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Resumo

Business Intelligence (Bl) representa atualmente uma das areas de maior investimento por parte das
organizagdes. O interesse demonstrado pelos gestores executivos tem sido crescente e a tomada de
deciséo suportada por sistemas de informacao analiticos tem-se revelado um fator decisivo para elevar a
competitividade das empresas. Contudo, nao se assiste ainda ao sucesso generalizado das iniciativas de
Bl pois o grau de satisfacao de utilizadores e profissionais de Bl fica aquém do potencial que um sistema
de Bl/Data Warehouse proporciona. Os modelos de avaliacdo de maturidade podem desempenhar um
papel fundamental no sucesso da implementacao de um programa de Bl. Nesta dissertagao é feita uma
revisdo bibliografica dos modelos de maturidade de Bl e uma analise comparativa, em particular do ponto
de vista das dimensdes de avaliacdo de maturidade. A avaliacido dos modelos de maturidade consistiu
em verificar a sua aplicabilidade num contexto real pelo que se recorre ao caso de estudo como método
de validagdo. Do inquérito realizado na TAP Portugal retiram-se conclusées importantes como a
confirmacédo de que os aspetos associados a organizagdo sao considerados mais relevantes para a
maturidade do Bl do que tecnologia, processos ou pessoas. De acordo com o ensaio realizado para
definicdo de um conjunto de dimensdes transversais aos modelos, as mais relevantes para avaliar a
maturidade sédo Valor para a organizacdo e Cultura analitica. Adicionalmente, no caso de estudo
verificou-se que a aplicabilidade de um modelo de maturidade de Bl (TDW!I) contribuiu para que hoje em

dia a arquitetura de Data Warehouse seja eficiente e escalavel.
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Abstract

Business Intelligence (Bl) is now one of the areas where companies invest the most. Business executives’
awareness is increasing and decisions supported by analytic information systems are becoming crucial in
improving organizations competitiveness. However, the success of BI initiatives is not yet widespread
since the satisfaction of both Bl users and practitioners is still below the level Bl/Data Warehouse systems
can provide. Assessment maturity models may play an important role regarding a successful Bl program
implementation. This dissertation includes a state of the art of Bl maturity models and a comparative
study, particularly in the maturity model dimensions perspective. The evaluation of the maturity models
consisted on the verification of their applicability to a real context, using case study as the validation
method. Valuable conclusions were drawn from the survey and interview led at TAP Portugal such as the
confirmation that organizational aspects are considered more relevant for Bl maturity than technology,
processes or people. In accordance with the essay on defining generic dimensions that cover all models,
Value to the organization and Analytic culture were the most relevant when assessing Bl maturity.
Additionally, the case study revealed that the use of a Bl maturity model (TDWI) contributed on

establishing a more efficient and scalable Data Warehouse architecture.

Keywords: Business Intelligence, Data Warehouse, Maturity Model, Maturity Model Dimensions,

Business Intelligence Competency Center
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Glossario

Bl — Business Intelligence

DW — Data Warehouse

DM — Data Mart

Tl - Tecnologias de Informagao
S| — Sistemas de Informacao
KPI — Key Performance Indicator
PM — Performance Management

CCBI — Centro de Competéncias de Business Intelligence
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1. Introducao

1.1 Enquadramento e motivacao

O crescimento do estudo do tema dos modelos de maturidade de Business Intelligence (Bl), comprovado
pela quantidade de artigos, publicagbes e teses de mestrado identificados na revisao bibliografica, tem
acompanhado a evolugdo das empresas no que se refere ao investimento em programas de Bl e de
iniciativas que visam utilizar a informagado como ativo estratégico num mercado cada vez mais global e
competitivo. S&o varios os fatores que comprovam a necessidade de avaliar, e reavaliar periodicamente,
as estratégias de gestédo da informacao: os ciclos de neg6cio sdo cada vez mais curtos; as regras antes
assumidas deixam de se aplicar em novas realidades; a mudanga é a Unica constante o que obriga a
adaptar e realinhar frequentemente tecnologia e negécio; a globalizagdo deixou de representar uma
vantagem para qualquer competidor; e a informacéo ja ndo € um subproduto do neg6cio mas antes um
fator critico para o seu sucesso (SAS 2007c¢) (Forrester 2012).

Para executar uma estratégia a nivel corporativo os gestores necessitam medir de forma pragmatica e
focada no negocio as suas financas e operagdes. Sem estas avaliagbes quantitativas ndo é possivel
associar resultados operacionais com a estratégia. Apesar de muitas das empresas usarem apenas entre
1 a 5% dos dados a sua disposicao, o seu potencial € enorme - salvar vidas, melhorar a rentabilidade do
cliente e a produtividade dos trabalhadores sao apenas alguns exemplos (Forrester 2012). Numa
realidade onde predominam empresas grandes, internacionais, complexas e heterogéneas, exigem-se
novas abordagens que vao além do recurso ao Bl como uma simples aplicacdo de back-office.
Atualmente as plataformas de Bl enfrentam novos desafios como lidar com o crescente volume de dados,
a crescente complexidade das operacdes globais ou o cumprimento de conformidades legais (Forrester
2012).

A IBM no seu relatério IBM Tech Trends de 2012 estabelece quatro grupos de tecnologias de informagao
(TI) que tém reformulado rapidamente a forma como as empresas operam: tecnologia mével, business
analytics, cloud computing e redes sociais. Neste relatério foram inquiridos mais de 1200 profissionais
das TI' sobre o impacto que as tendéncias tecnoldgicas produzem na sua atividade.

A Figura 1 mostra como, entre as quatro areas, business analytics é aquela onde atualmente se registam
mais iniciativas implementadas (54% dos casos). Relativamente a perspetiva dos préximos dois anos,
business analytics continua a ser alvo de investimento futuro embora perca peso relativamente a

tecnologia mével e cloud computing (55% dos casos contra 69% e 63% respetivamente). De referir que

Distribuicdo do universo de inquiridos: 22% gestores de tecnologias de informagédo (Tl), 53%
profissionais de Tl e 25% profissionais de negocio. Abrangem 16 setores de atividade e 13 paises, tanto
desenvolvidos (América do Norte, Europa e Japao) como emergentes (BRIC e Africa do Sul).
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todas as areas sao propicias a funcionarem como fator multiplicativo do volume de dados de histérico,

em particular social business, pelo que faz sentido manter a aposta na capacidade analitica.

Adoption status Increase in investment over next two years

Significant deployment Limited deployment Increase 1-9% Increase 10% or more

Business analytics

.

Cloud computing

Soclal businass

Figura 1 — Estado atual versus investimento futuro (IBM 2012)

A maior relevancia da area de Bl reflete-se também na crescente procura de competéncias Bl no
mercado de trabalho. Num inquérito efetuado em 2012 a profissionais de Bl que também participavam
em processos de recrutamento®, cerca de 90% concordava que a necessidade de possuir aptiddes de
Business Intelligence/Business Analytics (BI/BA) dentro da organizacéo iria aumentar (ver Figura 2). De
igual modo, as oportunidades de emprego disponiveis na area de BI/BA iriam crescer (Wixom e
Ariyachandra 2011).

How would you describe the future need and opportunity for BI/BA in the future?

B1/BA skills will increase in

My organization's needs for I
the future.

B Strongly disagree
The availability of BI/BA job

opportunities at my
organization will increase in | Neutral
the future.
B Agree

®m Stronglhy agree

internships at my

The availability of BI/BA I
organization will increase.

i
|
|
|
|
|
i
! B Disagree
i
|
|
|
|
|

|
0 50 100 150 200 250

Figura 2 — Necessidades e oportunidades futuras na area de BI/BA (Wixom e Ariyachandra 2011)

No ano anterior, em 2011, a EMC publicou um estudo onde apresenta o termo data scientists referindo-

se aos profissionais com competéncias avangadas em ferramentas analiticas e em algoritmos que geram

2 Pesquisa intitulada “The State of Business Intelligence and Business Analytics in Academia 2012
realizada durante um congresso de Bl por Wixom et al. A amostra usada nesta questdo era composta por
308 individuos maioritariamente dos Estados Unidos da América, apenas 9% eram de outros paises.
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modelos preditivos, extraidos diretamente dos dados. Este estudo incluiu uma sondagem® onde 83% dos
inquiridos concordava que as novas tecnologias iriam promover a procura dos tais “cientistas de dados”,
e 64% acreditava que a procura iria superar o talento disponivel no mercado de trabalho (EMC 2011).

Em 2013 a Gartner efetuou um estudo* onde apresenta o resultado de um inquérito a varios executivos
financeiros sobre quais as prioridades de investimento das suas empresas no plano tecnoldgico. Tal
como no ano anterior, iniciativas de “Bl, sistemas analiticos e gestdo de desempenho” permanecem no
topo com 55% dos inquiridos a indicar esta area como estando entre as trés com maior investimento em
cada empresa (ver Figura 3). Uma das recomendacdes salientadas € que o responsavel financeiro seja

um parceiro na condugéo das TI's — ndo devendo existir projetos de Tl mas sim projetos do negdcio.

Bl, analytics, performance management

(%)

Enterprise business applications

Business process management (EPM)

Mobile technologies

Cloud computing

Data/document management and storage

Big data

IT management

On-demand applications/software as a service (SaaS)

Security technologies

MNetworking, voice and data communications

mRanked First
m Ranked Second
Ranked Third

Governance, risk and compliance (GRC) applications

Social networking

0 10 20 30 40 50 60 70
Percentage of Respondents

Figura 3 — Iniciativas tecnolégicas empresariais em 2013 (Gartner 2013)

® A EMC Data Science Community entrevistou 497 “cientistas de dados” e profissionais de Bl de varias
partes do mundo, incluindo amostras significativas de Estados Unidos da América, India, China, Reino
Unido, Alemanha e Franga.

* O alvo do inquérito online foi uma amostra de 237 executivos financeiros de empresas sediadas nos
Estados Unidos da América, sendo que 55% sao empresas globais ou multinacionais.
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A alocagcdo de meios financeiros, a busca dos melhores recursos humanos, o investimento em
competéncias e tecnologias de Bl é suficientemente importante para que se tente conhecer e medir o
impacto destas iniciativas na organizagdo. Numa sondagem realizada pela SAS em 2007° verificou-se
que 24% dos inquiridos consideravam que a gestdo era suportada pelo Bl para tomar decisdes, sendo
apenas 10% os que referiam que tal processo estava totalmente implementado (Figura 4). Estes valores
indiciam que a generalidade das empresas ainda se encontrava numa fase prematura da adog¢édo do Bl

como parte integrante do seu processo de tomada de deciséo.

Degree to which business intelligence is embedded in organizational culture

M Fully implemented Fairly consistent execution

Management across the organization relies on
information from our Business Intelligence software and 14%
solutions to make decisions.

Figura 4 — Grau de envolvimento do Bl com a gesté@o na organizagao, adaptado de SAS 2007b

Na mesma sondagem concluiu-se que as organizagdes mais bem sucedidas tendem a ser aquelas que
se encontram mais adiantadas no uso de capacidades analiticas avangadas, nas tecnologias de acesso a
informacao e na integracao de dados.

Em 2012 a Harvard Business Review Analytic Services publicou um relatério sobre a evolugdo do
processo de tomada de decisdo onde abordou a forma como as organiza¢des estdo a adotar uma cultura
orientada aos dados. Neste relatério foram apresentados os resultados de uma sondagem® a varios
executivos, gestores e profissionais que tomam decisdes e lidam com aplica¢des de Bl. Quase 75% dos
inquiridos referem que nas suas empresas ndo existe um processo formal de tomada de decisao
transversal a organizacdo e, consequentemente, cerca de metade das respostas revela a falta de
transparéncia na forma como se tomam as decisées. Em percentagem igual, os respondentes afirmaram
gue sentiam pressdo para atingir resultados gastando menos tempo. Verificou-se também que os
utilizadores de empresas onde a capacidade analitica foi implementada a nivel corporativo notaram mais
melhorias (no desempenho financeiro, na produtividade, na reducao do risco, € maior rapidez na tomada
de decisdo) do que os utilizadores de empresas onde as ferramentas de apoio a decisdo foram
implementadas apenas a nivel departamental. Outra estatistica do mesmo relatério, obtida quando se
questionou sobre quais os fatores mais influentes na tomada de decisado (ver Figura 5), demonstra que a
influéncia que o Bl tem junto dos agentes decisores é elevada mas ainda ndo € determinante. Em

primeiro lugar, considerado como fator mais decisivo (84%) ficou o julgamento do gestor, s6 em segundo

° Sondagem online a 175 profissionais de Bl representando empresas de varias dimensdes, industrias e
de vérios pontos do globo.

® Inquérito oonline que recebeu 646 respostas, 40% do continente americano, 30% da Europa, Médio
Oriente e Africa, e 30% da Asia.
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e quarto lugar estao fatores associados a Bl como os dados internos e indicadores de desempenho
passados, com 77% e 70% respetivamente.

QUESTION: How significant are the following in setting direction or making key decisions in your organization?

Management judgment
internal data Y ST

Corporate policy [N T

Previous performance metrics

E

Government regulations
External data 18% 23% 59%
Industry best practices 18% 28% 54%
i P . B Mot a factor
. B Newtral factor
Employee input 20% L3 g%

B Afactor
Figura 5 — Fatores chave na tomada de decisdo (Harvard 2012)

A visdo dos utilizadores pode ser um indicador do grau de impacto do investimento feito em Bl pela
gestdo de topo. A Forrester Consulting conduziu um estudo’ onde se concluiu que a maioria dos
utilizadores (79%) usa BI para ter mais conhecimento e tomar decisdes efetivas. Pouco mais de metade
(55%) tem uma perspetiva mais simplista pois também usa o Bl como qualquer outra aplicacao
empresarial que reporta niumeros. Tendo em conta que o mesmo inquirido pode ter optado por varias
respostas ndo deixa de ser significativo que a afirmacdo que apontaria para um maior nivel de
maturidade — “Bl é usado como um ativo estratégico e uma vantagem competitiva” — é a que tem a

percentagem mais baixa, com 41% (ver Figura 6).

“Which of the following best describes the way your organization uses Bl tools?”

As a key tool to improve insight and to make
: o 79%
better, more effective decisions

Use Bl as just another application (similar to 55%
ERP, CRM) — mostly to get the numbers

As a key corporate asset and competitive

differentiator G

Figura 6 — Como sao usadas as ferramentas Bl na organizacao (Forrester 2012)

” Realizado em 2012, o inquérito online obteve respostas de 291 profissionais de TI com

responsabilidades de tomada de deciséo, e cuja origem geogréafica € a seguinte: Estados Unidos da
Ameérica (36%), Francga (23%), Reino Unido (14%), China (18%) e India (9%).
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A aposta estratégica que as empresas fazem nos sistemas de informacao e a vontade de melhorar o seu
desempenho interno definem a conjetura para o surgimento e aperfeicoamento dos modelos de
maturidade. Contudo, para que esse investimento seja bem-sucedido as organizagdes tém de conhecer o
seu estado atual e seguir um mapa para alinhar a sua atividade com os objetivos estratégicos
corporativos. E neste contexto que emergem os modelos de avaliagdo de maturidade de sistemas de BI,
funcionam como ferramentas que permitem as organizag¢des avaliar os seus sistemas de Bl para tomar
consciéncia das suas capacidades e competéncias, identificar e explorar os pontos fortes e fracos,
estabelecer um caminho evolutivo e obter um alinhamento mais estreito entre o negécio e TI.

Um dos desafios colocados atualmente ao desenvolvimento de um modelo de maturidade de BI esta
relacionado com a maneira como ele incorpora as novas tendéncias do Bl, muitas delas apresentadas na
Figura 7. Big data por exemplo, € um termo recente que tem atraido atengdes devido ao seu potencial, no
entanto parece ainda distante de ser facilmente concretizado em mais-valias. Tal ndo impede que 85%

das empresas inquiridas pela Harvard Business Review® planeie dar uso a big data (McKinsey 2013).

Table 3. BI&A Research Framework: Foundational Technologies and Emerging Research in Analytics

(Big) Data Analytics Text Analytics Web Analytics Network Analytics Mobile Analytics
Emerging « statistical machine | « statistical NLP * Ccloud senvices * link miming * mobile web
Research leaming + infarmation + tloud computing + community SEVICES

= sequential and extraction = social search and detection = maobile pervasive

lemporal mining + topic models mining * dynamic network apps

= spatial mming = queston-answenng | - reputaton systems migdelng = maobile 3Ensing

= mining high-speed syslems + social media + agent-based apps

data streams and * OpINIGn minmg analmcs miadeling = maobile social
sansor data + santimaniliaffect « wab visualization « social mfluenca nndvation

* ProcEss mining analysis = wab-based and infomation = maobike social

= privacy-preserving = web stylometric auctions diffusion models networking

data mining analysis = |mitemet = ERGMs = mobike visualiza

« network mining « multifingual monetization * wirfual communities tan/HCI

= wab minng analysis = sockal marketing = criminalidark = parsonalization and

* column-based « text visualization = web privacy/ networks behavioral

DBMms = multimedia IR SBCUnty = socialipolitical mdeling

= in-memory DBMS = mobile IR analysis = gamification

* parallel DBMS * Hadoop + trust and reputation | = mobile advertising

= cloud computing » MapReduce and marketing

* Hadoop

« MapReduce

Figura 7 — Business Intelligence: investigacdo emergente, adaptado de McKinsey (2013)

Existem ainda outras areas de investigacdo que os modelos de maturidade deverdo considerar como
sendo fornecedoras de caracteristicas de sistemas de Bl maturos. Andlise de texto, analise de dados da
web e das redes, analise de dados de dispositivos méveis, sdo ramos de investigacdo sobre temas que
podem condicionar a competitividade do Bl de cada empresa, e consequentemente influenciam o modo
como os modelos de maturidade de Bl encaram novas tendéncias na definigao dos niveis de maturidade.

Chega mesmo a ser sugerido que as universidades que pretendem formar profissionais de Business

® O McKinsey Global Institute faz referéncia a uma sondagem elaborada pela Harvard Business Review
onde inquiriu executivos de empresas do top 1000 da revista Fortune.
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Intelligence devem ponderar introduzir o ensino destas aptidées analiticas e tecnoldgicas nos seus
programas académicos (Chen et al 2012).

Da revisdo inicial da literatura resultou que ainda n&o se encontra clarificada a aplicabilidade efetiva dos
modelos de maturidade de Business Intelligence, ou seja, existem poucas evidéncias da validade dos
modelos quando aplicados a realidade das empresas. Adicionalmente, existem aspetos que merecem ser
analisados no sentido de identificar o que os distingue e o que os aproxima, por exemplo, do ponto de
vista da forma dos modelos as dimensdes de analise ndo sdo comuns e o numero de niveis que
compdem a escala de avaliagéo final é variavel, mas também a sua origem e fundamentacdo ajudam a
assinalar diferengas. Entre os artigos estudados foi referido que futuras investigagcdes neste tema
deverdo incidir sobre a fundamentagéo tedrica dos modelos de maturidade o que permitira perceber
como as diferentes partes do modelo interagem (Lahrmann et a/ 2010).

Atualmente existem algumas dezenas de modelos de avaliagdo da maturidade de BIl, alguns mais
referenciados como o TDWI, Gartner, Hewlett Packard, SAS, Ladder of Business Intelligence (LOBI) e
outros resultantes de artigos cientificos ou teses de mestrado. Por enquanto nenhum parece ser unanime
no que concerne a abranger por completo as vertentes do negécio e das tecnologias de informagéao. De
igual modo sdo apontadas fragilidades em muitos dos modelos por revelarem uma falta de
fundamentacgéo tedrica, documentacao inadequada e auséncia de metodologias (Raber et a/2012).
Todavia, é reconhecido que as organizagées bem-sucedidas em Business Intelligence percorrem um
caminho evolutivo, desde o uso basico de dados e ferramentas analiticas, passando pela sofisticagao das
suas aplicacdes até o Bl se tornar parte intrinseca da cultura. A experiéncia mostra que transformar uma
organizagado que toma decisdes reativas baseada em dados histéricos, em uma que usa esses dados
para antecipar e responder a eventos futuros, ndo acontece de um dia para o outro, a maturidade do Bl
das organizagOes cresce de forma faseada (IBM 2011). A esta constatacdo junta-se a observagao
pessoal do autor, feita num ambito profissional durante 12 anos em varios projetos na area de Bl onde a
avaliagdo do nivel de maturidade pareceu ser uma mera formalidade e resultante de um conhecimento

superficial dos varios modelos existentes.

“0On a scale of 1 to 5, with 1 being low and 5 “What do you feel is the overall success (on
being high, where do you feel the maturity level time, on budget, high user acceptance, and
of your Bl environment is in its current state?” usage) of your Bl initiatives?”

5 — High 9% High 12%
4 45% Above average 45%
Average 33%
3 32%
Eelow average 8%
2 % Low | 1%
1—Low || 1% Don't know | 1%

Figura 8 — Percecgao sobre o Bl por parte dos agentes decisores (Forrester 2012)
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Frequentemente, um sistema de Bl de sucesso com apenas algumas falhas representa uma meta
iluséria. Apesar da percecdo positiva que utilizadores e gestores possam ter sobre a maturidade do
ambiente de Bl e das iniciativas de BI (ver Figura 8), ainda ha muitos aspetos a melhorar (Forrester
2012).

De qualquer forma, os autores do inquérito da Forrester Consulting, j& mencionado anteriormente,
alertam para o facto de as abordagens metodoldgicas e das tecnologias de Bl das primeiras geragoes ja
nao conseguirem acompanhar o ritmo a que os requisitos de Bl mudam, pelo que as respostas podem
nao refletir a capacidade de resposta do Bl ao aparecimento constante de novas necessidades do
negdcio. Um inquérito online realizado em 2012 pela Oracle em parceria com a ITWeb® continha uma
questdo sobre qual o nivel de maturidade de BI, de um a cinco, que a organizagao teria. Uma larga
maioria - 85% - atribuiu um dos trés niveis mais baixos (ver Figura 9). Contudo, independentemente do
resultado, ficou por identificar que critérios foram usados para definir esse nivel de maturidade, ou se

efetivamente algum modelo de maturidade foi aplicado nas suas organizagdes.

10. On a scale of 1 to 5 (1 new, 5 very mature) would you say your organization's Bl maturity
level is?

2 30.77%

3 28.21%

5 I 2.85%

0% B84 16% 245, 32% 40%

Figura 9 — Nivel de maturidade atribuido num inquérito (Oracle 2012)

Neste ponto os modelos de maturidade podem desempenhar um papel importante no sentido de reduzir
a incerteza de como os profissionais de Bl percecionam a maturidade dos sistemas de Bl. Estes dados
apontam para uma necessidade de uniformizar a avaliagdo feita aos sistemas de BI, sendo que a
atribuicdo de um nivel de maturidade deve seguir os critérios menos subjetivos disponibilizados pelos

modelos de avaliacao de maturidade.

® Amostra de 82 pessoas com Varios tipos de fungdes, de empresas com diversas dimensdes e de varias
industrias.
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No sentido de integrar o conhecimento tedrico existente com um ensaio pratico da aplicabilidade dos
modelos, apresenta-se a TAP - Transportes Aéreos Portugueses como caso de estudo, esta escolha esta
relacionada com a sua condigdo de empresa de grande dimensao, por ser o local de trabalho do autor da
dissertacao e ainda pela disponibilidade demonstrada pelo seu Centro de Competéncias de Business
Intelligence (CCBI) para colaborar. A TAP apresenta um fator de acrescida relevancia dado tratar-se de
uma marca de elevada notoriedade, em particular entre os portugueses (Leite 2009).

As empresas do setor da indUstria aeronautica operam num mercado competitivo que as obriga a lidar
eficientemente com um grande volume de dados, sendo por isso forcadas a implementar sistemas de
informacao analiticos de grande capacidade. A lideranca deste tipo de organizacées depende cada vez
mais destes sistemas para melhorar a sua gestao, seja do ponto de vista financeiro, operacional ou de
marketing, sendo que os modelos de maturidade contribuem para delinear estratégias e contornar
desafios (Wixom et al 2008). Reflexo disso & o que revela a sondagem realizada pela SITA em 2013
100% das companhias aéreas tém planos para investir em Bl durante os préximos trés anos, sendo que
quase 61% tem previsto implementar um programa de maior dimensao (ver Figura 10). Verificou-se
assim uma evolugdo dado que no ano anterior uma em cada cinco companhias aéreas ndo tinha

interesse em investir em BI.

Airline investments in IT over the next 3 years

Passenger services
via mobile device

Business Intelligence solutions

Customer relationship
management e.g. personalisation

Expansion of ancillary services
Passenger services via social media
Wireless crew services in-flight

Wireless passenger services in-flight

. No plans

Figura 10 — Investimento das companhias aéreas em Tl para os proximos trés anos (SITA 2013)

B Major program [ R&D/Pilot Program

' SITA ¢ uma empresa multinacional de tecnologias de informacdo especializada em servicos
direcionados para a industria da aviacao. Foram recebidas respostas de mais de 50 das maiores
transportadoras aéreas de passageiros, incluindo ainda operadoras low cost, regionais e do setor do
lazer. A sua distribuicdo geografica € a seguinte: 32% da Asia-Pacifico, 30% da Europa, 15 da América e
23% de Africa e Médio Oriente.
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Como se pbde constatar, por um lado tem sido evidente o crescimento do Bl nas empresas, ndo s6 pelo
investimento consideravel nos Ultimos anos como também pelo interesse suscitado junto da gestao
executiva que mantém o Bl no topo das prioridades, mas por outro lado ndo se verifica ainda uma
influéncia decisiva dos sistemas de informacdo analiticos sobre o processo de tomada de deciséo.
Porque tém as iniciativas de Bl um sucesso moderado, abaixo do que os seus utilizadores chave

esperam de uma organizagao que incorpore uma cultura orientada aos dados?

1.2 Pergunta de investigacao

A pergunta de investigacao que se coloca é a seguinte:

e S3o0 os atuais modelos de avaliagdo de maturidade de Bl validos como ferramenta auxiliar para

as organizag¢des implementarem um programa de Bl de sucesso?

Consequentemente surgem outras questdes que complementam a investigacao principal quando
aplicada num caso de estudo:

e Quais as dimensdes de avaliagdo de maturidade mais relevantes para o caso de estudo?

e Qual o grau de aplicabilidade dos modelos de maturidade de Bl no caso de estudo?
Por grau de aplicabilidade entende-se a quantidade de aspetos de avaliagdo que sdo cobertos pelas
dimensdes de um modelo de maturidade de Bl.

1.3 Objetivos

O objetivo geral desta dissertacao é verificar a aplicabilidade de modelos de avaliacdo de maturidade de
Business Intelligence no contexto do caso de estudo TAP. A avaliacdo dos modelos de maturidade de Bl
serd enquadrada na realidade da empresa, em particular com os aspetos que a organizagao considera
mais relevantes. Os modelos incluidos no ambito deste trabalho serdo escolhidos a partir da revisao
bibliografica e de acordo com critérios que serao claramente identificados.

Este objetivo podera ser desdobrado noutros mais especificos:

- Elaborar de forma estruturada e critica o estado da arte, para conhecer os conceitos dos modelos de
maturidade a luz do conhecimento atual. Do ponto de vista académico, trabalhos futuros poderéo recorrer
a analise comparativa entre os modelos, em particular ao ensaio de relacionar dimensdes de diferentes
modelos;

- Apresentar o caso de estudo da TAP, em particular sob o ponto de vista do Centro de Competéncias de
Business Intelligence (CCBI) da Megasis - empresa de tecnologias de informagao do grupo TAP;

- Disponibilizar a TAP um documento com os resultados do inquérito bem como as conclusdes sobre a
adequacao dos modelos de avaliagdo de maturidade de BI a realidade da empresa e aos requisitos de

avaliagdo. Aqui reside a mais-valia que se pretende proporcionar a empresa € a comunidade cientifica,
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ou seja, identificar os modelos que melhor respondem ao contexto organizacional e necessidades de

avaliagdo apresentados.

1.4 Metodologia

A abordagem metodolégica para esta dissertacao passa por recorrer a um caso de estudo. Este método
permite alcangar resultados provenientes da aplicagdo pratica dos modelos teéricos estudados. Ao
descrever o caso de estudo pretende-se expor as variaveis que condicionam a maturidade do sistema de
Bl sendo para isso adotada uma investigacao de cariz qualitativo. Para atingir os objetivos, o ponto de
partida é o estado da arte e a respetiva analise critica. A construgdo do caso de estudo inclui a recolha de
dados através de entrevistas, observagbes, documentagcdo, impressdes e testemunhos, e ainda a
elaboragdo da narrativa final (Patton 2002). Por fim, é feita uma andlise critica sobre o resultado dos
modelos de maturidade no contexto da realidade e expetativas apresentadas pelos responséveis do
CCBI.

1.5 Estrutura da dissertacao

No capitulo um é explicado o enquadramento do tema escolhido e a motivacdo do proponente, sdo
apresentadas evidéncias do nivel de investimento em Bl e da percec¢édo que profissionais e utilizadores
tém sobre os sistemas de BI/DW, por fim é exposto o problema identificado.

O capitulo dois descreve o estado da arte, contém uma apresentacdo dos principais conceitos
relacionados com o tema abordado, a definicdo do ambito da pesquisa, exposicdo de onze modelos de
maturidade de Bl e uma analise critica a esses modelos, em particular na perspetiva das dimensoes.

No capitulo trés é apresentado o caso de estudo da TAP Portugal através de uma contextualiza¢édo
gradual, desde a companhia area e o Grupo TAP, passando pela Megasis, até ao Centro de
Competéncias de Business Intelligence.

No capitulo quatro sdo descritas as conclusdes e recomendacgdes que resultam da revisao bibliogréfica e

do trabalho no terreno.
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2. Estado da arte

De seguida apresenta-se a visdo geral do conhecimento ja existente que sera relevante para a resolugao
do problema apresentado. Inicialmente sdo expostos os principais conceitos subjacentes aos modelos de
maturidade de Bl, depois explica-se o &mbito e critério de pesquisa de modelos, de seguida descrevem-

se os modelos identificados na literatura, e por fim efetua-se uma analise comparativa entre modelos.

2.1 Conceitos chave

“Business Intelligence” (Bl) € um termo relativamente recente na histéria da informatica, mas na historia
dos sistemas de informagao é um conceito ja muito debatido a ponto de hoje em dia encontrarmos com
frequéncia expressdes que se referem a areas que, embora possam ser vistas como ramificagdes,
facilmente se confundem, como por exemplo “business analytics”, “competitive intelligence” ou “decision
support systems”. E por isso importante expor algumas das definicdes encontradas na literatura para que
se entendam os conceitos que sao objeto de analise nesta dissertacdo, e também as diferengas que se
verificam entre autores com diferentes inspiragoes.

Kimball, autor conceituado, refere que o nome “Business Intelligence” da énfase a iniciativa dos
utilizadores do negoécio e menos nas tecnologias de informacdo, ndo deixando de referir que esta

distingdo é simultaneamente uma forma de destacar a importancia do data warehouse (DW): “the data
warehouse is the foundation for Business Intelligence” (Kimball ef al 2008). Desta forma justifica a
utilizagédo do termo “sistema DW/BI” para se referir a um sistema global, desde o enterprise data
warehouse até as aplicagdes analiticas de Bl. Raber et al define Bl como a capacidade estratégica das
organizagdes para criar, recolher, analisar e dar aplicagao a informacao e ao conhecimento (Raber et al
2012). Olivia Parr Rud afirma no seu livro que Bl é um termo que engloba todas as capacidades
necessarias para transformar dados em informacao, € que encoraja as empresas a atingir o objetivo de
disponibilizar a informacao certa as pessoas certas, no momento certo através do canal certo (Rud 2009).
Laursen e Thorlund, também através de um livro, reconhecem que o termo “Business Intelligence” esta
muito associado aos grandes vendedores de software que oferecem apenas solugbes técnicas de
reporting, dai usarem o termo “business analytics” como uma disciplina avancada dentro de Bl que da um
destaque extra a componente analitica (Laursen e Thorlund 2010). Segundo a Gartner, Bl é um termo
abrangente que inclui aplicagdes, infraestrutura, ferramentas e boas praticas que permitem o acesso e a
andlise de informagao no sentido de melhorar e otimizar decisdes e desempenho.

Quanto a alguns dos principais vendedores, a SAS refere-se a sua solugédo de Bl como fornecedora da
informacao certa, quando e onde for necessaria, para um desempenho otimizado e para a tomada de
decisdo. Para a Microsoft, Bl simplifica a descoberta e andlise de informacao, facilitando o acesso, a

colaboracao e a tomada de decisdo a todos os niveis da organizagao, a qualquer altura e em qualquer
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lugar. A Microstrategy define Bl como o conjunto de sistemas de software que permitem a empresa
analisar dados guardados numa base de dados, e tomar decisbes com base no conhecimento adquirido
a partir dessa informagéo.

Como se pode observar, existem diferentes orientagées que distinguem as definicdes apresentadas. Na
vertente mais académica verifica-se uma maior consciéncia para a importancia do papel que o Bl
desempenha na estratégia da organizacdo, enquanto do ponto de vista do mercado o foco € colocado
nos aspetos mais técnicos e no potencial que cada solugao proporciona. Ao longo do processo de analise
do estado da arte sera tida em conta a amplitude do conceito de BI, no entanto, quando necessario, sera
delineado um ambito mais especifico que ajude a enquadrar o termo.

Para melhor entender a utilidade de avaliar um sistema de BI sera util perceber em que consiste um
modelo de maturidade. Em primeiro lugar, “maturidade” significa estado de maduro, pleno
desenvolvimento, perfeicao (Infopédia). “Nivel de maturidade”, uma das propriedades de um modelo de
maturidade, consiste num conjunto de praticas especificas e genéricas que caracterizam o desempenho
da organizagdo (CMMI 2010). Por conseguinte, o modelo de maturidade é desenhado para avaliar as
competéncias, capacidades, nivel de sofisticagdo, num determinado dominio baseado num conjunto de
critérios (De Bruin et al 2005). A sua razdo de existir € permitir que uma organizagdo possa avaliar 0s
seus sistemas de Bl para identificar e explorar os pontos fortes e fracos das iniciativas de Bl (Lahrmann
et al 2011) (Eckerson 2007), além disso, estabelece um caminho evolutivo e ajuda as empresas, através
de recomendacoes, a obter um alinhamento mais estreito entre o negdcio e as tecnologias de informagao
(HP 2009). A utilizagdo destes modelos permite que uma organizagdo avalie, com ajuda de um
especialista ou através de autoavaliacdo, os seus métodos e processos de acordo com as melhores
praticas, podendo comparar o seu nivel de maturidade com outras empresas ou mesmo entre
departamentos dentro da sua organizagcdo. Qualquer iniciativa de Bl tem de atingir um nivel de
maturidade apropriado para ajudar a atingir os objetivos estratégicos (Gartner 2010).

Watson por sua vez da uma orientagao diferente afirmando que o modelo “data warehousing stages of
growth” é (til para entender e prever como os DW das organizagdes mudam, dando assim pouco énfase
ao lado interventivo do modelo. Por outro lado, Raber et al designa o modelo de maturidade como um
conceito capaz de dar suporte integral ao desenho e transformagéo do Bl, desde as tecnologias de
informag&o ao negdcio.

Parece portanto ser consensual que a avaliagdo dos sistemas de Bl é uma vantagem evidente para as
organizagOes justificando-se por isso o0 estudo e investigagdo que tantos autores dedicam ao

desenvolvimento de modelos de maturidade.

2.2 Ambito da pesquisa

Durante o levantamento do estado da arte foi identificado um vasto leque de modelos de maturidade que

tencionam avaliar o estado das organiza¢des no que concerne aos seus sistemas de informacao. Apesar
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do ambito desta tese incluir apenas os modelos de maturidade de Bl, foram postos a consideragéo outros
modelos que eventualmente pudessem oferecer mais-valias ou provocar reflexdo no estudo de um
modelo de maturidade de Bl. Assim, a pesquisa incidiu essencialmente sobre modelos de maturidade
especificos para Bl, e ndo modelos de maturidade genéricos.

Os critérios de inclusdo nesta dissertagdo estdo associados a sua credibilidade, sendo que a
credibilidade reside no tipo de fonte onde a informacao foi encontrada, ou na prépria credibilidade do
autor do modelo — experiéncia, fungdo, reconhecimento e publicagbes. No levantamento do estado da
arte foram considerados modelos criados por académicos, por exemplo os professores Hugh J. Watson,
Arun Sen, Ramamurthy ou Robert Winter, que por norma trabalham em universidades ou institutos
relacionados com gestdo de sistemas de informacgdo, sdo autores de dezenas de artigos cientificos
publicados, e sao inclusive editores de publicagdes reconhecidas como a MIS Quarterly. Adicionalmente,
foram admitidos modelos de consultoras com forte presenga no mercado de Bl. De acordo com a
consulta feita ao Magic Quadrant for Business Intelligence and Analytics Platforms de 2013, um relatério
de pesquisa de mercado que a Gartner publica anualmente, faz sentido incluirmos modelos desenhados

pela Microsoft, SAS e HP em parceria com Oracle.
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Figura 11 — Gartner’s Magic Quadrant for Business Intelligence and Analytics Platforms de 2013

Por fim, ndo deixar de referir o modelo do “The Data Warehouse Institute” que, ndo se encaixando bem
nos dois grupos referidos acima, € um dos modelos de avaliagdo de maturidade de Bl mais mencionados

na literatura.
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2.3 Modelos de maturidade de sistemas de BI

Neste capitulo sdo apresentados onze modelos de maturidade de BI, ordenados alfabeticamente pelo
nome do autor, seja pessoa ou empresa. De referir que o facto de apenas um deles ser anterior a 2006
comprova a atualidade do tema abordado nesta dissertagdo. Outros modelos foram identificados durante

a pesquisa, a sua exclusao é explicada no final do capitulo.

2.3.1 AMR Research's Business Intelligence/Performance Management
Maturity Model

Muitos dos artigos pesquisados fazem referéncia a este modelo de maturidade criado em 2004 pela AMR
Research, Inc., uma consultora independente de pesquisa e analise de mercado que, além de servir
empresas do setor industrial, também prestou servigos a empresas tecnoldgicas de varias areas incluindo
Business Intelligence e gestdo de desempenho (PM). Foi fundada em 1986 nos Estados Unidos da
América e adquirida pela Gartner em 2009 (ndo confundir com a empresa AMR - Advanced Market
Research GmbH sediada na Alemanha e fundada em 1981). No contexto desta aquisicdo podemos
efetuar um ensaio de perceber até que ponto o modelo da Gartner foi influenciado pelo da AMR.

Trata-se de um modelo de quatro passos resultante da experiéncia que varias empresas tiveram na
implementacao de sistemas de BI/PM nas suas organizacdes. Grande parte destas empresas viam este
crescimento do Bl como um processo de longa duragédo em que inicialmente o programa BI/PM centrava-
se na tecnologia, e a medida que avangava na maturidade o foco desse programa era repartido pela
tecnologia, cultura e filosofia da organizacao. Os referidos passos sédo os seguintes:

Passo 1: Reacao — onde estivemos?

As iniciativas surgem no sentido bottom-up, predominando por isso projetos de ambito tatico, isto é,
orientados a uma unidade de neg6cio em particular. O objetivo destes projetos € melhorar o acesso aos
dados de negécio, encurtar o ciclo de produgao de relatérios e monitorar 0 desempenho histérico de um
dado departamento. A execugdo deste tipo tarefas tem uma grande dependéncia da capacidade analitica
da pessoa que as realiza e das ferramentas que usa, mas 0s beneficios sdo rapidamente percetiveis.
Passo 2: Antecipacao — onde estamos?

Dar este passo significa expandir as potencialidades de BI/PM a mais unidades de negdcio,
reaproveitando as ferramentas e investir em mais capacidade para que os projetos tenham um cariz mais
estratégico e sejam visiveis de forma transversal a organizagdo. As principais barreiras estdo na forma
isolada como trabalham as pessoas e na falta de qualidade dos dados. Além de dados histdricos também
passa a ser possivel consultar dashboards sobre o desempenho atual dos trabalhadores, dando énfase a

mais-valia de possuir dados em tempo real.
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Passo 3: Colaboracao — para onde vamos?

Nesta fase ja existem métricas chaves sobre o desempenho (KPI's) que permitem detetar desvios a
estratégia, dao visibilidade sobre o estado atual do negécio e permitem alinhar recursos e objetivos para
planear o futuro a todos os niveis da organizagdo. S&o criados cendrios e modelos que permitem aos
analistas e gestores prever o impacto das suas decisdes, fazendo com que o processo de tomada de
decisdo dé menos peso & intuicdo e assente mais sobre a andlise de dados atuais e consistentes.

Passo 4: Orquestracao — estamos todos alinhados?

Esta fase, dificil de atingir, caracteriza-se por a gestdo de desempenho fazer parte da cultura da
organizacao, sendo os objetivos desdobrados deste a gestdo de topo até a camada operacional. O
objetivo global é estabelecer uma visdo Unica e consistente na empresa. O modelo e processos da
organizagado respondem com facilidade as mudangas do mercado, sendo a gestdo orientada pelos
nuameros. As expetativas e incentivos sdo alinhados em conformidade com o desempenho.
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Figura 12 - AMR Research's Business Intelligence/Performance Management Maturity Model (Hagerty
2006).

Na Figura 12 é possivel ver que o autor deste modelo identificou que a maioria das empresas se
encontrava no passo dois na altura da pesquisa - 2006. Tal justifica-se pelo enorme obstaculo que
constitui a existéncia de diversas fontes de dados, isoladas e dificeis de integrar. Chegadas a esta fase
as organizagbes tém de investir em projetos inevitavelmente complexos para resolver necessidades
relacionadas com a infraestrutura de dados. Estes projetos duram alguns anos mas o seu sucesso ira
permitir a criagdo de uma base sélida para o programa de BI/PM crescer. Outra dificuldade que as
empresas expressaram € ao dar o quarto passo, a mudancga cultural € o maior impedimento para que o

comportamento das pessoas mude e a gestdo de desempenho seja aceite naturalmente.
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Relativamente a avaliagdo, segundo se pode concluir pelas palavras do autor, ela é feita através de uma
andlise empirica: Where does your company rank in AMR Research’s BI/PM maturity model? What
challenges are you facing as you expand deployment? Contact me at <e-mail> with a self-assessment of

where you are (Hagerty 2006).

2.3.2 Business Intelligence Maturity Assessment (Claraview/Teradata)

Claraview € uma empresa de consultoria em estratégia e tecnologia focada exclusivamente em Business
Intelligence que foi adquirida em 2008 pela Teradata. No processo de pesquisa sobre este modelo
encontraram-se diversas fontes de informagdo mas que se revelaram inconclusivas quanto a existéncia
de uma visao Unica da Teradata sobre a avaliacdo de maturidade de sistemas BI/DW.

Por um lado, varios artigos da revisao bibliogréafica sobre modelos de maturidade de Bl fazem referéncia
a um modelo da Teradata, no entanto, as caracteristicas apresentadas coincidem com as do modelo
Claraview, por exemplo por Lahrmann et al (2010). Correndo o risco de estar a designar o modelo
incorretamente denominamos este capitulo usando um critério cronoldgico, isto €, o servi¢o langado mais
recentemente sera o assumido para designar este modelo que é Business Intelligence Maturity
Assessment (Teradata 2009b) (Teradata 2010). Apesar disso, serd analisada e apresentada informagéao
relativa a ambos pois a sua analise podera ser (til para desenvolvimentos futuros.

No seu site, a Claraview contextualiza o seu modelo referindo que a finalidade de um sistema de Bl é
fornecer informacdo critica de neg6cio que seja precisa, oportuna e relevante para o processo de tomada
de decisdo e para uma gestao operacional eficiente. A medida que ganha maturidade, a sua aptiddo para
retornar valor aumenta através de um processo evolutivo descrito pelas seguintes fases:

1. Reportar: Que aconteceu?

2. Analisar: Porque aconteceu?

3. Prever: Que vai acontecer?

4. Operacionalizar: Que esta a acontecer?

5. Ativar: Faz acontecer!

A avaliacado da maturidade do Bl deve ser usada para planear o alinhamento entre a sua evolugéo e os
objetivos estratégicos da empresa, e assegurar que a infraestrutura suporta os processos e requisitos do
negécio. E reconhecido que a subjetividade inerente ao avaliador € um risco, mas esta metodologia tenta
minimizar esse risco tentando cobrir todos o0s aspetos relevantes do ambiente de Bl. Assim, os quatro
principais fatores que afetam o sistema de Bl s&o:

Utilizador: a sua autonomia, dados e ferramentas analiticas que tem a disposic¢ao, formagao e suporte;
Organizacao: financiamento, uniformizacdo de projetos, responsabilidades funcionais, retorno do
investimento, e abordagem a aprendizagem;

Tecnologia: sistemas de suporte a decisdo, capacidades analiticas, arquitetura, recolha e integracéao de

dados;
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Dados: ambito, recolha, integragao, qualidade, modelacao e gestédo da informacéo.
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Figura 13 — Avaliacdo de maturidade de Bl (Higgins et a/2011)

Como se pode observar na Figura 13, as quatro areas de avaliagao desdobram-se em varias categorias

que poderao ser entendidas como as dimensoées que definem o &mbito da avaliagéo.

Fator

Categoria de avaliacao

Questao

Organizagao

Financiamento & Priorizacao

Como a organizagdo determina que iniciativas recebem
financiamento?

Normas dos projetos

Qual a consisténcia da gestao de projetos na organiza¢do?

Responsabilidades funcionais

Quais as funcdes de Bl presentes na organizacdo?

Valoriza¢do & Risco

Como a organizagao determina o valor e o risco do BI?

Aprendizagem

Como a organizacéo aprende da experiéncia prévia em BI?

Autonomia & Acessibilidade

Qual o grau de autonomia dos utilizadores de BI?

Utilizadores | Formagao Qual o nivel de formac&o dos utilizadores fina?
Suporte Que suporte e documentacao esta disponivel?
Tecnologia de BI Qual a eficacia e sofisticagdo das tecnologias de BI?
Tecnologia Capacidade analitica Que requisitos estao o sistema de Bl a corresponder?
Integragéo da tecnologia glg?al o nivel de integragédo das componentes do sistema de
Ambito Os dados guportam a informacao ngcgsséria para
responder as necessidades do negécio?
Integracao Os dados séo uniformes por todo 0 negécio?
Dados Arquitetura Qual o nivel de centralizagdo da arquitetura de BI?

Qualidade & Percecéao

Como o negdcio perceciona o valor e qualidade da
informacao?

Governagao

Como a organizagéo gere os dados como ativo da
empresa?
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A Claraview disponibilizou um questionario online para uma autoavaliagdo por parte das empresas mas a
sua atualidade carece de confirmagéo. Tal como referido anteriormente, a Teradata apresenta também
um DataWarehouse Maturity Assessment (Teradata 2009a). As seis fases propostas representam a
evolucdo do ponto de vista do negdcio: operar, entender, mudar, crescer, competir e liderar. Contudo,
este modelo apresenta-se como sendo muito flexivel na medida em que as fases podem ser adaptadas
conforme a estratégia da empresa em causa.

DW Maturity Scorecard

Business Alignment [ >0
Architecture Practices & >0
Performance/Systems Mgmt P
BI/Decision Support &
Business Analytics &
Data Management &
Data Acquisition/Integration C >0
Business Continuity L ——
Communications and Training ’
Program /Project Management ® >0
@ curren ae T —
- —— >

Figura 14 — Exemplo de scorecard de maturidade de DW (Teradata 2009a)

Relativamente as variaveis de avaliagdo, apresenta-se de seguida o levantamento do que foi designado
como categorias, e dentro de cada uma sdo apresentadas algumas das dimensdes que permitem
conhecer melhor essa categoria:

Alinhamento do negdcio - visdo analitica, patrocinio executivo, financiamento, medi¢éo do retorno do
investimento (ROI), data governance

Praticas de arquitetura - Gestéo da arquitetura, implementagao de data marts, ODS, EAI,

Gestdao do desempenho e sistemas — Gestdo da carga de processamento, planeamento da
capacidade;

Suporte a decisdao — acesso aos dados, ambito dos dados, capacidade analitica;

Business analytics — Gestao do cliente, do desempenho financeiro, de RH e gestao do risco;

Gestao de dados — metadados, qualidade dos dados, modelagao légica e fisica, seguranga;

Integracao de dados — técnicas de integracdo, tecnologias de integragdo, dados atualizados;
Continuidade do negocio — disponibilidade, recuperagao, protecdo dos dados;
Comunicacao/formacgao — Marketing interno, formagao, suporte;
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Gestao de programa e de projetos — metodologia de gestdo de projetos, flexibilidade do DW,
organizagéo.

De referir que ndo foi possivel obter mais detalhe sobre as dimensdes exibidas, além disso é mencionado
que o total de dimensdes da avaliagao é superior a 100 0 que impossibilitaria a sua analise em tempo util.

2.3.3 Gartner Business Intelligence and Performance Management Maturity
Model

A Gartner é uma empresa especializada na pesquisa e consultoria em tecnologias de informagéao. A sua
experiéncia assenta nas parcerias que estabeleceu com milhares de clientes em diferentes paises,
fornecendo estudos e analises sobre o negécio das Tl para suportar o processo de tomada de decisao
dos lideres e gestores das empresas. O modelo de maturidade da Gartner surge com a finalidade de
apoiar os lideres de Bl a avaliar o estado atual dos seus sistemas de Business Intelligence (Bl), de
gestdo de desempenho (PM) e capacidade analitica, e identificar em que dire¢cdo deve evoluir para
corresponder aos objetivos estratégicos da organizagéo.

Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 Level 5
Unaware Opportunistic Standards Enterprise Transformative
Business
strategy
: driven
Business Deployan | Enterprise b
execulive enterprise | Performance
Data becomes Bl metries | culture
inconsistency champion framework
Spreadsheet and stove- Sophisticated
and piped systems Technology |Pregram f
information standards |management o
anarchy start to Outside-in
Limited emerge perspective
1Tl
users 1, Praactively, -
One-off f research new Driving
report methods &| enterprise
requests technologies| and industry
Projects cross transformation
1 Document |Pusiness EFG or COO
T hidden cost [PTOCESses 53’32:;‘?5
Appoint of silos BICC started |7
govemance
sponsor

Figura 15 — “Bl and PM Maturity Model” da Gartner, 2010 (Gartner 2010)

A Figura 15 apresenta a evolug¢éo do programa de Bl através dos niveis de maturidade. Este crescimento
€ explicado pela presenca de elementos listados na framework de Bl da Gartner (Hostmann et al 2006)

tais como pessoas, competéncias, processos, tecnologias, aplicagdes. Os niveis sdo:
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Nivel 1 — Inconsciente. Neste nivel, os executivos e gestores que precisam de informagdo pedem a
utilizadores que criem uma folha de calculo com dados operacionais, todo este processo é feito de forma
ad hoc e as analises dependem da capacidade analitica do utilizador estando limitadas ao que aquela
spreadsheet contém. A empresa ndo possui uma infraestrutura de informacao, nem processos definidos
para tomada de decisdo, nem métricas sobre o desempenho.

Embora esta abordagem perdure por aparentar ter poucos custos, ela acaba por ser globalmente mais
dispendiosa pois obriga a um trabalho intensivo a cada pedido de informacao e pode originar trabalho em
duplicado. Por ndo haver um processo definido na organizagédo para extrair e tratar dados, a informacgéo
acaba por ser inconsistente e imprecisa e, ndo podendo ser auditada, acarreta riscos elevados de fraude.
Nivel 2 — Oportunista. Cada unidade de negécio lanca isoladamente os seus projetos de Bl para
otimizar um processo ou tomar decisdes taticas, e cada um desses projetos tem a sua prépria
infraestrutura de informagéo, usa ferramentas e aplicagcbes préprias. Consequentemente, propagam-se
pela organizacao varios sistemas desenvolvidos por diferentes equipas, geridos por diferentes pessoas e
consultados por diferentes utilizadores. Apesar de as pessoas demonstrarem aptiddo para trabalhar com
a tecnologia Bl, para fazer analises, para montar bases de dados, gerar relatérios e dashboards
rapidamente, acabam por fazé-lo de forma separada das restantes unidades de negdcio, o que faz com
gue a organizagdo como um todo nao possa beneficiar desse conhecimento e experiéncia.

Nivel 3 — Normas. Comecga a verificar-se coordenagao entre pessoas, processos e tecnologias de
diferentes areas de negdcio. Gestores e responsaveis pelas Tl planeiam os projetos de forma transversal
para abrangerem processos de negécio que partilham decisdes e analises com base em dados que ja
integram diferentes fontes. Nesta fase surgem os centros de competéncia de Bl compostos por pessoas,
técnicas ou do negdcio, que partilham conhecimento e sdo responsaveis pela consisténcia da informacao
e das aplicacdes através da definicdo de normas. Apesar de os custos diminuirem pela coordenagéo e
uniformizacao de tecnologias, a adaptabilidade do Bl ao negécio ainda é baixa.

Nivel 4 — Empresarial. A gestdo de topo passa a ser a principal patrocinadora do programa de Bl que
por sua vez j& tem um conjunto de métricas que relacionam o desempenho de processos com 0s
objetivos estratégicos, permitindo estabelecer relagdes de causa-efeito entre atividades. O nimero de
utilizadores cresce e todos utilizam a mesma plataforma de Bl, Performance Management (PM) e
sistemas analiticos. Os novos sistemas sdo desenhados de acordo com a arquitetura de informagéo
existente na empresa e segundo as normas e padrdes definidos. A este nivel é critico manter as pessoas
com mais conhecimento e capacidade nas diversas areas, como por exemplo na gestdo do programa de
Bl ou na gestdo da mudanga.

Nivel 5 — Transformador. Neste nivel, o Bl, a gestdo de desempenho e os sistemas analiticos sdo uma
iniciativa estratégica, sendo o programa de Bl apoiado e gerido ao mais alto nivel. A organizagéo tem a
sua disposi¢do métricas de desempenho alargadas a parceiros, clientes e fornecedores, e reconhece a
capacidade do Bl em responder e acompanhar mudangas no negécio ou mudancas estratégias. Todos

os sistemas de informacao estdo integrados, e por toda a organizagcao os processos e conhecimentos
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sdo partilhados permitindo assim reduzir os custos. Os utilizadores conseguem ver o desempenho da
empresa e os fatores que o influenciam.

No entanto fica o alerta que mudancas, derivadas de fusbes e aquisicées, podem levar a empresa a
percorrer de novo o caminho descrito até aqui. O método de avaliagdo da maturidade nédo é claro nem
esta acessivel, pelo que cada empresa tera de recorrer a assisténcia de um especialista.

Tal como referido no capitulo 2.3.1 a Gartner adquiriu a empresa AMR em 2009. Nesta versao do modelo
da Gartner néo é evidente que exista uma influéncia do modelo da AMR, além do numero de etapas ser
distinto - cinco etapas no primeiro e quatro passos no segundo, a designacdo das mesmas e respetiva
descricdo ndo coincide totalmente. Pode-se concluir que o modelo da AMR néo teve continuidade mas
ndo deixa de ser valido para este estudo pois apresenta uma forte sustentagdo proveniente de casos
praticos e de experiéncias tidas em empresas.

2.3.4 HP Business Intelligence Maturity Model

A Hewlett-Packard, uma empresa tecnolégica multinacional, tal como outras grandes empresas
apresenta o seu préprio modelo de maturidade para o Bl com base na sua experiéncia com clientes de

diversos setores.

Stage 5
Improvement | Alignment | Empowerment | Transformation

Figura 16 - Modelo de maturidade da HP (HP 2009)
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Este modelo caracteriza-se por avaliar a capacidade do sistema de Bl conjugando trés dimensodes:

capacidade de promover o negocio — refere-se ao tipo de desafios que o negocio apresenta e que as

solugbes de Bl tentam resolver; tecnologia de informacao — refere-se ao tipo de solugdo que a empresa

adota para responder a necessidades de informacdo do negdcio; gestdo da estratégia e programas —

refere-se a preponderancia que a capacidade de gestdo tem sobre 0 sucesso dos sistemas de Bl.

Neste modelo séo identificadas cinco etapas através das quais tipicamente uma empresa atravessa para

evoluir em termos de maturidade, igualmente explica como proceder para atingir o préximo nivel.

Dimensoes
Etapa Descricao Capacidade de Tecnologias de Gesta’o .da Préximo nivel
. . _ estratégia e
promover negocio informacao
programas
1. Geriro Investimento Gestores tém o foco na | Principal desafio é Projetos sao Melhorar o acesso aos
negécio inicial no BI. apresentagao de aceder a fonte dos pequenos e restritos | dados integrando diferentes
Revisitar relatérios basicos e dados. a um departamento. |fontes num sé modelo de
estratégia de Bl. | analises. Existe uma Ambito dos dados é Gestéao de projeto uma area de negécio.
Apresentagdo de |equipa dedicada a apenas departamental. | menos exigente e Alargar a base de pessoas
dados para gerir o | preparagéo manual da | Solugoes de data pouco influente. com conhecimento de BI.
negaocio. informagéo. Frequéncia | warehousing Poucos especialistas | Maior envolvéncia da
da apresentacao de apresentam um grau em Bl na gestao de topo para atrair
relatorios é trimestral ou | elevado de intervengédo | organizagao. investimento.
mensal. Projetos de manual.
nivel departamental tém
mais probabilidade de
SUCesso.
2. Medir e Bl foca-se em Abordagem a Solugdes com foco em | Reconhecimento Efetuar levantamento das
monitorar o areas de negécio | dashboards e areas de negécio dos beneficios do Bl | necessidades dos
negécio especificas ou scorecards, e particulares dando no negécio e da consumidores de Bl no que

solugbes
verticais.
Trabalho manual
€ substituido por
formas mais
planeadas de
medir o
desempenho do
negécio e de
monitora-lo com
maior visibilidade
para a gestao.

aplicagdes de
planeamento ou
previs&o.
Consumidores de Bl
continuam a ser os
gestores e executivos
mas ha menos esforgo
manual envolvido.
Utilizadores tém mais
autonomia no uso das
aplicagdes de Bl.
Frequéncia da entrega
de relatérios pode
chegar a semanal.

origem a repositorios
isolados como data
marts e ODS.
Exploracéo de
aplicagbes web ou
ERP’s para obtengao
de relatorios.
Consciencializagao
sobre a importancia da
qualidade dos dados.

importancia da
gestao de projeto
como disciplina.
Perfis Bl sdo
formalmente
identificados e os
gestores de projeto
alargam as
responsabilidades.
Aumenta o interesse
e suporte dos
executivos ao
investimento nas

iniciativas de BI.

se refere a periodicidade de
entrega de relatérios e as
ferramentas analiticas que
precisam. Identificar
departamentos ou grupos
na organizagao
comprometidos num
investimento em qualidade
de dados e administracéo
de informagéao. Definir uma
visdo e mapa estratégico
para o Bl e avaliar se tem
os recursos suficientes ou
se precisa de estabelecer
parceria com uma empresa

de consultoria.

23




Avaliagao de Modelos de Maturidade de Sistemas de Business Intelligence

3. Integrar
gestao de
desempenho
e capacidade

analitica

Visao integrada
dos sistemas de
informagao.
Andlise do
negocio através
de indicadores e
métricas
complexas.
Negécio comega
a sentir impacto
positivo devido ao
uso generalizado
do BI.

Alinhamento e
integracéo das solugdes
com BPM.

Valorizagéao dos
sistemas analiticos.
Existéncia de balanced
scorecards com KPI's.
Leque de consumidores
de Bl alarga-se a mais
colaboradores.

Dados sé@o
disponibilizados no
tempo certo.

Informacgéao de
repositorios de varias
areas de negécio é
integrada e
consolidada num data
warehouse corporativo.
Organizagéo da
informagéao para obter
visdes Unicas do
negocio. Qualidade e
administracdo de dados
torna-se mais
sofisticada. Areas de
negécio tomam posse
dos dados gerados por
Si.

Capacidade de gerir
torna-se um fator
critico de sucesso
para integrar os
sistemas de
informacgéao. Gestao
de projetos Bl da
lugar a gestao de
programas de Bl.
Constituicao de
centros de
competéncia de BI.
Gestao de topo esta
envolvida no Bl e
consegue quantificar
0 seu impacto no
negécio.

Dar mais poder de atuagao
aos utilizadores chave.
Expandir o acesso as
aplicagdes de Bl atoda a
organizagao.

Entender os requisitos dos
novos utilizadores e
disponibilizar tecnologias
adequadas as suas
necessidades.

Abordagem a informagao
nao estruturada e analisar
como pode ser usada em
proveito dos decisores.

4. Fomentar a
inovacgao do
negocio e a
produtividade

Informacéo é um
ativo poderoso,
bem gerido e
acessivel a todos
sempre que
necessario.
Sistemas
analiticos sao
incorporados na
estratégia e
processos de
negécio.
Sistema de
informacao esta
centralizado e
flexivel a
alteragbes no
negécio.

Processos de negécio
sao redesenhados para
incorporar sistemas de
suporte a deciséo.
Utilizadores elevam
expetativas e usam
modelos de previsao e
analises complexas.
Colaboradores
monitorizam a sua
atividade operacional
através de sistemas de
BI.

A definicdo da
estratégia da empresa
recorre aos sistemas de
BI.

Alcance de uma versao
unica dos factos
transversal a
organizagao.
Programas de gestéao
de informagao tém
apoio de stakeholders e
sdo regidos por normas
e politicas.

Qualidade dos dados é
levada mais a sério.
Tentativa de integrar
informagao nao
estruturada.

Integracéo do sistema
de Bl com o portal
corporativo e adogao
de tecnologias mais
avancgadas.

Importancia da
gestao do portfélio
de Bl devido a sua
influéncia nas
iniciativas
estratégicas.
Negdcio consegue
beneficiar de um
modelo robusto e
flexivel de
governagao de
aplicagdes e
programas de Bl.
Gestao de alto nivel
patrocina o portfélio
de BI.

Abordagem ao SOA para
disponibilizagao alargada de
informagao produzida pelo
sistema de BI.

Melhorar o desempenho do
sistema de informacao
analitico.

Gestao de topo assume que
o Bl é um fator estratégico
para o negocio, e 0s
executivos deverao estar
preparados para esta
evolucao.
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5. Criar
agilidade
estratégica e
diferenciagao

Bl esta enraizado
em todos os
niveis da
organizagao.
Andlises
preditivas séao
usadas em muitas
decisobes.

Existe uma
framework SOA
que agiliza o
negécio.
Sistemas,
utilizadores e
ferramentas estao
integrados
permitindo o bom
funcionamento do
portfélio BI.

Ambiente de informacéo
agil € uma caracteristica
da organizagéao.
Capacidade analitica
torna-se um fator
diferenciador.
Research&Development
(R&D) investe na
inovacao do BI.
Beneficios do Bl sao
genericamente
reconhecidos, e
permitem trabalhar de
forma mais eficiente.

Informacgéao esta
disponivel através de
um modelo de servigos
agil.

Fontes de dados e
tecnologia de
integragdo tornam-se
impercetiveis.
Programas de
governacgao de dados e
qualidade de dados
exigem melhorias nos
sistemas fonte.

Dados estruturados e
nao estruturados estdo
integrados.

Bl é visto como uma
alavanca para a
mudanca estratégica
e como vantagem
competitiva.

A gestdo avangada
do portfélio de BI
permite alcangar
valor estratégico
ganhando por isso
prioridade na
agenda de R&D.

Adaptagao a novas
tecnologias e técnicas.
Capacidade de moldar o
portfélio de Bl as mudancgas
no mercado, ou de cariz
politico ou legal.

Melhoria continua.

Tabela 2 — Caracteristicas do modelo HP

Tanto o preenchimento do questionario como a obtencgao do relatério de avaliagdo podem ser efetuados

online.

2.3.5 Microsoft's Infrastructure Optimization Model

A Microsoft, uma das maiores empresas do mundo, designa optimization como sendo um processo
estruturado e sistematico para avaliar a intraestrutura de tecnologias de informagéao das organizacoes
com o objetivo de desenhar um mapa de otimizacdo até atingir o nivel de maturidade “dinamico”. Com
base neste mapa as empresas podem implementar iniciativas que: fomentam a gestao proativa das TI,
reduzem custos e riscos, e aumentam a produtividade e envolvimento dos trabalhadores. A otimizagao da
infraestrutura de Tl aumenta a percecao por parte do negécio de que os investimentos sdo valorizados e
que as Tl sdo um ativo estratégico que facilita a inovagéo e adaptacao rapida a mudanca.

Para ajudar os clientes a avaliar e potenciar a sua infraestrutura de Tl criando agilidade e reduzindo
custos, a Microsoft criou o Infrastructure Optimization Model (I0 Model) com base nas melhores préticas
da industria, na sua experiéncia em clientes, e recorrendo a contributos de analistas e outros modelos de
maturidade. As trés perspetivas pelas quais este modelo avalia as forgas e fraquezas da infraestrutura de
cada organizagado sao as pessoas, processos e tecnologias.
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Figura 17 — Microsoft IO Model (Microsoft 2008)

Este modelo é composto por outros trés modelos:

e Core Infrastructure Optimization Model — orienta a organizagao para uma infraestrutura com mais
seguranga, bem gerida, com uma dinamica que permita reduzir custos com as TI, eficiente na
utilizagéo dos seus recursos, e torna as Tl num ativo estratégico para o negécio.

e Business Productivity Infrastructure Optimization Model (BPIO) — conjunto completo de
tecnologias que ajudam a gerir e controlar contetdos, dados e processos. Simplifica a forma como as
pessoas colaboram, torna os processos e gestdo da informacdo mais eficiente e proporciona uma
visdo sobre o0 negécio com mais qualidade.

e Application Platform Optimization Model (APO) — consiste em disponibilizar a organizagdo uma
ferramenta que permite entender e adotar uma plataforma de aplicagdes mais flexivel e agil.

Como se pode ver na Figura 17, cada um dos modelos inclui niveis de otimizagcdo em comum mas

capacidades (capabilities) distintas. Adicionalmente, a documentacdo do modelo descreve projetos que

podem contribuir para uma transi¢ao entre niveis bem sucedida. Os quatro niveis de otimizacdo séo os
seguintes:
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Basico. A infraestrutura e a plataforma requerem constantemente reparagao, monitorizagdo manual
e ndo se regem por politicas de TI. Os sistemas sdo complexos, incompativeis, dispendiosos e nao
suportam servigos para a organizagao.

Normalizado. Passam a existir algumas funcionalidades automatizadas na gestdo e acesso aos
sistemas, que continuam a ser geridos a nivel departamental.

Racionalizado. Surge uma estratégia a longo prazo planeada pelos responséveis do negécio e das
Tl. Definem-se politicas de Tl definidas por regras de negécio e reforgcadas pela tecnologia. A
complexidade e incompatibilidade sdo minimizadas por processos das TI. Este € o nivel que
apresenta mais rentabilidade.

Dinamico. Maximizar a agilidade do neg6cio € uma vantagem competitiva, tornando a redugao de

custos secundaria. A tomada de decisdo é descentralizada e os sistemas de informagdo séo

altamente automatizados e 4geis perante mudangas no negacio.

No que diz respeito as componentes de avaliagdo de Business Intelligence estas podem ser encontradas

nos modelos BPIO e APO (ver Figura 17 — Microsoft IO Model). Em documentagdo mais recente

verificou-se que estas componentes passaram a ter designacgdes diferentes: Business Intelligence e data

warehouse management, pelo que serdo igualmente detalhadas em separado. Assim, os aspetos que as

caracterizam em cada um dos niveis de otimizagao séo:

Nivel

Business Intelligence

Data warehouse management

Basico

Os utilizadores trabalham com dados
estaticos gerados pela equipa de Tl e
distribuidos em papel ou por email. Para
analises mais avangadas recorrem a folhas de
célculo. Partilham ficheiros multiplicando-se
diferentes versbes de dados e regras.
Processo para criar scorecards e dashboards
desenvolvimento

¢ manual e requere

personalizado.

A integragéo do enterprise data warehouse (EDW) em
operacdes criticas é de ambito limitado. A criagdo de
relatérios e analises é feita a nivel departamental. A
qualidade dos dados depende de atividades manuais e a
medida, sem regras ou processos. A descentralizagdo de
data marts é feita sem transformagdes ou limpeza de
dados e sem ligacdo ao EDW. Os utilizadores finais
pesquisam e analisam dados sem envolvimento da equipa
de TI.

Normalizado

Os utilizadores podem pesquisar e analisar
dados extraidos de fontes autorizadas e usar
ferramentas para, por conta prépria, fazer
data mining ou andlises preditivas. Os
relatorios podem ser partilhados e subscritos
através de um portal de Bl. Em projetos de
dados  sé&o

maior  importancia,  0s

apresentados em dashboards com

funcionalidades de roll up e drill down.

O EDW ¢é refrescado quase em tempo real e suporta
muitos acessos em concorréncia. A sua gestdo e
manutencdo é manual e ad hoc. A gestdo dos dados é
alinhada entre as operagdes e as necessidades de analise
e reporting.

Processos ETL incluem transformagdes automatizadas
para integrar e validar dados. A consisténcia do data
warehouse € melhorada pela partiha de melhores
praticas, SLA’s uniformizagdo de ferramentas, etc. A
equipa de Tl desenha, implementa e gere a estrutura de
dados dos data marts departamentais.

Racionalizado

Os utilizadores podem fazer analises

sofisticadas usando ferramentas robustas

para tratamento, qualidade, estatisticas,

aplicacdo avangada de algoritmos de data

Informagao em tempo real esta disponivel para aplicagdes
criticas, sistemas de andlise e reporting. A gestdao de
dados do EDW e data marts é centralizada, gerida através
de processos e integrada com ferramentas de qualidade
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mining. O portal de BI, gerido pela equipa de
TI, tem capacidade de fazer relatérios e
andlises. O acesso aos dados é controlodo e
regulamentado pela diregéo de Tl através de
processos bem definidos.

Dashboards oferecem uma visao tanto
operacional como estratégica usando dados
em tempo real ou atualizados periodicamente.
Os relatérios séo criados com filtros
parametrizados, disponibilizados e partilhados

através de redes internas.

dos dados e de desempenho otimizado. O EDW ¢é
alimentado pelos data marts e abrange todos os sistemas
transacionais, sendo que 0S seus recursos sao sujeitos a
audigdes. A equipa de TI implementa e gere relatérios e
modelos de analise, igualmente gere modelos de dados
otimizados para relatérios e analises feitas em regime de

self-service.

Dinamico

A direcdo de TI gere relatérios e capacidades
analiticas que sao facilmente aceites pelos
utilizadores numa otica de self-service que
recebem recomendagbes baseadas nas suas
preferéncias e perfil. A geragdo e consumo de
relatorios é generalizada. Os portais de Bl tém
funcionalidade de pesquisa adaptada ao
utilizador, sao incorporados noutras
aplicagbes, atualizados em tempo real ou
periodicamente, e suportam software social
de colaboragao.

Analistas usam capacidades avangadas de
modelacéo de dados e data mining através de
um servico integrado nos portais de Bl ou
noutras aplicagdes.

EDW integrado com self-service Bl é disponibilizado como
um servico maturo. Os dados sdo automaticamente
tratados a entrada e saida dos sistemas e as mudancgas
registados em log. A qualidade dos dados é medida e
gerida a nivel empresaria. O EDW é alimentado
diretamente pelos sistemas transacionais e os data marts
alimentados pelo EDW. Todas as operagbes e
manutencdo sdo suportadas por ferramentas ETL a nivel
central. A equipa de Tl tem SLA’s mais exigentes para
ambiente Bl, e toma iniciativa de promover discussées de
teor técnico.

Tabela 3 — Caracteristicas do modelo Microsoft

A avaliagdo é feita através de uma aplicacdo online (Optimization Assessment Tool) que consiste em o

utilizador classificar o estado “as-is” da sua organizagédo e simultaneamente indicar o estado desejavel

“to-be”. Desta autoavaliacao resulta uma pontuagéo global e um relatério detalhado que pode servir para

o planeamento de um mapa de otimizagao da infraestrutura e plataforma de Tl (Microsoft 2008).

2.3.6 Capability Maturity Model for Business Intelligence (Raber et al)

Este modelo é dos mais recentes entre os que sdo aqui analisados. Raber, Winter e Wortmann,

professores pertencentes a Universidade de St. Gallen (Suiga) e autores de varios artigos, propuseram

em 2012 um modelo com o objetivo de abranger as vertentes mais tecnologicas até as de negécio e

construido de forma transparente com base num conceito explicito de maturidade. Usando dados

empiricos 0 modelo define os niveis de maturidade aplicando o algoritmo Rasch e analise de clusters. O

modelo baseia-se em 58 capacidades (capabilities) e é composto por cinco niveis. Por fim foi feita uma

avaliagcdo para demostrar a sua aplicabilidade.

28




Avaliagao de Modelos de Maturidade de Sistemas de Business Intelligence

Durante a revisdo da literatura os autores identificaram muitas limitagcbes aos modelos propostos até
entdo, desde a falta de documentacéo, a pouca sustentabilidade tedrica, até a inexisténcia de detalhe
sobre o processo de constru¢cao dos modelos ou sobre o conceito de maturidade, ou seja, aquilo que esta
exatamente em avaliagdo. Também a abrangéncia do objeto de estudo dos modelos de avaliagdo de
maturidade é salientada, ao contrario dos sistemas de informacao cuja literatura da muita visibilidade aos
temas da organizagao e estratégia, os modelos para a area de BI negligenciam estes aspetos, pelo que
um dos objetivos deste modelo é alargar o &mbito das dimensdes em andlise a toda a envolvente do
negocio e das tecnologias de informacéo.

A definigdo do conceito de maturidade assenta nos modelos de sucesso dos sistemas de informagéao (Sl)
e na sua fundamentagao teérica. Tendo em conta que a intencdo dos modelos de sucessos dos Sl é
explicar as causas do sucesso dos Sl, na mesma linha de pensamento, o que se pretende neste caso €
identificar as capacidades de Bl que afetam a maturidade das organizagdes. Nesse sentido foi seguida a
pratica de modelos de maturidade largamente reconhecidos como o Capability Maturity Model Integration
(CMMI). Assim, a base do presente modelo é suportada por cinco conceitos: estratégia, sistema social,

sistema técnico, qualidade e uso/impacto (Figura 18).
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theary system system
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fdaturity Strate Social Technical Qualit Use/impact
concepts = system || system ¥ P

Figura 18 — Conceitos representativos da maturidade de Bl (Raber et al 2012)

A construcdo do modelo propriamente dita foi feita através de métodos empiricos e com base numa
abordagem de desenho cientifica e documentada (Lahrmann et al 2011), consistindo numa recolha de

dados através de inquérito a varios profissionais de Bl e consequente tratamento estatistico.
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A andlise e interpretacdo da aplicagdo do algoritmo Rasch resultou num quadro que resume as

capacidades em cada nivel e para cada conceito:

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Iniciar Harmonizar Integrar Otimizar Perpetuar
- Estratégia
Patrocinio do ~
Bl . Bl centralizado e | negécio, Gestag de de Bl
Estratéqia descentralizado orientado a estratéaica portfolio de Bl e | transversal e
9 e orientado a tecnologia inicial gara o business cases | gestédo do
tecnologia 9 Bl P para Bl desempenho
de Bl
Uniformizacéo . ~
Sistema Descentralizado, | de operagdes, ?e?:tti:/?)“;?)do © c(:aoor:/tz:]n daogz(c)) ©
social Bl depende da ferramentas, modelo de neqdcio bem -
(organizacao) | acdo individual aplicagobes e ey g0
. negocio definidos
desenvolvimento
Descentralizado, | Descentralizado Centralizado ¢ | Sistemas
Sistema . ’ ! relativo ao analiticos
- infraestrutura de | mas sistemas modelo de flexiveis e pro- -
Bl ndo uniforme | harmonizados .y . P
negécio ativos
Alta Qualidade dos Operacées de Bl Gestao da
Qualidade do | disponibilidade e | dados e ec%nor%wicamente qualidade de
servico manutencgao sistemas oficientes dados pré-
adequada garantida ativa
Utilizacao
Uso/Impacto | - operacional e Analistas Gestao i
P pela gestao de especializados | intermédia
topo

Tabela 4 — Resumo do modelo de maturidade de Bl de Raber et al

A avaliacdo do modelo foi efetuada através de entrevista a trés especialistas de Bl para tentar
demonstrar a sua aplicagdo em cendrios reais. Para tal, averiguou-se se o conteido do modelo era
abrangente, se permitia uma autoavaliacdo valida e se auxiliava a criagdo de um mapa para a evolugao
do BI. Globalmente, o modelo teve uma recegao positiva, no entanto os autores mencionaram algumas
limitagbes que abrem espaco para investigagao futura, como a reduzida base empirica do modelo, ou
seja, com mais questionarios respondidos a analise quantitativa seria melhor, e a determinagcdo do

ndmero de niveis ter sido subjetiva.

2.3.7 Information Evolution Model (SAS)

A autora deste modelo € a SAS, empresa especializada em software analitico situada no quadrante de
lideres do mercado de Bl segundo o documento “Magic Quadrant for Business Intelligence and Analytics
Platforms” produzido pela Gartner (ver Figura 11). O modelo considera quatro dimensdes: infraestrutura,
processos de conhecimento, capital humano e cultura (SAS 2007c):

Infraestrutura - conjunto de hardware, software, ferramentas e tecnologias relacionadas com sistemas

de informacao;
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Capital humano - competéncias dos individuos relativas a informagéo, recrutamento, formagao,
avaliagéo e alinhamento com a estratégia;

Processos de conhecimento — politicas, boas praticas, normas e governacao relativas ao uso da
informacao na organizacao;

Cultura — as normais morais, sociais e comportamentais da cultura corporativa relativas ao uso e
valorizagao da informaga@o como ativo estratégico da empresa.

A sua evolucao pode ser representada por cinco niveis:

Nivel 1 - Operacional. Caracteriza-se pelo facto de os dados serem controlados e geridos a nivel
individual, e onde os utilizadores extraem informacao para resolver problemas funcionais diarios.

- A infraestrutura é suportada pela acao individual em vez do trabalho em rede. Ferramentas de
comunicacao, partilha ou colaboragdo sao inexistentes ou limitadas. Os custos com a informacao séo
altos devido a processos redundantes, duplicacdo de interfaces, e processos de recolha de dados
inconsistentes. A gestdo do negdcio é suportada em parte por sistemas transacionais distintos, sem
processos de extracao automatizados entre sistemas.

- Processos de conhecimento sdo individuais - pessoas do mesmo departamento trabalham de forma
diferente, com os seus proprios métodos de recolher e analisar informagéo tendo ainda que desenvolver
os seus proéprios relatérios. Os resultados obtidos individualmente sdo adotados como verdadeiros sem a
necessaria validagdo. Existem pessoas que concentram em si todo o controlo e conhecimento sobre os
dados. A gestdo da informacéo foca-se nas operagdes didrias em vez de estar alinhada com os objetivos
estratégicos de longo prazo.

- Pessoas apreciam a autonomia e trabalham bem num ambiente informal e tolerante ao risco.
Diferenciam-se entre si através de competicdo interna e sdo motivadas através do reconhecimento
individual.

- Nao é feita avaliagdo de forma consistente nem existem critérios de desempenho, os objetivos
individuais prevalecem e a informacéo € obtida conforme for possivel. As limitagcbes da empresa nascem
do facto de o seu sucesso depender do individuo e ndo de processos que sao repetiveis e controlados.
Nivel 2 - Consolidagao. A perspetiva individual da lugar a standards e métricas departamentais.

- Os sistemas de armazenamento de dados e aplicagdes de suporte a decisao sao definidos para servir
necessidades departamentais. No entanto, estas aplicagbes ndo sdo usadas de forma transversal na
organizacdo nem a gestao de informagao é consistente. Verifica-se ainda a duplicacdo de esforgo e
redundancia de ferramentas.

- Processos de conhecimento consolidam dados para tomada de decisédo a nivel departamental. Pessoas
do mesmo departamento partilham processos, sistemas e a mesma forma de trabalhar. Solugbes
analiticas comecam a ser planeadas. O desempenho é medido através de métricas departamentais.
Indicadores empresariais podem ser calculados com alguma confianga mas ainda com intervengao
manual. Departamentos podem dar diferentes respostas a questbes colocadas pela gestao de topo.

- Pessoas focam-se no interesse departamental em vez do interesse individual ou corporativo. Trabalho

em equipa resulta mas cooperar com outros departamentos permanece um desafio.
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- No plano cultural cada departamento persegue 0s seus proprios interesses e as pessoas Sao
recompensadas pela sua contribuicdo para o departamento. As decisbes sdo tomadas com mais
informacao, mas resultados que refletem um fraco desempenho do departamento ndo séo divulgados. A
existéncia de varias versdes da "verdade", silos de conhecimento e lutas politicas internas distraem a
empresa de se concentrar no mercado. As limitacdes devem-se a uma falta de visdo corporativa por
parte dos departamentos que se organizam de forma isolada, tendo apenas em vista a sua fungéo dentro
da organizacdo. Esta situacdo exige trabalho manual de consolidagao para atingir uma visao Unica do
desempenho da empresa.

Nivel 3 - Integracao. Expansao da consolidagdo para o ambito corporativo.

- A infraestrutura formaliza processos de gestdo da informagédo centralizando-os. Uma infraestrutura
corporativa (hardware, software, bases de dados, redes) elimina redundancia e permite alcangar uma
visdo Unica da verdade. Processos das Tl sdo desenhados de forma a poderem ser auditados, integrados
e validados para apoiar a tomada de decisao.

- Os processos de conhecimento transferem o foco dos sistemas operacionais para os analiticos,
consequentemente estes sistemas deixam de gerar apenas relatorios sobre desempenho passado e
consideram também cendrios what-if. Os recursos da organizacdo sao dirigidos ao mercado e a
estabelecer relagbes duradouras com os clientes. A informagao pode ser acedida através de aplicagcoes
proprias por todos os utilizadores chave. Dados e indicadores chave de diferentes departamentos podem
ser alinhados e integrados numa mesma plataforma.

- As pessoas ganham consciéncia da importancia que as suas contribuicdes tém para os objetivos da
empresa.

- Culturalmente é valorizada a qualidade da informacao e os resultados do desempenho da empresa. Em
geral a informacao é vista como uma ferramenta essencial para operar o negocio € criar valor.

Nivel 4 - Otimizacao. Nivel onde a organizagéo tenta encontrar maior eficiéncia em todas as dimensoes,
prevendo o futuro e criando redes que envolvam clientes, fornecedores e parceiros.

- A infraestrutura suporta por completo o processo de tomada de decisdo e disponibiliza-o como parte
integrante do negdcio. Todos os sistemas estao interligados promovendo a comunicacao, a partilha e
continuidade entre as areas funcionais.

- Processos de conhecimento incidem sobre a maximizacdo da eficiéncia do desempenho e melhoria da
qualidade e disponibilidade da informacédo, para tal modela todos os fluxos da cadeia de valor da
informacado. Modelos de negdcio sdo criados com novas métricas, processos e analises em tempo real.
Dados de clientes sdo analisados para detetar padrdes, prever comportamento futuro, e entender as suas
necessidades.

- Pessoas preferem desafios criativos e com algum risco a tarefas previsiveis. A sua diversidade e
adaptabilidade trazem competéncias intelectuais importantes para melhorar a capacidade analitica da
organizagao.

- A cultura corporativa incentiva os individuos a melhorarem continuamente. A competicao interna da

lugar a colaboragao e interdependéncia entre departamentos.

32



Avaliagao de Modelos de Maturidade de Sistemas de Business Intelligence

As limitacdes estao associadas aos fluxos de informagéao, se por um lado ter a informagéo disponivel num
sistema analitico € uma vantagem competitiva, por outro lado, quando deixa de estar disponivel, tal pode
provocar um impacto imprevisto. Adicionalmente, & medida que as redes internas sédo abertas para
agentes externos maior devera ser o investimento em seguranca.

Nivel 5 - Inovacao. O crescimento e geracao de valor sdo suportados pela mudanga e inovagao.

- A infraestrutura é uma arquitetura inteligente que é capaz de se expandir e integrar novos sistemas de
forma flexivel. Disponibiliza uma plataforma com capacidades analiticas, e redes de colaboragéo e
inovagdo. Novas ideias podem surgir a partir de informacdo de qualquer fonte interna ou externa, e
independentemente do seu formato.

- Processos de conhecimento usam data mining e modelos analiticos para prever o futuro e minimizar o
risco. Novos modelos de negdcio sédo frequentemente desenvolvidos e testados. Colaborag¢do entre os
trabalhadores esta institucionalizada fazendo com que novas ideias surjam com naturalidade. A
organizagao gere, avalia e comunica com regularidade os resultados do processo de inovagéo.

- As pessoas sao proativas, criativas e sem medo de arriscar. Podem desempenhar varias fungdes ou
pertencer a equipas multidisciplinares. Mantém o foco em criar valor a empresa através do seu
conhecimento. Tentam contribuir o mais possivel com ideias no sentido de coloca-las em pratica.
Projetos descontinuados n&o séo vistos como falhas mas como oportunidades para aprender.

- A cultura empresarial incentiva a inovagao, a colaboracéo, e a pensar “fora da caixa”. Novas ideias,
estimuladas por informagéo analitica, criam um ambiente propicio ao crescimento, onde a mudanga nao
€ temida, pelo contrério, € a norma. As empresas neste nivel conseguem retirar o que ha de melhor

noutras industrias, tecnologias e mercados, e aplica-lo de forma a gerar mais valor.

The Information Evolution Model
V. Innovate
IV. Optimize
lll. Integrate

Il. Consolidate

Information capabilities

I. Operate

Strategic value of information

Figura 19 — Information Evolution Model da SAS (SAS 2007c)

No que se refere ao processo de avaliagdo, a SAS disponibiliza um servico de consultoria com
especialistas na area capazes de delinear uma estratégia que desenvolva o uso da informagédo no
processo de tomada de decisdo. Esta avaliagdo aproveita 0 modelo como base para medir a maturidade
da organizacao e do seu sistema de Bl. Depende por isso da presenca de utilizadores chave que possam

fornecer os dados necessérios que ajudem a identificar e priorizar planos de acao.
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2.3.8 Data Warehousing Process Maturity Model (Sen et al)

Sen et al, professores e investigadores em areas relacionadas com sistemas de suporte a decisdo, com
varios artigos publicados em journals conceituados, propuseram em 2006 um modelo de avaliagdo da
maturidade baseado nos conceitos de Capability Maturity Model (CMM) da engenharia de software. Para
tal, data warehousing é visto como um processo que atravessa varios niveis de maturidade, niveis estes
gue sao descritos através de caracteristicas que foram analisadas empiricamente no sentido de confirmar
se sdo fatores que influenciam a perce¢éo da maturidade por parte dos utilizadores.

A motivacao para aplicagéo dos conceitos de CMM sobre o processo de DW assenta no entendimento de

que um processo s6 é gerivel se as métricas do seu desempenho forem bem definidas, verificaveis e

fidedignas. A introducao de técnicas de controlo estatistico tém aqui um papel importante pois tornam o

processo previsivel e permitem melhorar a capacidade de produzir.

A construgdo do modelo teve os seguintes passos:

1. Identificacao inicial das atividades do processo data warehousing (DWP). Numa sessdo de
brainstorming com um grupo de quinze gestores de DW de grandes empresas, € para melhor
compreender o DW como um processo, foram identificadas as seguintes atividades de um projeto de
DW: recolha e andlise de requisitos de negdécio, modelacdo lbgica, modelacao fisica e
implementacao, desenho ETL, desenho de relatérios e cubos, planeamento de projeto, gestdo da
qualidade dos dados, testes e validagao, gestdo do histérico do DW, backup e recuperagcédo do DW,
gestdo da mudanga, e calculo do retorno do investimento (ROI).

2. Avaliacao das atividades do DWP. Neste passo tenta-se estabelecer uma correspondéncia entre as
atividades identificadas no passo anterior e as atividades de desenvolvimento de software no CMM.
Sabendo que um processo de desenvolvimento de software pode ser decomposto em atores,
atividades, artefactos e workflows, no DWP define-se o seguinte:

e Atores sdo as pessoas que desenvolvem e mantém o data warehouse;

e Atividades sdo as identificadas na sessao de brainstorming;

¢ Artefactos séo os planos de projeto, os dados armazenados ou os processos ETL;

e Workflows resultam da sequéncia de atividades do DWP a fim de gerar valor.

Os autores deste estudo enquadram as atividades do DWP nos nove workflows principais do Rational
Unified Process para o desenvolvimento de software (ver Figura 20), por exemplo: a recolha de
requisitos faz parte do workflow de Requisitos; a modelacéao fisica, implementacdo e desenho de
mapas origem-destino pertencem ao workflow de Implementagéo; e o planeamento do projeto e

célculo do ROI fazem parte do workflow de Gestao de projeto.
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Workflows de Engenharia Workflows de Suporte

Modelagao de negécio Gestao de projeto

Requisitos Gestao da mudanca e configuragcéao
Andlise e desenho Ambiente

Implementacao

Teste

Disponibilizacao

Figura 20 — Nove workflows do Rational Unified Process para o desenvolvimento de software,
adaptado de (Sen et al 2006)

3. Apresentacdao do modelo de maturidade de DWP. Sen et al, em concordancia com outros autores,
reafirmam a necessidade de criar um modelo de maturidade de DWP a imagem do CMM por ser uma
ferramenta valiosa na obtengéo de apoio executivo de financeiro para as iniciativas relacionadas com
gestéo da informacao. Os niveis definidos para este modelo sao:

Nivel 1 - Inicial. Faltam regras e procedimentos rigorosos no processo de data warehousing.
Existem data marts independentes, ndo conformes entre si e redundantes, tal como processos e
tecnologias. Alteracdes sao feitas sem planeamento adequado. A qualidade dos dados depende
da competéncia das pessoas que os trabalham. Projetos complexos arrancam com pouca no¢ao
do impacto na organiza¢ao, acabando por falhar ou tornar-se dispendiosos.

Nivel 2 - Repetivel. Existe uma politica de gestdo de dados que decide a sua criagao, alteragao
e gestdo, é aplicada mas ainda nao esta institucionalizada. H4 menos data marts isolados.
Surgem algumas boas praticas como a existéncia de uma equipa de administracdo de base de
dados, monitoriza¢do e melhoria do desempenho. As iniciativas sao planeadas e controladas. Os
processos repetiveis existem para um departamento ou unidade de negdcio, ainda ndo sao
transversais a organizagéo.

Nivel 3 — Definido. Os dados sdo tratados como um ativo corporativo. Sdo adotadas e
documentadas as melhores praticas para desenvolver, manter e usar o DW. A politica de gestao
de dados torna-se peca influente no ciclo de vida do desenvolvimento das aplicacdes. E criada a
funcdo de Data Administrator. H4 cada vez menos data marts independentes e a probabilidade
dos projetos falharem é menor.

Nivel 4 — Gerido. Introducdo de um sistema de gestdo de metadados a nivel corporativo. A
organizagao audita a qualidade dos dados. Cada processo do DW tem associado um objetivo
quantificavel, e o seu desempenho é analisado estatisticamente. Os projetos sdo bem sucedidos
e 0 seu desempenho futuro é previsivel.

Nivel 5 — Otimizado. Nesta fase a organizagdo aplica a aprendizagem colhida nos niveis
anteriores para melhorar 0 acesso aos dados, a qualidade, e o desempenho do DW.

Redundancia de dados, processos e tecnologias é muito reduzida, e a que existe esta
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documentada. Os processos estdo alinhados com os objetivos estratégicos e a organizagao tenta
otimizar o investimento feito no DW, apesar de dificil de medir.
Tal como no CMM, cada um destes niveis revela a capacidade dos processos (quais os resultados
expectaveis) e contém &areas de processos chave (grupos de processos relacionados entre si). Na
auséncia de uma ferramenta objetiva para avaliagdo da maturidade do DWP, os autores baseiam-se na
autoavaliacdo feita pelos profissionais de Tl aos seus sistemas, por conseguinte, os fatores que
determinam o nivel de maturidade resultam da percecdo do individuo. Dado que o investimento e as
iniciativas dependem desta avaliagdo é importante compreender estes fatores.
As fases de maturidade de um DW sao explicadas em varios aspetos como ambito, capacidade analitica,
apoio executivo, administragdo dos dados, financiamento, plataforma tecnolégica e gestdo de mudanga.
Neste contexto, e com base na literatura, Sen et al apresentam um conjunto de caracteristicas que
podem influenciar a perce¢cdo da maturidade do DWP e que se relacionam com os workflows referidos

anteriormente.

DWF Feature DWP Workflows

D'W Architecture Analysis & Design
Requirements

DW Size Implementation
Deployment

Analytic Culture Environment

Project Management Project Management

Alignment of Architecture Business Modeling

Analysis & Design

Analysis & Design

(B li
ata Qualiry Test

Configuration & Change Management
Organizational Readiness Business Modeling

Orgzanizational Slack Project Management

Change Management Configuration & Change Management

Figura 21 - Caracteristicas e workflows no modelo de maturidade de DWP

Estas caracteristicas foram sujeitas a um estudo exploratério de campo para examinar empiricamente se
sdo fatores que influenciam a percecao de maturidade. Este estudo consistiu num questionario enviado a
varias empresas norte-americanas tendo sido obtida uma amostra de 71 casos.

Chegou-se a conclusdo que os fatores com mais peso na perce¢do de maturidade sdo os seguintes, e

pela ordem apresentada:
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e Alinhamento da arquitetura — existéncia de uma arquitetura das tecnologias de informacao robusta
e integrada que suporte os sistemas OLAP, Bl e outras aplica¢cdes de DW, e cuja infraestrutura esteja
alinhada com os objetivos estratégicos da organizagéao.

e Qualidade dos dados — processos ETL que promovem a qualidade dos dados, monitorizagdo do
desempenho dos processos que os tratam, utilizagdo extensiva de metadados.

e Aptiddao da organizacdao em reconhecer o valor de nova informagéo, assimila-la e aplica-la
efetivamente para obter beneficio econdmico.

e Apoio executivo — haver disponibilidade de recursos e orgamento para promover iniciativas de DW.

e Gestao da mudanca — planos para gerir as mudangas no DW e nas suas tecnologias, existirem
equipas responsaveis por essa mudancga, documentacao e testes que garantam a qualidade.

Verificou-se também que a perce¢édo da maturidade nao depende dos fatores mais técnicos:

e Tipo de arquitetura do DW — se é centralizada num DW ou se é composta por data marts.

e Tamanho do DW — volume de registos e espaco em disco necessério para armazenar os dados, na
andlise constatou-se que a maturidade elevada estava associada a grandes DW corporativos mas
essa relagao tinha pouca significancia estatistica.

Quanto aos outros fatores, “Cultura analitica” e “Gestdo de projetos” verificou-se que tiveram

classificagdes altas quando a percecdo de maturidade também era elevada, mas as diferengas entre

questionarios eram pouco significativas pelo que o seu estudo teria uma relevancia limitada.

2.3.9 TDWI Business Intelligence Maturity Model

Este modelo pertence a um instituto (The Data Warehouse Institute) que tem como missao promover o
ensino e a pesquisa na area de Business Intelligence e data warehousing. Surgiu em 2004 em resposta a
necessidade de muitos profissionais e executivos saberem como avaliar os seus sistemas de Bl em
comparacdo com outros competidores. A sua motivagdo e interesse comum contribuiram para fazer
evoluir um modelo de maturidade que responda as necessidades das organizacdes e aos desafios que
encontram diariamente. O método de avaliagdo consiste no preenchimento de um questionario que no
final apresenta um resultado indicativo do nivel de maturidade. As trés dimensfes de andlise sao:
pessoas, processos e tecnologia.

Inicialmente os niveis do modelo eram equivalentes as etapas de crescimento do ser humano — pré-natal,
infantil, crianca, adolescente, adulto e sabio - no entanto em 2012 esses niveis mudaram a sua

designacdo, tal como se pode ler no quadro seguinte:

Nivel Descricao

Inexistente Corresponde as antigas etapas “pré natal” e “infantil”. Nesta fase os gestores
recorrem a relatorios extraidos diretamente dos sistemas operacionais. Estes
relatorios sao pouco flexiveis e ttm um ambito temporal e de negécio limitado, além

disso o proprio processo de extragcdo provoca impacto no desempenho do sistema
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fonte.

Alguns utilizadores optam por criar os seus préprios spreadmarts — como uma folha
de calculo ou uma base de dados local - para criar relatérios a sua medida.
Contudo, os analistas desperdicam muito tempo em tarefas como recolha e
tratamento dos dados que poderiam ser realizadas automaticamente por um
sistema de data warehousing. Também conhecidos como silos analiticos, os
spreadmarts representam diferentes visées da realidade, com termos e métricas
definidas por cada analista. No final, ndo existe uma versao Unica nem a informagao

disponivel para a tomada de decisédo € exata ou fiavel.

Golfo (the gulf)

N&o corresponde propriamente a uma etapa, representa antes um conjunto de
barreiras que resultam de uma combinacdo de mau planeamento, problemas de
qualidade nos dados, resisténcia cultural e propagacao de spreadmarts.

Assim, para uma empresa avangar no nivel de maturidade precisa ultrapassar
alguns desafios:

Percecao dos executivos. Os gestores de topo deverdo ver o Bl como um recurso
estratégico e ndo como mera fonte de relatérios operacionais;

Financiamento adequado. As iniciativas de Bl ndo devem estar expostas a cortes
orgamentais, para garantir apoio financeiro constante deve-se dar visibilidade aos
projetos de Bl e as mais valias que dai resultam para a organizagao;

Fraca qualidade dos dados. A qualidade dos dados dos sistemas fonte condiciona
0 sucesso dos projetos de BI/DW pelo que € importante garantir que se conhecem
os dados fonte, saber como corrigir os seus erros ou como integrar fontes
heterogéneas;

Estabilidade do ambito. A gestéao de projeto devera ser capaz de controlar os seus
custos, prazos e dimensdo com elevado rigor, mantendo as expetativas dos
stakeholders quanto a alteragdes nos requisitos;

Proliferacao de spreadmarts. Este € o maior desafio pois consiste em introduzir
uma mudanca cultural na organizacdo. E importante ter uma ferramenta de BI
robusta e acompanhada de patrocinio executivo para conseguir que as pessoas
aceitem que existe uma fonte Unica e fiavel de informagao analitica que suporta o

processo de tomada de decisao.

Preliminar

Corresponde a antiga etapa “crianga”. Nesta fase verifica-se a primeira iniciativa de
Bl, de ambito departamental e com pouco ou nenhum alinhamento com outras
iniciativas na empresa. Sao criados Data marts orientados aos processos de
negocio que integram outras aplicagdes ou sistemas.

Normalmente sado adquiridas as primeiras ferramentas de reporting e OLAP, e é

dado acesso a um grupo limitado de utilizadores chave cujo foco € analisar o
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comportamento dos dados de histérico e conhecer a performance do negécio.

Repetitiva

Nesta etapa, anteriormente conhecida como “adolescente”, é reconhecida a mais-
valia de ter um Data warehouse que integre varios Data marts departamentais. Esta
consolidagéo reduz os custos e torna a informagao consistente a ponto de permitir
uma visdo Unica que permita entender e analisar o negdcio de forma transversal.

Os projetos deixam de ser planeados isoladamente, em vez disso sado incorporados
num programa de Bl interdepartamental que tem como missdo desenvolver
aplicagcbes a partir do mesmo modelo e plataforma (DW), e promover o uso de
metodologias e boas praticas resultantes de experiéncias anteriores e transmitidas
por especialistas externos.

Uma das maiores mudangas nesta fase verifica-se no uso generalizado das
ferramentas de Bl entre utilizadores que, apesar de ndo terem conhecimento nem
necessidade de analisar dados numa frequéncia diaria, precisam de informacao
para planear e tomar decisdes. Nesse sentido é criado um conjunto de relatérios
pré-definidos, de rapido acesso e facilimente parametrizaveis.

A organizacdo, consciente da mais valia de fornecer informacdo atualizada e
adaptada as necessidades de cada funcgédo, investe na sofisticacdo dos relatérios

surgindo assim os primeiros dashboards e scorecards.

Abismo (the

chasm)

Representa um conjunto de situagbes mais desafiantes comparativamente a
aquelas com que se depara antes do nivel preliminar, nesta altura os programas de
Bl correm um risco elevado de cair num estado de estagnagéo e consequentemente
voltarem ao “golfo” (devido por exemplo a propagacao de spreadmarts).

Os desafios que se colocam séo:

Volatilidade do negécio. Quando uma empresa toma decisdes a nivel estratégico
como mudanca de administragdo, aquisicdo de outra empresa ou uma
restruturagdo, os programas de Bl sofrem inevitavelmente um impacto. Se por um
lado esta instabilidade obriga a rever processos ja estabelecidos, por outro é nestas
alturas de incerteza que a equipa de Bl é mais requisitada, pelo que a agilidade,
flexibilidade e alinhamento dos sistemas de informag¢éo com o negécio séo criticos
para gerir a volatilidade do negécio.

Uniformizar linguagem. Cada area de negécio tem um entendimento diferenciado
de conceitos, termos ou regras para calcular indicadores. Conseguir que todos os
gestores aceitem uma definicdo comum e conciliem os seus pontos de vista € uma
tarefa ardua, mas necessaria para o interesse da organizagao.

Transicado para gestado corporativa das Tl. Apesar da resisténcia em entregar a
gestdo dos seus projetos e aplicacdes a gestdo corporativa, é essencial que os

departamentos e unidades de negdcio admitam um controlo central para alinhar e
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escalar as suas solugdes ao nivel da organizagao.

Caos de relatdérios. Quando se da aos utilizadores a possibilidade de criarem os
seus proprios relatérios (“self service Bl”) estad-se a permitir a criagdo de um namero
de relatérios que se torna praticamente impossivel de gerir. E essencial ter uma
arquitetura flexivel de Bl e desenvolvimento agil de processos para que rapidamente

se criem novas aplicagbes ou respondam a novos requisitos de informagéo.

Gerida

Uma empresa encontra-se nesta etapa, previamente designada “adulto”, quando
ultrapassou os desafios acima descritos e o DW constitui-se como um recurso
estratégico que permite que a organizagcao atinja os seus objetivos. As principais
caracteristicas séo:

Arquitetura unificada de data warehousing que define a visdo Unica que a
organizagdo deve ter a nivel semantico, das regras e das métricas que sao
partilhadas por todos os departamentos e unidades de negocio.

Data warehouse totalmente carregado, isto é, com todos os dados que os
utilizadores precisam ou venham a precisar para o seu trabalho. Devera portanto ser
agil a ponto de conseguir responder rapidamente a novos requisitos de informacao
sem que seja necessario criar um novo projeto.

Data Warehouse é flexivel e desenhado por camadas para que alteragdes numa
componente nédo afetem as restantes.

Disponibilizacdo no tempo certo de informagdo analitica a aplicagdes
operacionais que precisam de dados em tempo real, sem interferir nos restantes
processos que envolvem o Data warehouse.

Gestdao do desempenho significa que estdo implementados scorecards
desdobrados em varios niveis hierarquicos para otimizar a execugao da estratégia
do negocio.

Analises preditivas sdo feitas para antecipar cenarios e tendéncias. Através de
ferramentas sofisticadas conseguem-se encontrar padrées em grandes volumes de
dados que permitem detetar fraudes, comportamento do cliente, do mercado, etc.
Gestao centralizada que consolida competéncias relacionadas com informacéao, ou
seja, um grupo que responde diretamente a administracdo e gere os projetos no

sentido de seguirem a mesma dire¢édo estratégica da organizagéo.

Otimizada

Nesta etapa as capacidades nucleares do BI/DW convertem-se em servi¢os, sejam
de ambito técnico ou comercial, e os desenvolvimentos sdo disponibilizados as
unidades de negdcio através de centros de exceléncia.

Nesta fase “madura” costuma verificar-se:

Desenvolvimento federado, isto &, depois de conseguir instituir o DW num

ambiente centralizado, para crescer rapidamente e adaptar-se as mudangas do
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negécio a organizacdo permite que unidades de negécio e departamentos
desempenhem tarefas de desenvolvimento e criem as suas proprias aplicacoes,
mas seguindo normas e procedimentos definidas por um centro de competéncia.
Extensao da empresa até aos clientes e fornecedores através da disponibilizagao
de servigos, relatérios e dashboards personalizados. O BI/DW tem um papel
fundamental na geragéo de receita e de vantagem competitiva espelhando a grande
proximidade entre a equipa de Bl e o negdcio.

Bl e Servicos que se traduzem numa arquitetura SOA (Service Oriented

Arquitecture) que permite encapsular qualquer funcionalidade Bl e torna-la acessivel

por qualquer aplica¢do ou plataforma.

Tabela 5 — Caracteristicas dos niveis do modelo TDWI

TOWI's Bl Maturity Model—User Adoption Curve

GLLF CHASM

1 NOMEXISTENT 2 PRELIMINARY 3 REPEATABLE 4 MANAGED 5 OPTIMIZED

BUSINESS VALUE
SEMANTIC INTEGRATION

L |

Figura 22- Modelo de maturidade da TDWI (Eckerson 2007)

Relativamente ao questionario ele & constituido por 40 perguntas, com cinco respostas possiveis,

agrupadas em oito categorias:

Ambito — alcance do suporte que o programa BI/DW d4 a organizagao e a potenciais utilizadores;

Patrocinio — grau de compromisso dos patrocinadores com o programa BI/DW;

Financiamento — facilidade com que a equipa de BI/DW consegue financiar-se;

Valor — se o programa BI/DW ¢ efetivo em responder as necessidades do negécio e suas expetativas;

Arquitetura — qudo avangada € a arquitetura e se as equipas aderem aos seus padrdes;

Dados — até que ponto os dados fornecidos satisfazem as necessidades do negdcio;

Desenvolvimento — capacidade para gerir projetos e implementar solugoes;

Entrega — alinhamento dos relatérios e funcionalidades de analise com os requisitos dos utilizadores.
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A cada resposta € dada um peso, de um a cinco, cujo valor corresponde aos niveis de maturidade, por
exemplo, um corresponde ao nivel “Preliminar” e cinco ao nivel “Otimizado”. A soma das varias
pontuacdes origina um resultado global e ainda um resultado por categoria pelo que se admitem
variagcoes entre a avaliacdo global da maturidade e a avaliagdo de cada categoria. De referir que é
possivel calcular uma pontuagédo caso existam varios questionarios, nesse caso a avaliacao resulta da
média aritmética simples entre as varias respostas. A escala de maturidade é identificada através de uma
tabela que pode ou n&o incluir o “golfo” e 0 “abismo”.

SCORE STAGE

5to7 Monexistent
Gto9 The Gulf
8to12 Preliminary
13 to 17 Repeatable
151019 The Chasm
18 to 22 Managed
231025 Optimized

Figura 23- Escal6es do modelo de maturidade da TDWI

O quadro seguinte mostra um resumo das caracteristicas que cada uma das dimensdes do questionario
apresenta a medida que avancga no nivel de maturidade:

Category/Stage Nonexistent Preliminary Repeatable Managed Optimized
Scope Individual Department Division Enterprise Inter-enterprise
Spnnsnrsh ip MNon-existent or Somewhat committed & Very committed &

uncommitted S accountable = accountable
Funding Naone Departmental budget Divisional budget Corporate IT budget Self-funding
Value Cost Center Tactical Mission critical Strategic Competitive differentiator
Architecture Spreadmarts MNon-integrated data Non-integrated data Central DW with or Bl or data service

marts warehouses without data marts via service-oriented

architectura

Data Mot trustworthy, not timely, Somewhat Fully trustwarthy, timely,
not comprehensive = trustworthy, timely, <> and comprehensive
and comprehensive

Development Non-standardized , Somewhat standardized Fully standardized
Processes k processes i Processes
Delivery View static reports Analyze frends and Monitor processes Predict outcomes Automate processes

issles

Figura 24- Caracteristicas por categoria e por nivel do modelo de maturidade da TDWI

Os autores do modelo defendem que este ndo deve ser interpretado como uma avaliagao definitiva da
maturidade do BI/DW da empresa pois 40 perguntas ndo abrangem com a devida profundidade o
programa BI/DW. Uma avaliacdo mais incisiva deve passar por um trabalho de consultoria independente
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que avalie e identifique periodicamente as forgas e fraquezas com o objetivo de apresentar um conjunto
de recomendacdes que postas em pratica fagam a organizagao avangar no seu nivel de maturidade.
Tanto o preenchimento do questionario como a obtengéo do relatério de avaliagdo podem ser efetuados

online.

2.3.10 Data Warehousing Stages of Growth (Watson et al)

Em 2001 Watson, um dos principais estudiosos no mundo e uma autoridade nos sistemas de suporte a
decisdo, apresentou um artigo sobre um modelo das fases de crescimento do data warehousing. Na
década de 90 o data warehousing tornou-se um dos projetos mais comuns na area dos sistemas de
informacdo, em grande parte devido a combinacdo das necessidades do neg6cio com 0s avangos
tecnol6gicos. Passou a existir cada vez mais dados sobre o negdcio, em particular sobre clientes, e os
gestores pretendem transformar esses dados em agdes concretas. Na apresentagdo do seu modelo, o
professor de Sistemas de Informagédo de Gestdo comega por clarificar que o modelo néo incide apenas
sobre o data warehouse (DW) mas sim sobre o processo de data warehousing, que € uma definicdo mais
abrangente pois é usada para descrever a criagdo, manutencgao, utilizacao e atualizagdo permanente dos
dados no DW. O conceito das fases de crescimento é amplamente usado em pesquisas sobre as
organizacdes e sobre sistemas de informacao. A ideia fundamental é que as coisas mudam ao longo do
tempo, em sequéncia e de forma previsivel. O recurso a esta teoria tem servido para descrever, explicar
e prever ciclos das organizacoes, de produtos e do crescimento bioldgico, sendo agora aplicado na area
dos sistemas de informacado. As fases de crescimento sdo normalmente apresentadas graficamente
através de uma linha em forma de S onde as curvas representam transigdes importantes (ver Figura 25).
O numero de fases varia de acordo com o fenomeno sob investigacdo e, com o passar do tempo,
também novas fases podem surgir para incluir novos aspetos derivados de conhecimento acumulado ou
de revisdes para fazer evoluir o modelo. Cada fase é caraterizada por um conjunto de variaveis cujos
valores variam com o crescimento. No desenvolvimento deste modelo foram contatados varios
especialistas na area de data warehousing no sentido de participarem, através de entrevistas telefonicas,
na identificacdo das fases e das varidveis que caracterizam essas mesmas fases. Este grupo de pessoas
incluiu gestores de DW bem sucedidos e consultores experientes altamente reconhecidos, entre os quais
Inmon, referenciado muitas vezes como o “pai do data warehousing’. Uma versao inicial do modelo foi
desenvolvida com base na informacao recolhida, tendo sido enviada aos especialistas para reverem e
comentarem. Posteriormente, foi revisto de forma a refletir os comentarios dos especialistas cujas
reacOes variaram desde a concordancia, a recomendacdes de pequenas alteragbes, até sugestdes de
um modelo com mais fases. Assim, trés fases descrevem a evolugao do DW:
1. Iniciac@o — versao inicial do DW
2. Crescimento — expansdo do DW

3. Maturidade — o DW encontra-se totalmente integrado nas operagdes da empresa
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Nesta altura, e com base no que as empresas lideres demonstravam com os seus DW, o autor ja admitia
qgue num futuro préximo iriam surgir fases adicionais, além de referir que as fases 2 e 3 estavam sujeitas

a iteracoes.

Data

Architecture //——

Stability of
Production Environment

Warehouse Staff
Users of Warehouse

Impact on Users'
Skills and Jobs

Use of the Warehouse

Organizational Impacts

Costs and Benefits

Stage 1 Stage 2 Stage 3
Initiation Growth Maturity

Figura 25 — The Stages of Growth for Data Warehousing (Watson et al 2001)

Foram nove as variaveis identificadas para distinguir as diferentes etapas:

Dados — refere-se ao numero de areas de negdécio cobertas, aos modelos e ao volume de dados
armazenado.

Arquitetura — estrutura de data marts e data warehouses.

Estabilidade do ambiente de produc¢ao — traduzida a partir dos processos implementados para manter
e expandir o DW.

Equipa de DW — experiéncia, competéncias e sua especializacao.

Utilizadores — o seu perfil, quantidade e localizacao.

Impacto no trabalho e na competéncia dos utilizadores — como o seu trabalho e as suas
competéncias mudam devido ao DW.

Aplicacoes — os tipos de aplicagao que utilizam o DW.

Custos e beneficios — custos e beneficios associados ao DW.

Impacto na organizacao — quanto impacto o DW tem no desempenho da organizagao.

Watson afirma que, tratando-se de um modelo que generaliza, pode ndo contemplar todas as vertentes
do funcionamento de uma organiza¢do, como as necessidades do negécio, apoio executivo as iniciativas
e a disponibilidade de recursos.

De seguida descrevem-se as fases em cada dimensao:
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Variavel Iniciacao Crescimento Maturidade

Volume de dados reduzido e .

de ambito limitado a uma ou Da}dgs relgtlvos a Dadog de~e para toda a
Dados multiplas areas de organizagao, integrados

poucas areas de negocio
(vendas, marketing, finangas)

negocio

e com histérico guardado

Arquitetura

Um Unico data mart

Varios data marts

Um data warehouse com
varios data marts
dependentes

Estabilidade do

Procedimentos sdo ad hoc e

Processos ETL ainda
nao sao documentados

Procedimentos estao

ambiente de = L . rotinados e
= em evolugao nem sujeitos a metricas
producao ¢ ) documentados.
de performance
Pessoal interno sem Pessoal interno ganhou | Equipa de DW
. experiéncia, sado recrutados experiéncia, consultores |experiente, as fung¢des e
Equipa de DW o . ~ i >
frequentemente consultores especialistas ainda sdo |responsabilidades estdo
externos necessarios claramente definidas
Utilizadores das areas de |, ...
" X Utilizadores de toda a
negécio servidas pelos oraanizacio acedem ao
Utilizadores Analistas da area de negécio a | data marts, as suas D\?V forn%ce dores e
que pertence o data mart necessidades de C ~ .
. = D s clientes poderao também
informacao e perfil séo
. oo ter acesso
diversificados
. Todos os utilizadores
Utilizadores recisam de um perfil
Impacto do Utilizadores ainda nao tem experienciam mudancas P P

trabalho e na
competéncia dos

capacidade analitica mas o
seu trabalho torna-se mais

no seu trabalho e
identificam necessidades

técnico minimo para
aceder ao DW, grande
parte da forma de

utilizadores rapido e fiavel de formacéao e de novas L. .
trabalhar é influenciada
ferramentas
pelo DW
Sistemas de apoio a
. . decisdo e sistemas de
Analises que explicam o |. - X
L , - n ' informacao executivos
Relatérios pré-definidos e porqué do ocorrido, e s30 imolementados. data
Aplicacoes pesquisas ad hoc sobre dados |andlises what-if para 10 Imp ’
de histoérico antecipar cenarios mining para construir
modelos preditivos,
futuros . - .
integragdo com sistemas
operacionais
. Novos beneficios como
Custos moderados, beneficios
. .. R redesenho dos
incluem menos tempo Beneficios mantém-se , .
Custos e . ) ~ A processos de negocio,
i despendido, informag¢do nova |mas pela primeira vez s
beneficios suporte estratégico,
e melhorada, processo de superam os custos
o elevado retorno do
tomada de decisao melhorado ) -
investimento
Impacto local, apenas no Operacional e tatico em o
Impacto na P > ap P Em toda a organizacao e

organizacao

departamento do data mart
desenvolvido

algumas unidades de
negocio

a nivel estratégico

Tabela 6 — Caracteristicas do modelo Watson et al

Watson afirma que, mesmo quando o DW atinge a maturidade, ele continua em constante mudanca, pois

ele é o pilar de sistemas de reporting, de apoio a decisdo ou de data mining, torna-se portanto critico para

outras areas da organizacdo como a gestdao do desempenho, comércio eletrénico ou CRM. Durante a
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evolucdo do DW existem situagcbes as quais deve-se dar atengdo para nao se tornarem obstaculos no

caminho para elevar a maturidade do processo de data warehousing:

e Desenhar uma arquitetura escalavel. Os dados devem ser enquadrados numa visdo corporativa
apesar de servirem apenas um departamento; apds o primeiro sucesso, inevitavelmente os data
marts vao surgir e deve-se evitar que se tornem silos de informacao sem ligagao a outros modelos.

e Obter suporte de consultoria externa. A iniciativa de implementar um DW é complexa pois implica
conhecimento tecnolégico e experiéncia.

e Antecipar mudancas no trabalho das pessoas. O DW representa uma mudanga cultural que as
pessoas terdo de assimilar através de formagao ou adaptando as fun¢des ao seu perfil.

e Entender a importancia de obter patrocinio. Quanto mais cresce o DW maior deve ser a influéncia
dos seus patrocinadores.

e Criar um ambiente de producao estavel. Pessoas e processos devem garantir que o sistema de DW
deve estar sempre disponivel e atualizado.

e DW deve ser visto como um recurso estratégico. O retorno do investimento verifica-se quando gestao
executiva assume o DW como fator critico de sucesso para a estratégia corporativa.

No que concerne a avaliagao propriamente dita ndo é feita qualquer referéncia, do artigo conclui-se que a

identificacao da fase de crescimento resultaria de uma avaliagdo empirica de cada organizagéo.

2.3.11 Business Intelligence Maturity Model (Williams and Williams)

Este modelo foi analisado a partir do livro “The Profit Impact of Business Intelligence”, editado em 2007,

cuja autoria pertence a Steve W. Williams e Nancy Williams, lideres da empresa DecisionPath Consulting

com larga experiéncia na area de Business Intelligence e data warehousing. O modelo de maturidade de

BI proposto é descrito como uma viagem por um caminho de desenvolvimento previsivel que representa

um processo de mudanca cultural promovido pelo Bl. A principal dimenséo pela qual se distinguem as

fases do modelo é o paradigma cultural associado ao uso da informacédo. Neste sentido, para que se

verifique uma evolu¢do na maturidade do Bl os lideres das empresas tém de conseguir:

e Redefinir o papel que a informagéo e os sistemas analiticos tém na organizacao;

e Alterar a forma como os requisitos de informacgéo séo definidos (ir além do reporting);

e Alterar o comportamento no uso da informagéo, ou seja, depender menos da capacidade individual e
implementar processos de tomada de decisao baseada em factos.

As trés fases sao as seguintes:

Fase 1 — O que os utilizadores querem (what)

O retorno do investimento é limitado. Nesta fase inicial o Bl ndo alterou a forma como a informagéao era

utilizada, os requisitos de informacéo sédo recolhidos como se fossem uma lista de elementos para um

relatorio. Dai o foco do requisito da informacao ser no qué que os utilizadores desejam ter disponivel. Aos
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utilizadores interessa usar a informacao para a sua gestdo do dia-a-dia, apesar do seu formato pouco
estruturado. Os beneficios percetiveis nesta fase sédo o acesso melhorado e mais oportuno a informagéo.
Fase 2 — Porque a informacao é necessaria (who, what, when, where, why)

O potencial do retorno de investimento é alto, para tal os gestores tém de reconhecer a nova importéncia
da informagéo na organizagdo. Os requisitos de informagéo tendem a aproximar as necessidades de
informacado aos fatores de crescimento do negdcio, objetivos e processos. Além de que informagéo é
pedida, esta fase acrescenta a busca de respostas ao porqué de a informagdo ser necesséaria aos
utilizadores de negécio. Também se incluem respostas a quem, quando e onde a informacdo é
disponibilizada, na medida em que a sua necessidade esta associada aos processos de negdécio que
suportam os objetivos da organizagéao.

Fase 3 — Como melhorar os processos (who, what, when, where, why, how)

O retorno do investimento no nivel mais alto de maturidade é maximizado. Relativamente a fase anterior,
registam-se melhorias nos processos organizacionais que tratam a informacdo. Além de garantir que a
informacado certa chega as pessoas certas no lugar e tempo certos, os esforcos concentram-se em
compreender detalhadamente como a informagdo pode ser melhor aproveitada pelo negécio. E
claramente reconhecido que os processos de decisdo arbitrarios e dependentes do individuo ndo servem
0 negdcio, devendo dar lugar a processos de decisdo organizacionais que otimizam o uso da informacéo,
por exemplo, padronizando a tomada de decisdo de acordo com respostas resultantes da andlise de
informacdo. Automatizando estes processos, conjugando a experiéncia e conhecimento institucional. as

empresas ganham vantagem competitiva.

Profit
Improvement
| Stage 3
Greater | Changed
Value | Information Usage
i Paradigms Across
Ersatiars Enterprise to
| Leverage Bl
Stage 2
Changed
Information Usage
Paradigms in One
or More Functions
to Leverage Bl
Stage 1
No Change to
Information Usage |
Paradigms
P
Bl Maturity Greater Maturity

Figura 26 — Fases do modelo de maturidade de Business Intelligence (Williams e Williams 2006)
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Segundo os autores, a evolugdo da maturidade do Bl depende da capacidade de desenvolver
competéncias de Bl e DW mas também da aptidao para encarar a mudanca. Para atingir esta mudanca é
apresentada uma abordagem de oito passos adaptada a partir de um modelo de John Kotter, especialista
na area da gestao da mudanca:

1. Estabelecer um sentimento de urgéncia em mudar a cultura empresarial para potenciar o Bl
Criar uma alianca (entre gestores influentes) para introduzir o uso de Bl na cultura empresarial
Definir uma viséo clara de como o Bl vai ser usado para melhorar os lucros
Partilhar a visdo de como o Bl vai ser usado para melhorar os lucros
Dar poder as pessoas para afastar obstaculos a utilizagéo de sistemas Bl

Anunciar vitérias rapidas alcangadas nas iniciativas de Bl

N o o s~ oD

Consolidar essas pequenas vitorias do Bl e manter o rumo
8. Institucionalizar a mudanga na forma como o Bl é usado na organizagao.
No seu livro, Williams & Williams, identificam ainda um conjunto de fatores de negécio e de tecnologias

de informacgéo dos quais depende o sucesso e o retorno do investimento (ROI) das iniciativas de BI:

Organizations that strategically align Bl to suppeort
Strategic Alignment business goals are well positioned to identify and
fund high-impact Bl projects that have ROl potential

Continuous Process Organizations that have embraced continuous
process improvement are more adept at process
Improvement Culture change, a prerequisite for Bl-driven value capture

Culture Around Use of Organ_nzations accustomed to using :Infar'matmn.
Inf i d Analvti analytical frameworks, and quantitative analyses are
nrermation an nalyues more adept at adopting Bl to create value

Organizations where major functions have assessed
Bl Portfolio Management Bl opportunities have the opportunity to manage Bl
as a portfolio and thereby optimize Bl ROI

Decision Process Drg_ar_:izations that have experience with structured
i - decision processes based on standard, fact-based
Engmeermg Culture frameworks are more adept using Bl to create value

Effective technical execution of DW/EI initiatives

Bl & DW Technical Readiness requires proven methods for managing, designing,
developing, and deploying Bl that creates value

Using Bl to create business value requires

Business: IT Partnership continuous business leadership and Involvement
and a strong partnership between business and IT
L _b
Bl Maturity Greater Maturity

Figura 27 — Impacto dos fatores de Bl readiness no retorno do investimento (Williams e Williams 2006)

Para avaliar estes fatores é proposto um readiness assessment que, por um lado, identifica as lacunas do
Bl, isto é, as areas onde a aplicacao de tempo e recursos seria pouco eficaz, por outro lado mostra o que
a organizagao precisa atingir para colmatar as falhas e implementar o Bl com maior probabilidade de
sucesso. Ao contrario dos casos em que o nivel de maturidade é determinado de forma empirica, esta
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avaliagcdo da aptidao para implementar um programa de Bl é feita através de um questionario onde os
varios inquiridos dao a conhecer a sua concordancia com frases associadas a cada grupo de fatores,

numa escala de um a cinco.

2.3.12 Exclusoes

Do grande numero de modelos de maturidade identificados varios foram sendo excluidos. Seguindo o
critério descrito no capitulo 2.2 relativo a credibilidade, e apesar de terem sido encontrados em
publicacoes cientificas, ndao foram admitidos para andlise posterior modelos como BIDM - Business
Intelligence Development Model, SOBIMM - Service-Oriented Business Intelligence Maturity Model, EBIM
- Enterprise Business Intelligence Maturity ou EBI2ZM - Enterprise Business Intelligence Maturity Model.
Quanto ao Business Intelligence Maturity Hierarchy, a Unica fonte da informagéo consiste num url, pelo
que apresenta um défice de fiabilidade no que concerne a sua validade e aplicabilidade. Apdés uma
andlise mais aprofundada ao Dataflux Data Management Maturity Model, devido a ser referenciado em
varios artigos, foi feita uma pesquisa da qual resultou que passou a ser denominado DataFlux Data
Governance Maturity Model, por isso, sendo um modelo direcionado para a gestao de dados, representa
um modelo de ambito mais reduzido e diferente do pretendido. De igual modo, dada a sua natureza,
modelos de maturidade propostos em teses de mestrado nao foram considerados. Outras razées que
impossibilitaram a inclusédo de alguns modelos foram a indisponibilidade da fonte, caso do Ladder of
Business Intelligence (LOBI) e a auséncia de documentacdo em inglés (SMC - Steria Mummert
Consulting).

2.4 Analise comparativa dos modelos

Neste capitulo efetua-se uma andlise comparativa entre os modelos de maturidade de BI. Para tal
tomam-se como referéncia as propriedades de um modelo de maturidade de Bl apontadas por Lahrmann
et al (2010): conceito de maturidade, dimensdes, niveis, principio de maturidade e tipo de avaliacao.
Conceito de maturidade significa o entendimento que se tem sobre maturidade, o mais comum é
perspetivar a maturidade através de pessoas, de processos ou de tecnologias. Dimensdes sao areas
especificas de capacidades, de processos ou objetos que compdem o campo de estudo. Niveis
representam os estados de maturidade numa determinada dimensao, cada nivel tem uma designacgéo e
uma descricao detalhada. Em relag@o ao principio de maturidade, este pode ser continuo - que permite
que diferentes aspetos sejam avaliados em niveis diferentes, ou por fases - que exige que se cumpram
determinados requisitos para se atingir cada nivel. Quanto ao tipo de avaliacdo esta pode ser qualitativa
ou quantitativa. No contexto deste estudo o que é mais importante analisar sdo as dimensoes, os niveis e
o tipo de avaliagdo, aos quais se acrescenta a indicacao se o questionario esta disponivel. Estes aspetos
sd0 0s mais importantes para esta dissertacdo na medida em que servem de orientacdo no processo de

determinar se cada modelo ¢ aplicavel ao caso de estudo.
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Questionario

. ~ . . Conceito de | Tipo de Tipo de - .
Modelo Dimensoes/Categorias Niveis maturidade |avaliacdo aplicacéo dlsg_)onlvel
online
1-Reacgéo
Tecnologia 2-Antecipacao Pessoas . Assisténcia de |~
AMR (2006) Cultura/Filosofia 3-Colaboragao Tecnologias Qualitativa terceiros Nao
4-Orquestracao
1. Reportar: Que aconteceu?
Claraview Bl Organizagao 2. Analisar: Porque aconteceu?
= i . "
Maturity _llgtlhzacljorles 2 grever..Quellval .acontece’r. 1I=jroces|so§ Quantitativa | Autoavaliaggo |Sim
Assessment (2008) ecnologia . Operacionalizar: Que esta a ecnologias
Dados acontecer?
5. Ativar: Faz acontecer!
P 1-Inconsciente
essoas 2-Oportunista Pessoas A
Gartner (2010) Agécjeasc;égk///s) 3-Normas Processos |Qualitativa giiztrir;ma de Nao
{)ecnolo ias 4- Empresarial Tecnologias
9 5-Transformativo
1. Gerir o neg6cio
Capacidade promover 2. Medir e monitorar o negécio
pac P 3. Integrar gestao de desempenho e
Hp (2009) ?Z%ﬁgzg ias de informagéo capacidade analitica Pessoas Qualitativa Assistencia de Nao
P Gestio ga estratégia e ¢ 4. Fomentar a inovagdo do negécio |Processos terceiros
[OQramas 9 e a produtividade
prog 5. Criar agilidade estratégica e
diferenciacao
Microsoft's Bl
Maturity Model - 1-Basico
part of Microsoft's | Data warehousing >_Normalizado Processos
Infrastructure Performance management : . ; Qualitativa | Autoavaliagdo | Sim
oL . . 3-Racionalizado Tecnologias
Optimization Reporting and analysis C oA
) 4-Dinamico
Maturity Model
(2008)
Estratégia 1 — Iniciar
Sistema social (organizagdo) |2 - Harmonizar Pessoas Coa
Raber et al (2012) | Sistema técnico 3 - Integrar Processos |Qualitativa Asms}enma de Nao
. . o, ; terceiros
Qualidade do servigo 4 - Otimizar Tecnologias

Uso/Impacto

5 - Perpetuar

50




Avaliagdo de Modelos de Maturidade de Sistemas de Business Intelligence

1 — Operacional

. Pessoas L
SAS Information 2 — Consolidacao Pessoas Coa
Evolution Model (F;rocessos 3 — Integracao Processos |Qualitativa Assgtencna de Nao
ultura PRI ; terceiros
(2009) Infraestrutura 4 — Otimizacao Tecnologias
5 — Inovacgao
Qualidade dos dados 1(CA|/,r?|/Z;|IIaI§/ee)|
Alinhamento da arquitetura 2 - Repetivel Processos Assisténcia de
Sen et al (2006) Gestao da mudanca P ; Qualitativa . Nao
Aptidio da organizago 3- Def|_n|do Tecnologias terceiros
Apoio executivo 4 - Gerido
5 - Otimizado
Ambito
Patrocinio 1-Inexistente
Financiamento -
: Valor 2-Preliminar Processos o L :
Tdwi (2012) Arquitetura 3-Repetivel Tecnologia Quantitativa | Autoavaliagdo |Sim
Dados 4-Gerido
Desenvolvimento 5-Otimizado
Entrega
Dados
Arquitetura
Estabilidade do ambiente de
producéo
Equipa de DW 1. Iniciagédo — versao inicial do DW | Pessoas Assisténcia de
Watson et al (2001) | Utilizadores 2. Crescimento — expansao do DW |Processos |Qualitativa terceiros Nao
Impacto do trabalho e na 3. Maturidade Tecnologias
competéncia dos utilizadores
Aplicag¢des
Custos e beneficios
Impacto na organizacdo
Business . ) 1-“What” business users want to
Information Maturity Alinhamento e governagao access Assisténcia de
Influéncia (Leverage) 2-“Why” the information is needed. |Pessoas Qualitativa Nao

Model (Williams et
al, 2007)

Entrega (Delivery)

3-“How” existing processes can be
improved

terceiros

Tabela 7 — Comparagao de modelos
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Com a Tabela 7 pretende-se comparar os modelos pelas caracteristicas que seréo Uteis no processo de
avaliagédo da aplicabilidade dos modelos de maturidade. Existem varias formas de diferenciar os modelos,
umas das mais evidentes é relativamente a sua origem: académica ou pratica. Em regra, os de origem
académica revelam o contexto para o surgimento do modelo, seja fazendo uma revisdo bibliografica,
caso de Raber et al, seja descrevendo uma teoria subjacente, caso de Watson et al, ou utilizando
conceitos ja estabelecidos como o Capability Maturity Model no caso de Sen et al. Adicionalmente,
descrevem o processo de desenho que conduziu a elaboracdo do modelo e apresentam um processo de
validacdo do modelo para verificar a sua aplicabilidade, no caso de Raber et al foi de forma qualitativa
com recurso a opinido de especialistas de Bl, e no caso Sen et al de forma quantitativa recorrendo a
métodos estatisticos. Em contraste, os modelos de avaliagdo de maturidade criados por grandes
consultoras sao claros relativamente a sua fonte: resultam da prética e experiéncia acumulada do
trabalho com varios clientes.
Poder-se-a ainda colocar alguns modelos numa zona intermédia, pois embora as suas fontes nao sejam
estritamente académicas, também nao se pode afirmar que tenham sido criados num contexto totalmente
influenciado pela vertente comercial. E o caso do TDWI Bl Maturity Model que, resultando de
experiéncias acumuladas e boas praticas recolhidas junto de especialistas e profissionais da area de Bl,
€ hoje em dia tido como uma referéncia no mercado. Apesar disso ainda ndo conseguiu juntar total
consenso sobre a sua aplicabilidade. Um exemplo que pode justificar este facto € a dimensao “pessoas”
que, apesar de ser referida como uma dimenséo de andlise, ndo é apresentada explicitamente como uma
das oito categorias de avaliagdo. Mesmo sendo referida nalgumas questdées, em comparagdo com outros
modelos estas perguntas ndo sao suficientes para avaliar o nivel de maturidade da dimensao “pessoas”,
tanto do ponto de vista de equipa de desenvolvimento (stafff como dos utilizadores. Vejamos,
pesquisando as questdes relativas a “people”, “staff” ou “users” encontramos:

e Na dimensao de “arquitetura”: qual o grau com que individuos e grupos aderem a standards de
tecnologia e ferramentas que a organizacao estabeleceu? Das pessoas que usam Bl regularmente, a
maior parte tem um entendimento claro das fun¢des de negécio?

e Na dimensao “ambito”: os utilizadores desempenham uma fung¢@o a tempo inteiro nos projetos de
BI/DW?

e Na dimenséo “dados”: qual o grau de confianga que os utilizadores finais tém nos dados do ambiente
de BI?

e Na secgao de informacdo: quantos membros da equipa de BI/DW sdo mantidos a tempo inteiro
(incluindo contratados)?

Como se pode ver, nenhuma destas questdes permite avaliar diretamente o desempenho ou a

capacidade das pessoas que interagem com o sistema de Bl. Em contraste, outros modelos abordam a

avaliagao deste aspeto de forma mais incisiva:
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e A Claraview possui uma secgdo com nove questdes dedicadas a utilizadores e a equipas técnicas,
por exemplo sobre a formagéo que é dada na organizagéo ou sobre o desempenho da equipa de
suporte de Bl.

e A SAS avalia o capital humano consoante o papel desempenhado na organiza¢do, desde o
individual, passando pelo departamental até chegar a um nivel de atuagao dinamica em rede.

e Watson et al faz uma distingdo vincada entre “Equipa de DW” e “Utilizadores” o que destaca a
importancia dos dois grupos de pessoas que evoluem em redor do sistema de BI.

Relativamente a designagao das varias dimensdes de analise, ela ndo é uniforme entre todos os modelos

pelo que sera util avaliar se é possivel encontrar formas de aproximar essas designagoes. Este trabalho

de andlise sera aprofundado em mais detalhe no capitulo seguinte.

Outra forma de comparar os modelos € através do nimero de niveis de maturidade. Como se pode ver

na Figura 28 a maior parte dos modelos propde cinco niveis, apenas dois modelos propdem quatro niveis

(AMR e Microsoft), e um numero ainda menor — trés, é proposto por Williams et al e Watson et al.

Quantidade de modelos por n2 de niveis

Qtd modelos

3 niveis 4 niveis 5 niveis

Figura 28 — Quantidade de modelos agrupados pelo nimero de niveis que possuem

Aceder a um questiondrio de um determinado modelo permite entender como esse modelo avalia cada
dimensao. Observando a forma como é colocada uma pergunta ou como ela deve ser respondida, pode-
se entender o alcance mais preciso do que se pretende avaliar. Por exemplo, 0 modelo do TDWI
apresenta na categoria de “arquitetura” a seguinte questdo “Qual o grau de adesdo que individuos e
grupos aderem a standards de tecnologias e ferramentas que a organizagdo estabeleceu?”’, se
estabelecermos uma ligacdo as dimensbes encontradas na restante literatura poderiamos facilmente
associar esta pergunta ao tema de “pessoas” ou “cultura” ou “processos”. Noutro exemplo, a Claraview,
na secgao das dimensdes relacionadas com “organizacdo” onde inclui lideranga, financiamento e
standards de projetos, pede para “indicar se concorda ou ndo que os projetos de Bl tém um processo
formal de medir a aptidao dos utilizadores em usar ferramentas de BI”, esta questdo poderia ser incluida

numa dimensao relativa a “processos”. Isto demonstra, por um lado, que a descri¢do inicial de uma
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dimenséo nao é suficiente para perceber o seu ambito, por outro lado demonstra que alguns modelos,
embora ndo facam uma referéncia explicita a algumas dimensdes, acabam por avaliar assuntos
relacionados com dimensdes a partida negligenciadas.

Os centros de competéncia de Business Intelligence (CCBI) representam uma abordagem diferente das
organizagdes no sentido de garantir 0 sucesso das iniciativas de Bl, estabelecendo processos e equipas
onde competéncias e conhecimento de Bl evoluem dentro da organizagcdo (HP 2012) (SAS 2007a).
Alguns modelos fazem referéncia ao CCBI como caracteristica de um nivel de maturidade. No caso do
modelo da HP, constituir um CCBI é indicador de a organizacao, na perspetiva da gestdo de estratégia e
programas, estar no nivel de maturidade trés, onde se integra a gestdo do desempenho com capacidade
analitica. No modelo da Gartner o surgimento do CCBI é também uma caracteristica do nivel trés (em
cinco) de maturidade, e é descrito como sendo constituido por um grupo de pessoas que partilha
conhecimento e é responsavel pelas aplicagbes de BI.

A disponibilizacdo de um questionério permite que se proceda a uma autoavaliagdo sem recorrer a um
servigo de consultoria, no &mbito desta dissertagao torna-se assim um fator importante para identificar os
modelos que podem ser usados hum caso de estudo. Na Tabela 8 apresenta-se o levantamento feito

sobre os modelos cujo questiondrio esta disponivel online, qual o link, e indicacdo se retorna um relatério.

Questionario
Retorna
MMBI disponivel Link
relatério?
online?
TDWI Sim http://tdwiorg0000.web711.discountasp.net/ Sim
Microsoft Sim http://www.microsoft.com/optimization/leftNav/optimization.mspx Sim
Claraview/ s http://www.surveymonkey.com/s.aspx?sm=kwdyJ7I0UrNnnmbxAODuYg_3 NG
im ao
Teradata d_3d

Tabela 8 — Questionarios disponiveis online

Nota: Em maio de 2013 a HP tinha um questionario disponivel online que retornava o resultado da

avaliagdo, mas em setembro o url deixou de estar disponivel.

2.5 Analise das dimensoes de avaliacao

As dimensbes merecem uma analise particular na medida em que sdo elas que melhor definem o ambito
de avaliacao, isto é, delimitam os aspetos abrangidos por cada modelo. Como se pode comprovar nos
capitulos anteriores as dimensdes apresentam uma grande diversidade quanto a sua designacéo e ainda
mais quanto a sua descricdo. Além de dimensao, ela pode também ser referida como “varidvel de
avaliagao”, “categoria” ou “perspetiva”. Por esta razéo, optou-se por fazer um resumo dessas dimensdes
e, a partir dessa lista, proceder a uma agregacao que, embora com algum grau de subjetividade, segue

conceitos provenientes da revisdo da literatura, isto é, dos varios modelos de maturidade de Bl (MMBI). O
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objetivo € clarificar o contetdo de cada modelo e a filosofia subjacente a cada um no que diz respeito as

dimensdes de avaliagdo. O quadro seguinte resultou de varias iteragdes através das quais se foi

definindo tanto a quantidade de dimensdes agregadoras como a sua designagao.

MMBI Dimensao do MMBI Dimensao agregadora
Tecnologia TI
AMR . " —
Cultura e filosofia da organizagao Cultura
Organizagao Valor para a organizacao
. Utilizadores Cultura
Claraview .
Tecnologia TI
Dados Dados
Pessoas Pessoas
Aptidao (skills) Pessoas
Gartner Processos Processos
Tecnologias TI
Aplicagbes/plataforma/infraestrutura TI
Capacidade de promover o negécio (business Vv o
alor para a organizagao
Hp enablemgnt) . ~
Tecnologias de informagéo TI
Gestao da estratégia e programas Gestéo de programa e projetos
Pessoas Pessoas
Microsoft Processos Processos
Tecnologias TI
Estratégia Valor para a organizacao
Sistema social Processos
Raber et al Sistema técnico TI
Qualidade Dados
Uso/impacto Cultura
Infraestrutura TI
Processos de conhecimento Processos
SAS .
Capital humano Pessoas
Cultura Cultura
Arquitetura Arquitetura
Tamanho do DW Dados
Cultura analitica Cultura
Sen et al ~ . = .
Gestao de projeto Gestao de programa e projetos
Alinhamento da arquitetura Valor para a organizagao
Qualidade dos dados Dados
Ambito Valor para a organizacao
Patrocinio Envolvimento da gestao de topo
Financiamento Envolvimento da gestéo de topo
TDWI Valorl Valor. para a organizagao
Arquitetura Arquitetura
Dados Dados
Desenvolvimento Gestéo de programa e projetos
Entrega Processos
Watson etal |Dados Dados

Arquitetura

Arquitetura
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Estabilidade do ambiente de produgéo Processos

Equipa de DW Pessoas

Utilizadores Cultura

Impacto do trabalho e na competéncia dos utilizadores | Valor para a organizagao
Aplicagdes TI

Custos e beneficios

Valor para a organizacao

Impacto na organizacao

Valor para a organizacao

Aptidao da organizagao (readiness)

Processos

Apoio executivo

Envolvimento da gestéo de topo

Gestao da mudanca

Gestao de programa e projetos

Williams et al

Paradigma cultural associado ao uso da informacao

Cultura

Tabela 9 — Agregacao das dimensdes

O passo seguinte consiste em atribuir uma definicdo as novas dimensdes que resultaram da agregacao,

esta definicdo é sustentada pela revisdo bibliografica efetuada anteriormente. As principais fontes para

obter elementos que contribuem para a elaboracdo de uma definicdo de cada dimensdo podem ser

consultadas no anexo A. No quadro seguinte podem-se ver 0s excertos da bibliografia de cada modelo

que sustentam em grande parte a definigao atribuida a cada dimenséo:

Dimensao de
analise

Excertos

Tecnologias de
informagao

HP

"The information technology dimension describes the advancing nature of the
information solutions a company adopts to serve a variety of business needs."

Gartner

Analytic Applications Layer, Bl Platform Layer, Information Management
Infrastructure Layer

"...how the analytic applications contribute to achieving the performance
objectives...", "...combination and relative priority of Bl platform capabilities that
different users require from their analytic applications, and how these diverse
capabilities are being addressed while minimizing redundancy”, "...how the data
architecture and data integration infrastructure (...) ensure efficiency and agility
to react to changing business requirements.”

AMR

Technology

When BI/PM programs start, they are technology-centered. Then, at the highest
level of maturity, they fuse culture, philosophy, and technology in a grand
coalition to drive business by the numbers.

Microsoft

Technologies
"...the supporting technologies that have been developed to help businesses
optimize and manage their infrastructure and platform.”

SAS

Infrastructure
"the hardware, software, and networking tools and technologies that create,
manage, store, disseminate and apply information."

Watson et al

Applications
"the kinds of applications that utilize warehouse data"

Alignment of Architecture
"a key component of IT architecture is the data architecture, which includes the

Sen et al infrastructure for a data warehouse capable of feeding/sharing all necessary data
to various online analytical processing (OLAP) and business intelligence (Bl)
applications."

Technical system

Raber et al "Flexible, proactive analytics”

Claraview Technology

(Teradata) "How effective and sophisticated are the Bl technologies?"

The People and Processes Layer
Processos de Gartner (-..) the IT and business resources should be organized to best support the

negocio e de

needs of the users (...) and processes associated with Bl and PM applications.
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desenvolvimento
de Bl

Microsoft

Processes

"Processes and best practices are another critical component in a company’s
Journey toward a more optimized infrastructure and platform. While each
company is unique, many of the IT challenges they face are similar, including
integration of proprietary systems, data transfer, secure access, and more."

SAS

Knowledge processes

"Policies, best practices, standards and governance that define: How information
is generated, validated and used. How information is tied to performance metrics
and reward systems. How the company supports its commitment to strategic use
of information."”

Watson et al

Stability of the production environment
"established processes for maintaining and expanding the warehouse"

Sen et al

Organizational Readiness
"ability to recognize the value of new (external or internal) information, assimilate
it, and apply it effectively to realize economic benefits"

Raber et al

Social system
"Development of Bl solutions based on standardized Bl specific process”

Valor (para a
organizagao)

HP

The business enablement dimension describes the advancing nature of the
types of business needs and problems that are solved with Bl solutions.

TDWI

Scope, Value, Delivery

To what extent does the BI/DW program support all parts of the organization and
all potential users? (...) How effectively does the BI/DW solution meet business
needs and expectations?

How aligned are reporting/analysis capabilities with user requirements and what
is the extent of usage?

Gartner

The Business Strategy Layer, The Performance Management Layer
"Organizations should measure the success of Bl and PM programs on how well
they help the

business achieve strategic and operational objectives.", "Defining the metrics to
use is

key, because, if well chosen, these are the appropriate measures of the success,
or otherwise, of strategic objectives."

Watson et al

Impact on users’ skills and jobs, Costs and benefits, Organizational impact
"how users’ jobs and required skills change because of the warehouse”

"the costs and benefits associated with the warehouse”

"how much impact the warehouse has on organizational performance”

Alignment of Architecture

Sen et al "firms at higher maturity levels need to align their IT processes and architecture
with their business strategies.”
Strategy

Raber et al "Comprehensive Bl strategy with focus on organization, processes as well as
technology and tools”,
"Value-oriented development of Bl, e.g. using business cases"

Claraview Organization

(Teradata) "How does the organization determine the value and risk of BI?"
Culture/philosophy

AMR "When BI/PM programs start, they are technology-centered. Then, at the highest
level of maturity, they fuse culture, philosophy, and technology in a grand
coalition to drive business by the numbers."

Williams et Information usage

al "Information usage paradigms”
Culture

c o SAS "organizational and human influences on information flow (...), as related to the
ultura analitica . . . p

use and value of information as a long-term strategic corporate asset.
Analytic Decision Culture
"In a mature organization, there is an objective, quantitative basis for judging

Sen et al product quality and analyzing problems with the product and process. Likewise,
the maturity of a data warehousing process would depend on the prevailing
analytic decision culture in the organization.”

R Use/impact

aber et al

"Use of Bl by middle-management", "Operational usage of Bl"
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Architecture

TDWI How advanced is the BI/DW architecture, and to what degree do groups adhere
to architectural standards ?

Watson et al Architecture
"the structure of marts and warehouses”
Type of DW Architecture

"Several types of architecture are available. They include independent data
marts, centralized data warehouse with dependent data marts, centralized data

Arquitetura Sen st al warehouse without dependent data marts, and virtual data warehouse. The
architecture feature is related to the anal- ysis and design workflow, in which
design activities are geared toward creating a proper DW architecture."”
Technical system

Raber et al "Balanced mix of central and decentralized systems based on organizational
structure”

Claraview Data

(Teradata) "How centralized is the Bl architecture?"

HP The strategy and program management dimension describes the advancing
nature of management skill as a key enabler and catalyst for Bl success.
Development

TDWI How effective is the BI/DW team’s approach to managing projects and
developing solutions?
Project Management, Change Management

Gestio de "...exhibit superior project management performance, such as meeting critical
deadlines, keeping costs within budget, supporting important functionalities, etc.”

programa & Sen et al "result, controlling changes and tracking these changes over time—i.e., effective

projetos SR 9 g Ing chang " ’
configuration management/control—is a very difficult task
"...strong stewardship program to guide the development and expansion of the
warehouse."
Social system
Raber et a/ "Defined governance & standards for management”
Claraview Organization
(Teradata) "How consistent is the management of projects across the organization?"
Data
TDWI To what degree does the data provided by the BI/DW environment meet
business requirements?
Data
Watson etal | "the number of subject areas, the data model(s) used, and the quantity of data
stored”
Data Quality, DW Size
Dados "With very large data warehouses, the issue of data quality becomes
Sen et al paramount.”
"As the data warehousing process becomes more mature, better data
management policies are introduced, formalized, enforced, and institutionalized."
Quality
Raber et al "Proactive data quality management”
Claraview Data
(Teradata) "Does the data support the information needed to answer business needs?"
The People and Processes Layer
= "(...) the user types and explain how information and analysis is employed by the
essoas Gartner / . . AN
various users and processes, combined with other organizational and process
factors, to drive changes."
People
Microsoft "People develop relationships, close deals, make insights and improve products.
People work together to make the thousands of small decisions that collectively
add up to success.”
Human capital
SAS "the information skills of individuals within the company and the quantifiable

aspects of their capabilities, recruitment, training, assessment and alignment
toward enterprise goals.”
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Warehouse staff
Watson et al Zl;z re;xperience, Skills, and specialization of the warehouse staff"
"the types, numbers, and locations of users of warehouse data”
Claraview Users
(Teradata) "What is the degree of user autonomy (self-service) in the Bl environment?"
Sponsorship, Funding
TDWI To what degree are BI/DW sponsors engaged and committed to the program?
(...) How successful is the BI/DW team in securing funding to meet business
requirements?
Envolvimento da erganizgtional Slack L L .
gestdo de topo Sen et al it is advisable for an organization to havel the requisite financial, people, and
technology resources to support such projects.”
Strategy
Raber et al "Central, influential sponsor from business"
Claraview Organization
(Teradata) "How does the organization determine what initiatives receive funding?"

Tabela 10 — Sustentagao para descri¢cdo das dimensdes

Em resumo, esta é a relagdo entre os modelos de maturidade de Bl e as dimensdes agregadoras:

]| s Y
- | 5 3|5 T S| =22 _

1 ) -~ 0| = @©
Dimens&o de analise/Modelo e E E/S|glo|<|5|° 5|39 2
FISI<| 88?2 8| 8|lsa|F

E s g w gloE
Tecnologias de informacao X X | X X| X | X|X X 9
Valor (para a organizacao) X | X | X X[ X | X]| X 7

Processos de negocio e de

desenvolvimento de Bl X XXX 6
Cultura analitica X | X X | X 5
Arquitetura X X| X | X X 5
Gestao de programa e projetos X | X X | X X 5
Dados X X | X|X X 5
Pessoas X X | XX X 5
Envolvimento da gestao de topo X X | X X 4

Tabela 11 — Dimensdes agregadas vs Modelos de Maturidade de Bl

No seguinte quadro podem-se ver as dimensdes e respetiva descricdo que deriva dos conteldos

encontrados nos varios modelos. A coluna final indica quantos modelos serviram de fonte a dimenséao

(num universo de onze), e é também usada para ordenar a lista.

N¢
Dimensao Descricao
Fontes
Refere-se ao conjunto de tecnologias, sistemas, aplicagdes, ferramentas que
) lidam com informacdo e que constituem a infraestrutura tecnolégica que
Tecnologias de ) ) L
suporta o Bl. Pretende-se avaliar elementos como o potencial de utilizagéo, 9

Informacéo

capacidade de processamento,

curva de aprendizagem,

robustez e

estabilidade do software, desempenho das bases de dados, nivel de suporte.
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Valor (para a

organizagao)

Capacidade que o sistema de Bl tem de gerar valor para a organizagao e para
0 seu negocio. A organizacdo aqui é vista como um todo, ndo se devendo
registar por isso apenas beneficios em alguns departamentos. A mais-valia
passa obrigatoriamente por um alinhamento entre o sistema de Bl e os
objetivos estratégicos da empresa, e ainda por uma gestdo da mudanca
adequada. Uma das formas de avaliar o impacto € na aquisicdo de

competéncias analiticas por parte dos utilizadores e gestores.

Processos de
negocio e de
desenvolvimento
de Bl

Cobre varios aspetos como a definicdo de normas e padrdes, monitorizacao da
performance e respetivo controlo, KPls, documentacao, aplicacdo de politicas e
boas praticas associadas ao uso da informacao. Avaliagdo do impacto que a
qualidade dos processos tem na estabilidade do ambiente de produgdo, na
forma como o conhecimento é recolhido e retido na organizacédo, e como é

abordada a melhoria continua.

Cultura analitica

Filosofia da organizacédo face a informacdo como um recurso, isto é, até que
ponto € encarada como um ativo estratégico. Pretende-se avaliar o tipo de
cultura analitica dos utilizadores e que aptidao apresenta a organizacdo para
lidar com novas informacdes e novos desafios provenientes de mudanca

estratégica.

Arquitetura

Refere-se a vertente logica da infraestrutura. Forma como foi planeada e
desenhada a plataforma de Tl para atender as necessidades do negécio. Inclui
aspetos como a abordagem escolhida para fazer evoluir o DW e os data marts
(fop-down versus bottom-up), a definicdo de politicas, adequacao dos modelos
construidos, a sua escalabilidade, e a flexibilidade perante cenarios de

mudancga.

Gestao de
programa e

projetos

Desempenho da componente de gestdo nas iniciativas de Bl. Devem ser
consideradas as varias vertentes, desde como o programa de Bl é conduzido,
passando pela eficaAcia com que os projetos sdo concluidos e pela

uniformizacdo de metodologias.

Dados

Dimensao relativa ao ambito dos dados existentes, ou seja, se os dados
fornecidos pelos sistemas operacionais satisfazem as necessidades das varias
areas de negdcio, incluindo os requisitos de histérico. Deve ter ainda em conta
se a qualidade dos dados exige processos de transformagdo, validacdo,
correcao antes de poderem ser analisados. A presenca de um sistema de

gestao de metadados é também um fator a considerar.
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Dimenséo que representa as competéncias de staff e utilizadores relativamente
aos sistemas de informacdo, ou seja, o impacto que a experiéncia e
Pessoas especializacdo dos recursos humanos tem sobre o processo de tomada de 5
decisdo existente na organizacdo. A considerar também os processos internos
de recrutamento, formacao, avaliagdo das pessoas.

) Grau de compromisso e envolvimento que a gestdo de topo assume no apoio
Envolvimentoda | = = = | i o -
B as iniciativas de Bl, e que se reflete também na prioridade e facilidade com que 4
gestéo de topo o o . .
sao disponibilizados recursos financeiros.

Tabela 12 — Descri¢cdo das dimensdes agregadoras

No sentido de demonstrar como estas dimensdes interagem é conveniente contextualizar o seu papel no
processo de avaliagdo de maturidade. Partindo do principio que a maturidade de Bl assenta em trés
conceitos principais — Pessoas, Processos, Tecnologias (Lahrmann et al 2011) — decidiu-se juntar o
conceito de Organizacao por representar outros aspetos importantes mas distintos dos anteriores. Assim,
estas quatro perspetivas sobre o entendimento de maturidade permitem enquadrar as varias dimensoes.
A figura seguinte demonstra essa relagcéo, o lado interior do quadrado representa as diferentes formas de
percecionar a maturidade, no lado exterior sdo apresentadas as dimensdes identificadas na Tabela 12 e

0 seu posicionamento deve ser lido como a sua proximidade ao conceito de maturidade subjacente.

Arquitetura :)/?Igai(f:rg:;
Tecnologias de = 4

informees Tecnologia Organizagao Envolvimento da
gestao de topo
Dados > Maturidade Cultura analitica

Gestéo de
programa/projeto

Processos Pessoas

Processos negocio/
desenvolvimento Bl

Pessoas

Figura 29 — Relagéo entre conceitos de maturidade e dimensdes

Numa primeira andlise reparamos que a cada conceito de maturidade corresponde uma dimensdo com
uma designacao idéntica. Por um lado é uma indicagao clara de que os conceitos de maturidade ajudam
a identificar as dimensdes mais basilares, esta observacao é coerente com o facto de pelo menos trés

das dimensbes serem as mais referidas na bibliografia — “Tecnologias de Informacgao”, “Organizacao” e

’
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“Processos” - curiosamente os recursos humanos, isto é, “Pessoas”, sdo menos vezes referidos (cinco
em onze) como dimensao propria. Por outro lado, tal ndo impede que existam outras dimensdes com
relevancia para os modelos de avaliacdo de maturidade de Bl. Como referido anteriormente,
“Organizacao” como conceito de maturidade tem a funcao de representar dimensdes que, dada a sua
natureza e pela evolugdo recente dos modelos de maturidade, ganharam importancia entre os
responsaveis pelos sistemas de Business Intelligence. A “Gestdo de programa/projeto” refere-se a
capacidade de gerir o programa de Bl e os projetos de desenvolvimento, excluindo-se portanto outro tipo
de gestdo como é a da mudanga, razao pela qual localiza-se mais perto de Pessoas do que Organizagéo.
A “Cultura analitica” € uma dimenséao que avalia a maturidade através de um equilibrio entre os conceitos
de Pessoas e Organizagdo, ndo sO porque sdo as pessoas que personificam a atitude e a aptidao
analitica como também deve ser a organizagao a proporcionar e incentivar esta filosofia.

Relativamente a dimensao “Envolvimento da gestdo de topo”, embora se situe no eixo de Pessoas esté
claramente associada ao conceito de Organizagao na medida em que representa o grau de compromisso
qgue a lideranca das empresas tem face as iniciativas de Bl, e que mais tarde se revela no nivel de
financiamento alocado. A dimenséo “Arquitetura” encontra-se com frequéncia nos modelos que efetuam a
avaliagao de maturidade centrados nos objetos do sistema de BI/DW, ou seja, na Tecnologia, pelo que é
natural a sua proximidade com a dimensdo “Tecnologias de informacdo”. Em relacdo a dimensao
“Dados”, a sua colocagdo num ponto intermédio entre os conceitos de maturidade Tecnologia e
Processos representa, por um lado, o papel que a tecnologia tem na recolha, tratamento e
disponibilizacao dos dados, por outro lado, o impacto que a qualidade dos dados tem no funcionamento

dos processos de negdcio e na definicdo dos processos de desenvolvimento de BI.
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3. O caso de estudo TAP Portugal

Na abordagem ao caso de estudo foram seguidas orientagdes publicadas por Patton num livro sobre
pesquisa qualitativa e métodos de avaliacao (Patton 2002). O caso de estudo é entdo apresentado em
varias perspetivas: o ponto de vista histérico da TAP como companhia aérea, o atual contexto econémico
e social, a Megasis como empresa de tecnologias de informacao e, onde se enquadra por fim, o Centro
de Competéncias de Business Intelligence (CCBI). O objetivo é obter uma visédo integral organizada por
tépicos que permitem chegar ao capitulo do CCBI através de uma contextualizagdo progressiva. O
processo de construgdo do caso de estudo passou pela recolha de informacgéo feita a partir de jornais,
pela consulta de documentagé@o corporativa publicada no site oficial, por observagdes e experiéncias
proprias, pelas respostas a um inquérito online a colaboradores do CCBI e uma entrevista com a Diretora

do Centro.

3.1 Breve histéria da companhia aérea

“S6 ha uma maneira de viajar, de bragos abertos”. Em 2012 a TAP langou uma campanha com uma
mensagem que simboliza o seu espirito acolhedor e a sua abertura a diversidade cultural proveniente dos
continentes europeu, africano e americano. Num ano em que o tema da privatizagéo foi frequentemente
noticiado e em que as dificuldades econdmicas abrandaram os mercados, a principal companhia aérea
portuguesa continuou a apostar no marketing como forma de cumprir a orientacdo estratégica de garantir
a satisfacao das expetativas dos seus clientes.

A operar desde 1945, a TAP-Transportes Aéreos Portugueses partilhou com o pais marcos importantes
da sua histéria ao longo do século XX. Em 1946 inaugurou a sua primeira linha comercial Lisboa-Madrid,
tendo iniciado também no mesmo ano a denominada “Linha Imperial” que ligava Lisboa-Luanda-
Lourengo Marques (hoje Maputo). Em 1960, a TAP fortalece os lagos culturais estabelecidos a séculos
com cidades como Goa e Rio de Janeiro, esta Ultima com uma ligagdo denominada "Voo da Amizade”.
No inicio da década de 60 sao ainda realizados os primeiros voo para os arquipélagos da Madeira e dos
Acores, entra-se na era dos avides a jacto e a TAP chega a um milhdo de passageiros transportados
desde que iniciou atividade. A década de 70 revelou um aumento significativo do trafego aéreo mundial
ao qual a TAP correspondeu com a aquisi¢do dos primeiros avides de grande porte e com novas
infraestruturas que permitiram a empresa aumentar as oficinas e mudar os servigos para junto do
aeroporto. Em 1980 a TAP apresenta uma nova imagem através do uniforme, da pintura nos avides e de
um novo logotipo, reforcada nos anos seguintes por alguns acontecimentos mediaticos como o transporte
do Papa Joao Paulo Il e dos reis da Suécia, pela inauguracdo do seu museu e ainda pela aceitacao de
mulheres em atividades anteriormente exclusivas para homens, por exemplo, a primeira mulher piloto em
1989. A marca de dois milhdes de passageiros transportados num sé ano é atingida em 1984, mas na

sequéncia do alargamento da sua frota com novos avides da Airbus rapidamente atinge a marca dos trés
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milhdes de passageiros transportados num ano, em 1990. Em meados da década de 90 a TAP langa o
Plano Estratégico e de Saneamento Econdmico-Financeiro, e o projeto de modernizacdo TAP2000. Fruto
do seu espirito inovador abre o seu website em 1996 e no ano seguinte implementa tecnologia para
emissao de bilhetes eletrénicos. A constante renovacao da frota para ter maior capacidade, a melhoria
dos servicos ao passageiro, a certificacdo da sua unidade de Manutencdo e Engenharia por parte de
entidades internacionais sao fatores que sustentam o constante crescimento do nimero de passageiros
transportados (ver Figura 30).

Evolugéao do n? de passageiros transportados

7
6
5,
4,
3,
2,
1,
0- ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

m N® de passageiros em milhdes

Figura 30 — Evolugao do n? de passageiros transportados pela TAP por ano desde 2001 (TAP 2012a)

Em 2003, ano em que apresentou lucros, a TAP melhora a sua classe executiva com uma nova geracao
de cadeiras e recorre a produtos nacionais para renovar as ementas servidas a bordo. Neste ano é
também criado o Grupo TAP que além da companhia aérea engloba outras empresas como a
Cateringpor, a LFP - Lojas Francas de Portugal, a UCS - Cuidados Integrados de Saude e a Megasis.

Em fevereiro de 2005 surge a nova designacao da companhia aérea: TAP Portugal, de igual modo é
apresentado o novo logotipo que até hoje se pode avistar nos avides. Esta nova imagem pretende
transmitir “modernidade, leveza e portugalidade”.
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Figura 31 — Evolugao dos logotipos da TAP (TAP 2013)

64



Avaliagao de Modelos de Maturidade de Sistemas de Business Intelligence

Um marco importante na histéria recente da TAP, em particular ao nivel dos sistemas de informacéo, foi
a entrada na Star Alliance, a maior associacdo de companhias de aviagdo que inclui companhias como a
Lufthansa, Air Canada e US Airlines. Em 2006 a TAP vé reforgada a sua lideranga no mercado de
ligacdes diretas para o Brasil e um ano depois as operagdes da Portugdlia Airlines (PGA) sdo integradas
na TAP. Nos anos seguintes sdo varios os prémios que a distinguiram, ndo sé pelos seus servigos e
seguranga, mas também pelo seu compromisso com o meio ambiente e com a igualdade no trabalho e
no emprego. De destacar a eleicdo como Companhia Aérea Lider Mundial para a América do Sul pelo
World Travel Awards entre 2009 e 2012, um programa de prestigio que reconhece a exceléncia na
indUstria das viagens e do turismo.

Atualmente a marca TAP é uma referéncia no panorama nacional, encontra-se entre as maiores
empresas exportadoras sendo que dois tergcos da sua receita provém dos mercados externos, e constitui
um exemplo de sucesso global na medida em que a sua rede de 77 destinos alcanga 34 paises: na

Europa, em Africa, Brasil, Venezuela e Estados Unidos da América.

3.2 Contexto econdmico-social

Ao longo da sua historia, o capital da TAP alternou varias vezes entre Estado e privado. Inicialmente
criada pelo diretor do Secretariado da Aeronautica Civil Humberto Delgado, passou a sociedade anénima
em 1953 com capitais mistos mas com maioria do Estado. Apds a revolugéo de 25 Abril, Portugal assistiu
a uma vaga de nacionaliza¢des que incluiu a TAP tornando-se outra vez uma empresa publica. Em 1994
arrancou um plano de restruturagéo financeira tendo em vista a privatizagdo, mas s6 mais recentemente,
em 2012, derivado da crise da divida publica portuguesa, o processo de privatizagdo da empresa entrou
definitivamente na agenda governativa. Esta sucessdo de eventos, embora espagados no tempo,
permitiu aos trabalhadores da TAP apresentarem-se como um exemplo de luta pelos seus direitos, tanto
no final da ditadura em que reivindicaram pela democracia como nos anos mais recentes perante

decisdes do governo.

Evolucao dos resultados liquidos da TAP S.A.
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Figura 32 — Resultados liquidos da TAP entre 2008 e 2012 (Publico 2012)
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Nos Ultimos anos a TAP Portugal (TAP S.A.) tem apresentado resultados financeiros positivos (ver Figura
32) que, juntamente com outras vantagens como a ligagdo cultural com Brasil e Africa, o posicionamento
geografico, a reputacdo e a qualidade dos servigos, a tornaram atrativa para potenciais investidores.
Sendo a empresa onde se concentra o principal negdcio — transporte de passageiros e carga - €
naturalmente a que mais contribui para os resultados do Grupo TAP. Em 2012 a TAP Portugal foi a que
mais contribui para o total do volume de negécios do grupo com um peso de 87,3%.

Um dos fatores que mais afeta os resultados € o preco do petréleo. 811.491 milhares de euros foi o valor
do encargo com combustiveis em 2012, o que representa um aumento de 13,2% comparativamente ao
ano transato, e um aumento de 420,2% em comparagdo com o0 ano 2000. Uma das formas que a TAP
tem usado para contrariar o crescimento dos custos decorrentes de tendéncias externas € melhorando a
sua eficiéncia. A coeficiente global de ocupac¢do tem melhorado sucessivamente tendo atingido em 2012
um valor de 76,8%, mais 0,5% que em 2011, o que mostra que é possivel crescer sem ter que aumentar

a frota.
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Figura 33 — Composicao do Grupo TAP (TAP 2012a)

Entre as empresas subsidiarias que constituem o Grupo TAP (ver Figura 33) as mais importantes para
este caso de estudo sdo a companhia de aviagdo TAP Portugal, e a Megasis - empresa de tecnologias
de informacdo, que sera apresentada em mais detalhe mais a frente. De acordo com o relatério anual de
2012 o Grupo TAP terminou o ano com 12506 colaboradores, mais 111 que no final do ano anterior,

sendo mais de metade (6837) vinculados & TAP S.A.. Dada a especificidade do seu negécio, o
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investimento na formacédo é um aspeto essencial para garantir a qualidade e a seguranca dos servigos
prestados. Através do seu Centro de Formagéao Profissional com oficinas equipadas, laboratorios, salas
para formacdes técnicas, e-learning e simuladores de voo, efetuou 5753 acdes de formacao durante o
ano de 2012.

A conjuntura internacional dos ultimos anos tem-se caracterizado pela incerteza. A crise que se regista
em Portugal é também uma crise global, a procura tem sido influenciada pela falta de confianca das
economias, pelas restricdes as politicas orgamentais e pela instabilidade em algumas regides do planeta,
em particular nos paises com tensdes geopoliticas e que afetam o abastecimento de petrdleo aos paises
avancados. A nivel interno os indicadores relacionados com a divida publica, o desemprego, o PIB € o
crescimento econdémico traduziram-se no decréscimo da procura interna. Apesar do panorama negativo,
o trafego de passageiros mantem um ritmo crescente, reflexo de a aviagéo civil ser um negécio a escala
global e de as economias emergentes, ndo obstante o abrandamento econdémico, continuarem a
dinamizar a procura global. Na Figura 34 pode-se confirmar que o crescimento do transporte aéreo tem
uma correlagao forte com o crescimento econémico mundial, o que justifica o facto de as receitas da TAP
Portugal apresentarem a mesma tendéncia crescente.
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Figura 34 — Relagao entre transporte aéreo e crescimento econdémico (Airbus 2013)

A TAP reconhece o seu papel na economia portuguesa e assume na sua missao a sua responsabilidade
a nivel social, ambiental e de compromisso com o cliente. Na sua visdo estd presente o objetivo de
promover a satisfacdo das expetativas dos clientes cujo indicador tem evoluido de forma favoravel nos
ultimos anos (ver Figura 35). Para tal também contribuiu o investimento no relacionamento com o Cliente
através de um melhor atendimento direto, da presencga nas redes sociais e da promogao de novos canais
de venda. O programa de fidelizagcdo, aliado aos sistemas de informacdo analiticos, permitiu a TAP

analisar e segmentar o perfil do Cliente, e desta forma apresentar-lhe melhores solugdes e prestar um
servigo com mais valor.
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Figura 35 — Satisfacao global dos passageiros transportados pela TAP entre 2007 e 2012 (TAP 2012b)

Mas na area de inovacgéo e desenvolvimento ndo foi s6 na relagdo com o Cliente que a TAP apostou. Por
exemplo, implementou um sistema para otimizar o processo de inspecdo periddica das cabines,
simplificou e automatizou o processo de faturagdo entre companhias aéreas, geriu iniciativas para
reducado de custos com combustivel, desenvolveu avangados sistemas de informagao para transmissao
de dados entre companhias sobre reservas, embarque de passageiros e gestdo de voos, € 0
planeamento e controlo das refeicbes foi sujeito a modernizagcao informatica. Estes temas tém como
denominador comum o recurso a inovagado e as tecnologias de informacgao, areas em que a Megasis

acumula experiéncia e competéncias desde 1989.

3.3 A Megasis

A Megasis é a empresa de tecnologias de informag¢do do Grupo TAP. No final de 2012 possuia 174
trabalhadores com vinculo a TAP, mas hoje em dia colabora com a Megasis um numero significativo de
consultores externos que acrescentam mais experiéncia e especializacado a empresa. Embora constituida
em 1989, sé passou a integrar o Grupo TAP em 1994. Desde entdo tem contribuido para a inovagéao
tecnol6gica das empresas do grupo e para manter o nivel competitivo que a concorréncia no mercado da
aviacdo comercial exige. A experiéncia adquirida nos varios processos de negocio (ver Figura 36)
permite-lhe ser hoje em dia o parceiro ideal para desenvolver sistemas de informagdo que se concretizem
em mais-valias.

No seu relatério anual de 2012 a TAP faz notar que a mera melhoria continua dos processos de negécio
ndo é suficiente para a empresa sobreviver, é essencial ser capaz de assimilar mudancas rapidas e
profundas no negdcio. Nesse sentido a TAP tem em curso um plano estratégico de desenvolvimento e
integracdo de sistemas que visa a definicdo de uma arquitetura e uma infraestrutura escalavel, agil e
consistente. Este plano contempla uma estrutura orientada a servigos (TAP Integration Platform), a
ampliagao do Data Warehouse corporativo e o desenho de um Operational Data Store.
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Figura 36 — Processos de negécio corporativos (Megasis)

Entre as iniciativas que a Megasis tem liderado para corresponder as expetativas dos seus clientes no

Grupo TAP estao:

CITP — Common IT Platform: implementagdo de novas funcionalidades e médulos nas areas de
Reservas e Departure Control System;

PROS - Revenue Management. programa de gestdo de receita numa légica de O&D (origem-
destino);

Novo sistema de Loyalty: implementagdo de sistema para passageiros frequentes (Victoria) e
empresas (Corporate);

Smile: Reformulagéo do sistema de gestao de reclamagdes, sugestdes e elogios de passageiros;
MIRA - Maintenance Invoicing and Revenue Accounting: melhoria do sistema de faturacdo e de
documentacao contabilistica;

FlyStaff: Melhoria do processo de reservas e emissado de bilhetes para o seu staff;

ARAMIS - Airline Revenue Accounting Management Information System: implementacao de processo

automatico de rececao e envio de faturas entre companhias aéreas através da IATA.

Os projetos de relevo que a Megasis protagoniza estdo enquadrados no objetivo de manter um

alinhamento estratégico com o Grupo TAP, o qual assenta em ftrés vetores fundamentais:

desenvolvimento de processos estratégicos, desenvolvimento de ativos tecnolégicos de valor estratégico

e desenvolvimento de produtos especificos e de valor acrescentado, como sdo 0s mencionados

anteriormente. O seguimento desta estratégia reflete-se nas crescentes solicitagdes que a empresa tem

recebido por parte das restantes empresa do Grupo (ver Figura 37) o que revela a sua eficacia e

capacidade de resposta aos requisitos de negécio apresentados pelos seus Clientes.
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Figura 37 — Evolugao dos pedidos de servico a Megasis entre 2002 e 2012 (TAP 2012b)

Tendo em conta os desafios estratégicos atuais € com naturalidade que a Megasis se encontra
empenhada na restruturacao da forma de se relacionar com as restantes empresas do Grupo. Ou seja,
no sentido de melhorar os processos e a qualidade do servigo prestado a Megasis optou por uma
reorganizagdo em centros de negécio e nucleos funcionais com as competéncias e conhecimentos

necessarios.

3.4 Centro de Competéncias de Business Intelligence

3.4.1 Método de pesquisa

O Centro de Competéncias de Business Intelligence (CCBI) da Megasis € o objeto central do caso de
estudo. Ao contrario das entidades e temas referidos até agora cujas fontes de dados estéo disponiveis
ao publico, a recolha de dados para o CCBI teve de passar por uma pesquisa no terreno e recorrer a
fontes internas. Assim, para recolher dados diretamente das pessoas que trabalham no CCBI foi
realizado um inquérito. Esse inquérito consistiu num questionério online (ver anexo B) e numa entrevista
de perguntas abertas.

O questionério online teve como objetivo conhecer a perce¢édo das pessoas do CCBI sobre a maturidade
de sistemas de Bl. Apesar de se tratar de um caso de estudo onde prevalece o método qualitativo, neste
questiondrio optou-se pelo método quantitativo pois considerou-se ser a forma mais adequada para obter
respostas de um grupo de individuos e interpreta-las recorrendo a analise estatistica. Definiu-se como
alvo individuos que exercessem fungdes no CCBI como gestores de projeto ou como colaboradores
seniores, ou seja, que possuissem experiéncia suficiente na area de Bl para terem conhecimentos sobre
os temas subjacentes a avaliagdo de maturidade de um sistema de Bl. As primeiras duas questbes
destinam-se a caracterizar o universo pelo tipo de funcdo e pela quantidade de anos de experiéncia em
BI/DW. Nas questbes trés, quatro e cinco é pedida uma opinidao sobre a relevancia de varios aspetos

relativamente & avaliacdo da maturidade de um sistema de BI, classificando essa opinido como Discordo
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totalmente/Discordo/Nem concordo nem discordo/Concordo/Concordo totalmente. Cada um destes itens
esta associado a uma das nove dimensdes agregadoras identificadas no capitulo 2.5. Cada uma das
questdes inclui itens de trés dimensdes agregadoras conceptualmente préximas, de acordo com a Figura
29, e apresenta-os de forma aleatéria (ver Tabela 13). Por exemplo, na questéo trés sdo apresentados,
entre outras dimensoes, 0s quatro aspetos relativos a dimenséao Tecnologias de Informag&o:

e Adequacgdo das tecnologias existentes as necessidades de negécio

e Adequacédo das aplicagOes existentes as necessidades de negocio

e Potencial das tecnologias para desafios futuros

e Eficiéncia do servi¢o de suporte dos vendedores de Tl

Questao Dimensodes a que pertencem os itens da questao
3 Tecnologias de Informacgao, Arquitetura, Dados
4 Processos de negécio e de desenvolvimento de Bl, Gestao de programa e projetos, Pessoas
5 Valor (para a organizagao), Cultura analitica, Envolvimento da gestao de topo

Tabela 13 — Distribuicdo dos aspetos de cada dimensao agregadora pelas trés questoes

Por fim, na questdo seis pede-se para ordenar as mesmas nove dimensdes agregadoras mas sendo
apenas apresentado 0 nome dessa dimenséo, desta forma tenta-se perceber se existem diferengas entre
quando se avalia uma dimensédo pelas suas caracteristicas de quando se avalia apenas pela sua
designacéo.

Em relacdo a entrevista de perguntas abertas, o primeiro objetivo foi conhecer o CCBI e o0 seu programa
de Bl de forma a obter mais elementos para descrever o caso de estudo, o segundo objetivo era obter
uma opiniao da Direcdo do CCBI acerca dos resultados do inquérito e sobretudo o seu entendimento

sobre a aplicabilidade dos modelos de maturidade de Bl.

3.4.2 Contexto do Centro e do seu Programa de BI

O Centro de Competéncias de Business Intelligence (CCBI) da Megasis existe formalmente desde 2008,
anteriormente ja existiam projetos de Bl mas nao de ambito corporativo. O Data Warehouse (DW)
arrancou nesse ano, tendo-se iniciado com a construcdo de Data Marts para as areas de Rede e
Planeamento, e Operagbes de Voo. Os beneficios para estes departamentos verificaram-se ao nivel da
partilha de informagao de voos, no planeamento das operagdes de voo, na alocacao de tripulagdes e
ainda na reducdo de combustivel. Desta forma foi construida a credibilidade suficiente para que
investimentos futuros pudessem surgir, tendo-se definido que novas iniciativas seriam sujeitas a um
sistema interno de faturacdo. A expansdo do DW foi feita através da introducdo de mais temas e
aplicagbes, da consolidagao dos conceitos de negocio, e do nimero crescente de utilizadores, linear com
o aparecimento de Data Marts. As aplicagcdes desenvolvidas comegaram por ser de natureza tatica, como
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por exemplo a criagdo de campanhas, passaram para o nivel estratégico com indicadores
frequentemente divulgados no relatério anual da TAP, e finalmente alcangaram a camada operacional,
por exemplo com aplicacdes usadas na actividade didria da Manutencao e Engenharia.

A escalabilidade do DW foi inicialmente planeada com a escolha dos dois Data Marts referidos acima e
qgue funcionaram como protétipos, apos a sua implementacéo foi realizada uma avaliacdo de maturidade
de Bl com o auxilio de uma empresa consultora, que prestou esse servi¢co recorrendo ao modelo de
maturidade TDWI. Essa avaliacdo foi importante na medida em que permitiu identificar alguns pontos
fracos e fundamentalmente ajudou a definir a arquitetura global do DW, dai em diante novos médulos
foram implementados a medida que necessidades de negdcio emergiram. A arquitetura de DW
implementada segue uma abordagem Inmon, sendo composta por uma Staging Area, pelo Data
Warehouse, a partir do qual sdo criados os Data Marts, que por sua vez alimentam os cubos de
informacao. A periodicidade de carregamento do DW é diéria para a maioria dos modelos, a geracdo de
relatorios de receita é mensal, e existem ainda casos em que o carregamento é feito quatro vezes ao dia,
nos momentos de pico de operacao, denominados waves, para medir a pontualidade dos voos. A técnica
de modelacdo segue uma estratégia fop-down predominando os modelos de dados em estrela (star-
schema). A nomenclatura usada é standard no CCBI, no entanto ainda ndo esta uniformizada com os
restantes Centros de Competéncias, processo este que esta em curso. A partir do momento em que os
Data Marts séo criados, os utilizadores finais passam a ser os seus donos (owners) pelo que passa por
eles a autorizacao e politica de acessos. No CCBI existe um data base administrator (DBA) exclusivo que
se encarrega de fazer a gestdo das bases de dados, no entanto a equipa de DBAs da Megasis também
contribui esporadicamente para definicoes e solugdes.

Atualmente, o tipo de organizagdo do CCBI tem um cariz claramente funcional, desta forma existe uma
pessoa responsavel por cada uma das areas funcionais para as quais desenvolve projetos como a
Manutencdo e Engenharia, Redes e Planeamento, Vendas de Passageiros e Carga, Marketing, e
Operacoes de Voo. De forma transversal encontra-se a Gestdao de Projeto onde cada gestor pode
trabalhar com qualquer area funcional, e a Gestao do DW composta por analistas funcionais e arquitetos.
Na TAP ndo existe mais nenhum grupo que execute projetos de Bl, além deste Centro apenas os
utilizadores trabalham com Bl mas numa perspetiva de andlise individual da informagao recebida. O
ambito da actividade do CCBI encontra-se a um nivel corporativo pois, além de serem varias as unidades
de negécio abrangidas, o Data Warehouse é cada vez mais um repositério que concentra a visdo Unica e
corporativa dos conceitos do negocio.

Hoje em dia conta com 26 colaboradores, estando cerca de 80% afetos a actividades relacionadas com
Data Warehouse e 20% afetos a Business Intelligence. Os consultores externos representam
aproximadamente 3/4 do total de colaboradores. O nimero de pessoas do Centro foi crescente desde a
sua criagdo, mas nos ultimos trés anos este numero tem-se mantido constante dado que tem sido
possivel responder a todos os pedidos de projeto.

A plataforma tecnolégica é suportada principalmente por ferramentas Microsoft para o ETL, OLAP e

Reporting, e pela Microstrategy para o Reporting Analitico e self-service BI.
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Os pontos mais marcantes na evolugcdo do BI/DW foram o seu arranque definitivo apds o sucesso dos
Data Marts protétipo, e a melhoria na capacidade de resposta a requisitos do Cliente aos quais, de inicio,
ndo era possivel corresponder, mas que obrigaram os responsaveis do CCBI a inovar procurando
respostas nas tendéncias do mercado ou através de agdes de benchmarking. A introdugédo do Bl em
modo de self-service foi uma das mudangas mais recentes que influenciou positivamente a satisfacéo
dos utilizadores. De qualquer forma, a adog¢do de novas solugdes e tecnologias por parte do Centro foi
sempre enquadrada numa 6tica de mais-valia para a organizacao e respeitando o orgamento disponivel.
O processo de privatizagdo noticiado nos ultimos anos foi também abordado na entrevista, segundo a
Diretora do Centro o seu impacto verificou-se através de uma ligeira retragao de novos projetos mas por
outro lado registou-se um acréscimo de pedidos para obter informacao sobre o DW e conhecer o seu
conteudo.

No contexto do programa de Bl, as iniciativas mais importantes a decorrer no momento séo o self-service
Bl, a implementacdo de ferramentas de Data Discovery, a consolidacdo dos conceitos de negécio a
medida que séo incluidos no DW e a construgdo de uma visdo Unica de cliente, para a qual contribuiu um
projeto de segmentagdo de clientes cuja informagdo é explorada pelos utilizadores de Bl através da
ferramenta estatistica SPSS. De forma continua decorrem iniciativas no ambito do DW e de Data Quality.
De destacar ainda o mobile Bl como uma das funcionalidades ja implementadas. As linhas de orientacédo
do programa de Bl passam pelo aumento da eficiéncia da resposta face as necessidades do negécio
através da inovagao e aquisicao de experiéncia, pelo alargamento do ambito do seu portefélio apesar de
ja ser considerado corporativo, e ainda pela contribuicdo para um impacto positivo do Bl junto dos seus
utilizadores através da formacdo em ferramentas de self-service (Microstrategy), no uso do Excel nos
relatérios gerados via SQL Server Reporting Services (Microsoft) e pela passagem de conhecimento aos
utilizadores de nivel avancado sobre os préprios modelos de dados. No que se refere ao impacto do Bl, o
CCBI tem obtido reagdes positivas dos utilizadores finais na medida em que estes identificam melhorias
no processo de tomada de decisdo associadas a reducdo do tempo gasto no tratamento de dados e
consequentemente no aumento do tempo disponivel para anédlise. O CCBI desempenha de igual modo
um papel ativo na confirmacao de indicadores ou valores que aos olhos dos utilizadores carecam de
esclarecimento.

Os principais desafios que o CCBI encara presentemente residem no alinhamento da informagao
operacional com a analitica, na implementagao de ferramentas que vao além do reporting e oferegam
maior potencial analitico, na abordagem ao tratamento de Big Data, sendo igualmente expectavel que no

futuro surjam requisitos que s6 possam ser satisfeitos através de real-time ETL.

3.4.3 Analise e discussao dos resultados do inquérito

O questionario online foi submetido a oito pessoas através de correio eletrénico profissional tendo-se

obtido seis respostas. O universo de inquiridos é formado por um diretor, dois gestores de projeto e trés
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consultores seniores (ver Figura 38). Relativamente a experiéncia na area de BI/DW pode-se confirmar
que o perfil do grupo de inquiridos é adequado para responder dado que se pretende que tenham
conhecimentos acumulados suficientes sobre os assuntos abordados no questionério (ver Figura 39).

Answer Response %
1 0 0%
2 0 0%
Answer Response % 2 ] 0%
Direcio —— 1 17% 4 — 1 17%
Gestdo de projeto I 2 23% L] 0 0%
Arguitetura o 0% [i] — 1 17 %
Consultor sénior | a 50% Fi — 1 17%
Qutra a 0% 2 ] 0%
Total i 100% a ] 0%
Figura 38 — Distribuicdo dos inquiridos pelo tipo de funcao 10 —— 1 175
=10 — 2 32%
Total i] 100%

Figura 39 — Distribui¢cdo dos inquiridos pelo n®
anos de experiéncia na area de BI/DW

O tratamento das respostas as questdes trés, quatro e cinco consistiu inicialmente em definir a escala um
a cinco e associa-la a classificagao pedida: 1-Discordo totalmente/2-Discordo/3-Nem concordo nem
discordo/4-Concordo/5-Concordo totalmente, de seguida, determinar a média das opinides de cada item,
e finalmente, para cada dimens&o, calcular a média das médias dos seus itens.

Para a resposta da questao seis foi atribuida uma escala de um a nove consoante a ordem em que cada
dimenséo foi colocada, de forma a calcular também uma média.

De notar que a interpretacdo das médias é diferente nas duas situacdes. Ou seja, na média das
dimensdes calculada a partir dos itens (média dos itens), quanto maior for o valor mais relevante é essa
dimensédo. Na média das dimensdes calculada com base na ordenagdo (média da ordenacdo), quanto
menor for o valor, mais relevante é essa dimensao — significa que foi colocada mais vezes nos primeiros
lugares da classificacdo. Para a andlise que se segue vao ser consideradas as duas perspetivas.
Ordenando as dimensbes pela média dos itens (ver Tabela 14) verifica-se que, para o universo de
inquiridos, as dimensdes Arquitetura e Valor para a organizagdo sdo as mais relevantes para avaliar a
maturidade de sistemas de Bl. Colocando em contraste este resultado com a média da ordenagao (ver
Tabela 15) conclui-se que a dimensédo Valor para a organizagdo também se encontra entre as mais
relevantes, no entanto a dimensao Arquitetura foi muitas vezes classificada como menos relevante em
relagédo as outras dimensodes (sexto lugar). No sentido inverso, embora menos acentuada, foi a diferenca
registada na dimensao Envolvimento da gestdo de topo, que se encontra em quinto lugar na média dos
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itens e sobe para terceiro na média da ordenacdo. Estas situagbes indiciam que os aspetos que
caracterizam estas dimensdes séo avaliados com um relevancia diferente comparativamente a quando
se avalia apenas pela designagédo da dimensdo, podem inclusive levar a questionar a adequagdo dos

termos usados para designar a prépria dimensao.

4,21

Tecnologias de Informagao

Média . = . = Média
. Dimenséao Dimenséo ~
itens ordenacgéo
(471 [Aquitetora ] [Valor paraa organizagéo 1,17
4,63 |Valor para a organizagao Cultura analitica na organizagao 2,50
4,53 |Processos de negécio e de desenvolvimento Bl Envolvimento da gestao de topo 3,00
4,50 |Cultura analitica na organizagao Gestéo de programa Bl e de projetos 5,17
4,44 |Gestao de programa e projetos Processos de negdécio e de desenvolvimento Bl 517

4,42 |Envolvimento da gestao de topo 6,17
4,33 |Pessoas (staff e utilizadores) Pessoas (staff e utilizadores)
4,25 |Tecnologias de Informagao 7,00

Tabela 14 — Classificagdo por avaliagdo de aspetos

Tabela 15 — Classificagdo através de ordenacgao de

de maturidade dimensoes

O facto de as dimensées Valor para a organizacdo e Cultura analitica na organizagdo estarem no topo
vem comprovar o entendimento de “organizagdo” como um dos principais conceitos de maturidade (ver
Figura 29), e vem confirmar o que varios autores criticam nalguns modelos de maturidade existentes que
€ a auséncia de referéncias ao impacto na organizagdo como fator decisivo para avaliar a maturidade do
sistema de BI. Relativamente as dimensdes Gestdo de programa e projetos e Processos de negdcio e de
desenvolvimento Bl, a avaliagéo feita pelos inquiridos do CCBI mostra que sdo dimensdes de relevancia
intermédia. Quanto as dimensfes classificadas como menos relevantes, encontramos de forma
consistente as dimensdes Pessoas, Tecnologias de Informagdo e Dados/Processos relacionados com
dados. Se por um lado a dimensdo Pessoas nao surpreende dado ser uma das dimensbes menos
referidas na literatura, por outro lado é interessante o facto de a dimensado Tecnologias de Informagéo
estar nas ultimas posi¢cdes na medida em que é a dimensdo com mais referéncias na literatura dos
modelos de maturidade de Bl (ver Tabela 12). De referir que na classificacdo de dimensodes através da
ordenacdo (Tabela 15), a grande importancia dada ao Valor para a organizagdo e a menor importancia
dada a Tecnologias de Informagdo ganham forga devido ao facto de as suas médias serem precisamente
as que tém o desvio padrao mais baixo, respetivamente 0,41 e 0,82 (contra os restantes desvios padrao
gue sao superiores a 1), 0 que demonstra a concordancia entre os respondentes.

O alto valor das médias deve-se a um numero elevado de respostas em total concordancia (55%) o que
mostra que, de um modo geral, os aspetos apresentados influenciam a avaliagdo da maturidade na
opinido dos inquiridos.

Num cenario hipotético em que se pretenda escolher um ou mais modelos para avaliar a maturidade de
um sistema de Bl com as caracteristicas deste caso de estudo, ou escolher modelos que sirvam como

ponto de partida para desenhar um novo modelo, podemos recorrer a Tabela 11 que relaciona as
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dimensdes com os modelos. Com base nos resultados do questionario, em que as dimensdes que se
destacaram positivamente e de forma coesa foram Valor para a organizagéo e Cultura analitica, podemos
deduzir que apenas dois modelos contemplam simultaneamente estas perspetivas de andlise: o
Capability Maturity Model for Business Intelligence de Raber et al (2012) (ver secgdo 2.3.6) e o Data
Warehousing Process Maturity Model de Sen et al (2006) (ver secgao 2.3.8). De notar que sdo dois
modelos de origem académica que consideram quase todas as dimensdes — sé a dimensdo Pessoas nao
foi identificada de forma explicita.

Contudo, é importante conhecer em pormenor como cada modelo se refere a estas duas dimensdes (ver
Tabela 10). No que diz respeito a Valor para a organizagdo, Sen et al (2006) afirma que as empresas
para terem um nivel alto de maturidade precisam de alinhar os seus processos de tecnologias de
informacdo e a arquitetura com as suas estratégias de negocio. Raber et al (2012), sustenta que a
estratégia deve ser abrangente e que o desenvolvimento de Bl deve ser orientado ao valor.

Quando a dimensao Cultura analitica, Sen et al (2006) declara que numa organizagdo matura existe uma
base objetiva e quantitativa para avaliar a qualidade de um produto ou analisar problemas, da mesma
forma a maturidade do processo de data warehousing depende da cultura de decisdo analitica na
organizagdo. Por sua vez, Raber et al (2012) avalia o uso de Bl nas camadas de gestdo tética e
operacional.

Um resumo desta andlise foi partilhado com a Diretora do CCBI que nos confirmou que, de um modo
geral, estes resultados que representam a opinido das pessoas do Centro com mais experiéncia em Bl
estao alinhados com a organizacgéao, ou seja, de facto o Valor para a organizagéo e a Cultura analitica sao
atualmente as dimensdes mais relevantes para aferir a maturidade do BI/DW, sendo ainda referido que a
mais-valia de cada projeto para a organizagdo € um dos critérios para selecionar e aprovar projetos.
Consequentemente, quanto ao facto de a Arquitetura estar classificada de forma diferente, considerou-se
ser mais pertinente a posi¢céao ocupada na Tabela 15.

Existem algumas evidéncias no caso de estudo que permitem aferir a maturidade das duas dimensdes
mais relevantes. No que se refere ao Valor para a organizagdo tem havido casos de projetos onde se
registaram mais valias no aspeto financeiro e casos de efetiva melhoria na eficiéncia operacional nos
processos de negocios, pode-se ainda acrescentar que a influéncia desta dimensao é atestada por um
comentario de um utilizador de BI: “O nosso negdcio é voar, ndo é fazer IT". Quanto a Cultura analitica
existem manifestacdes distintas entre utilizadores, muitos tém nocédo da vantagem de tomar decisbes
com base em factos, mas ha ainda os que precisam de auxilio para interpretar e tratar os relatérios,
revelando-se assim diferentes maturidades entre os préprios utilizadores de Bl da organizagéo.

Tendo em conta os resultados apresentados foi questionado se era admitida a hip6tese de realizar uma
avaliagdo de maturidade através dos dois modelos. Apesar da sua origem académica, do tipo de
avaliagao ser qualitativa e de ndo serem conhecidos resultados praticos da sua aplicabilidade, existiria
abertura para que fosse efetuada essa avaliacdo na expetativa que fosse Util conhecer o nivel de
maturidade pela visdo dos modelos de Raber et al (2012) e Sen et al (2006). No entanto, este tipo de

iniciativa estara sempre condicionada aos custos envolvidos, o que pode significar uma desvantagem
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comparativamente ao modelo de maturidade de TDWI que pode ser usado online de forma gratuita
através de uma autoavaliacdo quantitativa. No futuro imediato ndo se prevé a necessidade de recorrer a
uma avaliacdo de maturidade do sistema BI/DW, pelo que atualmente apenas seria proveitoso aplicar o
modelo TDWI numa perspetiva de obter uma referéncia de evolugéo relativamente a primeira avaliago,
adicionalmente foi reconhecido o beneficio de o resultado final da avaliagdo pelo TDWI apresentar o
estado de maturidade comparativamente a empresas do mesmo setor. De referir ainda que o modelo da
Microsoft, modelo que se encontra disponivel online, seria a partida excluido pelo facto de as suas

dimensdes de avaliagdo nao incluirem as que se destacaram nos resultados do inquérito.
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4. Conclusao

Business Intelligence (Bl) é presentemente uma das areas de maior interesse por parte das organizagdes
0 que motiva um investimento cada vez maior no sentido de dotar as empresas de maior capacidade
analitica e adquirir vantagem competitiva no mercado. A aviagdo comercial em particular € um dos
setores onde se encontraram evidéncias desse investimento. Esta dissertagdo desenvolveu-se a partir da
lacuna identificada entre a expetativa que utilizadores de Bl e gestao de topo tém sobre as iniciativas de
Bl e o real retorno que as organizacdes registam. Os programas de Bl registam frequentemente um
sucesso moderado e a mudanga de paradigma do processo de tomada de decisdo é um desafio
permanente. O trabalho realizado no dmbito desta dissertagdo enquadra-se na avaliacao do Modelo de
Maturidade de Bl (MMBI) como ferramenta auxiliar para implementar um programa de Bl que represente
uma mais-valia para a organizag¢do. Foi feito um levantamento do estado da arte sobre os modelos de
maturidade de Bl e uma analise comparativa, particularmente do ponto de vista das dimensdes de
avaliacdo de maturidade, o que deu origem a um ensaio cujo resultado foi a definicdo de um conjunto de
dimensdes transversais aos modelos. Avaliar os MMBI consistiu em verificar a sua aplicabilidade através
do caso de estudo do Centro de Competéncias de Business Intelligence (CCBI) da TAP Portugal, onde
foi realizado um inquérito em forma de questionario e de entrevista. Este método permitiu determinar que
existe pelo menos um modelo cuja aplicagéo prética foi benéfica, e do ponto de vista teérico ha modelos
que permitem avaliar a maturidade pela perspetiva das dimensdes consideradas mais relevantes por
profissionais experientes do CCBI e pela sua Direcdo. As conclusdes enunciadas neste capitulo ndo sdo

generalizaveis devendo por isso ser contextualizadas apenas no caso de estudo apresentado.

4.1 Contribuicoes

As respostas as perguntas de investigacdo propostas inicialmente representam a principal contribuicdo
para a comunidade cientifica e para o CCBI da TAP.

Sao os atuais modelos de avaliacao de maturidade de Bl vidlidos como ferramenta auxiliar para as
organizacoes implementarem um programa de Bl de sucesso?

De acordo com os resultados do inquérito e entrevista realizados na TAP podemos afirmar que alguns do
modelos sao validos como ferramenta auxiliar para implementar um sistema de BI/DW de sucesso. Esta
afirmacéao é sustentada pelo facto de se ter verificado que a avaliagdo de maturidade de Bl através do
modelo TDWI Business Intelligence Maturity Model num momento critico da evolu¢do do CCBI da TAP,
ou seja, apos o sucesso inicial dos dois Data Marts protétipo, foi decisiva na definicdo de uma arquitetura
sustentada e escalédvel para enfrentar desafios futuros. Do ponto de vista mais teérico, a validade dos

modelos atuais de avaliagdo de maturidade de Bl também é suportada pela opinido generalizada das
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pessoas mais experientes do CCBI e pela sua Direcdo. Falamos em particular dos modelos Capability
Maturity Model for Business Intelligence de Raber et al (2012) e o Data Warehousing Process Maturity
Model de Sen et al (2006) pois contemplam aquelas que foram consideradas as dimensdes de andlise de
maturidade mais relevantes.

Quais as dimensoées de avaliacdo de maturidade mais relevantes para o caso de estudo?

As que foram eleitas como as mais relevantes foram as dimensbées Valor para a organizagdo e Cultura
analitica na organizagéo, o que vem retirar algum peso aos conceitos de maturidade mais convencionais
como sdo as tecnologias, pessoas e processos, dando em contrabalango mais importancia ao
entendimento de que a maturidade do Bl passa em grande parte pelo impacto que provoca na
organizagdo. Recorde-se que a denominagdo destas dimensdes resultou dum trabalho de andlise
subjetivo de comparacdo de modelos e consequente designacdo de dimensbes que agregassem
caracteristicas semelhantes.

Qual o grau de aplicabilidade dos modelos de maturidade de Bl no caso de estudo?

Os modelos abordados no caso de estudo foram essencialmente os de TDWI, Raber et al (2012) e Sen
et al (2006). Num contexto mais pratico e verificavel, o grau de aplicabilidade do modelo TDWI foi
suficiente na medida em que pelo menos ao nivel da arquitetura do sistema BI/DW representou uma
mais-valia para o CCBI. Em termos de aplicabilidade teérica, os modelos de Raber et al (2012) e Sen et
al (2006) incluem oito das nove dimensbes definidas neste trabalho que, recorde-se, foram todas
classificadas com relevancia superior a quatro numa escala de um a cinco. Quanto a dimensao Pessoas
consideramos que estes modelos nao fazem referéncia a aptidao de staff ou utilizadores, mas dado que
esta dimensdo estad entre as menos relevantes podemos concluir que o grau de aplicabilidade dos
modelos de Raber et al (2012) e Sen et al (2006) ao caso de estudo é elevado.

Caso o CCBI pretenda avaliar a maturidade do seu sistema BI/DW apresentam-se dois cenarios: se
pretende apenas aferir a evolugao recente da maturidade pode recorrer ao modelo TDW!I pois ja possui
uma referéncia; se pretende uma nova perspetiva da maturidade tendo em conta as dimensdes mais
relevantes mencionadas acima, propde-se um estudo sobre como os modelos de Raber et al (2012) e
Sen et al (2006) podem contribuir em pormenor para avaliar e evoluir a maturidade, quer sejam usados
individualmente quer seja criado um modelo que deles derive.

A contribuicdo desta dissertagdo consiste ainda no levantamento feito sobre o atual estado da arte dos
modelos de maturidade de Bl. Os modelos sdo comparados de uma forma critica, e em particular é
apresentado um ensaio realizado para relacionar dimensdes de diferentes modelos. Do ponto de vista
académico, este ensaio podera esclarecer ou guiar trabalho futuro que incida sobre as varias perspetivas
de avaliacao de maturidade.

A apresentacdo do caso de estudo do Centro de Competéncias de Business Intelligence (CCBI) da
Megasis, empresa de tecnologias de informagédo do grupo TAP, pode também revelar-se um trabalho
importante na medida em que este tipo de abordagem dificilmente se encontra na revisdo bibliografica e

nem sempre é possivel conseguir a oportunidade de estar no terreno para construir um caso de estudo

79



Avaliagao de Modelos de Maturidade de Sistemas de Business Intelligence

numa empresa com a dimensdo da TAP, uma empresa importante e marcante para a sociedade
portuguesa.

Na perspetiva do CCBI, a mais-valia estd no acesso a documentagdo detalhada que inclui, além do
proprio caso de estudo, os resultados do inquérito e as conclusées sobre a adequagao dos modelos de
avaliagdo de maturidade de BI & realidade da empresa e aos requisitos de avaliagdo. Deve-se ter em
conta que a verificagao de aplicabilidade dos modelos ao caso de estudo néo foi realizada pela aplicagao
individual de cada modelo, mas sim pela perspetiva de como deve ser avaliada a maturidade de Bl na
visdo dos colaboradores mais experientes do CCBI e da sua Diregdo. De outra forma o trabalho estaria
limitado, na medida em que a maioria dos modelos sdo de avaliagdo qualitativa o0 que condiciona a sua
aplicagao pratica sem recurso a um especialista no modelo.

4.2 Limitacoes

Durante a elaboracao deste trabalho reconhece-se como limitagdo a existéncia de um critério individual
na analise das dimensdes de avaliacao e na obtengao das designadas dimensdes agregadoras, mas que
se tentou ultrapassar com uma justificagéo consistente das op¢des tomadas.

Verificou-se ainda a falta de acesso a fontes de alguns modelos que poderiam ser proveitosos para o
estado da arte. Mesmo para os modelos para os quais se encontrou documentagdo encontraram-se

muito poucas evidéncias sobre aplicacao pratica dos modelos e respetiva validacao.

4.3 Trabalho futuro

Como trabalho futuro recomenda-se a analise dos fatores criticos de sucesso de Bl nas organizagoes,
dado que nem todos os modelos sao claros no que se refere a como evoluir para um nivel de maturidade
superior. Em particular, sugere-se uma abordagem ao papel que os CCBI desempenham hoje em dia nas
empresas e qual a sua influéncia no sucesso da implementagédo de um programa de BI.

Propde-se também o estudo de como as novas tendéncias na area de Bl como big data, cloud BI, real-
time ETL ou self-service Bl influenciam a maturidade do Bl nas organizagdes, ou inclusive como elas sao
abordadas em novos modelos de avaliagdo de maturidade.

O caso de estudo é uma das formas mais comuns de validar a aplicabilidade de um modelo de
maturidade pelo que sera importante enriquecer a literatura com estudos empiricos nesta area. Deixa-se
ainda o alerta que um trabalho de dissertacao que vise a criagdo de um novo modelo de maturidade deve
ser bem justificado, e a sua exequibilidade deve ser devidamente avaliada devido & exigéncia de

conhecimentos e tempo disponivel.

80



Avaliagao de Modelos de Maturidade de Sistemas de Business Intelligence

Referéncias bibliograficas

AIRBUS, 2013. Global Market Forecast - Future Journeys 2013-2032. In: [online]. 2013.
[Accessed 20 October 2013]. Available from: http://www.airbus.com/company/market/gmf2013/.

CHEN, Hsinchun, CHIANG, Roger HL and STOREY, Veda C, 2012. Business Intelligence and Analytics:
From Big Data to Big Impact. In: MIS Quarterly. 2012. Vol. 36, no. 4, pp. 1165—-1188.

CMMII Product Team, Carnegie Mellon University, 2010. CMMI for Services, version 1.3. In: [online]. 2010.
[Accessed 20 October 2013]. Available from: http://resources.sei.cmu.edu/library/asset-
view.cfm?Asset|D=9665.

DE BRUIN, Tonia, FREEZE, Ronald, KAULKARNI, Uday and ROSEMANN, Michael, 2005. Understanding
the main phases of developing a maturity assessment model. In: Campbell, B, Underwood, J, & Bunker, D
(Eds.) Australasian Conference on Information Systems (ACIS), November 30 - December 2 2005,
Australia, New South Wales, Sydney. 2005.

ECKERSON, W, 2007. TDWI Benchmark Guide: Interpreting Benchmark Scores Using TDWI’'s Maturity
Model. In: TDWI Research. 2007. pp. 3—14.

EMC, 2011. Data Science Revealed: A Data-Driven Glimpse into the Burgeoning New Field. In: [online].
2011. [Accessed 20 October 2013]. Available from: http://www.emc.com/collateral/about/news/emc-data-
science-study-wp.pdf.

FORRESTER Consulting, 2012. Employ Next-Generation Business Intelligence For More Insightful And
Rapid Decisions: A Forrester Consulting Thought Leadership Paper Commissioned By Hewlett Packard.
In: [online]. 2012. [Accessed 20 October 2013]. Available from: http://h17007.www1.hp.com/docs/ci/hp-bi-
tlp-webinar-nov12.pdf.

GARTNER, 2010. ITScore Overview for Business Intelligence and Performance Management. In: [online].
2010. [Accessed 20 October 2013]. Available from: http://www.gartner.com/id=1433813.

GARTNER, 2013. Survey Analysis: CFOs’ Top Imperatives From the 2013 Gartner FEI CFO Technology
Study. In: [online]. 2013. [Accessed 20 October 2013]. Available from:
http://www.financialexecutives.org/KenticoCMS/Research/FERF-Files/Survey-Analysis-CFOs-Top-
Imperatives.aspx.

HAGERTY, J., 2006. AMR Research’s business intelligence/performance management maturity model,
Version 2. In: Najdeno. 2006. Vol. 21, no. 4, pp. 2009.

HARVARD Business Review , 2012. The Evolution of Decision Making: How Leading Organizations Are
Adopting a Data-Driven Culture. In: [online]. 2012. [Accessed 20 October 2013]. Available from:
http://www.citia.co.uk/content/files/50_177-132.pdf.

81



Avaliagao de Modelos de Maturidade de Sistemas de Business Intelligence

HIGGINS, Katrina, JONES, Craig and SPRACKLEN, Amy, 2011. Assessing Business Intelligence
Maturity. In: [online]. 2011. [Accessed 20 October 2013]. Available from:
http://www.claraview.com/resource-center/white-papers-articles/assessing-business-intelligence-maturity.

HOSTMANN, B., RAYNER, N. and FRIEDMAN, T., 2006. Gartner’s Business Intelligence and
Performance Management Framework. In: Gartner, Stamford, CT. 2006.

HP, 2009. The HP Business Intelligence Maturity Model: Describing the Bl journey. In: Hewlett-Packard
Development Company, LP, http://h20195.www2.hp.com V. 2009. Vol. 2.

HP, 2012. Deliver the information business users need - Building the Business Intelligence Competency
Center. In: [online]. 2012. [Accessed 20 October 2013]. Available from:
http://h20195.www2.hp.com/v2/GetPDF.aspx%2F4AA3-3088ENW.pdf.

IBM, 2011. A step-by-step approach to successful Business Intelligence featuring research from Gartner.
In: [online]. 2011. [Accessed 20 October 2013]. Available from:
http://resources.idgenterprise.com/original/AST-0066459_YTWO03194CAEN.pdf.

IBM, 2012. Fast track to the future - The 2012 IBM Tech Trends Report. In: [online]. 2012.
[Accessed 20 October 2013]. Available from: http://www-
03.ibm.com/systems/hu/resources/fast_track_to_the_future_the_2012_ibm_tech_trends_report.pdf.

INFOPEDIA, [no date]. Definicio de maturidade. In: [online]. [Accessed 20 October 2013]. Available from:
http://www.infopedia.pt/lingua-portuguesa/maturidade.

KIMBALL, Ralph, ROSS, Margy, THORTHWAITE, Warren, BECKER, Bob and MUNDY, Joy, 2008. The
data warehouse lifecycle toolkit. S.1.: Wiley.

LAHRMANN, G., MARX, F., WINTER, R. and WORTMANN, F., 2010. Business intelligence maturity
models: an overview. In: VIl Conference of the Italian Chapter of AlS (itAIS 2010), Naples, Italy. 2010.

LAHRMANN, Gerrit, MARX, Frederik, METTLER, Tobias, WINTER, Robert and WORTMANN, Felix,
2011. Inductive design of maturity models: applying the Rasch algorithm for design science research. In:
Service-Oriented Perspectives in Design Science Research. 2011. pp. 176-191.

LAHRMANN, Gerrit, MARX, Frederik, WINTER, Robert and WORTMANN, Felix, 2011. Business
Intelligence Maturity: Development and Evaluation of a Theoretical Model. In: Proceedings of the 2011
44th Hawaii International Conference on System Sciences. 2011. pp. 1-10.

LAURSEN, G. and THORLUND, J., 2010. Business Analytics for Managers: Taking Business Intelligence
Beyond Reporting. S.1.: Wiley.

82



Avaliagao de Modelos de Maturidade de Sistemas de Business Intelligence

LEITE, Miguel Corréa de Népoles Pinto, 2009. O Valor da Marca TAP Portugal. In: [online]. 2009.
[Accessed 20 October 2013]. Available from: http://hdl.handle.net/10071/1712

MCKINSEY Institute, 2013. Ten IT-enabled business trends for the decade ahead. In: [online]. 2013.
[Accessed 20 October 2013]. Available from:
http://www.mckinsey.com/insights/high_tech_telecoms_internet/~/media/mckinsey/dotcom/insights/high%
20tech%20telecoms%20internet/ten%20it-
enabled%20business%20trends%20for%20the%20decade%20ahead/mgi_it_enabled_trends_report_may
%202013_v2.ashx.

MEGASIS, [no date]. Megasis - Que fazemos. In: [online]. [Accessed 20 October 2013]. Available from:
http://www.megasis.pt.

MICROSOFT, 2008. Taking the Lead: Gaining a Competitive Advantage Through Infrastructure and
Platform Optimization. In: [online]. 2008. [Accessed 20 October 2013]. Available from:
http://download.microsoft.com/download/D/4/5/D45CBC6E-E255-48E9-A303-
14C3191AA3ED/taking_the_lead_wp.pdf.

ORACLE, 2012. Bl survey 2012. In: [online]. 2012. [Accessed 29 July 2013]. Available from:
http://www.itweb.co.za/index.php?option=com_content&view=article&id=61077 &ltemid=2828.

PATTON, Michael Quinn, 2002. Qualitative research and evaluation methods. 3. S.l.: SAGE.

PUBLICO, 2012. Radiografia da companhia que vai voar do Estado. In: [online]. 2012.
[Accessed 20 October 2013]. Available from: http://www.publico.pt/multimedia/infografia/tap-22.

RABER, David, WINTER, Robert and WORTMANN, Felix, 2012. Using Quantitative Analyses to Construct
a Capability Maturity Model for Business Intelligence. In: Proceedings of the 2012 45th Hawaii
International Conference on System Sciences. 2012. pp. 4219—4228.

RUD, Olivia Parr, 2009. Business intelligence success factors: tools for aligning your business in the
global economy. S.I.: Wiley.

SAS, 2007a. Business Intelligence Competency Center: Creating a successful business intelligence
strategy with SAS. In: [online]. 2007. [Accessed 20 October 2013]. Available from:
http://www.iim.org.au/minigen/resources/business_intelligence_competency_center.pdf.

SAS, 2007b. Business Intelligence Maturity and the Quest for Better Performance. In: [online]. 2007.
[Accessed 20 October 2013]. Available from: http://www.eurim.org.uk/activities/ig/voi/Bl_Maturity.pdf.

SAS, 2007c. Five steps to evolving into an intelligent, high-performance enterprise. In: [online]. 2007.
[Accessed 20 October 2013]. Available from: http://www.sas.com/resources/whitepaper/wp_3612.pdf.

83



Avaliagao de Modelos de Maturidade de Sistemas de Business Intelligence

SEN, Arun, SINHA, Atish P and RAMAMURTHY, K, 2006. Data warehousing process maturity: An
exploratory study of factors influencing user perceptions. In: Engineering Management, IEEE
Transactions. 2006. Vol. 53, no. 3, pp. 440—455.

SITA, 2013. The airline IT trends survey. In: [online]. 2013. [Accessed 20 October 2013]. Available from:
http://www.sita.aero/file/9580/Airline-IT-Trends-Survey-2013.pdf.

TAP, 2012a. Relatério Anual. In: [online]. 2012. Available from:
http://new.flytap.com/prjdir/flytap/mediaRep/editors/Contentimages/PDFs/Institucional/Relatorios/TAP_Rel
atorio_Anual_2012_PT-site2.pdf.

TAP, 2012b. Relatério do Governo Societario e de Sustentabilidade. In: [online]. 2012.

[Accessed 21 October 2013]. Available from:
http://new.flytap.com/prjdir/flytap/mediaRep/editors/Contentimages/PDFs/Institucional/Relatorios/TAP_Rel
atorio_Governo_Societario_e_Sustentabilidade_2012.pdf.

TAP, 2013. Histdria - 60 anos na rota do futuro. In: [online]. 2013. [Accessed 20 October 2013]. Available
from: http://www.tapportugal.com/Info/pt/FrotaHistoria/Historia.

TERADATA, 2009a. Data Warehouse Maturity Assessment Service. In: [online]. 2009.
[Accessed 20 October 2013]. Available from: http://www.teradata.com/white-papers/Data-Warehouse-
Maturity-Assessment-Service-eb4761/.

TERADATA, 2009b. Teradata Maturity Assessment Service Provides Executives with Objective
Evaluation of Their Data Warehouse Environment. In: [online]. 2009. [Accessed 20 October 2013].
Available from: http://www.teradata.com/newsrelease.aspx?id=12042.

TERADATA, 2010. Claraview Launches New Bl Maturity Assessment Consulting Services. In: [online].
2010. [Accessed 20 October 2013]. Available from: http://www.teradata.com/newsrelease.aspx?id=12934.

WATSON, Hugh, ARIYACHANDRA, Thilini and MATYSKA JR, Robert J, 2001. Data warehousing stages
of growth. In: Information Systems Management. 2001. Vol. 18, no. 3, pp. 42-50.

WILLIAMS, Steve and WILLIAMS, Nancy, 2006. The profit impact of business intelligence. S.l.: Morgan
Kaufmann.

WIXOM, Barbara H, WATSON, Hugh J, REYNOLDS, Anne Marie and HOFFER, Jeffrey A, 2008.
Continental airlines continues to soar with business intelligence. In: Information Systems Management.
2008. Vol. 25, no. 2, pp. 102-112.

WIXOM, BH and ARIYACHANDRA, T, 2011. State of business intelligence in academia 2010. In: B/
Congress Il. 2011.

84



Avaliagao de Modelos de Maturidade de Sistemas de Business Intelligence

Anexos
A. Principais referéncias bibliograficas para descricio das dimensoes
agregadoras

HP HP, 2009. The HP Business Intelligence Maturity Model: Describing the Bl journey. In:
Hewlett-Packard Development Company, LP, http.//h20195. www2. hp. com V. 2009. Vol. 2.

TDWI ECKERSON, W, 2007. TDWI Benchmark Guide: Interpreting Benchmark Scores Using
TDWTI's Maturity Model. In: TDWI Research. 2007. pp. 3—14.

Gartner HOSTMANN, B., RAYNER, N. and FRIEDMAN, T., 2006. Gartner’s Business Intelligence
and Performance Management Framework. In: Gartner, Stamford, CT. 2006.

AMR HAGERTY, J., 2006. AMR Research’s business intelligence/performance management

maturity model, Version 2. In: Najdeno. 2006. Vol. 21, no. 4, pp. 2009. p.1

Williams et al

WILLIAMS, Steve and WILLIAMS, Nancy, 2006. The profit impact of business intelligence.
S.I.: Morgan Kaufmann.

MICROSOFT, 2008. Taking the Lead: Gaining a Competitive Advantage Through
Infrastructure and Platform Optimization. In: [online]. 2008. [Accessed 20 October 2013].

Microsoft Available from: http://download.microsoft.com/download/D/4/5/D45CBC6E-E255-48E9-
A303-14C3191AA3ED/taking_the lead_ wp.pdf.
SAS, 2007c. Five steps to evolving into an intelligent, high-performance enterprise. In:
SAS [online]. 2007. [Accessed 20 October 2013]. Available from:

http://www.sas.com/resources/whitepaper/wp_3612.pdf.

Watson et al

WATSON, Hugh, ARIYACHANDRA, Thilini and MATYSKA JR, Robert J, 2001. Data
warehousing stages of growth. In: Information Systems Management. 2001. Vol. 18, no. 3,
pp. 42-50.

Sen et al

SEN, Arun, SINHA, Atish P and RAMAMURTHY, K, 2006. Data warehousing process
maturity: An exploratory study of factors influencing user perceptions. In: Engineering
Management, IEEE Transactions. 2006. Vol. 53, no. 3, pp. 440—455.

Raber et al

RABER, David, WINTER, Robert and WORTMANN, Felix, 2012. Using Quantitative
Analyses to Construct a Capability Maturity Model for Business Intelligence. In: Proceedings
of the 2012 45th Hawaii International Conference on System Sciences. 2012. pp. 4219—
4228.

Claraview
(Teradata)

HIGGINS, Katrina, JONES, Craig and SPRACKLEN, Amy, 2011. Assessing Business
Intelligence Maturity. In: [online]. 2011. [Accessed 20 October 2013]. Available from:
http://www.claraview.com/resource-center/white-papers-articles/assessing-business-
intelligence-maturity.

85




Avaliagao de Modelos de Maturidade de Sistemas de Business Intelligence

B. Questionario e resultados do caso de estudo

Initial Report
Last Modified: 10/05/2013
Completion Status: Completed
1. Que tipo de funcdo desempenha atualmente?

F
Direcéo 1 17%

1
Gestéo de o
2 orojeto ] 2 33%
3 Arquitetura 0 0%
Consultor o
4 sénior ] 3 50%
5 Outra 0 0%
Total 6 100%
Min Value 1
Max Value 4
Mean 2.83
Variance 1.77
Standard Deviation 1.33
Total Responses 6
2. Quantos anos de experiéncia possui na area de BI/DW?
%
1 1 0 0%
2 2 | 0 0%
3 3 0 0%
4 4 I 1 17%
5 5 0 0%
6 6 1 17%
7 7 1 17%
8 8 0 0%
9 9 0 0%
10 10 h 1 17%
11 >10 2 33%
Total 6 100%
Statistic
Min Value 4
Max Value 11
Mean 8.17
Variance 8.57
Standard Deviation 2.93
Total Responses 6
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3. Indique por favor na escala apresentada a escolha que melhor traduz a sua opinido.Para avaliar a maturidade de um sistema de
BI/DW é relevante a/o...

Nem

: Total
Discordo concordo Concordo Concordo Response  Mean

Question totalmente | D1SC9rd0 o totalmente

discordo

1 Adequa}géo das tecno]ogias existentes as 0 0 0 4 > 6 433
necessidades de negdcio
Adequa}gao das apllca,g(_)es existentes as 0 3 3 6 450
necessidades de negdcio
Potencial das tecnologias para desafios futuros 0 0 1 3 2 6 4.17
Eggll_(lanma do servico de suporte dos vendedores 0 6 0 6 4.00
5 Adequagao da arquitgtura escolhlda'dle DW/Data 0 0 0 " 5 6 4.83
Marts com as necessidades do negécio
6 EX|stlenC|a de politicas e regras conformes com a 0 0 0 1 5 6 4.83
arquitetura
7 Sustentabilidade da arquitetura definida 0 0 0 1 5 6 4.83
8 Flexibilidade da arquitetura definida perante 0 0 1 > 3 6 433
mudancas
9 Qualidade dos dados 0 0 0 2 4 6 4.67
Desempenho dos processos de integracao e
10 transformagéo de dados 0 0 ! 3 2 6 417
11 S\L,J\?ntldade de areas de negdcio abrangidas pelo 0 5 1 3 317
12 Existéncia de gestdo de metadados 0 0 0 1 6 4.83
~ Adequacéao da C oA
HEEAIEEED Adequacao . Eficiéncia do arquitetura EX|st,e.nC|a ik . Flexibilidade
das - Potencial das . ; politicas e Sustentabilida .
, das aplicacoes . servico de escolhida de da arquitetura
o tecnologias ; . tecnologias regras de da -
Statistic existentes as existentes as ara desafios suporte dos DW/Data conformes arquitetura definida
necessidades necessidades | P futuros vendedores de | Marts com as com a c?efini da perante
de neabgio de negdcio TI necessidades arquitetura mudancas
9 do negécio 9
Mean 4.33 4.50 417 4.00 4.83 4.83 4.83 4.33
Standard
Deviation 0.52 0.55 0.75 0.00 0.41 0.41 0.41 0.82
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d%essgrrgg:::gs Quantidade de

. ; = areas de Existéncia de

Statistic Craltke el | oF mteegragao negocio gestao de
transformago abrangidas metadados

de dados el DA

Mean 4.67 417 3.17 4.83

Standard

Deviation 0.52 0.75 0.98 0.41

4. Indique por favor na escala apresentada a escolha que melhor traduz a sua opiniao.Para avaliar a maturidade de um sistema de
BI/DW é relevante a/o...

Nem
Discordo concordo

Total

Discordo Concordo Ceiieaile Response Mean

totalmente nem totalmente
discordo

Question

1 Existéncia de hormas e regras definidas para os 0 0 1 3 5 6 417
processos de negdcio

2 Monitorizacdo dos processos de negdcio (KPIs) 0 0 0 2 4 6 4.67

3 Aplicagao _de metodologias e boas praticas no 0 0 0 467
desenvolvimento de Bl

4 Armazenamento e documentacgéo do 0 0 0 4 5 6 433
conhecimento gerado

5 Importancia dada a melhoria continua 0 0 0 1 5 6 4.83

6 Eficacia da gestao do programa de Bl 0 0 1 1 4 6 4.50

7 Eficacia da gestao de projetos de Bl 0 1 0 1 4 6 4.33

8 Existéncia de metodologias na gestao de projetos 0 0 1 1 4 6 4.50

9 Competéncias da equipa de BI 0 0 1 3 2 6 417

10 EX|s_tenC|a de planos de formacéao e avaliagéo da 0 0 0 4 5 6 433
equipa de BI

11 Nivel de conhecimento dos utilizadores 0 0 1 2 3 6 4.33

12 ]Icmsizcto do BI na autonomia dos utilizadores 0 0 1 1 4 6 4.50
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Existéncia
eI OIS Monitoriza¢ao Apl|cagao_ CEE Armazenamento | Importancia
. eregras | yos processos metodquglas le documentacao dada a
Sty eleifieEe de negocio oocts SURUEES I do conhecimento | melhoria
para os (KPls) desenvolvimento erado continua
processos de BI 9
de negbcio
Mean 417 4.67 4.67 4.33 4.83
Standard
Deviation 0.75 0.52 0.52 0.52 0.41

Existéncia de

Competéncias planos de
Statistic da equipa de formagéo e
BI avaliacdo da
ipa de Bl
Mean 417 4.33
Standard
Deviation 0.75 0.52

Impacto do Bl
na autonomia
dos
utilizadores
finais
4.50
0.84

Nivel de
conhecimento
dos
utilizadores

4.33
0.82

Eficacia Eficacia
da gestio Existéncia de
gdo metodologias
rograma na gestao de
i dg Bl projetos projetos
de Bl
4.50 4.33 4.50
0.84 1.21 0.84
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5. Indique por favor na escala apresentada a escolha que melhor traduz a sua opiniao.Para avaliar a maturidade de um sistema de
BI/DW é relevante a/o...

Nem

: Total
Discordo concordo Concordo Concordo Response

Question totalmente | D1SC9rd0 o totalmente

discordo

1 Mais valia financeira para a organizagao 0 0 1 5 6 4.67

2 Racio entre custos e proveitos 0 0 1 1 4 6 4.50
Alinhamento da estratégia de Bl com a estratégia 0 1 6 4.83
da empresa

4 Impacto do Bl nas competéncias e na forma de 0 0 0 3 3 6 450
trabalhar dos utilizadores

5 Impacto do Bl no processo de tomada de decisao 0 0 0 > 4 6 467
dos gestores

6 Valor e importancia dada a informagéo 0 0 0 2 4 6 4.67

7 Atitude perante nova informagéao (das pessoas 0 0 1 > 3 6 4.33
que trabalham com BI)

8 Apoio e envolvimento da gestdo de topo 0 0 0 2 4 6 4.67

9 Facilidade no financiamento de novos projetos 0 0 1 3 2 6 417

Impacto do Imoacto do Atitude
Mais valia AlininEmEnio Elinze pBI no Valor e SIS Apoio e Facilidade no
f . Racio entre | da estratégia | competéncia d , At informacao Vi f . i
Statistic inanceira custos e de Bl com a | s e na forma | Processo de |mportan‘C|a (das pessoas envolvimento | financiamen
para a : o tomada de dada a da gestdo de | o de novos
A proveitos | estratégia da | de trabalhar .~ , ~ que .
organizagao empresa dos decisdo dos | informagao trabalham topo projetos
utilizadores gestores
Mean 4.67 4.50 4.83 4.50 4.67 4.67 4.33 4.67 417
Standard 2 4 41 0.52 0.52 0.82 0.52 0.75
Deviation 0.8 0.8 0. 0.55 . . . . .
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6. Como ordenaria as seguintes perspetivas de analise da maturidade de um sistema de BI/DW pela ordem de importancia? Coloque no
topo a que considera mais importante e no fundo a menos importante (inicialmente sao apresentadas por ordem alfabética).

Total
# Answer 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Resp
onses
1 Arquitetura 0 0 0 0 2 2 1 1 0 6
2 Cultura analitica na organizacao 1 2 2 1 0 0 0 0 0 6
3 Dados/Processos relacionados com dados 0 0 0 1 0 0 3 1 1 6
4 Envolvimento da gestao de topo 0 3 2 0 0 1 0 0 0 6
5 Gestao de programa Bl e de projetos 0 0 0 3 1 1 0 1 0 6
6 Pessoas (staff e utilizadores) 0 0 1 0 2 0 0 3 0 6
7 (Fj’;o;lessos de negocio e de desenvolvimento 0 0 1 1 1 5 1 0 0 6
8 Tecnologias de Informagéao 0 0 0 0 0 0 1 0 5 6
9 Valor para a organizacéo 5 1 0 0 0 0 0 0 0 6
Total 6 6 6 6 6 6 6 6 6 -
Dados/Proce . ~ Proce§sps .
Cultura Envolviment | Gestao de Pessoas | de negécio e | Tecnologias Val
Statistic | Arquitetura | analitica na SS0S 0 da gestao | programa Bl (staff e de de alorpara a
.__ - | relacionados . " . ~ organizagao
organizagao | L o doe de topo e de projetos | utilizadores) | desenvolvim | Informagao
ento de BI
Mean 6.17 2.50 7.00 3.00 5.17 6.17 5.17 8.67 1.17
Standard
Deviation 1.17 1.05 1.67 1.55 1.60 2.14 1.47 0.82 0.41
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