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“Sem os dados, vocé ¢ apenas uma pessoa qualquer com uma opiniao”

(W. Edwards Deming — cientista de dados)



RESUMO

O objetivo principal da pesquisa € realizar um benchmarking entre a atual extensiao do uso da
analise de dados como suporte a tomada de decisdo nos processos de aquisi¢do do
Departamento de Defesa dos Estados Unidos e a gestdo orcamentaria da Marinha do Brasil.
Para isso, inicialmente, sera apresentada a fundamentacdo conceitual e tedrica sobre o assunto,
destacando-se o conceito de decisdo orientada a dados, a evolugdo das organizacdes orientadas
a dados e os fatores inibidores ou impeditivos a implementacdo da andlise de dados nas
organizacdes. Posteriormente, sera exposto como a falta de uma gestdo de dados eficiente
dificultou a tomada de decisdo por ocasido da presenga dos Estados Unidos no Afeganistao
entre os anos de 2007 e 2013. Seguindo, fruto da dificuldade encontrada no Afeganistao, serao
apontados os questionamentos do Congresso dos Estados Unidos ao Departamento de Defesa,
visando a melhoria da tomada de decisao nos processos de aquisi¢do, tendo como base a andlise
de dados. Com um orcamento expressivo destinado a operagdes militares, o Departamento de
Defesa vem sendo questionado sobre a adequada aplicacao de seus recursos, fundamentando a
relevancia da presente pesquisa. Por fim, serdo expostas as possibilidades, introduzindo a
reflexao sobre o assunto, da aplica¢dao da analise de dados na gestdo or¢amentaria da Marinha
do Brasil como apoio a tomada de decisao.

Palavras-chave: Decisdo Orientada a Dados. Pensamento Analitico de Dados. Analise de
Dados. Gestao de Dados, Organizacdo Orientada a Dados, Tomada de Decisdo Orientada a
Dados.
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1 INTRODUCAO

Os tempos atuais sdo marcados por um aumento exponencial na quantidade de
dados disponibilizados no mundo. Garcia (2020) registra que mais de 90% dos dados foram
produzidos nos ultimos dois anos. Em 2009, o volume de dados estava em torno de 1 zettabyte
(10*! bytes), estimando-se que em 2023 serdo 40 zettabyte.

A segunda década do século XXI trouxe consigo inovagdes tecnoldgicas com forte
potencial disruptivo, introduzindo a reflexdo sobre a conveniéncia da adogdo de estratégias de
gestao de dados nas organizagdes como apoio a tomada de decisdo.

Nesse contexto, traz-se a luz o conceito de decisdao orientada a dados que vem
sendo progressivamente estudada e implementada em paises de vanguarda tecnologica.

O propésito deste trabalho € introduzir uma reflexdo sobre a aplicagdo da avaliagao
orientada a dados na gestdo orcamentaria da Marinha do Brasil por meio de um benchmarking
do uso da analise de dados como suporte a tomada de decisdo nos processos de aquisicdao do
Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América.

A apresentacao deste estudo de caso contera cinco capitulos, incluindo a Introdugao
como o primeiro. No segundo capitulo buscar-se-a apresentar a fundamentagdo teorica do
presente estudo, com a profundidade necessdria para o amparo da pesquisa, abrangendo o
conceito de decisdo orientada a dados, a evolucdo das organizagdes orientadas a dados e os
fatores inibidores ou impeditivos.

O terceiro capitulo tem como base artigos produzidos entre anos de 2016 a 2019,
avaliando o uso da andlise de dados como suporte a tomada de decisdo nas aquisi¢cdes do
Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América.

No quarto capitulo, serd apresentado como o uso de dados e outros métodos

analiticos relacionados a avaliagdo podem ser usados para apoiar decisdes no processo
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or¢amentario da Marinha do Brasil.

Por fim, a Conclusdo, como ultimo capitulo, registrara as dificuldades encontradas
durante a pesquisa, além de possiveis falta de dados, refor¢cando a necessidade de aprofundar
estudos sobre o uso de métodos analiticos para apoio a tomada de decisdo na gestdo
or¢amentaria da Marinha do Brasil.

Faz-se mister destacar ainda o uso de bibliografia em inglés, sendo todas as
tradugdes proprias do autor desta dissertagao.

Passa-se, entdo, ao segundo capitulo, no qual serdo explorados os conceitos € 0s

modelos tedricos de interesse.



12

2 FUNDAMENTACAO CONCEITUAL E TEORICA

Neste capitulo serd apresentada a fundamentagdo tedrica do presente trabalho,
sendo abordado o conceito de decisdo orientada a dados, a evolucdo das organizagdes orientadas
a dados e os fatores inibidores ou impeditivos.

Nesse tocante, iniciar-se-a pela decisdo orientada a dados, entendendo-se estes

como uma observacdo documentada ou como um resultado de uma medicéo

2.1 Decisao Orientada a Dados

Segundo Anderson (2015), existe uma decisdo orientada por dados quando uma
organizacao estabelece suas métricas e processos apoiando-se em dados reais e afastando-se de
avaliacdes alicercadas em instinto, intuicdo, exemplos passados ou heuristicas.

Rollings e White (2018) registram que a maioria das organizacfes ndo estd
acostumada a pensar ou a trabalhar com dados enquanto realiza avaliacdes, prevendo que, até
o final de 2020, 80% das organizacGes ainda estardo iniciando o desenvolvimento de
competéncias no campo da alfabetizacdo de dados, reconhecendo sua extrema deficiéncia, e
que até 2022, 30% das organizacdes lideres adotardo formalmente praticas de gestdo de dados,
valorizando-0s como um de seus principais ativos.

Agbozo e Asamoah (2019) assinalam que o conceito de decisdo orientada a dados
vem sendo adotado em varios campos de atuacdo, como educacdo, esportes e negdcios,
objetivando maior assertividade na tomada de decisdo. Na esfera educacional, por exemplo,
tem o potencial de aumentar o desempenho do aluno. Na area de esportes, destacam-se casos

de uso bem-sucedidos, como a avaliagdo do desempenho do jogador durante os treinamentos e
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as partidas, a fim de criar estratégias para o préximo jogo. Todavia, nos ultimos anos, o conceito
tem prevalecido, incipientemente, na esfera dos negdcios.

Os autores ainda assinalam que dados e avaliacGes orientadas a dados irdo se tornar
o principal fator de geracdo de valor e estratégia de negocios para as organizaces, alterando
potencialmente a gestdo da organizacao.

Segundo Anderson (2015), esta abordagem exige que 0s gestores introduzam dados
em tudo o que as suas organizacOes realizam, deixando de lado o instinto. No entanto, a
capacidade de "pensar em dados" € dificil para a maioria das pessoas, demandando alguns pré-
requisitos para a sua eficacia, a saber:

—Democratizacdo de acesso aos dados;

— Investimento nas ferramentas certas: a compreensao dos dados precisa ser rapida
e facil;

— Investimento nas pessoas certas: especialistas podem acelerar a tradugdo dos
dados para o negécio;

— Capacitagdo dos gestores no pensamento analitico de dados?; e

— Inovagao nas visdes de dados: descobrir informagdo relevante por meio da
analise de dados.

Analisados o conceito de decisdo orientada a dados e os pré-requisitos para que os
gestores possam “pensar em dados”, na proxima secdo, serd abordada a evolugdo das

organizacdes orientadas a dados.

1 O pensamento analitico de dados traduz-se por uma abordagem racional que capacita os decisores com 0s
recursos e as habilidades necessarias para a avaliagdo, sendo possivel extrair insights para tornar o processo de
decisdo mais assertivo (Provost e Fawcett, 2016).
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2.2 Evolucio das Organizacdes Orientada a Dados

Na figura constante do Anexo “A”, Penn (2017) ilustra os cinco estagios
comumente identificados nas organizagdes, a saber:

A organizagdo “Resistente a Dados” caracteriza-se por, mesmo em um ambiente
desorganizado, manter-se fiel ao mantra “sempre fizemos assim”, nao existindo coleta de dados
e baseando suas decisdes no empirismo ou em ocorréncias do passado.

O proximo estdgio apresenta a organizagdo “Consciente”, na qual os dados sao
coletados sem um propdsito claramente definido. Nao existe uma estrutura de informacgao
orientada a dados, em que pese estarem apoiadas em sistemas de gestdo e relatorios
operacionais.

Ja a organizacdo “Guiada” inicia o uso de avaliagdes descritivas e exploratorias de
dados, definindo indicadores de desempenho que exibem resultados passados. Utilizam
sistemas de business intelligence* que apoiam decisdes colegiadas.

Na organizagdo “Especialista”, os dados sdao coletados e melhorados tendo como
base um processo sistematizado capaz de garantir alta qualidade de informacgao. Este estagio
caracteriza-se por avaliagdes preditivas e prescritivas geradas automaticamente e que apoiam o
processo de tomada de decisao.

Por fim, a organizacdo orientada a dados “Transformacional” espelha o estado da

arte da gestdo de dados, apoiando-se em ferramentas de inteligéncia artificial que executam

2 O termo “business intelligence ”” surgiu na década de 80 com o Gartner Group, empresa detentora dos direitos
autorais do termo, e faz referéncia ao processo inteligente de coleta, organizacdo, analise, compartilhnamento e
monitoramento de dados, gerando informacdes para o suporte a tomada de decisdes no ambiente de negdcios
(Turbam, 2013).
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algumas decisdes de forma automdtica ou semiautomatica. As decisdes de alto nivel sdo
baseadas em informagdes altamente confidveis, visto o processo sistematico de coleta de dados.

Penn (2017) ainda registra que uma pesquisa mundial com 196 organizagdes
mostrou que 91% delas ndo alcancaram o estagio “Transformacional”, em que pese terem a
gestdo de dados como alta prioridade de investimento em suas decisdes. As organizagdes
registraram na pesquisa uma sorte de fatores que as limitam no uso de dados e avaliagdes, sendo

estes apresentados na proxima se¢ao.

2.3 Fatores Inibidores e Impeditivos

A figura constante do Anexo “B” ilustra o HiPPO?, simbolizando o quadriipede
africano. Trata-se de uma antitese ao pensamento analitico de dados. HiPPOs na maioria das
vezes sdo especialistas, com anos de experiéncia na organizacao que nao dao importancia ao
que os dados apontam. Mesmo quando estao errados, preferem o seu proprio plano, pois julgam
saber o que ¢ melhor para a organizagao.

As decisdes orientadas a dados sdo desprovidas de instinto, intui¢do, exemplos
passados ou heuristicas e ndo devem orientar-se pela voz de um HiPPO. Como bem disse o W.
Edwards Deming, cientista de dados que abrilhanta a epigrafe desta dissertacdo, “Sem dados,

vocé ¢ sO mais uma pessoa com opiniao”.

3 HiPPO ¢ a abreviagdo em inglés para Highest Paid Person’s Opinion traduzido pelo favorecimento da opinido
daquele que ganha mais ou estd em uma posic¢ao elevada na organizagao.


https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2018-02-05-gartner-survey-shows-organizations-are-slow-to-advance-in-data-and-analytics.html
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Uma pesquisa elaborada pela PWC* com 2.100 gestores demonstrou que 58% das
decisdes sdo tomadas por intui¢do, experiéncia propria ou de terceiros, contra 29% que sao
orientadas a dados.

Anderson (2015) registra as dificuldades que as organizagdes combatem para
construir decisdes orientadas a dados. Os desafios sdo divididos cognitivos, culturais e técnicos,
a saber:

Os desafios cognitivos sdo aqueles que podem ser traduzidos pelo cliché “somos
inimigos de n6s mesmos”. As decisoes no cérebro sao tomadas em dois sistemas, dividindo-se
naquelas por instinto: rapidas, de maneira involuntaria e inconsciente; e naquelas analiticas:
conscientes e consequentemente mais lentas. Os seres humanos preferem decidir baseando-se
no primeiro subsistema pelo simples fato de consumir menos energia. Existem vieses cognitivos
responsaveis pela ingeréncia na tomada de decisdo, quais sejam:

— Confirmagdo: tendéncia em confirmar concepgdes ou crengas pré-existentes;

— Sobrevivéncia: tendéncia de preferir dados de vencedores em oposicao a
perdedores. Por exemplo, pode-se deduzir que empreender ¢ facil, pois ha uma variedade de
sites na internet abordando casos de sucessos;

— Dados recentes: inconscientemente, o ser humano prioriza informagdes recentes
ou disponiveis; e

— Amigo ou inimigo: a primeira reacdo do ser humano ¢ analisar de que lado a
pessoa esta para posteriormente avaliar se o dado ¢ confidvel ou nao.

E dificil constatar quando os gestores sdo influenciados por um viés cognitivo, pois

este ¢ derivado do subconsciente humano, transformando-se na primeira barreira que as

4 Consultoria renomada especializada em auditoria e pesquisa. Disponivel em: <https://www.pwc.com/us/en/set-
vices/consulting/analytics/big-decision-survey.html>. Acesso em 08 jul. 2020.


https://www.pwc.com/us/en/services/consulting/analytics/big-decision-survey.html
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organizacgdes devem enfrentar: os HiPPO.

J& os desafios culturais vao ao encontro do contexto gerencial atual no qual a
intui¢do e a experiéncia sao extremamente respeitadas. Tomadores de decisdo sdo chamados as
organizagdes por sua capacidade em pensar no nivel estratégico, por sua competéncia em
desenvolver uma visdo e implementa-la, independentemente dos que os dados mostram.

Faz-se mister ressaltar que a maioria dos gestores nao estao capacitados em pensar
analiticamente em dados, impactando negativamente a interpretacdo, os insights € as
descobertas trazidas pela gestdo de dados.

Por fim, Anderson (2015) registra os desafios técnicos, sendo importante considerar
o atual volume de dados substancialmente superior ao que as organizagdes sdo capazes de
processar para subsidiar a tomada de decisao.

Assim, na pratica, € imperioso investir em boas praticas de coleta e analise de dados,
em um ferramental tecnologico que possibilite colher dados de maneira sistematica,
automatizada e regular, além de softwares com foco no processamento e apresentacdo das
informacdes.

Importante destacar que quando uma solucdo de gestdo de dados ndo entrega
informagdes com qualidade, os gestores comegam a desacreditar da solucao e voltam a decidir
como faziam antes.

Encerrando o capitulo, em linhas gerais, ficou claro que os processos orientados a
dados entregam variados beneficios as organizacdes. Turbam (2013) apresenta alguns deles,
quais sejam:

— Integracdo da gestdo de dados com sistemas em nuvem, aumentando a
capacidade de armazenamento de dados;

— Atualizacdo e reestruturacdo do ferramental tecnoldgico;
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— Mudanga de mentalidade e introducdo do pensamento analitico de dados nos

gestores e colaboradores; e

— Otimizacdo dos processos de apoio a tomadas de decisdo como beneficio
estratégico para a organizacao.

Este capitulo ¢ o arcabougo tedrico para o entendimento do uso da andlise de dados
como suporte a tomada de decisdo nas aquisi¢des do Departamento de Defesa dos Estados
Unidos, sendo este usado como benchmarking sobre a aplicacdo da analise orientada a dados

na gestao orcamentaria da Marinha do Brasil.
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3 AVALIANDO A ATUAL EXTENSAO DO USO DA ANALISE DE DADOS NOS
PROCESSOS DE AQUISICAO DO DEPARTAMENTO DE DEFESA DOS ESTADOS

UNIDOS DA AMERICA

Com um elevado orcamento de 716 bilhdes de ddlares®, sancionado pelo presidente
Donald Trump para o ano fiscal de 2019, o Departamento de Defesa dos Estados Unidos vem
sendo questionado sobre a adequada aplicagdo de seus recursos.

Neste escopo, este capitulo apresentara como a falta de dados confiaveis dificultou
a tomada de decisdo no Afeganistdo entre os anos de 2007 e 2013, motivando os
questionamentos do Congresso dos Estados Unidos sobre a falta de métodos analiticos para o
apoio a tomada de decisdo. Por fim, serd avaliado a atual extensao do uso da anélise de dados
nos processos de aquisi¢ao do Departamento de Defesa como resposta aos questionamentos do
Congresso.

Ressalta informar que este estudo definiu “aquisi¢cdo” como abrangendo o projeto,
desenvolvimento, teste, a contratacao, producdo, implantacao, o suporte integrado ao produto,
a modificacdo e o descarte de armas e outros sistemas, 0s suprimentos ou servigos, incluindo
as construcgoes, realizadas pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos, destinados ao uso

Ou ao apoio a missdes militares.

5 Disponivel em: <https://comptroller.defense.gov>. Acesso em 07 nov. 2020.
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3.1 AFalta de Dados para a Tomada de Decisdo no Afeganistio

Segundo o Schwartz (2016), entre os anos de 2007 e 2013, o Departamento de
Defesa dos Estados Unidos consumiu mais de US$ 80 bilhdes em contratos no Afeganistdo. No
entanto, durante este periodo, tanto os comités especializados do Congresso quanto o proprio
Departamento de Defesa ndo conseguiram rastrear com precisdo a destinacdo dos recursos
aplicados.

Foi constatado que o Departamento de Defesa ndo dispunha de sistemas de
informagao ou estrutura para coleta de dados suficientemente customizados para rastrear os
dados relevantes de cada contrato. Por exemplo, ndo havia um banco de dados consolidado em
todo o teatro capaz de rastrear a quantia gasta em reconstrucao ou a quantia gasta com o pessoal
contratado.

Além disso, o autor destacou que o Departamento de Defesa nao possuia os dados
necessarios para gerenciar efetivamente sua cadeia de logistica no Afeganistao, dificultando a
distribuicao de suprimentos e equipamentos para os combatentes.

Em outros casos, sistemas diferentes apresentavam informagdes conflitantes: a
época existiam 23 sistemas diferentes de tecnologia de informagdo em rede no Afeganistdo,
alguns duplicados e/ou ndo interoperaveis, resultando em gastos desnecessarios e na falta de
informagao entre e dentro das agéncias.

Além da falta de sistemas de informagdo ou arquitetura para coleta de dados,
Schwartz (2016) destacou ainda que os poucos dados existentes nem sempre eram
suficientemente confiaveis.

Mesmo quando existiam sistemas de informagao e estrutura para coleta de dados, a

sua confiabilidade era questionavel. Por exemplo, havia cinco elementos de dados necessarios
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aos projetos de reconstru¢do. Em todo o teatro, dos 59.000 contratos enviados ao banco de
dados central, apenas cerca de 8.000 (14%) continham os cinco elementos necessarios, segundo
o Autor.

Outro exemplo refere-se aos dados do Programa de Resposta de Emergéncia dos
Comandantes, os quais ndo foram inseridos com precisdo até¢ o ano 2009, quando foi dada
énfase a inser¢do precisa destes dados.

Estima-se que, no Afeganistdo, entre os anos de 2007 e 2013, apenas 10% de todos
os registros de dados necessarios foram inseridos no banco de dados central, sendo sua taxa de
confianca de aproximadamente 50%, segundo o Autor.

Por fim, Schwartz (2016) aponta que os dados existentes nem sempre foram usados
pelos tomadores de decisdo, ou por falta de confianga ou por sequer saber que existiam. Por
exemplo, varios militares e civis envolvidos no desenvolvimento de estratégias e politicas de
contratagdo de contra insurgéncia ndo estavam cientes da existéncia do censo trimestral de
contratados, realizando novas pesquisas para suporte a contratagao.

No relatério anual de 2013 sobre a performance dos sistemas de aquisi¢ao de defesa,

o subsecretario de Defesa Frank Kendall escreveu:

“Enquanto os Estados Unidos realizam suas missdes de seguranca nacional,
equipando suas for¢as militares com os melhores sistemas de armas do mundo, os
questionamentos continuam sobre a performance dos sistemas de aquisi¢do de defesa.
Quio eficaz ¢? Como essa eficacia pode ser mensurada objetivamente? Podemos usar
essas medidas para afetar comportamentos com incentivos adequados ou determinar
quais politicas melhorem os resultados e quais acabam sendo equivocadas? Responder
a essas perguntas requer mais do que opinido. Requer analise de dados para descobrir
insights sobre os efeitos subjacentes. Estes, por sua vez, subsidiardo melhores
decisdes politicas e programaticas.” (Performance of the Defense Acquisition System,
2013 Annual Report, 28 jun. 2013, p. iii, tradu¢do do autor®).

Em resumo, Schwartz (2016) apontou trés principais motivos relacionados a gestao

6 No original: “While the United States achieves its national security missions by equipping its military forces with
the best weapon systems in the world, questions continue about the performance of the defense acquisition
system. How effective is it? How can that effectiveness be objectively measured? Can we use those measures to
affect behaviors with appropriate incentives or determine which policies improve results and which turn out to
be misguided? Answering these questions requires more than opinion. It requires analysis of unbiased data to
discover insights into underlying effect. These, in turn, will inform better policy and programmatic decisions.”
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de dados que dificultaram as decisdes estratégicas de aquisicdo no Afeganistdo, a saber:

— Falta de sistemas de informacao ou arquitetura para coleta de dados;

— Falta de confianca nos dados existentes; ¢

— Os tomadores de decisdo ndo utilizavam os dados existentes.

Ao finalizar esta secdo, importante destacar a coincidéncia entre os motivos
apontados por Schwartz (2016) e os fatores inibidores e impeditivos listados por Anderson
(2015) no item 2.3 desta dissertacao, referente ao arcabouco tedrico sobre o assunto.

A proxima secdo tratard dos questionamentos do Congresso dos Estados Unidos
sobre o uso de dados no Departamento de Defesa como forma de melhorar seus processos de

aquisicao.

3.2 Os Questionamentos do Congresso dos Estados Unidos da América

Segundo Schwartz (2016), a partir das experiéncias iniciais no Afeganistao, o
Congresso dos Estados Unidos da América comegou a adotar uma variedade de abordagens
para melhorar a eficiéncia das aquisi¢cdes do Departamento de Defesa, como exigir a realizacao
de auditorias, além de realizar inumeras audiéncias sobre as operagdes e aquisicoes do
Departamento, na medida em que as decisdes orientadas a dados ainda ndo podiam ser
alcancadas.

Ja em 2009, de forma a impulsionar a gestdo de dados, foi promulgada a Lei de
Reforma de Aquisi¢do de Sistemas de Armas. O ato se concentrou no uso de dados para
subsidiar as decisdes nas fases iniciais do processo de aquisi¢ao, fortalecendo as estimativas de

custos independentemente da formulac¢do de orcamentos, por exemplo. A lei também exigia que
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o Departamento de Defesa realizasse uma andlise de causa raiz da elevagdo de custos dos
programas de aquisi¢do de defesa que ultrapassassem os limites pré-estabelecidos (Public Law
111-23, 22 mai. 2009.)

Em 2014, em uma carta aos Comités de Servigos Armados da Camara e do Senado,
a Associacdo Industrial de Defesa Nacional apontou a gestdo de dados como o passo critico
para melhorar as aquisicoes de defesa, registrando que as tomadas de decisdo referentes a
aquisicoes de defesa devem basear-se em dados € ndo em crengas, opinides ou preferéncias
arbitrarias e argumentando que o melhor uso dos dados pode ser uma das chaves para elevar a
eficiéncia das aquisi¢des de defesa (National Defense Industrial Association, 2014).

Em resposta, foi promulgada a lei sobre responsabilidade digital e transparéncia,
permitindo que contribuintes e formuladores de politicas rastreiem os gastos federais com mais
eficiéncia, estabelecendo padrdes para os dados financeiros e fornecendo dados de gastos
consistentes, confidveis e pesquisaveis. Além disso, a lei responsabilizou as agéncias federais
pela integridade e precisdo dos dados inseridos em suas plataformas (Public Law 113-101, 09
mai. 2014.)

Ja no ano de 2015, em uma audiéncia sobre a administragdo do Departamento de
Defesa, o presidente do Comité de Servicos Armados do Senado, John McCain, declarou ser
dificil resolver obices de gerenciamento quando vocé€ nao possui dados basicos essenciais para
entender e diagnosticar esses problemas. Ato continuo, o ex-secretario de Defesa Robert Gates
afirmou ser quase impossivel obter respostas precisas para perguntas como ‘“quanto vocé
gastou?” e “quantas pessoas vocé tem?”, acrescentando que o resultado nao reflete apenas a
ineficiéncia e o desperdicio de recursos, mas, principalmente, falhas na seguranca nacional dos
Estados Unidos. (Department of Defense Reform — Overcoming Obstacles to Effective
Management, 2015).

No ano seguinte, 0 Congresso dos Estados Unidos da Ameérica registrou na
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Declaragdo Explicativa Conjunta do Comité de Conferéncia para a Lei de Autorizacdo de
Defesa Nacional, que o Departamento de Defesa ainda ndo incorpora, suficientemente, dados
em seus processos de tomada de deciséo relacionados a aquisi¢fes de defesa, entendendo que
a resposta aos seguintes questionamentos encaminhados ao Departamento de Defesa poderédo
subsidiar decisdes como alocar recursos para apoiar a construcdo de sistemas e forga de trabalho
necessarios a gestdo de dados em apoio a tomada de decisao ou ainda aprovar legislacao para
influenciar ainda mais a decisao orientada a dados (US House of Representatives, 2016, p.
1125), a saber:

— Até que ponto o Departamento de Defesa tem uma estratégia clara para entender
de que dados precisa e como implantar a arquitetura e os recursos corretos de tecnologia?

— Até que ponto o Departamento de Defesa tem a cultura e os processos corretos
para promover o uso de dados para subsidiar a tomada de decisao?

— Até que ponto o Departamento de Defesa tem uma estratégia clara de como usar
a analise de dados para melhorar as aquisi¢des?

Finalizando esta secdo, releva destacar a importancia dada pelo Congresso dos
Estados Unidos da América a decisao orientada a dados nos processos de aquisicdo do
Departamento de Defesa, assim como mencionado no item 2.1 da fundamentagao conceitual e
tedrica, referente ao uso da gestdo de dados nas organizagoes.

A proxima se¢do abordard a extensao atual do uso de dados no Departamento de
Defesa dos Estados Unidos da América, a partir dos questionamentos supracitados realizados

pelo Congresso no ano de 2016.
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3.3 Avaliando a Atual Extensiao do Uso da Analise de Dados no Departamento de Defesa

O Congresso daquele pais aumentou seu interesse no uso da analise de dados em
apoio a tomada de decisdo nos processos de aquisi¢ao pelo Departamento de Defesa dos Estados
Unidos. A Declaragdo Explicativa Conjunta do Comité de Conferéncia para a Lei de

Autorizagdo de Defesa Nacional registrou:

“0 Secretario de Defesa, no mais tardar em 1 ano apés a data de promulgacgdo desta
lei, devera informar aos Comités de Servicos Armados do Senado e da Camara dos
Deputados sobre o uso de analise de dados, medicéo e outros métodos relacionados a
avaliacdo dos programas de aquisicdo do Departamento de Defesa” (US House of
Representatives, 2016, p. 1125 tradugio do autor’).

O escopo da investigacdo proposta pelo Congresso incluiu o uso de qualquer
método analitico relevante e outros métodos relacionados a avaliacdo para aquisicdo que
utilizem dados em seu processo.

Como parte deste esforco, o Escritorio do Subsecretario de Defesa para Aquisi¢cdo
e Manutencdo solicitou ao RAND National Defense Research Institute® a realizagcdo de
pesquisas que subsidiem a resposta aos Comités de Servi¢cos Armados do Senado e da Camara
dos Deputados. Os estudos foram realizados nos anos de 2018 e 2019 e subsidiaram esta se¢do
do trabalho.

As pesquisas foram estruturadas em trés topicos que se alinham diretamente aos

trés questionamentos do Congresso, a saber:

" No original: “the Secretary of Defense, not later than 1 year after the date of the enactment of this Act, to brief
the Armed Services Committees of the Senate and House of Representatives on the use of data analysis, measu-
rement, and other evaluation-related methods in Department of Defense aquisition programs”.

8 Trata-se de uma instituigdo de pesquisa de politicas globais, sem fins lucrativos, criada em 1948 pela Douglas
Aircraft Company para oferecer pesquisa e andlise as Forgas Armadas dos Estados Unidos .


https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=pt-BR&prev=search&pto=aue&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.m.wikipedia.org/wiki/Nonprofit&usg=ALkJrhjk-BOJK8XtuzeAZ6L5XPz9H64j2A
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=pt-BR&prev=search&pto=aue&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.m.wikipedia.org/wiki/Douglas_Aircraft_Company&usg=ALkJrhjajunKqZVxnxFmBa6P-0l7W7XhJw
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=pt-BR&prev=search&pto=aue&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.m.wikipedia.org/wiki/Douglas_Aircraft_Company&usg=ALkJrhjajunKqZVxnxFmBa6P-0l7W7XhJw
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=pt-BR&prev=search&pto=aue&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://en.m.wikipedia.org/wiki/United_States_Armed_Forces&usg=ALkJrhhihBxF5_kX8gAu9vwoZ8hU99VxCA
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1) Extensdo atual da implementacédo: qual é a extensdo do uso da anélise de dados
no Departamento de Defesa como suporte a tomada de decisdo nos programas de aquisi¢éo?

2) Potencial para aumentar o uso: qual é o potencial para aumentar o uso de
ferramentas analiticas de apoio a tomada de decisdo nos programas de aquisicao?

3) Boas préaticas do setor privado: quais melhores préaticas do setor privado,
relacionadas a gestdo de dados em apoio a tomada de decisdo, poderiam ser aproveitadas no
Departamento de Defesa?

Iniciando sobre a extensdo atual de implementacdo das capacidades analiticas nas
operacdes, nos centros de testes e de pesquisa, no desenvolvimento de novos programas e nos
laboratérios do Departamento de Defesa (US House of Representatives, 2016, p. 1125),
constatou-se que, atualmente, existe uma ampla variedade de ferramentas que utilizam a analise
de dados nas funcdes de aquisicéo.

A analise de dados no Departamento de Defesa em suporte a tomada de deciséo nos
programas de aquisicdo abrange uma sorte de ferramentas, desde as mais simples, como
registros de dados em planilhas de excel que geram painéis visuais, até sistemas mais
avancados. Essa gama de recursos analiticos se reflete no grande nimero de documentos
informativos que subsidiam os principais pontos de decisdo nos processos de aquisicao.

Os gastos em tecnologia de informacéo indicam ampliacdo na capacidade analitica.
Estima-se que o Departamento de Defesa gaste cerca de US$ 13 bilhGes anuais em ferramentas
gue incrementem a gestdo de dados em apoio aos processos de tomada de decisdo (US House
of Representatives, 2016, p. 1125).

Nos ultimos onze anos, por ocasido dos problemas ocorridos no Afeganistdo, o
Departamento de Defesa vem evoluindo seus sistemas de informacdo passando de arquivos
isolados mais simples para sistemas com compartilhamento analitico de dados. Essas

ferramentas analiticas vao além de painéis visuais que expdem informagGes predefinidas,
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permitindo analises personalizadas pelos tomadores de decisdo.

A andlise de dados vem contribuindo para as principais decisdes dos diversos
programas de aquisicdo, todavia, constatou-se que, em que pese os dados estarem disponiveis
para 0os tomadores de decisdo, outros fatores foram considerados mais importantes, como por
exemplo, os politicos ou 0 impacto na missdo.

Neste ponto, Provest e Fawecett (2016) aduzem que a incorporagdo da analise de
dados nos processos de decisdo ndo se destina a eliminacdo do poder discriciondrio dos
decisores, nos distintos niveis hierarquicos. Trata-se de uma proposta que oriente a decisdo, mas
que possa ser alterada de acordo com outros parametros.

Como exemplo, as pesquisas da RAND National Defense Research Institute citam
a aquisi¢do de um navio de combate costeiro no ano de 2011: os sistemas que cruzaram dados
relacionados a custos e 0s requisitos desejados para 0 navio, estimaram seu preco em US$ 500
milhdes, todavia, as autoridades decidiram por um navio de custo mais baixo, em detrimento
dos requisitos inicialmente requeridos.

Outro exemplo diz respeito a aquisi¢do de um sistema de controle operacional por
Global Positioning System (GPS) no ano de 2012: neste caso, a falta de dados previamente
registrados gerou um cronograma irreal e conduziu a uma subestimacéo do custo, concorrendo
para questionamentos futuros sobre o aumento dos dispéndios neste programa de aquisicao.

Passando para o segundo questionamento do Congresso dos Estados Unidos,
relacionado ao potencial para aumentar o uso de ferramentas analiticas de apoio a tomada de
decisdo nos programas de aquisicdo (US House of Representatives, 2016, p. 1125), foram
identificadas oportunidades em que o Departamento de Defesa poderia explorar a analise de
dados para melhoria dos processos.

O Departamento de Defesa, segundo o RAND National Defense Research Institute,

avancou no amadurecimento de sua coleta e acesso aos dados, adicionando camadas analiticas
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aos sistemas existentes. A governanca de dados foi reconhecida como importante e ha
progressos significativos na identificacdo de fontes e na padronizagéo dos dados, todavia, ndo
existe, atualmente, uma ligacdo entre os dados colhidos e 0s objetivos estratégicos a serem
alcangados; quais questdes estratégicas importantes precisam ser respondidas.

Por exemplo, o plano do Exército dos Estados Unidos de evoluir para um sistema
com interfaces de dados abertas e uma camada analitica que subsidie decisdes estratégicas ainda
esta em fase de prot6tipo e com financiamento pendente.

Os gestores do Departamento de Defesa reconhecem ainda que é necessaria uma
compreensdo mais abrangente das necessidades, alinhadas a um plano estratégico, para
impulsionar a coleta e analise de dados. A gestdo de dados criou um ambiente mais propicio a
andlise, no entanto, estes obstaculos ainda impedem a melhoria nas analises de aquisicao.

Outro exemplo de potencial aplicacdo da gestdo de dados no Departamento de
Defesa, identificada na referida pesquisa, diz respeito a estanqueidade de informacGes nos
setores internos. Existe pouco ferramental analitico para lidar com questées multifuncionais,
impedindo o compartilhamento de dados entre os sistemas de informacdo internos do
Departamento de Defesa.

Questdes de seguranca ainda limitam também a instalacéo de softwares comerciais,
que possibilitariam a melhoria da tomada de decisdo. Uma abordagem é criar uma lista
ferramentas analiticas confiaveis e aprovadas que poderiam ser instaladas em computadores do
Departamento de Defesa, todavia, o assunto é tratado internamente com receio.

Outro ponto diz respeito a falta de acesso aos dados para analistas internos do
governo e analistas ndo-governamentais que, da mesma forma, poderiam melhorar os subsidios
aos processos de tomada de decisdo, no entanto, novamente, questdes de seguranca impedem o
avanco, limitando o acesso aos dados exigidos legalmente a divulgacéo publica.

A implementacdo de uma cultura orientada a dados é outro ponto a ser explorado
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para aumentar o potencial do uso de ferramentas analiticas de apoio a tomada de decisdo nos
programas de aquisicéo.

Em que pese a constatacdo de avancos, foi observado que os tomadores de deciséo,
nos diversos niveis hierarquicos, carecem do pensamento analitico e do entendimento de que a
andlise de dados pode melhorar suas decisdes.

E sabido que os tomadores de decisdo devem equilibrar riscos e outros fatores
estratégicos ao decidir (ou seja, a tomada de decisdo ndo é simplesmente a aplicacdo cega do
processo analitico), mas as vezes, mesmos disponiveis, 0s dados nao sao apreciados.

Todas as categorias de lideranca podem se beneficiar da andlise de dados,
permitindo equilibrar os resultados obtidos com a gestdo de dados com outros assuntos como
politica, orcamento, misséo, urgéncia e ameacas.

Outra potencial aplicacdo, segundo a pesquisa, diz respeito a falta de indicadores
preditivos relacionados a problemas de aquisicdo. A maioria dos indicadores disponiveis usados
pelo Departamento de Defesa € descritiva (atrasada), embora existam alguns exemplos de
indicadores preditivos, como indicadores de risco do contrato e indicadores de desempenho
entre programas, por exemplo, explorando preocupacdes conhecidas para processos de
aquisicao semelhantes.

Por fim, um dos impulsionadores dos questionamentos do Congresso refere-se aos
recentes avangos e sucessos comerciais, incluindo analises avancadas e inteligéncia artificial, a
ser analisado a seguir no ultimo questionamento respondido pelo Departamento de Defesa, qual
seja, quais as melhores préaticas do setor privado que poderiam impulsionar aprimoramentos
nos processos de tomada de decisédo relacionados a aquisicdo (US House of Representatives,
2016, p. 1125).

Como dito, o terceiro questionamento do Congresso dos Estados Unidos refere-se

as praticas de analise de dados utilizadas pelo setor privado registradas nas préximas linhas da
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pesquisa.

Uma prética € planejar e priorizar objetivamente quais dados sdo essenciais para
serem coletados, definindo, inicialmente, a estratégia de gestdo de dados da organizacgdo e
identificando perguntas que a lideranca precisa responder para tomar decisdes assertivas. Cabe
recordar que este € um dos objetivos potenciais, relatados nas linhas anteriores, a serem
alcancados pelo Departamento de Defesa de Defesa dos Estados Unidos.

Apos a definicdo dos dados essenciais, um segundo conjunto de praticas ja
utilizadas pelo setor privado € coletar automaticamente dados de sistemas operacionais para
posterior analise e uso pelos gestores. A coleta automatica de dados alivia os relatorios manuais
e fornece dados mais precisos, atuais e detalhados sobre atividades e fungdes da organizagéo.

Uma terceira pratica € designar qual sistema sera a fonte autorizada de uma
informacdo, compartilhando estes dados para outros sistemas que os utilizam. Trata-se da
garantia de que os gestores utilizem os mesmos dados, reduzindo a entrada de dados duplicada
e potencialmente errdnea, como ocorreu no Afeganistéo.

Finalmente, e mais relevante, o setor privado enfatiza que os dados sdo ativos
corporativos. Eles ndo pertencem a unidades locais, devendo estar disponiveis para toda a
organizacdo, com as devidas protecdes de sigilo. Turbam (2013) destaca que ap0s as pessoas,
os dados sdo o principal ativo estratégico das organizacoes.

Embora o Departamento de Defesa tenha feito progressos na abertura de seus dados
relacionados aos processos de aquisicdo, varios 6bices ao compartilhamento ainda
permanecem: a cultura geral é motivada por varios desincentivos e preocupaces, incluindo
seguranca e confianca. Outra angustia é que as informacdes caiam em dominio publico.

Finalizadas as respostas aos trés questionamentos do Congresso dos Estados
Unidos, chega-se as seguintes conclusdes finais, a saber:

1) A analise de dados é utilizada tendo como suporte um ferramental variado
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aplicado aos processos de aquisi¢do: o Departamento de Defesa utiliza uma mistura de analises
avancadas de dados, ferramentas COTS® e abordagens mais simples. A importancia deve ser
dada ao uso de técnicas apropriadas para subsidiar as decisfes de aquisi¢do e ndo ao rotulo se
determinada técnica € mais avangada que outra. A relevancia se da ao cumprir o proposito
relacionado a uma deciséo orientada a dados. Foi constatado na pesquisa da RAND National
Defense Research Institute que o Departamento de Defesa possui diversas aplicagdes Uteis e
continua a explorar novas técnicas para verificar sua adequacdo, utilidade e custo.

2) Anélise de dados como fator na tomada de deciséo: a anélise de dados é utilizada,
atualmente, para subsidiar a tomada de decisdes no Departamento de Defesa dos Estados
Unidos, em que pese 0s potenciais avancos a serem alcancados relatados neste estudo. As
analises suportam 0 gerenciamento, a supervisao, a execucdo e as decisdes de aquisicdo em
todos os niveis da organizacdo, incluindo gerentes de programas, gestores, engenheiros,
auditores e a alta administracdo do Departamento de Defesa. No entanto, constatou-se que a
analise de dados pode ou ndo ser utilizada em relagdo a outros critérios adotados pelos
tomadores de decisdo, 0 que pode ser considerado como correto.

Em certas ocasifes, pode existir outras prioridades, como por exemplo a politica,
que substituirdo a analise. Todavia, as evidéncias mostram que os resultados da analise de dados
por algumas vezes ndo foram seguidos pelos tomadores de decisdo e acabaram resultando em
situacOes problematicas e questionaveis.

3) O Departamento de Defesa esta avancando em suas capacidades, mas ainda ha
mais a ser feito: desde o ocorrido no Afeganistdo, o Departamento de Defesa avangou na
melhoria de seus dados e recursos de analise, incluindo implementacGes de ferramentas
analiticas comerciais em sistemas de informacdo ndo sigilosos. O Departamento também esta

buscando as melhores praticas comerciais em coleta e gerenciamento de dados, a medida que

® Anderson (2015) utiliza a abreviatura COTS como Commercial Off-The-Shelf.: traduzido como softwares co-
merciais, disponiveis para o publico e com versdes customizaveis, de acordo com a necessidade do cliente.
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evolui seus sistemas de informagdo em suas principais linhas relacionadas aos processos de
aquisicdo. No entanto, como dito, ainda ha muito a ser feito, principalmente em relacdo a
analises preditivas e na utilizagdo de inteligéncia artificial em tarefas cotidianas e repetitivas.

4) Desafios restantes: por fim, embora o compartilhamento de dados tenha
melhorado, as barreiras restantes incluem uma cultura de restri¢cdo de dados, preocupacfes com
seguranca e falta de confianga de que os dados serdo utilizados adequadamente, como por
exemplo, tendéncias histéricas ao micro gerenciamento e a resultados com consequéncias
colaterais ndo suportadas somente pelo ator.

Além disso, problemas estratégicos ainda exigem especialistas em analise que
entendam dos processos de aquisicdo e tenham capacidade para desenvolver a coleta, limpeza
e 0 gerenciamento de dados. Assim como no setor privado, o conjunto de especialistas com
estas capacidades é limitado.

Inovacdes recentes em andlises avancadas incentivam a ideia de que estas possam
ser facilmente aplicadas aos problemas relacionados aos processos de aquisicdo do
Departamento de Defesa, 0 que ndo € verdade. Nao € esperado, por exemplo, que ferramentas
de clustering® e de aprendizado de maquina possam ser aplicadas para prever o desempenho
de programas semelhantes no Departamento de Defesa, visto que, devido ao carater inovador
dos equipamentos militares, os programas falham por diferentes razdes, em que pese guardarem
certa semelhanca. No entanto, pesquisas estdo sendo financiada em universidades e laboratorios
em busca de aplicages Uteis.

5) Necessidade de definicdo do escopo da solucdo de analise de dados em apoio aos
processos de tomada de decisdo: finalmente, deve-se analisar as expectativas do que a analise

de dados pode fazer para obter resultados relacionados aos processos de aquisicdo. As

10 provest e Fawcett (2016): o clustering ou agrupamento de dados é o conjunto de técnicas de prospecgdo de
dados (data mining) que objetiva realizar agrupamentos automaticos de dados segundo o seu grau de semelhanga.
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inovacOes comerciais recentes, embora espetaculares, nem sempre se aplicam ao Departamento
de Defesa, devido a complexidade de sua missdo e as diversas restricbes de acesso aos dados.

Esforcos mais faceis podem envolver a analise e a visualizacdo relativamente
simples de dados prontamente disponiveis, todavia, informagfes mais complexas exigem dados
armazenados por longos periodos que devem ser gerenciados, limpos e arquivados,
demandando um trabalho extenso e continuo. Este tipo de gestdo de dados ndo pode ser
construido em poucas semanas, requerendo planejamento, investimento estratégico e definicdo
clara do escopo da solugdo que ira apoiar a tomada de decisdo relacionada aos processos de
aquisigéo.

Em relacdo a definicdo de escopo de um projeto relacionado a analise de dados, ha
que se destacar que as aquisicdes de defesa envolvem desenvolvimento de solucgdes que
oferecam capacidades além do estado da arte, a fim de que os combatentes possam obter

vantagem técnica competitiva em relacdo ao inimigo.

Concluindo esta secao e o capitulo, ressalta-se que nao existe uma solucdo magica.
A pesquisa da RAND National Defense Research Institute registra que o Departamento de
Defesa dos Estados Unidos caminha no sentido de aprimorar sua gestdo de dados desde o
ocorrido no Afeganistdo, mas precisa de apoio continuo e expectativas racionais.

Assume-se que uma melhor analise signifique melhores resultados. Um objetivo
importante é ter tomadores de decisdo bem informados e que tomem decisdes orientadas a
dados, atingindo melhores resultados nos processos de aquisicao.

Por todo o exposto e retomando a evolucdo das organizacdes orientadas a dados
exposta na fundamentacdo conceitual e teorica, é interessante notar que mesmo paises na
vanguarda tecnoldgica como os Estados Unidos ainda ndo se encontram no estado da arte em

relacdo aos seus processos de aquisi¢cdo no Departamento de Defesa.
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O Anexo “C” ilustra a vantagem competitiva alcangada por uma organizagdo em
relacdo ao grau de informacéo obtido, sendo interessante notar que o Departamento de Defesa,
em que pesem o0s avancos, ainda baseiam suas decisdes em analises tradicionais (reativas) com
um pequeno grau relacionado a analises avangadas (proativas) em se tratando de alguns poucos
sistemas preditivos. Todavia, ainda ndo alcangaram o nivel de otimizagcdo em anéalise de dados.

Por fim, relembra-se o proposito deste trabalho ao introduzir uma reflexdo sobre a
aplicacao da avaliagdo orientada a dados na gestdo or¢gamentaria da Marinha do Brasil por meio
do benchmarking do uso da analise de dados como suporte a tomada de decisdo nos processos
de aquisicdo do Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América. Neste escopo, o

proximo capitulo abordard a presente questao.
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4 POSSIVEIS APLICACOES DA ANALISE DE DADOS NA GESTAO
ORCAMENTARIA DA MARINHA DO BRASIL COMO APOIO A TOMADA DE

DECISAO

Silva (2014) aduz que a administracdo de recursos publicos deve ser baseada em
uma gestdo orcamentaria e financeira responsavel, traduzindo-se em qualidade de destinagao,
transparéncia e efetividade dos objetivos planejados. Sdo premissas basicas para uma gestao
integrada entre planejamento e orgamento, a fim de atender a maior quantidade de demandas
prioritarias possivel, dentro dos recursos disponiveis.

Ademais, o autor explica que a gestdo orcamentaria também possui o papel de
subsidiar decisdes no sentido de maximizar o resultado a ser obtido, sejam elas por meio da
corre¢ao de desvios, modificagdes de prioridades ou at¢ mesmo de a¢des a serem tomadas.

E complementa: com a dinamicidade do cenario atual, no qual o fluxo de
informagdes gera mudangas de grande impacto num piscar de olhos, torna-se necessario
gerenciar 0 negocio da maneira mais segura possivel. Consequentemente, a demanda por
modernos sistemas informacionais de apoio a gestdo, capazes de garantir maior eficiéncia e
maior acerto na tomada de decisdes estratégicas, se configura como imprescindivel.

Esta necessidade se torna ainda mais evidente quando trazida para a realidade da
Marinha do Brasil que, com o seu orgamento restrito, possui responsabilidade nas mais diversas
areas de atuagdo além das operacdes navais, como por exemplo, acdes civico-sociais, atuagao
na AmazoOnia, hidrografia e navegagao, patrulha naval, pesquisa cientifica, ensino, satde, entre
outros (Brasil, 2014).

Neste contexto, este capitulo apresentara as possiveis aplicagdes da andlise de dados

na gestdo orgamentaria da Marinha do Brasil como apoio a tomada de decisdo, introduzindo a
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reflexdo sobre o assunto no contexto naval.

4.1 O Sistema de Acompanhamento do Plano Diretor

Silva (2014) registra que o SIPLAD foi desenvolvido especificamente para o
atendimento as necessidades do Plano Diretor'! da MB, sendo utilizado desde o ano de 1987.
No inicio, seu proposito era a geracao de relatdrios basicos. Todavia, ao longo dos anos, com o
avango da tecnologia, novas versdes foram desenvolvidas e, consequentemente, novas
funcionalidades tém sido adicionadas.

Ademais, o autor explica que a solugcdo de arquitetura de software utilizada
atualmente teve sua produgdo iniciada no ano de 1999. Desde entdo, o sistema vem sofrendo
atualizagcOes de versdo, acompanhadas de evolugdes na aplicagdo, com a criagdo de novas
funcionalidades, para o melhor atendimento as regras de negocio.

Segundo Junior (2018), as adequacdes realizadas na gestdo or¢amentaria da
Marinha, em face a algumas alteragdes introduzidas pelo Governo Federal, evidenciaram a
necessidade de realizagdo de aprimoramentos no SIPLAD, decorrentes dos novos marcos
conceituais inseridos no processo orgamentario brasileiro!?. Assim, a evolucio do sistema, que
estd em curso permanentemente, tem por objetivo proporcionar continuidade no apoio as

atividades inerentes aos processos or¢amentarios da Forga.

11 A gestdo orcamentaria da Marinha do Brasil esta inserida em seu Plano Diretor, que se constitui em um conjunto
de conceitos, processos, regras de funcionamento, atores e procedimentos, 0s quais permitem o planejamento, a
execucdo e o acompanhamento das atividades or¢amentarias, bem como a producéo de informagdes necessarias a
tomada de deciséo (Brasil, 2014).

12 No ambito do Governo Federal, como mais uma prova material do enfoque a gestdo por resultados, foram in-
troduzidos novos marcos conceituais ao processo orcamentario brasileiro, dentre os quais se destacou a criacdo de
um novo atributo, o Plano Orgamentario (Brasil, 2014).
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Entretanto, a modernizagdo de sistemas que possuem informagdes vitais para a
organizacdo ¢ um desafio que pode ser enfrentado desde que se saiba gerenciar os riscos, 0s
custos € o processo como um todo adequadamente. Como agregar capacidade analitica ao
SIPLAD, mitigando riscos e quaisquer impactos negativos provenientes da mudancga, questiona
Silva (2014).

A primeira preocupagdo do autor € obter o pleno entendimento do ambiente onde o
sistema se contextualiza. Suas funcionalidades devem refletir o anseio por uma moderna e
eficiente ferramenta de apoio a gestdo orgamentaria, € consequentemente a tomada de decisao,
que harmonize as demandas existentes.

O autor ainda se preocupa com as mudancas ocorridas no processo orgamentario
brasileiro, as quais, em conjunto com a obsolescéncia da plataforma de software do SIPLAD,
culminaram no inicio do projeto de modernizagdo do sistema, no ano de 2014, em conjunto
com o Centro de Analises de Sistemas Navais. A primeira fase do projeto consistiu no
levantamento e definicdo de todos os requisitos do novo sistema, considerando as novas
tecnologias disponiveis e as mudancas ocorridas na gestdo orcamentaria da MB.

Segundo Silva (2014), com a modernizagdo e¢ a adog¢do de uma plataforma
tecnologica mais atual, pretendeu garantir melhor usabilidade para o usuario, mediante uma
interface mais intuitiva e interativa; criar novos relatorios gerenciais, a partir do emprego de
interfaces graficas propiciadas pela tecnologia; aumentar o desempenho da resposta do sistema
por meio de consultas mais estruturadas, que permitam ao usuario obter as informacdes de
forma eficaz; atender os requisitos de qualidade de soffware como interoperabilidade e
portabilidade; e facilitar a manutencdo evolutiva do sistema e independéncia das solugdes
proprietarias.

Entretanto, o autor ressalta que, conforme exposto anteriormente, umas das

principais preocupagdes do projeto foi o correto entendimento do ambiente no qual o sistema
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deveria atuar. Desta forma, ficou evidente que um dos principais desafios foi o de garantir a
flexibilidade necessaria para harmonizar as evolucdes percebidas no Plano Diretor da MB e no
Governo Federal.

O SIPLAD, segundo o autor, deve ser capaz de permitir que o fluxo de informagdes
entre o Governo Federal e a MB ocorra da maneira mais eficiente possivel. No caso em analise,
esta busca pela eficiéncia ndao deve se iniciar diretamente nos requisitos nos quais 0 novo
sistema deve atender, e sim se estes requisitos sdo efetivamente suficientes para atingir os
objetivos inerentes a gestdo orgamentaria.

Desta forma, Silva (2014) registra que tornou-se extremamente necessaria uma
revisdo dos processos atinentes ao Plano Diretor antes do desenvolvimento do sistema, com o
proposito de atender necessidades diversas, como por exemplo: identificar oportunidades de
melhoria nos processos por meio da eliminagdo de gargalos, desconexdes e redundancias em
suas atividades; introduzir a padronizacdo em seus procedimentos; eliminar, na medida do
possivel, a burocracia; avaliar a adequabilidade da alocag¢ao dos recursos humanos e materiais;
analisar a distribuicao de responsabilidades e tarefas entre as organizagdes, entre outras.

Porém, qualquer mudanga advinda desta revisdo que altere o modo de atuar dos
agentes componentes da estrutura funcional do Plano Diretor da MB pode vir a agravar uma
situacdo que deve ser encarada como um outro desafio a ser superado: a resisténcia a mudanga
organizacional. Moura (2002) enfoca que o processo de mudanca faz aflorar forgas de
integracdo e desintegracdo, que se ndo neutralizadas, provocam resisténcias a mudanca do
status quo.

De acordo com Herzog (apud Rossi, 2000), o grande desafio ndo ¢ a mudanca
tecnoldgica, mas mudar pessoas e a cultura organizacional, renovando os valores para ganhar
vantagem competitiva. Atualmente existem 4areas de estudo voltadas para a gestdo do processo

de mudanga, focadas na necessidade de constante adaptacdo das organizagdes contemporaneas,
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que necessitam cada vez mais reinventar-se e quebrar paradigmas.

A resisténcia @ mudanca pode ser encarada a ponto de produzir, inclusive,
resultantes positivas. Waddell e Sohal (apud Chu, 2003) apontam que a resisténcia & mudanga
possui papel crucial ao influenciar a organiza¢dao em diregdo a estabilidade, podendo ser fator
mediador entre necessidade de mudanga e a estabilidade, evitando o excesso. Essas resultantes
demonstram a importancia de reavaliar os processos de alteragdo implementados na
organizacdo, principalmente ao se tratar do Plano Diretor da Marinha, que possui conceitos
amplamente difundidos e bem estabelecidos hd mais de 55 anos.

A contextualizacdo histérica apresentada nesta pesquisa representa o
desenvolvimento e consolidacao do processo or¢amentario no pais. As mudancgas ocorridas na
gestdo publica, com a adocao de programas comuns ao planejamento e ao orcamento, foram o
ponto de partida do processo de transformagdo da administragao burocrdtica em gestdo por
resultados.

Em paralelo, o Plano Diretor da Marinha vem sendo constantemente atualizado,
buscando acompanhar a evolucao introduzida pelo Governo Federal e sua plena integragdo ao
mesmo, atuando como o principal instrumento de planejamento, na execucao e no controle das
atividades or¢amentarias e financeiras da Marinha.

Silva (2014) complementa que a modernizacao deste processo, em conjunto com a
dinamicidade do cendrio atual, potencializa a necessidade por informagdes gerenciais de
qualidade e no tempo certo para subsidiar a tomada de decisdo. No contexto orcamentario, a
decisdo mais adequada pode significar o atendimento de um nimero maior de demandas
prioritarias com a mesma quantidade de recursos. Como consequéncia, materializa-se o anseio
por um eficiente e moderno sistema de apoio a gestdo or¢gamentaria capaz de controlar o fluxo
de informac¢des na medida correta.

Finalizando, o autor destaca que para o sucesso na cria¢do de ferramentas de apoio
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a gestdo orcamentdaria, ¢ necessario atentar para outros fatores que vao além de um projeto de
desenvolvimento ou modernizagdo de um sistema propriamente dito. As regras de negdcio,
resisténcia a mudangas, flexibilidade perante evolucao de processos e outros fatores de carater
técnico, tecnoldgico ou gerencial podem ser cruciais para o sucesso ou fracasso do projeto,

devendo ser encarados com a devida importancia pela Institui¢ao.

4.2  Business intelligence na Gestao Orcamentaria da Marinha do Brasil

De Mello (2015) aduz que, nos ultimos anos, diferentes 6rgéos do Governo Federal
tém se utilizado de ferramentas de Tecnologia da Informacéo (TI) para a realizacdo de tarefas
afetas ao orcamento. As ferramentas de business intelligence alcancaram evidencia dentre a
gama de ferramentas de T1 adotadas na ajuda as tarefas inerentes ao processo orgamentario, vis-
a-vis disponibilizacdo aos gestores e a sociedade do acesso a sistemas aplicados ao controle
social dos gastos do Governo.

Neste viés, De Mello (2015) identificou os beneficios da implantacéo da tecnologia
de business intelligence na gestdo orcamentaria da MB, culminando na constatacdo de que o
uso deste ferramental trara um melhor desempenho nos subsidios as decisdes e a¢des tomadas
pela MB referentes ao processo de alocacdo de recursos, a saber:

1) Por meio de auditoria em dados cruzados por uma ferramenta de business
intelligence é possivel a identificacdo de distor¢des, dados conflitantes e sem precisdo inseridos
em sistemas internos diversos utilizados pela MB.

2) Possibilidade de emissdo de relatorios gerenciais e estratégicos que demandem

informacdes oriundas de sistemas distintos, visto que, como dito, as ferramentas de business
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intelligence possibilitam o cruzamento de dados.

3) Um sistema de business intelligence implantado na MB proporcionara maior
precisdo de informagdes fornecidas a Administracdo Naval, vez que analises complexas, que
atualmente demandam a consolida¢do manual de dados, poderéo ser realizadas pelo sistema;

4) Uma ferramenta de business intelligence podera ainda fornecer as informacoes
necessarias as analises orcamentarias da MB de forma tempestiva. Informacgdes que atualmente
demandam uma quantidade de tempo elevada para serem obtidas e consolidadas, poderdo ser
extraidas em alguns minutos, por meio da ferramenta.

5) A utilizacdo de um sistema de business intelligence é capaz de proporcionar a
MB a previsdo necessaria de fatos futuros atinentes ao or¢camento publico, por meio da anéalise
de tendéncias e padrdes.

6) Obtencdo de indicadores que fornecam informacgoes referentes aos processos
orcamentarios da MB e possibilitem apoio a decisdes mais assertivas.

De Mello (2015) identificou, junto a Diretoria de Gestdo de Orgcamentaria da
Marinha, criadora das regras de negdcio do Plano Diretor, condutora do processo de
modernizacdo do SIPLAD e da introducdo de ferramentas inovadoras na gestdo orgcamentaria,
que a implantacdo da tecnologia de business intelligence podera desencadear diversos
beneficios na aplicacdo da analise de dados como apoio a tomada de decis&o.

Todavia, cabe ressaltar que sem a devida disseminacao da relevancia do uso deste
ferramental tecnoldgico a todos os setores envolvidos com o orgcamento da Forca, os esforcos e
0s recursos canalizados poderdo ser desperdicados. Barbieri (2011) alerta que muitos sistemas

acabam fracassando por serem rejeitados dentro da propria organizacao que 0s criou.
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4.3 Decisao Orientada a Dados Aplicada na Marinha do Brasil

Junior (2018) registra que o volume de transacdes e de dados existente, atualmente,
na gestao or¢amentaria da MB é modesto se comparado aos grandes sistemas de gestao de dados
encontrados no mercado. Entretanto, os conceitos e abordagens decorrentes destas novas
tecnologias podem exercer importante papel como um sustentaculo tedrico para as inovagoes
propostas pela Diretoria de Gestao Or¢camentaria da Marinha.

Os processos de decisdao atualmente empregados no Plano Diretor da Marinha, em
especial no processo de planejamento or¢gamentario, sao pautados, essencialmente, por analises
de planilhas e decisdes incrementais, tomadas pelos diferentes escaloes decisorios.

Junior (2018) identificou, portanto, uma oportunidade de melhoria nos processos
de apoio a decisao, por meio do desenvolvimento e uso intensivo de ferramentas analiticas,
limitando a utilizagdo de parametros subjetivos nos processos decisérios. O emprego
sistematico de dados nos processos de decisao do Plano Diretor encontra-se alinhado com o
conceito de decisdo orientada a dados exposta na fundamentagdo conceitual e tedrica desta
pesquisa.

Junior (2018) destaca ainda que as funcionalidades tecnoldgicas em
desenvolvimento j& incorporam esse conceito, ao oferecer ferramentas de business intelligence,
ainda em carater incipiente, como painéis visuais, fruto do cruzamento de dados disponiveis em
sistemas diversos da MB.

Corroborando com o exposto, Junior (2018) destaca que se encontra em
desenvolvimento um ferramental tecnoldgico que busca alinhar os objetivos estratégicos da
Forca ao orgamento imposto pelo Governo Federal, utilizando-se de algoritmos de pesquisa

operacional, o sistema podera sugerir uma alocagdo 6tima de recursos, que maximize o alcance
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de resultados alinhados aos objetivos estratégicos da MB.

O mesmo raciocinio poderia ser utilizado para alocagdo de recursos de didrias e
passagens, por exemplo. Para tal, os programas de eventos, hoje tramitados em documentos
administrativos, seriam importados para um sistema e avaliados para que algoritmos
computacionais sugerissem uma alocacao 6tima de recursos.

Os exemplos acima expostos traduzem uma aplicacdo pratica do conceito ao
ambiente decisorio da MB. Nesse caso, o uso analitico de dados poderia substituir, ainda que
parcialmente, decisdes incrementais e/ou pautadas por outros fatores que nao sejam a
otimizacao de recursos.

Junior (2018) reforca ainda que a incorporagao dos conceitos de decisdao orientada
a dados nao se destina a eliminar o poder discricionario dos decisores nos distintos niveis
hierarquicos da MB. Trata-se de uma proposta de alocagdao 6tima de recursos, que pode ser
alterada de acordo com as deliberacdes das autoridades competentes.

Contudo, as decisdes passam a ser tomadas sobre uma proposta pronta, que sugere
uma distribui¢io racional de recursos. E essencial que o algoritmo demonstre os impactos das
decisdes sobre alteragdes na alocacdo oOtima de recursos, identificando, sobretudo, os
beneficiados e os prejudicados pelas opgdes tomadas.

Motta (2013) aponta que as inovagdes gerenciais t€m maior potencial de atracao de
comportamentos resistentes em culturas burocraticas, fortemente pautadas pelo legalismo e
formalismos. Assim, por mais que as organizagdes demonstrem a busca por estruturas formais
modernas, sem um trabalho de conscientizagdo, sobretudo dos niveis mais altos e adaptacao
cultural, ha uma tendéncia (que pode ser inconsciente) de regresso as praticas tradicionais,
anulando ou distorcendo as inovagdes. Diante do exposto, ¢ fundamental que as mudancas
sejam apoiadas e reforgadas, sobretudo, pelos niveis decisorios mais altos.

Encerrando este capitulo, importa relembrar o Anexo “C” que ilustra a vantagem
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competitiva alcangada por uma organizacdo em relacdo ao grau de informacéo obtido, sendo
interessante notar que a Marinha do Brasil ainda se encontra nos estagios iniciais da evolugao
das organizacgdes orientadas a dados expostos na fundamentagdo conceitual e tedrica, baseando
suas decisdes, em termos de alocagdo de recursos, em analises tradicionais (reativas).

Todavia, faz-se mister destacar que, como exposto, o Departamento de Defesa dos
Estados Unidos também baseia suas decisdes em analises tradicionais (reativas) com um
pequeno grau relacionado a andlises avancadas (proativas) em se tratando de alguns poucos
sistemas preditivos.

O Departamento de Defesa encontra-se a alguns passos a frente da Marinha do
Brasil ao incorporar o uso da analise de dados como suporte a tomada de decisdo em seus
processos de aquisi¢do. Ambas as organizacgdes, ainda estdo longe de alcancar o nivel de

otimizacdo em analise de dados, como exposto na fundamentacdo conceitual e tedrica.



5 CONCLUSAO

O proposito da pesquisa foi realizar um benchmarking entre a atual extensao do uso
da analise de dados como suporte a tomada de decisdo nos processos de aquisi¢do do
Departamento de Defesa dos Estados Unidos e a gestdo or¢amentarias da Marinha do Brasil,
introduzindo a reflexao no contexto naval.

Para atingir este proposito, inicialmente, foi apresentada a fundamentacdo
conceitual e tedrica sobre o assunto, destacando-se o conceito de decisdo orientada a dados, a
evolugcdo das organizagdes orientadas a dados e os fatores inibidores ou impeditivos a
implementagdo da andlise de dados nas organizacdes. Posteriormente, foi exposto como a falta
de uma gestao de dados eficiente dificultou a tomada de decisao por ocasido da presenga dos
Estados Unidos no Afeganistdo entre os anos de 2007 e 2013. Seguindo, fruto da dificuldade
encontrada, foram apontados os questionamentos do Congresso dos Estados Unidos ao
Departamento de Defesa, visando a melhoria da tomada de decisao nos processos de aquisigao,
tendo como base a analise de dados. Foi ainda apresentada a atual extensdao do uso da analise
de dados como suporte a tomada no Departamento de Defesa dos Estados Unidos em resposta
aos questionamentos do Congresso. Por fim, foram expostas algumas possibilidades,
introduzindo a reflexdo no contexto naval, da aplicagdo da andlise de dados na gestdo
or¢amentaria da Marinha do Brasil como apoio a tomada de decisao.

Interessante destacar a estreita relagdo entre o exposto na fundamentagao conceitual
e tedrica e o registrado na secdo que tratou sobre a falta de dados para subsidiar a tomada de
decisdo nos processos de aquisi¢ao no Afeganistdo, na que abordou os questionamentos do
Congresso dos Estados Unidos e, principalmente, na que avaliou a atual extensdo atual extensao
do uso da andlise de dados como suporte a tomada de decisdo nos processos de aquisi¢ao do

Departamento de Defesa dos Estados Unidos.
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Como dificuldade encontrada, destaca-se a falta de bibliografia sobre o assunto,
foram encontrados apenas quatro livros, dois em inglés e dois em portugués, abordando o
pensamento analitico de dados, a decisdo orientada a dados e as organizagdes orientadas a
dados. O restante do estudo foi baseado em artigos de especialistas, como especificado nas
Referéncias Bibliograficas.

Ademais, notou-se que, em que pese a analise de dados ser um elemento critico na
tomada de decisdes politicas € no gerenciamento de programas governamentais, o setor publico
fica para tras do privado ao incorporar, efetivamente, a analise de dados no processo de tomada
de decisdes, mesmo com a utilizagdo de ferramentas analiticas mais simples. E, mesmo no setor
privado, o assunto ainda ¢ incipiente.

Por fim, destaca-se outras questfes de pesquisa na area de analise de dados e apoio
a decisdo, tangenciando o presente trabalho, que poderiam ser, futuramente, examinadas, a
saber:

— Quais dados possuem maior relevancia em uma organizacao?

— Como implementar uma cultura orientada a dados em uma organizacao?

— Qual a combinacdo ideal entre a analise de dados avancada, ferramentas
comerciais de prateleira e abordagens analiticas mais simples?

— Qual a amplitude da relacdo causa-efeito em organizag¢des que ja atingiram o
nivel transformacional na gestao de dados?

Tais estudos vindouros poderao contribuir para a implementagdo de uma cultura
orientada a dados, importantes para o desenvolvimento de um pensamento analitico que auxilie,

de forma efetiva e oportuna, o processo de tomada de decisdo na gestdo orcamentaria da MB.
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FIGURA 1 — Evolugdo das Organizagdes Orientada a Dados
Fonte: Penn (2017)
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ANEXO B
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Let data drive decisions, not the Hlghest Paid Person's Opinion.

FIGURA 2 — Decisoes Orientadas a Dados
Fonte: Tom Fish Burne Copyright 2016
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ANEXO C

Where is your organization on this chart?

Competitive Advantage
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Figure 1 Anaytics Sophistication Degree of Intelligence

FIGURA 3 — Contextualizando as Organizac¢des

Fonte: Folder “Data Dominance for the DoD Analytics for Data-Driven Decision
Making”.



