivamente as grandes empresas. Cada etapa pode ser cuidadosamente planeada, mo-
nitorizada e medida. Creio que esta avaliacao da maturidade por fases do ciclo de vida
¢ uma das grandes vantagens do modelo.

Como mencionado anteriormente, este modelo servird como motivagao para a cri-
acao de um novo modelo. Os FCS serao sensivelmente os mesmos, e o método de
validagao bastante semelhante. A literatura prova que a maioria dos modelos criados
sao evolugdes constantes de modelos anteriores (Fedouaki et al., 2013) e sera esse o
meétodo também neste caso, sempre com o objetivo de acrescentar valor para a drea de

estudo.
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Capitulo 4
Metodologia

O objetivo da investigagao passa agora pela defini¢ao de FCS para a implementacao
de um sistema de BI para PME, com base numa perspetiva critica da revisao de litera-
tura efetuada, adaptada ao contexto nacional. De seguida, um questionario é reali-
zado, tendo como alvo nao PME que tenham sistemas de Bl implementados, mas sim
fornecedores de sistemas de BI, com experiéncia em implementagdes tanto em PME
como em grandes empresas. O objetivo é classificar a importancia/impacto de cada
FCS numa escala de 1 a 5, com a finalidade de os ordenar e assim verificar quais os
mais relevantes. A parte disso, é também pedido para analisar cada FCS individual-
mente em relagao as grandes empresas, numa maneira de fazer um contraste de rele-
vancia do FCS para PME e grandes empresas. Apds a analise do questiondrio, os re-
sultados sao avaliados e a relevancia de cada FCS é definida, de forma a servir o pro-
posito da proxima fase da investigacao. Tendo como base os FCS definidos, um mo-
delo de maturidade é criado para avaliar a implementacao de BI nas PME. Apds o
modelo ser bem definido e explicado, um teste piloto é efetuado com uma PME por-
tuguesa que tenha implementado um sistema de BIL. O objetivo serd medir a maturi-
dade do sistema de BI adotado pela organizacao, utilizando o modelo de maturidade
criado. Apds a resposta da empresa, os resultados sao avaliados, medindo o nivel de

maturidade associado a empresa e discutidas possiveis melhorias no sistema.
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4.1. Identificacao dos FCS para a implementacao de Business
Intelligence nas PME

4.1.1 Objetivo e esquematizagao da investigacao
Como ponto de partida da investigagao, € importante definir quais os Fatores Cri-
ticos de Sucesso que apresentam maior relevancia na implementagao de BI nas PME.
Para tal, um questionario foi realizado e enviada para 12 empresas, especialistas na
implementagao de BI e outros sistemas informaticos. O questionario foi realizado em
Google Forms e enviado por e-mail para as empresas, com uma breve explicacao do seu
proposito.
O objetivo do questiondrio é procurar resposta a seguinte pergunta de investigacao:
e Quais sdo os fatores criticos de sucesso mais relevantes para a implementagao
de Business Intelligence nas pequenas e médias empresas?
Além dessa principal pergunta de investigacao, outra também se pretende avaliar:
e De que maneira os fatores criticos de sucesso apresentados diferem em rele-
vancia para as PME e grandes empresas?
Os FCS considerados para a realizacao do questionario foram os apresentados por
Olszak e Ziemba (2012), com algumas alteragdes, mas apenas a nivel de escrita (Tabela

23):
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Suporte da alta adminis-

tracao

Staff/equipa/gestores
suficientemente qualifi-

cados

Gestor do projeto com-

petente (lideranca)

Cooperagao com o for-

necedor de BI

Orcamento adequado

Visao e plano de nego-

cio claros

Gestao de mudangas eficaz

(i.e., vontade de aceitar alte-

ragoes de processos)

Processos e problemas do

negdcio bem definidos

Expectativas dos utilizado-
res bem definidas
Ajustar as solugoes de BI as
expectativas de negdcio dos

utilizadores

Qualidade dos dados

Integragao dos sistemas

de BI com os outros siste-

mas (ERP , por exemplo)

Tecnologias e ferramen-

tas apropriadas

Sistema de BI user-friendly

(simples e facil de usar)

Flexibilidade do sistema e

capacidade de resposta

aos requisitos dos utiliza-

dores

Tabela 23- FCS para a implementagao de Bl nas PME apresentados no questionario

A parte inicial centra-se no enquadramento da empresa, avaliando a dimensao da

mesma, bem como a localizacao, dimensao e setor preferencial dos seus clientes.

A segunda parte do questiondrio € a avaliagao dos FCS (figura 27). Sdo apresenta-

dos 15 separadores diferentes, cada um com o nome do FCS correspondente. Em cada

separador sao apresentadas duas afirmagoes para as empresas avaliarem a sua con-

cordancia, com possibilidade de resposta em escala de 1 (nada relevante) a 5 (extre-

mamente importante):
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1. Importancia deste fator para a implementacao de BI numa PME;

2. Importancia para as grandes empresas.

Suporte da alta administragao

Importancia deste fator para a implementacao de Bl numa PME *

Importancia para as grandes empresas

O O O O O

Figura 27 - Exemplo de separador para avaliacao dos FCS (Google Forms)

A parte final tem como objetivo receber comentdrios/recomendag¢des dos inquiri-
dos. Devido a experiéncia dos envolvidos na resposta, informacdo extra que estejam

dispostos a fornecer € uma grande ajuda para a investigacao.

4.1.2 Analise e tratamento dos dados

O inquérito foi enviado para doze empresas especializadas em implementar solu-
¢oes de Bl a atuar em Portugal. Responderam ao questiondrio seis empresas, atingindo
assim uma taxa de resposta de 50%, que vai de encontro aos 20% de taxa de resposta
ideal (Yu e Cooper, 1983). Metade das empresas tém entre dez e cinquenta trabalha-
dores, duas menos de dez trabalhadores e apenas uma emprega mais de 50 trabalha-

dores (Grafico 1).
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Dimensdo da empresa:
6 respostas

@ Menos de 10 trabalhadores
@ Entre 10 e 50 trabalhadores
@ Mais de 50 trabalhadores

Grafico 1-Dimensao das empresas (Google Forms)

Cinco empresas (83,3%) tém clientes localizados no Centro de Portugal, embora
66,7% das empresas atuem tanto no Norte como no Sul (Grafico 2). Apenas uma em-
presa trabalha com clientes localizados nas ilhas. Duas empresas trabalham com cli-

entes internacionais.

Localizagc&o dos clientes:
6 respostas

4 (66,7%)
5(83,3%)
Sul 4 (66,7%)
Arquipélago da Madeira 1(16,7%)

Arquipélago dos Agores 1(16,7%)

Mocambique, Angola, Irlanda e

0,
Franca 1(16,7%)

Europa 1(16,7%)

Grafico 2 - Localizacdo dos clientes das empresas (Google Forms)

Todas as 6 empresas trabalham tanto com PME como com grandes empresas. Este
facto da uma credibilidade extra a investigagao uma vez que todos os inquiridos tém

experiéncia a trabalhar com diferentes dimensoes.
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O setor de atividade ao qual as empresas prestam servicos € bastante diferenciado.
Destaque para os setores de logistica, comércio e distribui¢ao e industria transforma-
dora, onde cada setor é representado por 5 empresas (Grafico 3).

Setor de atividade dos clientes:
6 respostas
Agricultura 2 (33,3%)
Banca e Seguros 4 (66,7%)
Comeércio e Distribuigdo 5 (83,3%)
Consultoria 4 (66,7%)
Industria Transformadora 5(83,3%)
Satde 3 (50%)
Logistica 5 (83,3%)
Turismo 1(16,7%)

Educacgdo 1(16,7%)
retalho 1(16,7%)

Grafico 3- Setor de atividade dos clientes (Google Forms)

Em relagdo a perspetiva organizacional, os fatores que apresentaram maior rele-
vancia foram “suporte da alta administragao” e “staff/equipa/gestores suficientemente
qualificados”, ambos com 4,83 de média. Seguiu-se o “gestor de projeto competente”
com 4,5 de média. “Or¢amento adequado” e “visao e plano de negdcios bem definido”
apresentaram ambas 4,17 de média, enquanto que o fator que foi considerado menos
relevante foi “cooperagao com o fornecedor de Bl”, tendo sido avaliado com uma mé-
dia de 4 (Grafico 4). A média das avaliagdes da perspetiva organizacional foi de 4,42,

numa escala de 1 a 5.
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Fatores Criticos de Sucesso -
Perspetiva organizacional
5,00

4,50

4,00
3,5
3,0
2,5
2,00
1,5
1,0
0,5
0,00

Suporte da alta Stafflequnpalgestores Gestor do projeto Cooperagdo com o Orgamento adequado  Visdo e plano de negdcio
administragao p {lic ) fornecedor de BI claros

(=]

(=]

o

o

o

(=]

qualificados
Grafico 4 - FCS: Perspetiva Organizacional

Relativamente a perspetiva de processos, apresentou uma média de 4,54, o que faz
da perspetiva a mais relevante entre as trés apresentadas. O fator “ajustar as solugoes
de BI as expectativas de negdcio dos utilizadores” foi considerado o mais relevante,
com uma avaliacdo média de 4,83. “Gestao de mudancas eficaz” apresentou a segunda
maior avaliacao média, com 4,67. Seguiu-se o fator “expectativas dos utilizadores bem
definidas” com uma avaliacao média de 4,5. O fator considerado menos relevante foi

0 “processos e problemas do negocio bem definidos” (Gréfico 5).
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Fatores Criticos de Sucesso -
Perspetiva de processos
5,00

4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Gestao de mudangas eficaz (i.e., Processos e problemas do negécio Expectativas dos utilizadores bem Ajustar as solugdes de Bl as
vontade de aceitar alteragbes de bem definidos definidas expectativas de negécio dos
processos) utilizadores

Grafico 5 - FCS: Perspetiva de processos

Em relacdo a perspética técnica, o fator considerado mais relevante foi o “sistema
de BI user-friendly, com uma avaliagao média de 4,83, seguido do fatores “integracao
dos sistemas de BI com outros sistemas” e “qualidade dos dados”, ambos avaliados
em 4,5. O fator “flexibilidade do sistema e capacidade de resposta aos requisitos dos
utilizadores” obteve uma avaliacao média de 4,33. O fator menos relevante, nao so
nesta perspetiva mas também entre os 15 FCS foi “tecnologias e ferramentas apropri-
adas”, com uma avaliacao média de 3,83, a tinica abaixo dos 4 valores (Grafico 6). Esta
perspetiva teve uma avaliacao média total de 4,4, sendo a perspetiva que obteve um
maior desvio padrao, ou seja, onde os valores de cada FCS apresentaram um maior

desvio face a média da perspetiva (Grafico 7).

103



Fatores Criticos de Sucesso -
Perspetiva técnica
5,00

4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Qualidade dos dados Integrag&o dos sistemas de Tecnologias e ferramentas Sistema de Bl “user-friendly” Flexibilidade do sistema e
Bl com os outros sistemas apropriadas (simples e facil de usar) capacidade de resposta aos
(ERP, por exemplo) requisitos dos utilizadores

Grafico 6 - FCS: Perspetiva técnica

Média e Desvio padrao das perspetivas

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

4,40

a2 4,54
I 0,361324723 I 0,284637521 0,365148372

Perspetiva organizacional Perspetiva de processos Perpetiva técnica

mMédia m Desvio Padrio

Grafico 7 - Média e Desvio padrdo das perspetivas

Posto isto, é possivel fazer um ranking dos FCS mais relevantes para a implemen-
tacao de Bl numa PME, ordenados decrescentemente face a sua relevancia (Tabela 24).

Esta classificagao de fatores € importante para o modelo de maturidade concebido.
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4,83

4,83

4,83

4,83

4,67

4,50
4,50
4,50

4,50

4,33

4,17
4,17

4,17

4,00
3,83

Tabela 24 - Ranking CFS relevantes para a implementagao de Bl numa PME
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Estes resultados sao compardveis aos apresentados por Olszak e Ziemba (2012),
apresentados na tabela 19. Na comparagao entre os dois resultados encontram-se va-
rias diferencas. Nenhum dos quatro fatores considerados mais relevantes no inquérito
realizado pertence aos quatro fatores mais importantes do estudo das autoras. Con-
tudo, trés deles encontram-se num “segundo lugar” do estudo de 2012, apresentando
valores entre 17 e 18. A excegao é o fator “sistema de BI user-friendly”. Na avaliagao
do inquérito aparece como um dos fatores mais relevantes, sendo o mais relevante na
perspetiva técnica, contudo na investigacao de Olszak e Ziemba (2012) é considerado
0 menos importante nessa perspetiva, apresentando mesmo o segundo pior valor en-
tre os 15 FCS.

No outro ponto de vista a andlise ¢ também idéntica. Dos quatro fatores considera-
dos mais importantes pelas autoras, dois apresentam uma grande relevancia na ava-
liagao aos inquéritos. Contudo, os fatores “orcamento adequado” e “processos e pro-
blemas do negdcio bem definidos”, avaliados com 20 na investigagao das mesmas,
nado apresentam uma grande relevancia nos resultados do inquérito, estando ambas
classificadas no 5° lugar.

Num outro lado da “classificagao”, os fatores “tecnologias e ferramentas apropria-
das” e “cooperagao com fornecedor de BI”, apresentados como os dois fatores menos
relevantes, seguem também essa tendéncia no trabalho de Olszak e Ziemba (2012). De
facto, sao o terceiro e primeiro fator menos importante, respetivamente.

Nos restantes fatores, e como € possivel observar na Tabela 25, ndo existe grande
discrepancia. Excetuando os fatores ja mencionados, a ordem de classificagdo nunca

varia mais de dois lugares.
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Tabela 25 - Classifica¢des do inquérito vs Olszak e Ziemba (2012)

As diferencas podem ser explicadas por diversos fatores:

e Dimensao da amostra: o inquérito foi respondido por 6 empresas, enquanto
que no caso das autoras 20 empresas responderam

e Localizacdo da amostra: enquanto que o inquérito foi realizado entre empresas
portuguesas, a investigacao das autoras foi relativa a empresas polacos. Con-
tudo, os dois paises sao semelhantes em diversos indicadores econémicos (per
capita), o que faz com que a localizacdo da amostra seja um fator explicativo
relevante das diferencas encontradas.

e Meétodo de recolha de dados: enquanto que os dados foram recolhidos com
base num questiondrio, bastante simples e intuitivo, as autoras recolheram a
informagao com base em entrevistas. Isto significa que a pormenorizagao € su-
perior no caso da investigacao de Olszak e Ziemba (2012).

Contudo, a grande diferenca reside na qualidade dos entrevistados. Na investiga-

¢ao de Olszak e Ziemba (2012) os entrevistados foram gestores/analistas/profissionais
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de Tecnologias de Informagao de PME polacas. Deram, portanto, respostas com base
na sua experiéncia de implementagao efetiva dentro da sua empresa, que a partida foi
unica. Tem a vantagem de ser uma experiéncia bastante pratica, mas condicionada
apenas a uma observagao.

Ja no caso do inquérito deste trabalho, o mesmo foi distribuido entre empresas es-
pecialistas em implementar sistemas de BI em empresas, sejam grandes ou PME. Isto
da-lhes, portanto, um grau de especializacao superior face aos entrevistadas da outra
investigacao. Os focos de maior atengao serao entao diferentes. Tomando como exem-
plo os fatores “orcamento adequado” e “processos e problemas do negdcio bem defi-
nidos”, facilmente se percebo que sao fatores mais internos da empresa onde se esta a
implementar, ou seja, nao ha um grande destaque dado pelos fornecedores na hora
da implementacao, pois nio é algo que lhes diga diretamente respeito. E importante,
por exemplo, ter um orcamento designado a area de BI adequado, contudo, para os
fornecedores, desde que sejam pagos corretamente pelo servigo prestado, é-lhes quase
alheio esse fator. Noutro exemplo, apresentar aos clientes um sistema intuitivo e facil
de usar por parte dos fornecedores de BI € algo intrinseco ao seu trabalho. Contudo,
no dia-a-dia das empresas, um maior ou menos grau de complexidade do sistema
acaba por ser indiferente para o desempenho do utilizador.

E o facto de as duas partes (fornecedores e utilizadores na empresa) terem pontos
de vista consideravelmente diferentes que pode levar a uma explicacao das diferengas
encontradas. Embora, e como € facil comprovar na tabela 23, a grande maioria dos
FCS estao em conformidade entre as duas investigagdes diferentes, o que significa que
embora tendo certos pormenores diferenciados, as duas partes acabam por estar bas-
tante alinhadas.

Outro objetivo da investigacao era encontrar diferencgas na relevancia dos FCS na

implementacao de B, seja nas PME ou nas grandes empresas.

109



Face aos resultados obtidos, verificou-se que todos os 15 FCS se demonstram mais
relevantes para as PME (Grafico 8). Devido a Olszak e Ziemba (2012) terem especifi-
cado estes 15 FCS diretamente para as PME era de esperar os resultados obtidos. Os
fatores que apresentaram uma maior diferenga foram os “gestao de mudangas eficaz”
e “cooperagao com fornecedor de BI”. Ja a “qualidade dos dados” e “integragao do
sistema de BI com os sistemas existentes” apresentaram as avaliagdes médias mais
proximas. A perspetiva onde se encontra uma maior proximidade é a perspetiva téc-
nica, que apresenta uma média de avaliagoes de 3,83 (face a média de 4,38 relativa as
PME). Contudo, a perspetiva que apresenta uma maior média, estando em conformi-
dade com as avaliagdes para as PME, é a perspetiva de processos.

O facto de o inquérito ter sido respondido por empresas com experiéncia em inte-
grar sistemas de BI tanto em PME como em grandes empresas d4 aos resultados uma
credibilidade superior, uma vez que apresentam experiéncia nas duas situac¢oes dife-
rentes. Avaliagdes obtidas através de empresas com experiéncia apenas numa das di-
mensoes poderia enviesar os dados obtidos.

As avaliagOes relativas as PME serem superiores as obtidas para as grandes empre-
sas leva também a uma maior adequabilidade destes FCS ao modelo de maturidade
concebido para avaliar os sistemas de BI nas PME criado. Os FCS serem especificos

para as PME traduz-se num modelo mais correto e eficaz.
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Fatores Criticos de Sucesso - Grandes empresas vs PME

Flexibilidade do sistema e capacidade de respostaaos
requisitos dos utilizadores

Sistema de Bl “user-friendly” (simples e facil de usar)

Tecnologias e ferramentas apropriadas

Integragdo dos sistemas de Bl com os outros sistemas (ERP,
por exemplo)

Qualidade dos dados

Ajustar as solugbes de Bl as expectativas de negdcio dos
utilizadores

Expectativas dos utilizadores bem definidas

Processos e problemasdo negaécio bem definidos

Gestdo de mudancas eficaz (i.e., vontade de aceitar
alteracdes de processos)

Visdo e plano de negdcio claros
Orgamento adequado

Cooperacdo com o fornecedor de Bl
Gestor do projeto competente (lideranga)

Staff/equipa/gestores suficientemente qualificados

Suporte da alta administragdo

o
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Grafico 8 - FCS : PME vs Grandes empresas

Os resultados resumidos da avaliagao os inquéritos podem ser encontrados na ta-

bela 26, divididos por perspetivas e por importancia para as PME e grandes empresas.
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Perspetiva

organizacional

Perspetiva de

processos

Perspetiva

técnica

Suporte da alta administragao

Stafffequipa/gestores  suficientemente
qualificados

Gestor do projeto competente (lideranga)
Cooperagao com o fornecedor de BI
Orgamento adequado

Visao e plano de negocio claros

Gestao de mudangas eficaz (i.e., vontade
de aceitar alteragoes de processos)
Processos e problemas do negdcio bem
definidos

Expectativas dos utilizadores bem defi-
nidas

Ajustar as solugoes de BI as expectativas

de negdcio dos utilizadores
Qualidade dos dados

Integracao dos sistemas de BI com os ou-
tros sistemas (p.e., ERP)

Tecnologias e ferramentas apropriadas
Sistema de BI user-friendly (simples e facil

de usar)
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4,83

4,83

4,50
4,00
4,17
4,17

4,67

4,17

4,50

4,83

4,50

4,50

3,83

4,83

4,00

4,17

3,83
3,00
3,33
3,83

3,50

3,50

4,00

4,17

4,33

4,33

3,50

4,00



Flexibilidade do sistema e capacidade de
4,33 3,50
resposta aos requisitos dos utilizadores

Tabela 26 - Resultados das avaliagdes do inquérito

Além dos resultados verificados, outras informacdes foram possiveis retirar do in-
quérito. Face a experiéncia verificada dos inquiridos, receber o feedback dos mesmos
relativos a implementagao de BI, e que nao estivessem relacionados com os FCS, ¢é
uma mais-valia para a investiga¢ao. Um dos inquiridos afirma que a “diferenciacao é

'I/

chave!”. Quer isto dizer que os clientes naos os procuram como recurso a implementar
mais uma ferramenta de andlise de dados. Os clientes ja procuram as empresas espe-
cializadas em BI de forma de arranjar solugdes, especificas para varios problemas pre-
sentes na organizacao: “clientes querem solugdes e nao mais 1 ferramenta”. Isto leva
a uma necessidade por parte dos fornecedores de perceber o funcionamento da orga-
nizagado, e quais os aspetos chaves a resolver, para uma criagao e implementacao de
um sistema de BI mais eficaz.

J& outro inquirido apresenta trés fatores chave. “Requisitos bem definidos” e “inte-
racao e boa comunicagao entre os stakeholders dos projetos de implementagao”, que
sdo dois fatores que acabam por estar bem alinhados, e vao de encontro com a suges-
tao anteriormente feita por outro inquirido. De facto, s6 através de uma boa comuni-
cagao entre todas as partes envolvidas na implementagao é que é possivel satisfazer
os requisitos dos utilizadores finais, sabendo de antemao tudo aquilo que os utiliza-
dores pretendem do sistema como resultado final. O outro fator sugerido ¢ “clara-
mente bons conhecimentos técnicos”, que vai de encontro ao FCS “staff/equipa/gesto-
res suficientemente qualificados”, quase numa tentativa de redobrar a importancia do
mesmo.

Estes resultados relativos aos FCS, provenientes do inquérito para avaliar a imple-
mentacao de BI nas PME, sdo de extrema importancia para a criagao do modelo de
maturidade. Face ao ranking estabelecido dos FCS, diferentes ponderagoes sao atribu-

idas a cada FCS, o que tem impacto no método de avaliagao do modelo.
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4.2 Modelo de Maturidade de BI nas PME

4.2.1 Objetivo e esquematizagao do modelo de maturidade

Aproveitando os resultados da investigacao anterior, o objetivo é agora a criagao

dum Modelo de Maturidade de BI nas PME. O objetivo do modelo é simples, e pre-

tende avaliar qual a maturidade do sistema de Bl implementado por determinada em-

presa.

A estrutura do modelo esta assente em 4 niveis de maturidade:

Nivel 1: o funcionamento do sistema de BI na empresa ndo € eficaz, existem
diversos pontos a melhorar. O Bl nao é visto ainda como uma ferramenta es-
sencial na empresa, e o investimento realizado na sua implementac¢ao nao esta
a gerar retornos para a organizagao.

Nivel 2: a utilizacao de BI na organizacao é superior, contudo ndo ao nivel de-
sejado e de elevada qualidade. J& existe uma maior consciencializagao do im-
pacto que o Bl pode ter na organizagao. Existem ja alguns relatérios automati-
zados, mas a grande maioria envolve ainda mao humana.

Nivel 3: a utilizacao de BI por parte da empresa é de qualidade. Os beneficios
do BI sdo claros dentro da organizacao. O BI ja demonstra uma importancia
elevada e comeca, neste nivel, a fazer parte da estratégia da organizacao.
Nivel 4 : a qualidade do funcionamento do sistema de BI estd num nivel ele-
vado. Todos os requisitos para uma implementacao e uso eficaz foram preen-
chidos. O BI € peca central da organizacao e esta bem espalhado ao longo da
organizacdo. Ha uma grande confianca no sistema e consequentemente dos
seus inputs. A empresa € vista como um ponto de referéncia no uso de BI, e
pode criar prestagOes de servigos nesta area, seja a clientes, fornecedores, entre

outros.
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A avaliacao do sistema de BI tem como base os FCS avaliados anteriormente, com
devidas diferengas, principalmente na maneira como sao apresentados. Os FCS esco-
lhidos tém na sua esséncia o fato de serem FCS para a implementagao dum sistema de
BI numa PME (Olszak e Ziemba, 2012). Contudo, a sua esséncia € alterada para este
modelo. Os FCS, que foram criados relativamente a parte de implementagao, podem
ser usados para avaliar a qualidade de um sistema ja implementado e atual. De facto,
o nivel de qualidade duma implementagao afeta diretamente o nivel de qualidade do
sistema em si. Com uma relativa diferenga na maneira como sao apresentados e expli-
cados essa alteracao é possivel. Portanto, é importante referir que, no modelo de ma-
turidade criado, os FCS sao relativos a generalidade do sistema de BI.

Os FCS estao divididos em 3 perspetivas diferentes :

e Perspetiva organizacional: todos os fatores que dependem diretamente da es-
trutura da organizacgao, principalmente as pessoas.

e Perspetiva de processos: fatores que estao associados aos processos da organi-
zagao, isto ¢, conjuntos de atividades entre diversos setores/pessoas, que garan-
tem o funcionamento da empresa.

e Perspetiva técnica: fatores técnicos, que se referem especificamente ao uso de
ferramentas/tecnologias.

A divisao dos FCS por diferentes perspetivas é apresentada na Tabela 27:
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Perspetiva

Organizacional

Perspetiva de

Processos

Perspetiva

Técnica

Suporte da alta administracao

Gestao de mudangas

eficaz

Qualidade dos dados

Qualificagdes/competéncias do

staff/equipa/gestores

Processos e proble-
mas do negocio bem

definidos

Integracao dos sistemas de BI

com 0s outros sistemas

Competéncia do responsavel

da area de BI

Expectativas dos uti-
lizadores bem defini-

das

Tecnologias e ferramentas

apropriadas

Cooperagao com o fornecedor

de BI

Ajustar as solucoes
de BI as expectativas
de negocio dos utili-

zadores

Sistema de BI user-friendly

Orgamento adequado

Flexibilidade do sistema e ca-
pacidade de resposta aos re-

quisitos dos utilizadores

Visao e plano de negocio cla-

Tros

Tabela 27 - FCS e respetiva divisdo por perspetiva

Para um melhor entendimento do modelo, ¢é preciso definir claramente o que sig-

nifica cada fator critico de sucesso. As seguintes explicagdes sao referentes ao modelo

apresentado, podendo assim divergir face a explicagdes encontradas em diferentes in-

vestigacoes na literatura:

e Suporte da alta administracdo: preocupacao da alta gestao (administradores,

diretores, etc..) de acompanhar os processos de BI de perto, disponibilizando
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ajuda em tudo o que € necessario. A alta administragao estd consciente da im-
portancia de BI para a organizacao.

Qualificacdes/competéncias do stafflequipa/gestores: estas pessoas tém que
ter certas capacidades e conhecimentos sobre Bl para um uso eficaz do mesmo,
de maneira a potencializar os seus beneficios.

Competéncia do responsavel da area de BI: a pessoa responsavel pela area de
BI, seja um diretor, CTO, ou um analista, por exemplo, tem que ser competente
em diversos aspetos, tais como lideranga, compromisso, comunicagao, organi-
zagao, resolugao de conflitos, entre outros, além claro de ter uma elevada expe-
riéncia e conhecimento em BI.

Cooperacao com o fornecedor de BI: existe uma boa interagao e comunicagao
entre o fornecedor de BI e a organizacao, tanto ao longo do projeto de imple-
mentacdo, como na fase posterior, de manutencdo. A existéncia de feedback
entre as duas partes é essencial, permitindo melhorias nas duas partes envolvi-
das.

Visao e plano de negdcios claro: é preciso uma boa defini¢ao do plano e visao
de negdcios da organizagao, de maneira a fazer um alinhamento com os siste-
mas de BI. Nao ter isso bem definido pode levar a aquisi¢ao de um sistema ao
qual nao serd retirada a potencialidade maxima.

Orcamento adequado: adequabilidade do orcamento destinado a 4rea de BI.
Este orcamento deve incluir custos de implementa¢ao, manutengao, formagao
dos utilizadores, custos da equipa associada ao sistema, assim como provisoes
para melhorias/novas implementagdes no futuro. S6 assim se pode avaliar o os
beneficios monetdrios do sistema, como por exemplo o retorno do investi-

mento.

117



Gestdo de mudancas eficaz: as pessoas da organizagao tém que ser recetivas a
mudangas na organizagao, seja de processos, softwares, etc.., uma vez que nor-
malmente a introducao de sistemas de Bl leva a elevadas alteragoes organiza-
cionais.

Problemas e processos de negdcio bem definidos: a boa defini¢ao dos proble-
mas que o negdcio enfrenta, bem como a dos processos organizacionais, € peca
fundamental para a resolucao desses problemas e para uma melhor percecao
do funcionamento da empresa. Ao implementar um sistema de BI esses pro-
blemas tém que ser claros, bem como os processos da organizacao, para uma
adequabilidade do sistema as necessidades da organizagao, de forma a gerar
um retorno elevado.

Expectativas dos utilizadores bem definidas: em qualquer projeto de imple-
mentacdo de um sistema (ou um produto), tem que haver uma consciencializa-
¢ao clara do produto final. Neste caso, os utilizadores tém que ter bem definido
em que se baseia o sistema de Bl a implementar. Ter expectativas elevadas ou
baixas em relacdo a algo pode levar a uma insatisfacao final, pois todos os uti-
lizadores tém certos requisitos em relagao a um produto, que se podem afastar
do produto real. Os sistemas de BI implementados tém que estar, de certa
forma, alinhados com os requisitos dos utilizadores.

Ajustar as solucoes de BI as expectativas de negdcio dos utilizadores: a solu-
¢ao de Bl a implementar tem que estar alinhada com as expectativas de negdcio
dos utilizadores, tem que dar resposta a certos pontos que os utilizadores
acham necessario para o bom funcionamento do negocio.

Qualidade dos dados: a qualidade dos dados a ser recolhidos e trabalhados
pelo sistema de Bl. Quanto maior essa qualidade, maior também serd a quali-
dade dos inputs provenientes dos dados (informagao).

Tecnologias e ferramentas apropriadas: adequabilidade das ferramentas e tec-

nologias do sistema de BI as necessidades dos utilizadores.
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Integracdo dos sistemas de BI com os outros sistemas: a integracao do novo
sistema com os existentes (ERP por exemplo), para a troca de informagao entre
eles, é importante para o bom funcionamento do sistema de BI.

Sistema de BI user-friendly: o sistema de BI deve ser simples e facil de usar,
nao sendo necessario elevadas competéncias dos utilizadores.

Flexibilidade do sistema e capacidade de resposta aos requisitos dos utiliza-
dores: o sistema € provido de elevada flexibilidade, oferecendo solugdes varia-

das, e facilmente adaptavel a novos requisitos dos utilizadores.

Além dos FCS apresentados, outros fatores sao tidos em conta na avaliagao do mo-

delo. Estes fatores foram idealizados apds uma extensa revisao de literatura e conse-

quente ganho de conhecimento relativo a drea de BI. Através dum pensamento e raci-

ocinio critico, foram propostos diversos fatores, essenciais para a caracterizacao da

maturidade de um sistema de BI. Estes fatores tém um carater mais geral, direciona-

dos para a performance da organizagao apos a introdugao de BI. Ao conjunto destes

fatores deu-se o nome de perspetiva de desempenho:

Qualidade dos relatérios: os relatorios provenientes do uso de Bl devem ser
relevantes para decisdes organizacionais.

Reconhecimento dos beneficios de BI: existir uma percegao dentro da organi-
zagao dos beneficios provenientes da utilizagao de BI é um sinal de que o sis-
tema estd a ser aproveitado de maneira eficaz.

Melhoria do desempenho organizacional: todas as empresas que implemen-
tam Bl na organizacdo esperam retirar proveitos. Um aumento do desempenho
da empresa é talvez dos proveitos mais desejados dos administradores.
Controlo de métricas relativas a parte operacional da organizagao: o uso de
BI permite a realizacdao de andlises que anteriormente eram impossiveis ou di-
ficeis de avaliar.

Importancia de BI na tomada de decisdo: o grande beneficio associado a BI é

o seu papel na tomada de decisao, através da extracao de informacao relevante
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dos seus sistemas. A sua importancia efetiva para uma empresa ¢, portanto,
uma variavel de grande valor para a avalia¢ao do sistema de BI.

e Satisfacao geral do sistema de BI: a satisfacdo dos utilizadores face ao sistema
implementado na organizacao € essencial para a sua boa utilizagao. Este fator
funciona quase como uma agregacao de todos os fatores, pois, a partida, veri-
ficando-se um nivel elevado em todos os fatores, a satisfacao vai ser também
elevada. Contudo essa relagao nem sempre € linear. Uma satisfacao mais baixa
pode ser relativa a qualquer fator que nao esteja incluido no modelo de matu-
ridade.

O método de avaliagao do modelo é bastante simples. Cada FCS é avaliado, indivi-
dualmente, entre os 4 niveis de maturidade existentes. Depois de avaliados todos os
FCS da mesma perspetiva, a maturidade da perspetiva ¢ feita através da média pon-
derada dos FCS relativos a perspetiva. Nem todos os FCS tém a mesma ponderagao.
As diferengas existentes resultam do inquérito anterior, e do ranking consequente cri-
ado. Sendo assim, a maturidade de cada perspetiva pode ser determinada da seguinte

maneira:
Maturidade Perspetivax =wA-FCSA+wB-FCSB+---+wN+FCSN

, onde wA e wB representam a ponderacao do FCS A e B, respetivamente, e n o
numero de FCS associados a perspetiva. O resultado € arredondado ao niimero inteiro
mais proximo. Assim sendo, de 1 a 1,49 pertence ao nivel 1, de 1,5 a 2,49 ao nivel 2, de
2,5a3,49 ao nivel 3 e de 3,5 a 4 ao nivel 4.

Este método aplica-se as perspetivas que tém associadas a elas FCS, ou seja, a pers-
petiva organizacional, perspetiva de processos e perspetiva técnica. As trés tém uma
ponderacao de 30% cada uma, sendo responsaveis entao de 90% da avaliagao do mo-
delo de maturidade. Os restantes 10% sao relativos a perspetiva de desempenho. O
nivel de maturidade da perspetiva de desempenho é a média aritmética da avaliagao
dos 6 fatores pertencentes a perspetiva.

Assim sendo, a maturidade do sistema de BI é calculada da seguinte forma:
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Maturidade do sistema de Bl
= 0,3 - Perspetiva organizacional + 0,3
- Perspetiva de processos + 0,3 - Perspetiva técnica + 0,1
- Perspetiva de desempenho

O valor de cada perspetiva neste calculo ¢ o valor efetivo, e nao o arredondado. Por
exemplo, se a perspetiva organizacional obtiver um resultado de 3,43, o seu nivel de
maturidade € 3, mas para o calculo da maturidade do sistema de BI é usado o valor
de 3,43. O resultado final da maturidade do sistema ¢ arredondado, usando o mesmo
método das maturidades das perspetivas.

A ponderacao de cada FCS dentro da respetiva perspetiva é calculada através dos
resultados obtidos no inquérito realizado aos fornecedores de sistemas de BI. A pon-
deracao resulta da divisao entre a média do FCS com a soma das médias dos FCS da
perspetiva correspondente. Por exemplo, a média do FCS “suporte da alta adminis-
tracao” é 4,833, e a soma das médias de todos os FCS da perspetiva organizacional é
de 26,5. Entao, a ponderagao do FCS “suporte da alta administragao”, dentro da pers-
petiva organizacional, é de 18,24%. As ponderagoes dos quinze FCS podem ser encon-

trados na Tabela 28.
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Perspetiva

organizacional

Perspetiva de

processos

Suporte da alta administra-

cao
Staff/equipa/gestores sufici-
entemente qualificados
Competéncia do responsa-
vel da area de BI
Cooperagao com o fornece-
dor de BI
Orgamento adequado
Visao e plano de negdcio
claros
Soma das Médias da Pers-

petiva
Gestao de mudangas eficaz

Processos e problemas do
negocio bem definidos
Expectativas dos utilizado-
res bem definidas
Ajustar as solugoes de BI as
expectativas de negdcio dos
utilizadores
Soma das Médias da Pers-

petiva
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4,83

4,83

4,50

4,00

4,17

4,17

4,67

4,17

4,50

4,83

18,24%

18,24%

16,98%

15,09%

15,72%

15,72%

100%

25,69%

22,94%

24,77%

26,61%

100%



Qualidade dos dados 4,50 20,45%

Integracao dos sistemas de

4,50 20,45%
BI com os outros sistemas
Tecnologias e ferramentas
Perspetiva 3,83 17,42%
apropriadas
técnica i )
Sistema de BI user-friendly 4,83 21,97%
Flexibilidade do sistema e
capacidade de resposta aos 4,33 19,70%
requisitos dos utilizadores
Soma das Médias da Pers-
22 100%

petiva

Tabela 28 - Ponderacao dos FCS para o modelo de maturidade

Foi criado um ficheiro de Excel (Modelo de Maturidade.xlsx) que automatiza a avali-
agao da maturidade do sistema de BI. Acrescentando os niveis de maturidade de cada
um dos 15 de FCS, assim como a avaliacao dos outros 6 fatores da perspetiva de de-
sempenho, o ficheiro da automaticamente o nivel de maturidade de cada perspetiva,

e, consequentemente, o nivel de maturidade geral do sistema de BI (Figuras 28 e 29).

Nivel de Nivel de Nivel de
Fatores Criticos de Sucesso P""";c"s’“' Maturidade | maturidade da :_"'p':;"ﬁ‘: Maturidade dol
FCS (1-4) |perspetiva (1-4) Sistema (1 - 4]

|Suporte da alta administragdo 18,24%
Stafffequipaigestores e qualificados 18,24%)

Cc ia do resp da area de Bl 16,98%)| 0 30%
Cooparagdo com o de Bl 15,09%
Orgamento 15,72%)
Visao e plano de negécio claros 15,72%)|
Gestao de mudangas eficaz 25,69%

P tiva dh e do negécio bem i 22,94% 0 30%
ivas dos utilizadores bem i 24.77%
Ajustar as solugdes de Bl as expectativas de negécio dos utilizadores 26,61%

Qualidade dos dados 20.45% ]

Integragdo dos sistemas de BI com os outros sistemas 2045%

Perspetiva técnica e propri 17.42% 0 30%
Sistema de Bl user-friendly 21,97%
Flexibilidade do sistema e idade de resposta aos isitos dos utilizad, 19,70%
Qualidade dos i 16.67%
Reconhecimento dos beneficios de BI 16,67 %]

P Shvncie ! ia do organizacional 16.67%, 0 10%
Controlo de i lativas & parte op i da organizaca 16,67%|
Importancia de Bl na tomada de decisao 16.67%)
Satisfagéo geral do sistema de Bl 16,67%)

Figura 28 - Modelo de Maturidade (Excel)
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Nivel de Nivel de Nivel de
Fatores Criticos de Sucesso F““’F'é's"'“’ Maturidade | maturidade da ::::::g:r: Maturidade dol
FCS(1-4) |perspetiva(1-4) Sistema (1 - 4)

Suporte da alta admini: a 18,24% 3
Stafflequipalgestores suficientemente qualificados 18,24% 4

P th nizacional Competéncia do resp da drea de Bl 16,98% 2 3 30%
Cooperagéo com o fornecedor de Bl 15,09% 3
Orgamento q 16,72% 3
Visdo e plano de negécio claros 15,72% 4
Gestdo de mudangas eficaz 25,69% 4

Rars aitla T P ep do negécio bem definid: 22,94% 3 4 30%
|Expectativas dos utilizadores bem definidas 24.77% 3
Ajustar as solugdes de Bl as expectativas de negécio dos utilizadores 26,61% 4

Qualidade dos dados 2045% 2 3

Inte &0 dos sistemas de Bl com os outros si 20.45% 1

Perspetiva técnica T logias e propriad: 17.42% 3 3 30%
Sistema de Bl user-friendly 21,97% 4
Flexibilidade do sistema e capacidade de resposta aos requisitos dos utili 18,70% 4
Qualidade dos i 16,67% 4
Reconhecimento dos beneficios de Bl 16.67% 4

Perspetiva de d ho Melhoria do di penho izacional 16,67% 3 3 10%
Controlo de i ivas a parte i da organizagéo 16,67% 2
portancia de Bl na tomada de deciséo 16,67% 4
Satisfagéo geral do sistema de Bl 16,67% 3

Figura 29 - Modelo de Maturidade com valores atribuidos (Excel)

Quando todos os FCS, perspetivas e o sistema geral de BI tiverem associados um
nivel de maturidade, pretende-se criar um conjunto de melhorias possiveis. Estas me-
lhorias sdo atribuidas a cada perspetiva individual. Nem todos os FCS sao providos
de possiveis melhorias, dando-se prioridade a FCS com menor nivel de maturidade
ou maior ponderagao, ou seja, os FCS que maior contribuigao tém para determinado
valor de maturidade da perspetiva associada. O conjunto de melhorias para as pers-
petivas acabam por contextualizar o modelo todo, ndo sendo necessario, portanto fa-
zer uma analise de pontos a melhorar para o sistema em geral. Contudo, se for rele-

vante e atribua valor ao modelo de maturidade, pode e deve ser realizada.

4.2.2 Teste piloto do modelo de maturidade

Estando o modelo ja criado e bem definido, um teste piloto foi realizado para ava-
liar a adequabilidade do modelo a diferentes empresas. Através duma pesquisa na
Internet e do contacto com fornecedores de Bl, foi possivel identificar trés empresas,
consideradas PME, que tenham implementado na organiza¢ao um sistema de BI. En-
trou-se em contacto com as mesmas no sentido de avaliar a disponibilidade de res-
ponder a um inquérito, realizado em Google Forms. No seguimento desse contacto,

duas empresas mostraram disponibilidade para participar na investigagao, e a outra,
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apesar de também mostrar disponibilidade e interesse na investigacao, de momento
ja nao é considerada PME. Posto isto, foram escolhidas duas empresas para a realiza-
¢ao do teste piloto do modelo de maturidade de BI nas PME. Para efeitos de confiden-
cialidade e protecao de dados, as empresas serao a empresa A e empresa B.

O objetivo do novo inquérito é pér em prova o modelo de maturidade criado. S6
através duma avaliagao efetiva é que se permite ver se o modelo é aplicavel ou nao.
Um dos objetivos inicialmente era realizar um estudo no sentido de avaliar os niveis
médios de maturidade das PME portuguesas relativamente a BI, mas face a amostra
reduzida essa investigagao nao foi possivel.

O objetivo do inquérito é responder a seguinte pergunta de investigagao:

e Qual é o nivel de maturidade dos sistemas de Business Intelligence implemen-
tado na empresa (PME)?

O inquérito tinha a duragao de sensivelmente cinco minutos, sendo bastante intui-
tivo, e foi enviado por e-mail para as empresas A e B.

A primeira parte era relativa a informacoes gerais da empresa, tais como dimensao
da empresa (micro, pequena ou média) (Figura 30), setor de atividade, cargo na orga-
nizacdo da pessoa a responder ao inquérito, e duas perguntas ja relativas a Bl: ha
quanto tempo foi implementado o sistema de Bl e qual foi a duragdo da implementa-

cao (Figuras 31 e 32).

Dimens&o da Empresa: *

Micro Empresa
Pequena Empresa

Média Empresa

Figura 30 - Dimensao da empresa (Google Forms)
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Data de implementacéo do sistema de Bl na empresa: *
Menos de um ano
Entre dois a quatro anos

Mais de quatro anos

Figura 31 - Data de implementacao do sistema de BI (Google Forms)

Duragdo da implementagio na empresa: *

Menos de dois més
Entre dois meses e seis meses
Entre meio ano e um ano

Mais que um ano

Figura 32 - Duracao da implementacao do sistema de BI (Google Forms)

A fase seguinte diz respeito aos Fatores Criticos de Sucesso do modelo de maturi-
dade, divididos por perspetivas. Cada secgao € respetiva a diferentes perspetivas, com
uma breve descri¢do das mesmas. Cada FCS tem associado uma pergunta, ao qual é
pedido ao inquirido para avaliar o nivel em que avalia o respetivo FCS, entre 1 e 4. As
perguntas correspondentes a cada FCS estao descritas na Tabela 29 eram apresentadas

conforme a Figura 33:

Fatores Criticos de Sucesso
Suporte da alta administracdo “Em que nivel avalia o suporte da alta admi-
nistracao relativamente aos sistemas de BI?”
Stafflequipa/gestores suficiente- “Em que nivel avalia as qualificagdes/compe-
mente qualificados téncias do staff/equipa/gestores relativamente

a BI?”
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Competéncia do responsavel da
area de BI
Cooperacao com o fornecedor de

BI

Orcamento adequado

Visdo e plano de negdcio claros

Gestao de mudancas eficaz

Processos e problemas do negocio
bem definidos
Expectativas dos utilizadores bem

definidas

Ajustar as solucoes de BI as expec-
tativas de negdcio dos utilizadores

Qualidade dos dados

Integracdo dos sistemas de BI com

os outros sistemas

Tecnologias e ferramentas apro-

priadas

“Em que nivel avalia a competéncias do res-
ponsavel da area de BI?”

“Em que nivel avalia a cooperacao com o for-
necedor do sistema de BI, desde a implemen-
tacao até ao momento atual?”

“Em que nivel avalia o orcamento destinado a
area de BI?”

“Em que nivel avalia a definicdo da visao e
plano de negocio relativamente ao sistema de
BI?”

“Em que nivel a disponibilidade da empresa
em aceitar a alteracao de processos?”

“Em que nivel avalia a definigao dos proces-
sos e problemas de negdcio?”

“Em que nivel avalia a definicao das expecta-
tivas dos utilizadores relativamente aos seus
requisitos para o sistema de BI?”

“Em que nivel avalia o ajuste do sistema de BI
as expectativas de negdcio dos utilizadores?”
“Em que nivel avalia a qualidade dos dados
com que os sistemas de BI trabalham?”

“Em que nivel avalia a integragao dos siste-
mas de Bl com os sistemas previamente exis-
tentes na organizacao (ERP, por exemplo)?”
“Em que nivel avalia a adequabilidade das

tecnologias e ferramentas do sistema de BI?”
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Sistema de BI user-friendly “Em que nivel avalia a simplicidade e a facili-
dade de utiliza¢do do sistema de BI (user-frien-
daly)?”

Flexibilidade do sistema e capaci- “Em que nivel avalia a flexibilidade do sis-

dade de resposta aos requisitos tema e a sua capacidade de resposta a novos

dos utilizadores requisitos dos utilizadores?”

Tabela 29 - Pergunta associada a cada FCS

><

Fatores Criticos de Sucesso - Perspetiva :
organizacional

Todos os fatores que dependem diretamente da estrutura da organizagao, principalmente as pessoas.

Em que nivel avalia o suporte da alta administragdo relativamente aos sistemas de BI? *

Em que nivel avalia as qualificagdes/competéncias do stafflequipa/gestores relativamente a BI? *

Figura 33 - Esquema das perguntas (Google Forms)

Nao existindo uma descri¢ao de cada FCS, o uso destas perguntas facilita o enten-
dimento de cada inquirido sobre cada FCS, permitindo uma avaliagao mais correta. O
facto de os FCS estarem divididos por perspetivas também ajuda aos inquiridos a per-

ceber melhor a esquematizagao dos mesmos, e a relacao que existe entre eles.
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A seccao seguinte é relativa a perspetiva de desempenho. Aqui o esquema de ava-
liagao é relativamente diferente. Alternativamente as perguntas, cada fator tem asso-
ciado uma afirmagao, ao qual o inquirido deve responder de 1 (ndo concordo) a 5
(concordo totalmente). O facto de a escala agora ser de cinco possiveis avaliagoes
deve-se ao facto de permitir uma opinido neutra, ou seja, o 3 significa “nem concordo
nem discordo”. Isto acontece para 5 fatores, com excegao do ultimo, “Satisfagao geral
do sistema de BI”, onde € efetuada uma pergunta avaliada de 1 (nada satisfeito) a 5
(muito satisfeito). As afirmagOes e perguntas associadas a esta perspetiva estao esque-

matizadas na Tabela 30 e um exemplo é demonstrado na Figura 34:

Qualidade dos relatdrios “A qualidade dos relatdrios e analises de
negocio € agora de qualidade superior.”

Reconhecimento dos beneficios de Bl “A organizagao e os seus colaboradores
reconhece ja os beneficios associados ao
BL.”

Melhoria do desempenho organizacio- “O desempenho da organizacao € supe-

nal rior e mais eficaz.”

Controlo de métricas relativas a parte “Existe um maior controlo de diferentes

operacional da organizagao métricas (KPI's por exemplo) relativos a
parte operacional da organizacdo.”

Importancia de Bl na tomada de decisao “A utilizagao de BI é fundamental nas to-
madas de decisao .”

Satisfacao geral do sistema de BI “Qual € o seu grau de satisfacdo com o
sistema de BI implementado na organi-
zagao?”

Tabela 30 - AfirmagOes/perguntas associadas a perspetiva de desempenho
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A gualidade dos relatérios e analises de negdcio é agora de qualidade superior. *

Discordo completamente Concordo completamente

Figura 34 - Esquema das afirmagoes (Google Forms)

Desta forma permite, igualmente aos FCS, um melhor entendimento do que € per-
guntado de maneira a obter uma avaliacao mais correta por parte do inquirido.

Adicionalmente, trés perguntas, ndo obrigatorias, pertencem ao inquérito (Figura
35):

e “Sente que em caso de melhoria do sistema ou na inclusao de novas ferramen-
tas, a experiéncia adquirida até ao momento na drea tera beneficios no novo
processo de implementacao/melhoria?”

e “Aspetos a melhorar no processo de implementagao do sistema?”

e “Aspetos a melhorar no sistema?”

Estas trés perguntas surgem como um extra ao modelo, sendo um util, por exem-
plo, para perceber um baixo nivel de avaliagao em determinado fator. A maioria dos
problemas estao associados a um dos fatores do modelo de maturidade. Com a inclu-
sao de qualquer comentdrio nesta fase do inquérito, facilmente se faz a relagao entre
o mesmo e determinado fator. Sao perguntas importantes para fazer a analise de pos-
siveis melhorias ao sistema, além de que podem ser também relevantes para qualquer

outro assunto importante nao mencionado no inquérito.
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Sente que em caso de melhoria do sistema ou na inclusdo de novas ferramentas, a experiéncia
adquirida ate ao momento na area tera beneficios no novo processo de implementagao/melhoria?

Texto de resposta curta

Aspetos a melhorar no processo de implementacéo do sistema?

Texto de resposta curta

Aspetos a melhorar no sistema?

Texto de resposta longa

Figura 35 - Perguntas adicionais ao modelo

4.2.3 Andlise e avaliacao dos Resultados
Neste subcapitulo os resultados do teste piloto sao avaliados, tanto para a empresa
A e B, individualmente. Depois disso, uma andlise comparativa entre as duas empre-

sas é realizada.

4.2.3.1 Empresa A

A empresa A é uma média empresa que atua no setor de distribuicao de bens de
consumo. A pessoa responsavel pela resposta do inquérito foi um administrador da

empresa (Figura 36).
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Dimenséo da Empresa: *

Micro Empresa
Pequena Empresa

@ Média Empresa

Setor de atividade: *

Distribuicdo de BCG

Cargo/fungao na empresa do inquirido: *

Administrador

Figura 36 - Enquadramento empresa A (Google Forms)

A empresa tem implementado um sistema de BI ha mais de quatro anos, e essa

implementacao demorou entre meio e um ano (Figura 37).
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Data de implementagao do sistema de Bl na empresa: *

Menos de um ano
Entre dois a quatro anos

@ Mais de quatro anos

Duragéo da implementagao na empresa: *

Menos de dois més
Entre dois meses e seis meses
@ Entre meio ano e um ano

Mais que um ano

Figura 37 - Enquadramento empresa A (Google Forms)

Em relacdo a perspetiva organizacional, a empresa apresenta um nivel de maturi-
dade maximo. Todos os FCS respetivos desta perspetiva foram avaliados no nivel 4
pelo inquirido, fazendo com que o nivel de maturidade da perspetiva organizacional
seja também o nivel 4.

Relativamente a perspetiva de processos existe uma eficiéncia elevada, mas nao
maxima. Todos os FCS associados a esta perspetiva foram avaliados no nivel 3 de ma-
turidade, com excecao do FCS “Ajustar as soluc¢des de BI as expectativas de negdcio
dos utilizadores”, que apresenta maturidade maxima. Fazendo o cdlculo da média
ponderada, a perspetiva de processos é apresenta um nivel de maturidade 3. E, por-
tanto, uma perspetiva com um bom funcionamento, mas com espacos para melhorias.

A perspetiva técnica teve todos os FCS associados a ela avaliados com o nivel de
maturidade maximo, estando a perspetiva avaliada também com o nivel 4 de maturi-

dade.
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Ja a perspetiva de desempenho, avaliada pelo inquérito maioritariamente através

do grau de concordancia com as afirmagdes, também apresentou niveis maximos em

todos os fatores. E importante referir que nos 6 fatores desta perspetiva, como apre-

sentam uma escala diferente em relacao aos FCS das outras trés perspetivas, é neces-

sario fazer um ajuste para uma escala de 4 niveis (1 a 4). Contudo, neste caso, como

todos os fatores demonstraram o nivel 5, esse ajuste € facilitado, atribuindo-se a todos

o nivel 4. A perspetiva de desempenho foi entao avaliada com o nivel de maturidade

4.

Por esta andlise facilmente se percebe o bom funcionamento de BI dentro da orga-

nizagao. Com a excegao da perspetiva de processos, todas as outras apresentam ma-

turidade méaxima. O nivel de maturidade do sistema de BI ¢, portanto, o nivel 4, o

maximo possivel (Figura 38).

Empresa A
Dimensao da empresa:
Setor de Atividade:
Cargo/fungao na empresa do inquirido:
Data de implementagéo do sistema de Bl na empresa:
Duragéo da implementagéio do sistema de Bl:

Modelo de Maturidade de Bl nas PME

Média empresa
Distribuigdo de BCG
Administrador

Ha mais de 4 anos.
Entre meio e um ano

Fatores Criticos de Sucesso

Ponderagoes.
FCS.

Nivel de

Nivel de
d

Nivel de

FCS(1-4)

perspetiva (1-4)

da perpetiva

Sistema (1-4)

18,24%)

4

Suporte da alta
s

18,24%)

C ia do drea de Bl

16,98%)

[¢f com o fornecedor de Bl

15,09%)

Orgamento adequado.

15,72%)

Visdo e plano de negacio claros

Perspetiva técnica

15,.72%)

30%

Gestao de mudangas eficaz

25,69%

Processos e problemas do

22,94%

B dos utiliz

24.77%

justar as solugdes de Bl as expeclativas de io dos utilizadores

26,61%

30%

Qualidade dos dados

20,45%!

sistemas de Bl com 0s outros sistemas

20,45%)

ias o

17,42%)

21,97%

Sistema de Bl user-friendly
Flexibiidade do sistema e capacidade de resposta aos requisitos dos uliizadores
Qualidade dos relatérios

19,70%,

30%

16,67%)

R ir dos beneficios de B

16,67%|

Melhoria

16.,67%)

16,67%)

Controlo de métricas relativas a parte
| de Bl na tomada de deciséo

16,67%)

Satisfagao geral do sistema de BI

16,67%]

FIPS) PRI PN PRI PN PRSP PR PR PR P 2 ) PR ) PSS PN PSR PS

10%

I~

Figura 38 - Modelo de maturidade empresa A

Apenas a perspetiva de processos nao apresenta um nivel de maturidade maximo.

Contudo, o seu desempenho é de grande qualidade, estando o sistema de Bl bem ajus-

tado as expectativas de negocio dos utilizadores. Ha espagos para melhorias em trés

fatores criticos de sucesso:

e Gestao de mudangas eficaz: embora seja possivel observar uma aceitacao gene-

ralizada da organizacao na alteragao de processos, essa aceitagao nao apresenta
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o nivel maximo. Isto pode ser alterado, por exemplo, através da alta adminis-
tragao, com uma boa explicacao de todas as alteragdes existentes ou a existir no
futuro, alertando para o seu propdsito e beneficios associados. Tem que existir
alguém responsavel por gerir este processo.

e Processos e problemas de negdcio bem definidos: uma melhoria na definicao
tanto nos processos como nos problemas decorrentes do negocio leva a um me-
lhor ajuste do sistema de BI a organizagao. Uma interacao decorrente com o
fornecedor de BI é importante neste aspeto.

e Expectativas dos utilizadores bem definidas: o sistema de BI nao corresponde
totalmente aos requisitos dos utilizadores face ao mesmo. Isto resolve-se, de
igual forma ao FCS anterior, através de comunicagoes com o fornecedor de BI.
E importante reunir informacdes de todos os utilizadores que lidam com o sis-
tema diretamente, e nao apenas de um, de maneira a preencher os requisitos
de todos, melhorando assim o sistema.

Além destes, o inquirido enunciou uma possivel melhoria no sistema, que ¢ uma
melhor integracao do Microsoft Power BI. Isto pode ser resolvido, igualmente, com a
ajuda do fornecedor. Contudo, outras solucdes sao possiveis. Este software é dos mais
populares nos dias de hoje, e pessoas com especializagao no mesmo sao um ativo va-
lioso. A contratagao de uma especialista, um consultor externo ou mesmo formacoes
aos trabalhadores atuais sao formas de resolver, ou pelo menos mitigar, esse pro-
blema.

Todos os restantes fatores, avaliados com o nivel maximo, sao aconselhados a man-
terem-se. Para isso, sao necessarias analises periddicas, de maneira a observar quebras
(ou melhorias nos fatores menos avaliados), envolvendo varias partes, seja a adminis-
tracao, o responsavel de BI, o fornecedor de BI, varios utilizadores, entre outros. Em-
bora a empresa esteja no nivel 4 de maturidade, uma perspetiva de melhoria continua
traz beneficios para a empresa. Ainda mais importante em areas associadas a tecnolo-

gias, como é o caso de BI, em que nos dias de hoje sdao criadas novas ferramentas a
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maneiras de as utilizar. O BI é uma area em constante desenvolvimento e, portanto,
uma empresa com um sistema de topo atualmente pode nao estar na mesma situagao
passado algum tempo, sendo ultrapassada por competidores, perdendo assim a van-

tagem que tinha associada ao BI.

4.2.3.2 Empresa B
A empresa B é uma pequena empresa e atua no setor dos facility services. Quem

respondeu ao inquérito foi o CTO (Chief Tecnology Oficcer) da empresa (Figura 39).

Dimenséo da Empresa: *

Micro Empresa
@ Pequena Empresa

Média Empresa

Setor de atividade: *

Internet / Facility Services

Cargo/fung¢do na empresa do inquirido: *

CTO

Figura 39 - Enquadramento empresa B (Google Forms)

A implementacao do sistema de BI na organizacao teve um periodo de duragao

inferior a dois més e ocorreu entre dois a quatro anos passados (Figura 40).
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Data de implementagao do sistema de Bl na empresa: *

Menos de um ano
@ Entre dois a quatro anos

Mais de quatro anos

Duracéo da implementacao na empresa: *

@ Menos de dois més
Entre dois meses e seis meses
Entre meio ano e um ano

Mais que um ano

Figura 40 - Enquadramento empresa B (Google Forms)

Relativamente a perspetiva organizacional, os niveis de maturidade dos diversos
fatores apresentam bastantes diferencas entre eles. Quanto ao suporte da alta admi-
nistracdo e uma clareza nos planos e visao de negdcio a empresa apresenta uma ma-
turidade méaxima. Os FCS “staff/equipa/gestores suficientemente qualificados” e
“competéncia do responsavel da area de BI” apresentam um nivel de maturidade ele-
vado, o nivel 3, mas nao o maximo possivel. Ja os FCS restantes da perspetiva, “coo-
peragao com o fornecedor de BI” e “or¢camento adequado” sao avaliados no nivel 2.
Fazendo a média com as respetivas ponderagoes dos diferentes FCS, o nivel de matu-
ridade atribuido a perspetiva organizacional é o nivel 3. Apesar disso, referente as

perspetivas associadas a FCS € a que apresenta um melhor desempenho.
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A perspetiva de processos ja apresenta uma tendéncia mais constante, embora nao
aideal. Trés FCS sao avaliados com o nivel 3 de maturidade, embora o FCS “expecta-
tivas dos utilizadores bem definidas” apresente o nivel 2. O nivel de maturidade da
perspetiva € o nivel 3.

Em relagao a perspetiva técnica, é também bastante constante. A facilidade na uti-
lizacdo do sistema € o fator com menor nivel de maturidade, apresentando o nivel 2.
Todos os restantes FCS apresentam um nivel de maturidade 3.

A perspetiva de desempenho apresenta os melhores resultados. No inquérito, a
qualidade dos relatdrios, a melhoria no desempenho organizacional e o reconheci-
mento dos beneficios associados ao BI apresentam o nivel 4. Como a escala para esta
perspetiva é diferente, fazendo o ajuste de escala, estes valores apresentam uma ava-
liagao de 3,2. O controlo de métricas e a ajuda na tomada de decisdo sao fatores avali-
ados no nivel maximo, apresentando assim uma grande relevancia na organizacao. A
satisfacao geral do sistema de BI, talvez um dos melhores fatores para avaliar o sis-
tema, uma vez que esta interligado com todos os outros, apresenta o valor de 3, o que,
fazendo o ajuste, é avaliado em 2,5. Feita a média de todos os fatores, a perspetiva de
desempenho apresenta o nivel 3 de maturidade.

Apds a ponderacao das diferentes perspetivas, o nivel de maturidade do sistema
de BI é o nivel 3 (Figura 41). E um nivel de maturidade elevado, contudo, facilmente
se pode observar varios fatores que ficam aquém, apresentando niveis de maturidade

mais baixos. As melhorias possiveis passam maioritariamente por esses fatores.
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Modelo de Maturidade de Bl nas PME

Empresa B
Dimens o da empresa: Pequena empresa
Setor de Atividade: Internet / Facity Services
Cargoffungio na empresa do inquirido: cTo
Data de implementagdo do sistema de Bl na empresa:  Entre dois & 4 anos
Duragao da implementaao do sistema de BI: Menos de dois meses.

Nivel de Nivel de Nivel de
Fatores Criticos de Sucesso d; ds
eS| Fesqr-a) [ perspativat-4)| %PTP | sistema (1-4)
Suporte da 18,24%) 4
E 18,24%) 3
P Ct do érea de BI 16,98%) 3 3 30%
Ce A fornecedor de BI 15,00%) 2
o adequado 15,72%) 2
WMO&E” ﬁn:mu 15,72%| 4
Gestao de mudancas eficaz 2569% 3
Proces: pr do negdcio bem definidos 22.94% 3 a 30%
B dos ias 24.77%) 2
pE tar as solugbes de Bl as expectativas de Miﬂmm 26.61%) 3
Qualidade dos dados 20.45%) 3 3
dos sistemas de Bl com 08 oulros sistemas 20.45% 3
& 17,42%) 3 3 0%
Sistema de Bl user-friendly 21.97% 2
Flexibiidade do sistema & idade de resposia aos isitos dos utiizadores 19,70%) 3
|owamsu-m 1667%| 325
R beneficios do BI 166r%| 325
Perspetiva da desampenho [!S202 1867 325 ] 10%
Controlo de métricas relativas 4 parte da 16.67%| 4
| de Bl na tomada de decisdo 16.67% 4
[setistagao gersi co sistema de 61 1667%] 25

Figura 41 - Modelo de maturidade empresa B

A cooperacao com o fornecedor de BI é um dos fatores a melhorar. Uma interagao
e comunicagao entre as duas partes, numa base regular, leva a uma melhoria. Um
melhoramento deste fator alavanca melhorias noutros, uma vez que muitos FCS estao
diretamente ligados ao fornecedor de BI.

Uma melhor adequagao do orcamento designado para a area de BI também € ne-
cessario. Todos os custos relativos a BI tém que estar incluidos, e ndo sé os de imple-
mentagao e manutengao. Custos com pessoal designado a esta drea tém que ser aloca-
dos, bem como formacdes relativas ao sistema. Avaliacdes externas, através duma
consultora, por exemplo, também tém que ser tomadas em conta. A maioria dos for-
necedores tém um numero de horas para prestar servigos a empresa, contudo, qual-
quer desvio face a essas horas é cobrado, e também tém que ser tomado em atencao.
S6 com um orcamento adequado todas as funcionalidades de BI podem estar no po-
tencial maximo. Uma possivel melhoria passa pela revisao deste orcamento, em con-
junto com a alta administragao.

As expetativas dos utilizadores e a simplicidade do funcionamento do sistema sao
dois fatores que sao melhorados em conjunto com a melhoria da relagao com o forne-
cedor de BI. Existindo uma melhor comunicagao, os utilizadores conseguem dar um

melhor feedback sobre o sistema, melhorando-o conforme os seus requisitos. Tornar o
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sistema mais user-friendly passa por um redesenho do sistema em conjunto com os
responsaveis pela implementacao do sistema, ou por uma melhor explicagao do sis-
tema aos utilizadores, através de diversas formagoes. Pode acontecer que o sistema
seja bastante acessivel e simples, mas que nunca tenha sido explicado o funciona-
mento base do mesmo.

Todos os fatores avaliados com o nivel de maturidade 3 tém que ter de igual forma
uma atenc¢ao redobrada, embora nao de forma tao prioritdria como os fatores mais
“atrasados”. Contudo, este foco nos fatores menos maduros nao pode levar a que os
fatores com o nivel maximo de maturidade sejam descuidados. Estes devem continuar
num nivel elevado, sempre com a ambicao de desenvolvimento.

Embora haja FCS com nivel baixo, e poucos com nivel maximo, o desempenho do
sistema de BI corresponder a varios desafios, como a melhor adequabilidade dos re-
latdrios e a criagao de novas métricas para avaliar a performance produtiva da orga-
nizagao. Segundo o inquirido, “existe uma democratizagao dos dados”, o que permite
a criacao de relatdrio transversais a toda a organizagao. O uso do Bl na tomada de
decisao parece também ser ja um fator preponderante. Quanto melhor o sistema, me-
lhor a informacgdo possivel de recolher através do mesmo. Portanto, embora essa in-
formacao ja seja importante na tomada de decisdao, convém ser gradualmente de me-
lhor qualidade. A satisfacdo geral do sistema é algo que serd melhorado a medida que
todos os outros fatores forem evoluindo.

Na parte final do inquérito, o inquirido enumerou um aspeto a melhorar. Segundo
o mesmo, existem diversos repositorios de dados, independentes uns dos outros. Ba-
sicamente, o Data Warehouse nao funciona corretamente. Devido a isso, “muitas ferra-
mentas ainda colocam os seus dados fechados a 7 chaves inacessiveis de aplicagoes
externas”, afirma o inquirido. Isto est4 associado ao FCS da facilidade da utilizagdo do
sistema. Esta divisao de dados por diferentes silos faz com que o processamento dos

mesmos seja dificultado. Além disso, o inquirido afirma que todos os sistemas (tecno-
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logicas) estao em constante desenvolvimento, e que mudangas no contexto dos nego-
cios causam entropia nos dados. Dai ser necessario um desenvolvimento constante

dos sistemas implementados, a comegar pelas melhorias mencionadas anteriormente.

4.2.3.3 Andlise Comparativa das duas empresas
Enquanto que o sistema de BI da empresa A apresenta uma maturidade notavel,

segundo o modelo proposto, o sistema da empresa B apresenta uma maturidade infe-
rior. Apesar da diferenga ser apenas de um nivel de maturidade, a diferenca entre
ambas é visivel através da avaliacao individual de cada FCS. De facto, se calcularmos
o valor sem ser arredondado, a empresa A apresenta um nivel de maturidade de 3,78,
e a empresa B um nivel de 2,9 valores. Enquanto que a empresa A estd mais préxima
do nivel maximo (4 valores certos) do que do nivel abaixo (3,49), 0 mesmo nao acon-
tece com a empresa B, que se aproxima mais do nivel inferior.

Uma das possiveis justificagdes para esta diferenca, e a que parece mais 6bvia, de-
para-se com a duragao da implementacgao do sistema de Bl na organizagao. Enquanto
que na empresa A essa duragao foi superior a meio ano, na empresa B nao ultrapassou
os dois meses. E mais de metade da duragio. Por muito que a empresa B possa ter
sido mais eficiente, no estabelecimento de prazos por exemplo, a implementacao do
sistema de BI, como visto anteriormente, ndo é um processo facil e necessita de infra-
estruturas e recursos adequados durante um longo periodo de tempo (Moss e Atre,
2003; Oslzak e Ziemba, 2012; Yeoh e Koronios, 2010; Fuchs, 2006). Um periodo alar-
gado de tempo possibilita, por exemplo, a realizacdo de testes ao sistema, com o de-
vido feedback, no sentido de melhorar o sistema, até atingir o pretendido. Num es-
paco de dois meses parece pouco provavel que esta fase tenha sido efetuada, dai que
este fator pode ter grande impacto na diferenca entre as duas empresas.

A dimensdo aqui ndo tem grande relevancia. Ha mais semelhangas entre uma pe-
quena e uma média empresa, do que qualquer uma comparativamente as micro em-

presas. Contudo, j4 uma relagao linear entre a dimensao da empresa e a qualidade dos
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processos da mesma. O facto da empresa A ser de maior dimensao pode explicara a
diferenca, mas nao de uma maneira muito significativa.

Ja a diferenca de industria de atividades pode ser considerada uma varidvel rele-
vante. Principalmente por um motivo : os requisitos/expectativas duma empresa de
determinada industria. A empresa B é uma startup, tendo uma elevada componente
tecnoldgica associada, e habituada a operar no “mundo digital”. Posto isto, o BI as-
sume um papel mais preponderante, comparativamente a empresa A, uma distribui-
dora de bens de consumo, onde o BI atua mais como uma atividade de suporte. Os
requisitos para o sistema serao superiores na empresa B, onde os utilizadores estao
habituados, no seu dia-a-dia, a utilizar ferramentas tecnologicas.

Além disso, as responsabilidades dos inquiridos também sao diferentes. Enquanto
que na empresa A foi um administrador a responder (nao ha informagao se esta dire-
tamente ligada a alguma drea em particular), na empresa B foi o CTO, ou seja, uma
pessoa com elevadas capacidades tecnoldgicas. Inclusivamente, foi referido no pri-
meiro contacto com a empresa que essa pessoa ja fora um consultor de BI. Esta com-
provado o superior conhecimento do responsavel da empresa B, que tem um impacto
na resposta ao questiondrio. Devido a maior experiéncia, pode se concluir que o in-
quérito da empresa B corresponde mais acertadamente a realidade. Devido ao pas-
sado do inquirido, até é mais provavel estar subvalorizado, devido aos requisitos do
inquirido. J4 na empresa A, pela informacao recolhida, ndo se pode concluir um co-
nhecimento tao elevado, dai que é importante estar ciente de possiveis desvios a rea-
lidade. Imaginando um administrador nao tao qualificado na area de BI, a sua perce-
¢ao em relacdo ao estado do sistema implementado ndo ¢ a mais correta. Neste caso,
o administrador responde apenas tendo em vista a relacao direta que tem com o sis-
tema, que pode ndo ser transversal. Esta diferenca de conhecimento técnico é uma

varidvel que pode explicar substancialmente as diferencas encontradas.
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Contudo, a falta de uma maior informacao recolhida, a diferenga tanto pode ser
explicada por estas variaveis, como nao. De facto, pode ser veridica a maturidade ele-
vadissima da empresa A, e as explicagdes mencionadas nao se enquadrarem. Seria
necessaria uma segunda andlise as empresas na tentativa de perceber a diferenca entre
as duas. Uma entrevista presencial, por exemplo, poderia ser um método eficaz para
tal efeito, bem como uma amostra do funcionamento diario do sistema de Bl nas em-

presas.
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Capitulo 5

Conclusoes

5.1 Conclusoes gerais

Embora o crescimento substancial da investigagao relativa a Business Intelligence, a
maioria dos estudos sao orientados para as grandes organizagdes, com estruturas for-
tes e onde os beneficios sdo tangiveis, devido ao grande volume de dados que essas
empresas estao sujeitas (Chua e Wong, 2011). A aplicabilidade de BI as PME nao é,
portanto, uma drea com uma forte investigacao (Guarda et al., 2013). Devido ao con-
tributo das PME para a economia nacional, a adogao do BI por parte das mesmas ¢é
importante para manter a sua competitividade no mercado. Neste sentido, procurou-
se estender o conhecimento dentro desta area, revendo a literatura até ao momento.

Avaliar o estado de maturidade dos sistemas de BI é também um método essencial
para as organizagOes terem nogao em que ponto estdo relativamente aos mesmos.
Apresentar um modelo de maturidade aplicavel as PME € entdo essencial, face a es-
cassez existente de modelos para empresas dessa dimensao. Embora existam varios
modelos de maturidade de BI, a grande maioria é aplicavel apenas a grandes organi-
zacoes (Fedouaki et al., 2013).

O modelo de maturidade criado tem como base fatores criticos de sucesso, ou seja,
fatores que quando tomados em atengao, permitem a uma organizagao atingir deter-
minados objetivos. O ponto de partida foram os FCS apresentados por Olszak e Zi-
emba (2012), referentes a implementacao de BI nas PME. Através dum inquérito rea-
lizado a empresas especialistas na implementagao de BI, diferencas na importancia
dos diversos FCS foram encontradas, com alguns desvios face a uma investigacao se-
melhante de Olszak e Ziemba (2012). Atribuir diferentes relevancias a cada FCS foi o

ponto de partida para a criagao do modelo de maturidade.
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Verificaram-se quatro fatores criticos de sucesso com maior relevancia: o suporte
da alta administracao, uma equipa com competéncias elevadas na area de B, o ajuste
das solugoes de BI as expectativas de negdcio dos utilizadores e um sistema de Bl user-
friendly, simples de utilizar. Estes 4 fatores, dentro dos 15 avaliados, foram os que se
revelaram mais importantes para uma implementacao de BI eficaz nas PME. O fator
referente as ferramentas e tecnologias apropriadas apresentou a menor importancia.
Contudo, estes 15 fatores sao de extrema importancia para uma boa implementacao,
a intengao foi apenas de criar um ranking entre eles, necessario para a criagao do mo-
delo de maturidade. Além disso, realizou-se um estudo comparativo, relativo a esses
FCS, para as PME e grandes empresas. Facilmente se concluiu que os FCS apresentam
maior relevancia na adequabilidade as PME. Esta conclusao foi relevante para o se-
guimento do trabalho, uma vez que conferiu credibilidade aos FCS.

O modelo de maturidade tem como objetivo responder a seguinte pergunta: Qual
¢ o nivel de maturidade do sistema de BI implementado na empresa?

O modelo foi dividido em 4 perspetivas, trés delas apresentadas em varios traba-
lhos anteriores (Olszak e Ziemba, 2012; Yeoh e Karounis, 2010) e uma criada de raiz,
através do conhecimento obtido da revisao de literatura. Através dum inquérito envi-
ado para duas empresas, onde cada uma classificava o nivel de maturidade de cada
ECS, foi possivel avaliar a maturidade das diferentes perspetivas das duas empresas,
bem como a maturidade geral do sistema, objetivo principal do modelo de maturi-
dade. Concluiu-se que a empresa A apresenta uma maturidade superior a empresa B.
Essa diferenca pode ser explicada por diversos fatores, sendo os mais importantes o
periodo de implementagao e os conhecimentos técnicos do inquirido. O periodo de
implementagao do sistema na empresa A foi mais do dobro comparativamente a em-
presa B. Devido a complexidade da implementacao de BI, a duragao de implementa-
¢ao na empresa B nao parece razoavel. O facto de ser uma empresa com menor di-
mensao nao consegue explicar essa menor duragdo. O conhecimento técnico do inqui-

rido apresenta, neste caso especifico, uma possivel explicagdao. Quanto a empresa A
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apenas temos informagao que se trata dum administrador, enquanto que na empresa
B o inquirido apresenta maior experiéncia na area, sendo CTO da empresa e antigo
consultor na area de BIL. Pode-se considerar, portanto, a avaliagao da maturidade da
empresa B como mais correta. Os resultados da empresa A podem sofrer mais facil-
mente desvios face ao observado na realidade.

Para uma PME apresentar um sistema de BI eficiente, capaz de gerar vantagem
competitiva e beneficios tangiveis, é necessario ter em conta diversos aspetos, tanto
na implementagao como nas fases posteriores.

A necessidade de implementar um sistema de BI numa PME deve ser observavel
desde o inicio pela alta administragdo. S6 com o apoio dos mesmos, durante a fase de
implementacao, se garante que todo o processo corre da melhor maneira. Além disso,
o Bl deve ser visto desde o inicio também como um ativo importante para o futuro da
empresa. Os administradores tém que estar conscientes da necessidade das empresas
nos dias de hoje de inovar para manter a competitividade, principalmente uma ino-
vacao através de areas digitais/tecnoldgicas. O Bl nao pode ser visto como mais um
ativo, uma simples ferramenta, dentro da organizacgdo. A partir do momento em que
¢ implementado, o BI tem que ser parte da estratégia da organizagao. O Bl nao tem
que se adaptar a organizacao, a organizagao ¢ que se tem que moldar em redor do BI.
Tendo isto em conta, a implementacao é um processo mais cuidado e rigoroso, pois
os utilizadores estdo conscientes dos beneficios futuros. E importante também calcular
todos os custos associados ao Bl, desde implementagao, manutengao, equipa, entre
outros. SO desta forma se consegue calcular de eficazmente o retorno do investimento
proveniente de BL

A existéncia de uma interagao e constante comunica¢ao com o fornecedor respon-
savel pelo sistema implementado € necessaria para diversos problemas que possam
surgir ao longo do tempo. Apesar dos resultados da investigacao nao terem concluido

uma elevada importancia/relevancia neste fator, parece-me preponderante para uma
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empresa que tenha implementado um sistema de BI. A drea de BI € uma area em cres-
cente desenvolvimento, com uma forte comunidade de entusiastas autonomos, que
todos os dias publicam novas ferramentas, técnicas, entre outros. S6 através duma
comunicacao eficaz com o fornecedor a empresa pode estar a par das novidades, com
o objetivo de melhorar sempre que possivel.

Além disso, é importante o sistema de Bl estar ajustado as necessidades da organi-
zagao, esse € um dos objetivos principais. Esse alinhamento € efetuado numa fase ini-
cial do processo de implementacao, contudo a qualquer momento novos requisitos
surgem, e 0s mesmos precisam de ser preenchidos com a maior brevidade possivel.

A a facilidade de utilizacao dos sistemas de BI é um fator crucial para uma PME.
Estas empresas, devido a uma capacidade financeira inferior, ndo tém tanta disponi-
bilidade para diversas e dispendiosas formagoes. As PME procuram solugdes acessi-
veis a sua realidade, com um nivel de complexidade ndo muito elevado. O método
das PME acaba por ser realizar um investimento talvez mais dispendioso na fase ini-
cial, que lhes permite nao ter que fazer investimentos tao elevados em fases posterio-
res. Ja as grandes empresas acabam por ter sistemas menos user-friendly, mas compen-
sam esse facto com um grande investimento em formacao dos utilizadores, ou até com
a contratagao de pessoas qualificadas especialmente para trabalhar com BI. A simpli-
cidade do sistema é entao um fator com maior importancia para as PME.

Além disto, e para terminar, uma constante avaliacao a performance do sistema de
BI é importante. Nao s6 internamente, através do feedback dos utilizadores, mas tam-
bém comparativamente com empresas similares. E neste ponto que o modelo de ma-
turidade se pode tornar crucial. Além de ser igual para diversas empresas, permitindo
comparar resultados, uma avaliacao periddica permite perceber se a empresa melho-
rou ou piorou face ao periodo anterior. E importante a empresa nunca se conformar,
mesmo que atualmente tenha um sistema notavel, que funcione como referéncia no

mercado. Para tal, as empresas devem recorrer a especialistas externos, consultores
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completamente independentes, seja para escolher um modelo de maturidade ade-
quado a empresa, seja para qualquer outro assunto relativo a BI. Apenas através da
busca constante por novos desenvolvimentos uma empresa é capaz de melhorar, nao
s0 o seu sistema de BI, mas também outras componentes organizacionais, os seus pro-
cessos, funciondrios, tomadas de decisdes e, consequentemente, melhorar o seu de-
sempenho organizacional, criando uma maior vantagem competitiva face aos seus

competidores, e, dessa forma, manter-se eficientemente em atividade.

5.2 LimitacOes

Como € natural em todos os trabalhos em contexto académico, este trabalho apre-
senta também varias limitacgoes.

A maior limitagdo é, obviamente, a minha falta de experiéncia pratica de BI. Os
conhecimentos que tenho foram adquiridos nas cadeiras curriculares da especializa-
¢ao em Business Analytics, e na revisao de literatura efetuada neste trabalho. Os conhe-
cimentos praticos em BI ficam-se pela extracao de consultas basicas de um Data Ware-
house e uma utilizacao eficaz de Excel e Power BI. Além disso, os conhecimentos obtidos
da revisao de literatura sao numa perspetiva mais de gestao, focando-se em processos.
A parte técnica é mais direcionada para engenharias, principalmente em sistemas de
informagao. Posto isto, todos os comentarios e melhorias mencionados no trabalho
carecem de conhecimento pratico. Apos varios anos a trabalhar nesta area, de certeza
que o contributo seria de outra dimensao.

Outra das limitagdes remete para a escassa amostra dos inquéritos realizados. De
facto, encontrar tanto empresas especialistas em BI tanto PME com sistemas de Bl im-
plementados nao foi tarefa facil. Além disso, devido a pandemia atual de Covid-19 o
contacto com vdrias instituicoes que poderiam facilitar esse processo dificultou-se,

como por exemplo o IAPMEI (Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a
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Inovagao), que nos dias de hoje estao sobrecarregados com pedidos de apoio de di-
versas empresas, nao tendo capacidade para dar resposta a pedidos externos que nao
sao prioridade dos mesmos. Outra instituigao para o qual o contacto efetuado nao foi
correspondido foi a PME Portugal. De ambas as institui¢des nao houve resposta aos e-
mails enviados.

Da mesma forma que afeta as instituicoes mencionadas acima, a pandemia afeta as
empresas em si. A taxa de resposta de 50% relativa ao primeiro inquérito pode ser
explicada por este fator, onde possivelmente muitas empresas estao a trabalhar com
capacidade reduzida, que ndo lhes permite responder a inquéritos enviados. As amos-
tras pouco significativas muitas vezes sao benéficas relativamente a amostras dema-
siado extensas, onde facilmente os resultados sao enviesados. Contudo, e relativa-
mente ao primeiro inquérito, ter a opiniao de mais especialistas de BI era o ideal. Re-
lativamente ao segundo inquérito o pretendido era 5 empresas, numa maneira de en-
contrar empresas de setores, dimensoes e com periodos de implementac¢ao semelhan-

tes, para uma comparagao mais adequada.

5.3 Propostas e desafios para investigacoes futuras

No seguimento deste trabalho, varias investigagdes se podem seguir. A mais pre-
ponderante, e ja mencionada no trabalho, seria efetuar uma segunda andlise do mo-
delo de maturidade junto das empresas. Uma entrevista presencial, estruturada, traria
uma maior qualidade da informacao recolhida, que permitiria novas analises, entre
elas uma melhor explicagao das diferengas do nivel de maturidade encontradas entre
empresas.

Além disso, uma investigacdo em conjunto com as empresas e os fornecedores de
Bl seria interessante para avaliar a importancia de interagdes entre as duas partes ao

longo do ciclo de vida do sistema de BI.
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Outro trabalho interessante a realizar no futuro seria a realiza¢ao dum estudo de
mercado do nivel de maturidade dos sistemas de Bl nas PME. Dessa forma, era possi-
vel avaliar em que maturidade o BI se encontra relativamente as PME. Uma analise
por industria poderia ser realizada, de maneira a perceber se havia alguma industria
mais avangada relativamente a outras, e perceber as causas dessas diferencas. Até
mesmo ver a representatividade do Bl em diferentes industrias, de maneira a perceber
aquelas em que o BI é mais direcionado. Aqui o desafio é ser capaz de encontrar uma
representatividade suficiente para uma boa generalizacao do estudo ao mercado total.
Vdrios contactos teriam que ser feitos, através de institui¢des intermediarias, fornece-
dores de BI ou diretamente com empresas.

Outra investigacao interessante seria analisar os beneficios palpaveis do BI numa
PME, em diferentes periodos de tempo. Teria um carater mais pratico, requerendo um
contacto direto com a atividade operacional de diferentes organiza¢ées. Uma das li-
mitagdes do BI é calcular o retorno por ele causado, e a criagado dum método capaz de
melhorar essa percecao acrescentava muito valor a drea.

Um estudo pratico de maneira a avaliar de que forma a implementacdo do sistema
de BI influencia a sua performance futura também seria um trabalho relevante. E re-
conhecido que quanto melhor for a implementacao, melhor serd o desempenho do
sistema, mas um estudo pratico com o objetivo de avaliar até que ponto essa relagao é
linear seria estimulante, até numa forma de avaliar que outros fatores influenciam a
implementacgao e manutencao ao longo do tempo de BI. O desafio seria criar um mo-

delo capaz de medir eficazmente essas relagoes.
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Apendices

Apéndice 1: Inquérito divulgado sobre FCS (Fonte: elaboracao propria)

Fatores Criticos de Sucesso para a
Implementacao de Business Intelligence
nas Pequenas e Médias Empresas

0 meu nome ¢é Francisco Coelho e sou aluno do mestrado em Gestéo da Catdlica Porto
Business School, mais propriamente na especializagdo de Business Analytics.

No ambito do trabalho final de mestrado, estou a fazer um estudo que tem como objetivo
avaliar a implementag&o de Business Intelligence (BI) nas Pequenas e Médias Empresas
(PME).

Neste sentido, envio este questiondrio, direcionado ndo para as empresas em especifico,
mas para "fornecedores" de sistemas de BI, que tratam da implementagdo nas empresas.

O objetivo é avaliar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para a implementagéo de Bl nas
PME.

Resumidamente, FCS séo fatores que, quando examinados e tomados em consideragao,
aumentam a probabilidade de uma implementagdo bem-sucedida dum projeto. Neste caso,
sdo os fatores que sdo relevantes para uma boa implementagdo de um sistema de Bl nas
PME.

Tem a duragdo de sensivelmente 5 minutos e é bastante facil de responder, tudo a base de
respostas de escala.
Todas as respostas serdo mantidas em anonimato.

Qualquer duvida ou sugestdo podem contactar o meu e-mail :
francisco97.coelho@gmail.com .

Obrigado desde j& pela colaboragéo.
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Enquadramento empresa

Dimensao da empresa: *

O Menos de 10 trabalhadores
O Entre 10 e 50 trabalhadores

O Mais de 50 trabalhadores

Localizagéo dos clientes: *

Regides onde tém a maioria dos clientes.

Norte

Centro

Sul

Arquipélago da Madeira
Arquipélago dos Agores

Outra:

000000

Setor de atividade dos clientes: *

Selecionar mais que uma, se for o caso.

Agricultura

Banca e Seguros
Comércio e Distribui¢do
Consultoria

Industria Transformadora
Saude

Logistica

Turismo

Educacao

Qutra:

0000000000
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Dimensao dos clientes

A dimensdo da maioria dos clientes

(] pMmE

D Grandes empresas

D Ambas

Anterior Seguinte

Fatores Criticos de Sucesso para a
Implementacao de Business Intelligence
nas Pequenas e Médias Empresas

Fatores Criticos de Sucesso para a implementacao de Business Intelligence nas

PME

Nesta secgdo vao ser apresentados 15 FCS diferentes.

0 objetivo é classificar numa escala de 1 (nada relevante) a 5 (extremamente importante) a importancia
de cada um no projeto de implementagdo numa PME

Além disso, sera pedido para avaliar de igual forma de 1 a 5, mas no contexto duma grande empresa (esta
pergunta néo é obrigatoria), de maneira a conseguir confrontar as duas realidades distintas.
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Suporte da alta administragao

Importancia deste fator para a implementagao de Bl numa PME *

1 2 3 4 5

O O O O O
Importéancia para as grandes empresas

O O O O O

Stafflequipa/gestores suficientemente qualificados

Importancia deste fator para a implementacao de Bl numa PME *

1 2 3 4 5

O O O O O

Importancia para as grandes empresas
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Gestor do projeto competente (lideranga)

Importancia deste fator para a implementagao de Bl numa PME *

Importancia para as grandes empresas

O O O O O

Experiéncia passada e cooperagao com o fornecedor de Bl

Importéncia deste fator para a implementacao de Bl numa PME *

Importéncia para as grandes empresas
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Orgamento adequado

Importancia deste fator para a implementacao de Bl numa PME *

Importancia para as grandes empresas

O O O O O

Visao e plano de negdcio claros

Importancia deste fator para a implementag¢ao de Bl numa PME *

Importancia para as grandes empresas
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Gestado de mudangas eficaz (i.e., vontade de aceitar alteragdes de processos)

Importancia deste fator para a implementagao de Bl numa PME *

Importancia para as grandes empresas

O O O O O

Processos e problemas de negécio bem definidos

Importancia deste fator para a implementagao de Bl numa PME *

Importancia para as grandes empresas
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Expectativas dos utilizadores bem definidas

Importancia deste fator para a implementagao de Bl numa PME *

1 2 3 4 5

O O O O O

Importancia para as grandes empresas

Ajustar as solugoes de Bl as expectativas de negocio dos utilizadores

Importéncia deste fator para a implementacao de Bl numa PME *

O O O O O

Importancia para as grandes empresas
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Qualidade dos dados

Importancia deste fator para a implementacao de Bl numa PME *

Importancia para as grandes empresas

O O O O O

Integragao dos sistemas de Bl com os outros sistemas (ERP , por exemplo)

Importéncia deste fator para a implementagao de Bl numa PME *

1 2 3 4 5

O O O O O

Importancia para as grandes empresas
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Tecnologias e ferramentas apropriadas

Importancia deste fator para a implementacao de Bl numa PME *

1 2 3 4 5

O O O O O
Importéncia para as grandes empresas

O O O O O

Sistema de Bl “user-friendly” (simples e facil de usar)

Importéncia deste fator para a implementacao de Bl numa PME *

Importéncia para as grandes empresas
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Flexibilidade do sistema e capacidade de resposta aos requisitos dos utilizadores

Importancia deste fator para a implementacao de Bl numa PME *

1 2 3 4 5

O O O O O

Importancia para as grandes empresas

Fatores Criticos de Sucesso para a implementagao de Business Intelligence nas

PME

Devido a experiéncia em implementar sistemas de Bl, qualquer input da parte das empresas é bem-vindo
e acrescenta imenso valor.

Esta é a secgdo destinada a isso.

Algum fator a sugerir?

A sua resposta

Algum comentario sobre os fatores mencionados no questionario?

A sua resposta

Se for possivel, podia indicar o nome duma PME onde tenha implementado um
sistema de BI?

(Os dados s&o confidenciais)

A sua resposta
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Apéndice 2: Inquérito divulgado sobre Modelo de Maturidade (Fonte:

elaboragao propria)

Modelo de Maturidade para a
implementacao de um sistema de
Business Intelligence nas Pequenas e
Médias Empresas.

0 meu nome é Francisco Coelho e sou aluno do mestrado em Gestédo da Catdlica Porto
Business School, mais propriamente na especializagdo de Business Analytics.

No ambito do trabalho final de mestrado, estou a fazer um estudo que tem como objetivo
avaliar a implementacgdo de Business Intelligence (Bl) nas Pequenas e Médias Empresas
(PME).

Desse modo, foi criado um modelo de maturidade para avaliar a implementagao dum
sistema de Bl nas PME.

Serdo pedidas respostas tendo em conta o processo pasaddo de implementagéo de tal
sistema na sua organizacio, baseados em fatores criticos de sucesso (FCS).
Resumidamente, FCS sdo fatores que, quando examinados e tomados em consideragao,
aumentam a probabilidade de uma implementagdo bem-sucedida dum projeto. Neste caso,
sdo os fatores que séo relevantes para uma boa implementagéo de um sistema de Bl nas
PME.

Tem a duragao de sensivelmente 5 minutos e é bastante facil de responder, tudo a base de
respostas de escala.
Todas as respostas serdao mantidas em anonimato.

Qualquer duvida ou sugestdao podem contactar o meu e-mail :
francisco97.coelho@gmail.com .
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Enquadramento geral

Dimens&o da Empresa: *

O Micro Empresa
O Pequena Empresa

O Média Empresa

Setor de atividade: *

A sua resposta

Cargo/fun¢ao na empresa do inquirido: *

A sua resposta

Data de implementacéao do sistema de Bl na empresa: *

O Menos de um ano
O Entre dois a quatro anos

O Mais de quatro anos

Duracéo da implementagao na empresa: *

Menos de dois més
Entre dois meses e seis meses

Entre meio ano e um ano

O O OO

Mais que um ano
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Fatores Criticos de Sucesso

Neste fase, vao ser apresentados 15 fatores criticos de sucesso e serd pedido que avalie, numa escala de
1 a 4, o nivel em que considera que estd cada um na empresa. O nivel 1 é o mais baixo (esse fator ndo se
verifica) e o 4 o mais elevado (fator verifica-se a um nivel étimo).

Os FCS estdo divididos em 3 perspetivas diferentes: perspetiva organizacional, perspetiva de processos e
perspetiva tecnolégica.

Fatores Criticos de Sucesso - Perspetiva organizacional

Todos os fatores que dependem diretamente da estrutura da organizagéo, principalmente as pessoas.

Em que nivel avalia o suporte da alta administracao relativamente aos sistemas
deBI? *

Em que nivel avalia as qualificagbes/competéncias do stafflequipa/gestores
relativamente a BI? *

O O O O
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Em que nivel avalia a competéncias do responsavel da area de BI? *

O O O O

Em que nivel avalia o cooperagdo com o fornecedor do sistema de Bl, desde a
implementacao até ao momento atual? *

O O O O

Em que nivel avalia o orgamento destinado a area de BI? *

O O O O

Em que nivel avalia a definicdo da visao e plano de negdcio relativamente ao
sistema de BI? *
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Fatores Criticos de Sucesso - Perspetiva de processos

Fatores que estdo associados aos processos da organizagdo, isto €, conjuntos de atividades entre
diversos setores/pessoas, que garantem o funcionamento da empresa.

Em que nivel a disponibilidade da empresa em aceitar a alteragao de processos?

*

Em que nivel avalia a definicdo dos processos e problemas de negdécio? *

1 2 3 4

O O O O

Em que nivel avalia a definicdo das expectativas dos utilizadores relativamente
ao seus requisitos para o sistema de BI? *

O O O O

Em que nivel avalia o ajuste do sistema de Bl as expectativas de negocio dos
utilizadores? *
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Fatores Criticos de Sucesso - Perspetiva tecnologica

Fatores técnicos, que se referem especificamente ao uso de ferramentas/tecnologias.

Em que nivel avalia a qualidade dos dados com que os sistemas de Bl trabalham?

*

Em que nivel avalia a integragao dos sistemas de Bl com os sistemas previamente
existentes na organizacao (ERP, por exemplo)? *

O O O O
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Em que nivel avalia a adequabilidade das tecnologias e ferramentas do sistema
de BI? *

Em que nivel avalia a simplicidade a facilidade de utilizacdo do sistema de Bl
(user-friendly)? *

Em que nivel avalia a flexibilidade do sistema e a sua capacidade de resposta a
novos requisitos dos utilizadores? *

O O O O
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Consideragoes gerais

Nesta fase sera pedido que demonstre a concordancia com diferentes afirmagées. Sera feita também
uma analise mais geral ao sistema de BI.

Relembro que todas as respostas sdo confidenciais.

A qualidade dos relatérios e analises de negdcio é agora de qualidade superior. *

1 2 3 4 5

Discordo completamente O O O O O Concordo completamente

A organizagao e os seus colaboradores reconhece ja os beneficios associados
ao Bl *

1 2 3 4 5

Discordo completamente O O O O O Concordo completamente
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O desempenho da organizagao é superior e mais eficaz. *

1 2 3 4 5

Discordo completamente O O O O O Concordo completamente

Existe um maior controlo de diferentes métricas (KPI's por exemplo) relativos a
parte operacional da organizagao. *

1 2 3 4 5

Discordo completamente O O O O O Concordo completamente

A utilizagao de Bl € fundamental nas tomadas de decisao . *

1 2 3 4 5

Discordo completamente O O O O O Concordo completamente
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Sente que em caso de melhoria do sistema ou na inclusao de novas ferramentas,
a experiéncia adquirida até ao momento na area tera beneficios no novo
processo de implementacao/melhoria?

A suaresposta

Aspetos a melhorar no processo de implementacao do sistema?

A suaresposta

Aspetos a melhorar no sistema?

A sua resposta
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Qual é o seu grau de satisfagao com o sistema de Bl implementado na
organizagao: *

Nada Satisfeito O O O O O Muito Satisfeito

Deseja receber o trabalho final associado a este inquérito? *

Se sim, inique por favor um e-mail para enviar:

A sua resposta
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